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1 Uvod

Pojem leadership je velmi t€zké definovat jednim a tim spravnym zpisobem.
Existuje nespocetné definic od riznych autorii, avSak neda se fici, ze by existovala jen
jedna a ta spravna. Samoziejme existuje néjaka obecna predstava o tomto pojmu, ale hraje
zde velkou roli thel pohledu, ktery se muze u kazdého jedince lisit. Obecné se da fici,
ze leadership je uméni navnadit a motivovat skupinu lidi tak, aby se nadchli pro jeden cil.
Je to uméni vést a velkou vyhodou leadera je, Ze ho lidé nasleduji dobrovolné, tedy

z vlastni viille. Ne nadarmo se tito lidé oznacuji jako ,,nasledovnici®.

Vedeni lidi je zélezitosti kazdé organizace. Jakym zplsobem se k nému vedouci
postavi, je uz véc druha. Existuje n€kolik styld vedeni, které 1ze v praxi aplikovat. To, jak
leader pfistupuje ke svym nasledovnikiim, mé vliv na nékolik faktord. Je leaderovo
chovani dostatecn¢ motivujici, pratelské? Je jeho ptistup viely a je vzorem pro ostatni?
Ano, 1 tyto faktory mohou ovliviiovat to, jak se v praci podfizeni citi. V soucasnosti
uz lidé nechtéji chodit do prace jen za praci, chtéji se tam také citit dobfe a prace je musi
bavit. A proto je dilezité vénovat leadershipu dostate¢nou pozornost a snazit se jeho

uroven ve spolecnosti rozvijet, protoze hraje ¢im dal tim vétsi roli v organizacich.

Teoreticka ¢ast této prace se tedy zamétuje na podstatu leadershipu a jeho vyvoj.
Nicméné je svou podstatou soustfedéna pievazné na jednotlivé druhy vedeni, jejichz

pochopeni je nedilnou soucasti pro nasledny vyzkum a pochopeni problematiky.

Cilem této bakalatské prace je analyza leadershipu ve dvou vybranych podnicich,
které zastupuji mala a stiedné velka firma. Na zéklad¢ vysledki bude zhodnocena troven
leadershipu a budou navrzena vhodna opatieni pro jeho rozvoj. Vysledkt bude dosazeno
pomoci porovnani dvou uhli pohledu na chovani leadera, z nichz jeden pohled bude

zastoupen vybranymi zaméstnanci a druhy pfimo vedoucim.

Vzhledem K odli$nosti pojmi ,,manazer a ,,leader”, je dilezité zde také zminit,
7ze vramci problematiky leadershipu by se méla pouzivat pouze slova ,leader*
a ,,ndsledovnici“. Avsak pro zamezeni opakovani se stale stejnych slov, jsou v bakalarské
praci pouzita i slova jako: ,,vedouci, nadfizeny, zamé&stnanci, podfizeni, respondenti atd*.

Tato slova vSak zastupuji vyznam vyse uvedenych slov.



2 Leadership

Leadership v soucasné dob¢ je velmi diskutovanym tématem. Vzhledem k tomu,
Ze existuje spousta pohledl na toto téma a jeho intepretaci, je velice obtizné uvést jednu

spravnou definici, kterd by vystihla piesny vyznam.

Vedeni lidi zahrnuje pojmy jako jsou management a leadership. Na rozdil
od zahraniénich zemi, kde jsou tyto koncepce sjednocovany, na tzemi Ceské republiky

jsou vnimany odlisné.

Kotenem leadershipu ¢i leadera je slovo lead, které pochazi z anglického jazyka
a znamena pésina Ci silnice. Postupem Casu se vyznam slova rozsitil do podoby trasy, jiz
lidé urazi po takové pé&sing (silnici). Dale pak bylo ptivodné pouzivano slovo lodivody
v souvislosti s cestovanim jako oznaceni pro lodni kurz, tedy ur¢eni sméru (Steigauf,

2011).

Dle Yukla (2013), ktery se zamé&fil na rtizné pojeti definic leadershipu, jej lze
charakterizovat jako proces, béhem n¢&jz jsou cile lidi koncipovany tak, aby ¢innost
skupiny a organizace byla, pokud mozZno co nejvice zjednodusena a vedla k pfimému
dosazeni cili. Podkladem pro efektivni leadership je zkoumani vztahi, chovani, vlivi

a vzajemného pusobeni mezi rolemi a administrativnimi pozicemi v organizaci.

P. F. Drucker ve své definici uvadi, ze ,, Management je delat véci spravneé.

I3

Leadership znamena délat spravné véci. ‘

Rasticova (2011) ve své definici zase zminuje, Ze schopnost ovliviiovat, inspirovat
a smé&fovat je zakladem pro uméni vést. Podstatou leadershipu je v prub&éhu procesu
dovést lidi k nejlepsimu vysledku, kterého jsou schopni a ktery je pozadovan. V ramci
leadershipu je vyzadovano vytvofit danou vizi, ktera bude sdélena, a hlavné ziskéavat

zapojeni lidi a soustfedit se na jejich motivovani.

2.1 Vyvoj koncepci leadershipu
stoleti. Pojeti leadershipu se v pribéhu nasledujiciho stoleti ménilo a pohledy na néj byly
a jsou ruznorodé. Existuji ¢tyfi koncepce, které se zabyvaji vyvojem leadershipu. Mezi

tyto koncepce patfi:



e teorie rysu a dovednostni pistup k leadershipu,
e behavioralni ptistupy k leadershipu,
e Kontingencni teorie leadershipu,

e teorie zaméfené na otazky ovliviiovani a transformace (JaroSova a kol.,

2016).

2.1.1 Teorie rysu a dovednostni pristup k leadershipu

V ramci prvniho vyzkumu byl z4jem orientovan na lidry a jejich moc. Okolo
30. let 20. stoleti se badatelé zamé&fili na lidry jako takové. Jejich snahou bylo vystihnout,
co je ¢ini tak vyjimecnymi, Ze se stavaji lidry. Zaméfili se tedy na jejich schopnosti,
osobni vlastnosti a vrozené predpoklady. Tato teorie se také nazyva teorii velkych muzi,
jelikoz zen ve vedoucich pozicich v minulosti nebylo mnoho. Vychazi z piedstavy, ze lidr
se lidrem nestava, ale rodi se jim. Vzhledem k tomu, Ze vysledky z prvnich vyzkumi byly
neuspokojivé, zaméfili se badatelé na to, jak se lidfi chovaji a co délaji (Jarosova a kol.,
2016). O shrnuti poznatki teorie ryst se pokusila spousta autorti. O syntézu vysledka
se pokusil napi. Northouse (2016), ktery vymezil pét osobnostnich charakteristik, které
jsou zadouci pro lidi, aby mohli byt povazovani za lidry. Mezi tyto charakteristiky patii

vytrvalost, inteligence, sociabilita, integrita a sebedivéra.

Robert Katze (1955) se ve své praci zaméfuje piedevsim na dovednosti lidra, jez
se Ize v pribéhu zivota naucit. Stanovil t¥i dovednosti, které je potfeba v ramci u¢inného

leadershipu zvladat, a to koncep¢ni, interpersonalni a odborné.

V nasledujicich letech vznikaly dalsi rizné komplexné&jsi soubory kompetenci.
Naty reagovalo dalsi komplexnéjsi pojeti okruhii znalosti a dovednosti, které jsou
potieba pro uspésny leadership a manazerskou praci (JaroSova a kol., 2016). Hogan
a Warrenfelze (Hogan & Warrenfeltz, 2003 in JaroSova a kol., 2016; Hogan & Kaiser,
2005 in Jarosova a kol., 2016) vymezili nasledujici kompeten¢ni okruhy:

intrapersonalni,

e interpersonalni/socialni,

podnikatelsky a odborny,

leadership.



2.1.2 Behavioralni pristupy k leadershipu
Tyto pfistupy smefuji svilj zdjem pievazné na chovani a Cinnost lidra (JaroSova
akol., 2016). Dle Lewina, Lippitta a Whitea (1939) rozliSujeme tfi klasické styly

leadershipu a to, autokraticky, demokraticky a lassez-fire.

Na Ohio State University a University of Michigan probihaly od konce 40. let 20.
stoleti soubézné vyzkumy, kladouci svou pozornost na podfizené. Ob¢ studie prokazaly
podobné vysledky. Na zaklad¢ téchto vystupt byly stanoveny dva projevy chovani lidra.
V prvnim piipad¢ se jednd o nezbytnost udrzovat pratelsky pracovni kolektiv, ve kterém
funguje vzajemna divéra a respekt k druhym. Dale je nezbytna zvladnutd organizace
prace, kterd vede k dosazeni vytyCeného cile. Z Michiganské studie navic vyplynulo,
ze uCinnost pracovniho kolektivu je podminovana participativnim chovanim lidra

(Jarosova a kol., 2016).

Na zakladé téchto studii vznikl v 60. letech model tzv. ,,manaZerské miizky*
(Managerial Grid), jez je po malych upravach stale aktualni a dnes se nazyva Leadership
Grid. Na zakladech jejiho vzniku se podilel Robert Blake a Jane Moutonova, kterou
po jeji smrti nahradila Anne Adams McCanse. Tento model klade diiraz jednak na lidi
a jednak na ukoly (JaroSova a kol. 2016). Vyhodou je, Ze dotaznik je standardizovany

a ma obecnou platnost.

2.1.3 Kontingencni teorie leadershipu

Tato teorie se od ostatnich 1i§i svym pfistupem k jednotlivym situacim.
Je zapotiebi volit rizné pristupy a styly vedeni ke specifickym situacim. Od lidra
je o¢ekavano, ze budou mit vSeobecny piehled ohledné nastroji a pfistupd, z nichz
pak jsou schopni vybrat takové, které jsou svou povahou vhodné nejen pro dany tkol

a situaci, ale také pro jeho nasledovniky (JaroSova a kol., 2016).

Podkladem pro tuto koncepci je teorie F. E. Fiedlera (1964). Rika nam,
ze je dulezité, aby preferované styly lidra a situaéni podminky byly v souladu a navzajem
se propojovaly. Teorie zahrnuje kontingen¢ni teorii, situaéni leadership a teorii cesta a cil

(JaroSova a kol., 2016). Jednotlivymi pojmy se budu zabyvat v nasledujicich kapitolach.



2.1.4 Teorie zamérené na otazky ovlivhovani a transformace

V 80. letech 20. stoleti doslo ke zméné pohledu na leadership. Badatelé ho zacinaji
vnimat jako proces, v jehoz rdmci dochédzi k ovliviiovani druhych. Do poptedi
se dostavaji jeho symbolické, emocionalni a hodnotové aspekty (Jarosova a kol., 2016).
Podkladem pro tuto teorii je spojitost Laissez-faire leadershipu a transformacniho

leadershipu, kterym se budu zabyvat v kapitole 2.5.2 (Bass & Avolio, 1994).

2.2 Osobnost lidra

Lidr je obvykle vniman jako osoba, ktera svymi znalostmi a dovednostmi,
ale pfevazné prostfednictvim svého jednani, dokaze vyvolat v lidech kolem sebe respekt
a probuzeni davéry. Diky své osobnosti pak dokéze ovlivilovat jednani daného
jednotlivce ¢i skupiny lidi a podporovat jejich rozvoj nedirektivnim zplisobem. Lidr jako
takovy musi byt ochotny piijmout spoluodpovédnost za vysledky, byt odvazny, a hlavné

vefit sam v sebe (Tureckiova, 2007).

Dobry lidr musi vynaloZit urCité Usili a soustfedénost na stanoveny cil. Dale
pak musi pfijimat rozhodnuti o tom, jaka cesta povede k dosazeni pozadovanych cilu.
Soucasti jeho role jsou i dvé zakladni otazky. Nejprve se pta, jaké cile je potieba naplnit,
aby organizace dosahovala tspéchti, a nasledné¢ si klade otazku, jaké musi byt vykonnost

systému fizeni, aby bylo dosazeno danych cili (Kucirek, 2017).

2.2.1 Osobni charakteristiky lidra

V ramci zkoumani pojmu lidr je Casto kladena otazka, zda se Clovék lidrem udi,
anebo se jim rodi. D4 se fici, Ze kazdy jedinec se narodi s ur¢itou ddvkou schopnosti lidra.
V pritbéhu Zivota pak zalezi na tom, v jaké intenzité se projevi pii ovliviiovani druhych

(McCleskey, 2014).

Dle Tureckiové (2007) je kli¢em pro osobni vidcovstvi ochota nékoho vést.
Jestlize tuto ochotu jedinec ma, sam se ujimd daného Ukolu, automaticky piebira
odpovédnost a diky své osobnosti ziskava pro plnéni ukolu i ostatni. Aby se ¢lovek mohl
stat v budoucnosti lidrem, musi pro to mit urcité vlastnosti a povahové rysy, se kterymi
se uz narodi. Viildce miiZzeme poznat podle jeho pozitivni moralky, charakteru, vile
a respektu, a to nejen Kk ostatnim lidem, ale i k sob&. Spravny lidr by mél tedy znat

pfedevsim diikladné sam sebe a na zdklad¢ toho se umét pozitivné ohodnotit.
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2.2.2 Schopnosti lidra

Osobnost lidra se vyznacuje uréitymi schopnostmi, které ¢lenime do nékolika
kategorii. Lidfi se vétSinou vyznacuji inteligenci a tvotivosti. Tyto dvé schopnosti spadaji
do obecné poznavacich. Dale pak jejich znalostmi, zkuSenostmi, osobnimi a socialnimi
dovednostmi a Vv neposledni fadé také emocni inteligenci. Do kategorie osobnich
dovednosti spada uméni spravné vyuzivat ¢as. Ten by mél byt vyuzivan nejen efektivng,
ale také smysluplné. Také sem fadime péci o fyzické a duSevni zdravi, piipadné
i 0 duchovni. Do kategorie socialnich dovednosti fadime hlavné komunikaci, ktera ma

Vv této oblasti vysadni postaveni (Tureckiova, 2007).

Kazda z téchto schopnosti se da rozvijet. Naptiklad tvofivost je takova dovednost,
ktera je sloZena z nékolika rozhodujicich faktort.. Radime mezi né flexibilitu, elaboraci,
originalitu, fluenci a také senzitivitu. Ve vSech téchto faktorech se mliZe tvotfivost dale

rozvijet (Tureckiova, 2007).

2.3 4M pozitivniho leadershipu

Pyramida 4M slouzi jako napomoc leaderim K ztotoznéni s novinkami v oblasti
pozitivniho leadershipu, aby i nadale mohli vykonavat svou ¢innost na vysoké urovni.
Mezi hlavni otazky leadershipu patii KDO (my), PROC (mise), JAK (metody) a KDE
(misto), kterymi se zabyva pravé model 4M (Miihlfeit & Costi, 2017).

2.3.1 KDO (my — pozitivni lidé)

Otazka se zaobird rozvojem silnych stranek osobnosti. Hlavni mySlenkou
je poznani sebe sama, uvédomeéni si svych kvalit a jejich vyuziti k dosazeni stanovenych
cilt a rozvoje vlastniho potencialu. Jednou z priorit této otazky je projev empatie a tcty

ke svym nasledovnikim (Miihlfeit & Costi, 2017).

2.3.2 PROC (mise — pozitivni vize a cile)
Bod pro¢ se zamétuje na dany cil a na smysl ¢innosti. Prioritou zde je vyuZiti

vlastniho odhodlani a nadSeni pro danou misi k vyvolani z4jmu a touze v ostatnich.



Jde pfedevsim o to vyvolat v lidech chut’ a touhu nasledovat svého lidra, a tak diky tomu

dosahnout nad o¢ekavané vysledky (Miihlfeit & Costi, 2017).

2.3.3 JAK (metody — pozitivni proces)

Tato Cast je zaméfend na spravné vyuziti energie. Prace by neméla vést k uplnému
vyCerpani, ale naopak diky spravnému rozlozeni sil, miizeme dosahovat pozadovanych
vysledkd. Leader by zde mél fungovat jako vzor a emociondlni podpora

(Miihlfeit & Costi, 2017).

2.3.4 KDE (misto — pozitivni pristup)

Leader by mél pro své nasledovniky vytvofit prostiedi plné klidu, Stésti
a spokojenosti. Diky tomu pak se svymi spolupracovniky muze dosahovat spéchii. Mél
by pusobit jako vzor a namisto zneuzivani svych pravomoci je vyuzivat pravé k vytvoreni

piijemnych pracovnich podminek a prostiedi (Miihlfeit & Costi, 2017).

Schéma 1. 4M pozitivniho leadershipu

MISE
vize / osobni mise
(nase ,PROC")

MISTO
uspéch versus stésti
{nase , KDE")

MY METODY
silné stranky fizeni energie
(naie KDOY) (nade JAK")

Zdroj: Miihlfeit & Costi (2017)



2.4 Styly vedeni

Pojem vedeni v podstaté ptedstavuje proces, prostfednictvim kterého ovliviiujeme
druhé za tcelem dosazeni cilii. V ramci toho procesu se snazime vyuZzivat co nejlépe
a efektivné schopnosti spolupracovniki (Plevova & kol, 2012). Vedeni by mélo byt
sdileno vSemi lidmi v pracovnich skupinich. Vidce totiz potiebuje ty jedince, ktefi
pujdou jeho smérem a stanou se jeho nasledovniky, a naopak zase kazda skupina
potiebuje svého vidce, tedy lidra. (Veber & kol., 2009). Dle Armstronga a Stephensové
(2008) volime takovy styl vedeni, ktery je svou povahou nejvice vhodny pro dosazeni

daného ukolu a vedenti lidi. Jeho zvoleni je tedy zavislé na téchto dvou faktorech.

Pti vybéru stylu vedeni musi byt brana v potaz aktualni situace a jeho vybér
je potieba pecliveé zvazit, jelikoz tvori zaklad pro vedeni pracovnikt. Nejprve je potieba
provést analyzu situace, ze které nasledné vyplyva dany styl vedeni. V ramci analyzy
se zamé&fujeme na hlavni &initele, ktef se podileji na kvalité vedeni a ovliviiuji ji. Radime
sem vlastnosti manaZzera (lidra) a podfizenych (nésledovniki), povahu pracovniho ukolu
a kolektivu. Jednotlivé styly se od sebe 1isi dle miry centralizace a zdrojich moci, které
jsou vyuzivany manazerem (lidrem) k vedeni, tirovné svobody, samostatnosti a iniciativy
Vv prib¢hu vykonu podiizenych (nésledovniki), ale také dle toho, jak moc se nasledovnici
podileji na rozhodovéani, jak mezi sebou komunikuji a jak je jejich kolektiv produktivni

(Plevova & kol., 2012).

2.4.1 Teorie zalozena na osobnich kvalitach a zpisobu chovani manazera
Zékladem pro tyto teorie byl pokus vyzkumniku, ktefi se snazili charakterizovat,
jaké vlastnosti jsou typické pro uspéSné vedouci. Na zakladé téchto jednotlivych

charakteristik vznikly tyto teorie:

e teorie stylu vedeni zaloZena na vyuZzivani pravomoci,

e teorie manazerské miizky, GRID (Rehot a kol., 2018).

Pro manaZerskou pozici existuji urcité ptredpoklady, které se tykaji nejen
osobnosti vedouciho, ale i jeho odbornych a lidskych kvalit a dale také jeho postojt,
schopnosti a znalosti, S ¢imz souvisi 1 uméni respektu k druhym. Dobry vedouci by mél
veétit sam v sebe a mit spravnou davku sebereflexe. Dal§imi nezbytnymi piedpoklady jsou
ditvéra a divéryhodnost. Jakmile nebude mit vedouci divéru a nebude pro nés

divéryhodny, potom nemiize nikdy druhé Gspésné vést (Hospodarova, 2008).
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Teorie stylu vedeni zaloZena na vyuzZivani pravomoci
Tato teorie uvadi tfi zékladni styly vedeni a to:

e autokraticky (autoritativni),
e demokraticky (participativni),

e liberalni (laissez-faire).

Autokraticky styl

Tento styl vedeni se vyznacuje tim, ze vedouci vyuZziva svého postaveni
arozhoduje o vSem sam. Nasledn¢ pak na zdkladé svych rozhodnuti dava piikazy
a provadi diislednou kontrolu svych podfizenych. Komunikace u tohoto typu vedeni
je jednoducha, smétfuje od vedouciho ke spolupracovniktim a to tak, ze vedouci rozdava
piikazy a podiizeni pak podavaji hlaseni ohledné plnéni piikazd. Podiizeni zde maji
minimalni pfilezitost realizovat své napady, rozhodovat o néem, podilet se na vedeni
apod. Pracovnici jsou v tomto piipad¢ motivovani nejen formou odmen, ale také formou
tresta, které jim hrozi za neplnéni piikazt (Blazek, 2014). D4 se tedy fici, ze autokraticky
styl se vyznaCuje extrémnimi pfistupy autokracie ze strany vedouciho a souhlasnymi

pristupy ze strany podiizenych (Kocianova, 2012).

Za vyhody toho stylu vedeni Ize povazovat naptiklad jasnost vztahli a pozadavkii.
Vztahy mezi vedoucim a podfizenymi jsou jasn¢ definovany. To samé se tyka
i jednotlivych pozadavkt. V piipadé jasné¢ formulovanych pozadavka dochazi
k rychlému rozhodovani a existuje tedy vétsi pravdépodobnost, Ze zadané piikazy (ikoly)

budou splnény v ramci ¢asového limitu (Kocianova, 2012).

Autokraticky styl vedeni se uplatnuje predevsim tam, kde jsou jednoduché prace
provadény mén¢ kvalifikovanymi pracovniky a kde vedouci ma vyrazné kvalifikacni
pfevahu a nejlépe vi, co ma byt vykondvano, pro¢ a jakym zplisobem. Dale tento styl
vedeni také uplatiiujeme v krizovych situacich, kde se jedna naptiklad o zachranu zivott
nebo materialnich hodnot. Zde je pak nutné, aby zésah byl rychly a koordinovany
(Blazek, 2014).
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Demokraticky styl

Demokraticky styl neboli také nazyvany participativni styl, je charakteristicky
svym méné direktivnim piistupem. Dle Duchoné a Safrankové (2008) vedouci pienasi
cast své autority na své podiizené, ale stale si ponechava znacnou cast své odpoveédnosti

pro stanoveni findlniho rozhodnuti.

Dle Blazka (2014) je tento styl vedeni zalozen na spolupraci mezi vedoucim a jeho
spolupracovniky. Spoluprace spociva v predlozeni problému vedoucim a nasledném
brainstormingu, do kterého je zapojen nejen on, ale i jeho podfizeni. Vedouci zde bere
V potaz nazory a navrhy svych spolupracovniku, snazi se v nich vyvolat jejich iniciativu
a angaZovanost. Zaroven se zaméfuje 1 na mezilidské vztahy. Nejen Ze se snazi jit svym
podiizenym prikladem, ale také jim dava najevo, Ze si ceni jejich kvalit a schopnosti
(Plevelova a kol., 2012). Po shromézdéni veskerych navrhil stanovi sdm vedouci kone¢né

rozhodnuti (Blazek, 2014).

Vodacek a Vodackova (2013) uvadéji, ze tzv. demokraticky lidr neformalné tidi
procesy jednotlivych ukolt a jejich postupy. Taktéz uvadi, ze vSe probiha za ucasti
spolupracovnikii. Nasledné pak se svymi spolupracovniky konzultuje vysledky a jejich
piipadné upravy. Jako motivaci vedouci pouziva hlavné¢ moznost podileni se podfizenych

na dané problematice.

Liberalni styl

Vedouci nechava svym spolupracovnikiim relativné velkou volnost, proto
se tomuto stylu také fika styl ,,na volné uzdé*. Spolupracovnici si obvykle mohou sami
stanovit cile své Cinnosti a jsou pfevazné samostatni v ramci jeji realizace. Lidr zde ma
roli spiSe podpory a napomoci. Pomahd jim piekondvat piekazky, predava dilezité
informace apod. (Vodacek a Vodackova, 2013). Dle Blazka (2014) se tento styl vedeni
pouziva pti vedeni tymu, ktery ma vysoce kvalifikované ¢leny a vykondva tviirci ¢innost.

Duchoti a Safrankova (2008) vsak upozoriuji na to, Ze i pfes to, jak jsou
pracovnici nezavisli a mohou uplatnit svoji tvofivost, mize pii aplikovani liberdlniho
stylu vedeni dojit k nizké vykonnosti. Navic dochazi i k tomu, ze vztahy mezi vedoucim

a jeho podiizenymi mohou byt ob¢as nepokojné a chaotické.
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Blazek (2014) ve své knize zminuje tzv. kontinuum vedeni. Tato modifikace
nepiedpoklada, ze by se dal uplatiiovat pouze samostatné jakykoliv z vyse uvedenych
styli vedeni. SpiSe se da fici, Ze se pouziva jejich kontinuum od ryze autoritativniho

K ryze liberalnimu.

Teorie manazZerské miizky — teorie GRID

Teorie GRID byla poprvé publikovana Robertem Blakem a Jane Moutonovou

vroce 1964 pod nazvem manazerskd miizka. Tato miizka porovnava jednotlivé

manazerské styly. Podkladem pro srovnavani jsou dvé veli¢iny:

e Zdjem o vyrobu — nachazi se na horizontdlni ose, vedouci se zamétuje
na dokoncovani tkold, dosahovani vysokych trovni a stanovenych cili.
e Zdjem o lidi — nachazi se na vertikidlni ose, vedouci se zamétuje

na jednotlivce a jejich potteby a o¢ekavani (Cejthamr & Dédina, 2010).

Jak horizontalni, tak vertikalni osa je rozdélena na devét dilkh. Tyto jednotlivé
dilky ptedstavuji rizné velikosti zajmu vedouciho o podiizené a vyrobu. EXistuje mnoho
styld vedeni, avSak pro vysvétleni je uvedeno nasledujicich pét modelovych

(Cejthamr & Dédina, 2010):

1,1 — Vycerpané vedeni (indiferentni styl) — vedouci neni orientovan

ani na plnéni pracovnich tkoli, ani na pracovniky, na oboje veli¢iny

nevyviji téméf zadné usili, vénuje se pouze tomu, co je nutné udélat.

o 1,9 — Vedeni ve stylu vesnického spolku (vstricny styl) — Vv tomto piipad¢
je vedouci vysoce orientovan na své pracovniky, zajima se o jejich potieby
a je jim oporou, avsak diraz kladeny na plnéni zadanych ukolt je nizky.

e 91 — Prisné ukolové vedeni (dominantni styl) — tento styl vedeni
je orientovany zasadné na plnéni pracovnich tkold, vedouci to povazuje
za prioritni zalezitost, orientace na pracovniky jde stranou, nevénuje jim
ptili§ pozornosti.

e 9,9 — Tymové vedeni (zdravy styl) — VvV tomto piipadé je vedoucim kladem

velky diraz na plnéni tkold, ale zaroven také vénuje znacné Usili svym

pracovnikiim a snazi se udrzovat dobré vztahy na pracovisti.

o 55 — Vedeni vduchu stredni cesty (kompromisni styl) — tento styl

je o kompromisech, vedouci se snazi najit spiSe stfedni cestu, ktera bude
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svou podstatou vhodna jak pro potfeby pracovnikii, tak pro plnéni

zadanych tkoli (McGrath & Bates, 2015).

o 9+9 — Syl , cukr a bi¢c” — vedouci zde stfidd zajem o lidi s orientaci

na ukol a obvykle pfistupuje ke svym pracovnikiim jako k détem, dokud

poslouchaji a jsou loajalni, tak se o jejich potfeby stard, jakmile pfestanou,

jsou stihani trestem (Test vaseho manazerského stylu (GRID), 2019).

Schéma 2: Manazerska mrizka, GRID

Vysoké
9[19 9,9
— 8
=
g 7
8
5 6 55
g
N 5
4111 9,1
3
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Nizké Vysoké

Zaméieni na vysledky

Zdroj: vlastni zpracovani dle Mladkova, Jedindk a kol. (2009)

Je dulezité si uvédomit, ze nelze zvolit pouze jeden vybrany styl. Kazda situace

si vyzaduje jiny pfistup, a proto je nutné byt flexibilni a umét spravné upravovat a ménit

styl vedeni v zavislosti na aktualni situaci (McGrath & Bates, 2015).

2.4.2 Situaéni teorie

Na zaklade¢ letitych diskusi a vyzkumil dochdzi k pochybnostem, Ze by existoval

jeden jediny styl vedeni, ktery by byl vhodny pro vSechny situace. Bylo objeveno,

7e praveé ti vedouci, jiz byli orientovani na uvadéni do pohybu a strukturu, byli spise

zdarni pii fizeni délnikti nez pfi fizeni nevyrobnich pracovnikd. Z toho tedy plyne,

ze efektivita vedeni je zavisld na tom, jak odpovidad chovani vedouciho dané situaci
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(Donnelly, Gibson, & Ivancevich, 1997). Mezi situacni teorie fadime naptiklad
kontingencni teorii a teorii cesta a cil. Aktuadlngj$im pojetim situacni teorie je Situacni

leadership Il ®, kterému se vénuji nize.

Kontingen¢ni teorie

Hlavni myslenkou této teorie je, ze neexistuje jen jeden a ten spravny styl vedeni.
Vybér stylu je zavisly na mnoha faktorech, mezi néz fadime situace, lidi, organizace

a dalsi vné&jsi proménné (Steigauf, 2011).

Kontingen¢ni teorie byla formulovana F. E. Fiedlerem. V pribéhu vytvafeni této
teorie Fiedler aplikoval termin pfiznivost situace. Tento pojem je definovany jako troven,
ve které dochazi k tomu, Ze vidce je schopen ovliviiovat skupinu. Existuji proménné,
které ndm fikaji, kdy pfizniva situace nastdva a zaroven ovliviluji postaveni a moc
vedouciho. Radime mezi né vztahy mezi vedoucim a ¢leny, strukturu tikoli a pravomoci

funk¢niho postaveni (Donnelly, Gibson, & Ivancevich, 1997).

Tato teorie v sob¢ zahrnuje dva typy vedeni. Jednim z nich je ukolové motivovany
a druhym vztahové motivovany. Zatimco ukolové orientovani vidci se zaméfuji na cil,
kterého chtéji dosahnout, vztahové orientovani vidci se zaméiuji na vztahy se svymi
nasledovniky, které se snazi rozvijet. Kazdy styl pak umistil na opa¢ny konec kontinua
a vzniklou $kalu nazval jako LCP §kala (Steigauf, 2011).

Prostfednictvim tzv. LCP 8kaly (last-preffered-coworker), tedy dotazniku
nejméné oblibeného spolupracovnika byl pak schopen ur¢it postoj vedouciho a zméfit ho.
Princip dotazniku spoc¢iva v tom, Ze pokud vedouci hodnoti svého nejméné oblibeného
spolupracovnika co nejmin kriticky, pak je vysledek LCP vyssi, ¢im vice je jeho
hodnoceni kritické, tim je vysledek LCP horsi. Pivodni interpretace stupnice byla takova,
ze pokud bylo skore vysoké, pak byl vedouci spiSe orientovan na vztahy, pokud nizké,
pak byl vedouci vice tkolové€ orientovany. AvSak intepretace LCP se mnohokrat zménila

a dosud panuje nejistota ohledn¢ aktualniho vyznamu (Cejthamr & Dédina, 2010).
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Teorie cesta cil

V 70. letech 20. stoleti byl V literatufe poprvé zminén pojem ,,teorie cesta cil,
a to v Evanseovych (1970) a Houseovych (1971) dilech. Tato teorie byla postupem casu

upravovana a dopliiovana jak dvéma uvedenymi autory, tak jejich spolupracovniky.

Tato teorie pfi vybéru spravného stylu vedeni vyuzivd jiny thel pohledu
nez Situaéni leadership 11, kterym se zabyvam niZe, a je oznadovan zkratkou SLII®.
Klade si otazku, ktera se tyka volby motivace a jejiho ovliviiovani prostfednictvim lidrd.
Tato motivace by méla vedenym pracovnikiim napomoci na jejich cesté k dosazeni
stanovenych cilt. Jako odpoveéd’ na tuto otazku se uvadi, ze dochézi k vybéru takového
stylu leadershipu, ktery je svou povahou vhodny pro motivaéni pozadavky vedenych
pracovniki a dale také pro druh pracovni tlohy a organizaénim podminkam (Northouse,
2016). Da se tedy fici, ze velkou roli zde hraje vedouci, protoze pravé on je klicem
pro zlepSovani motivace pracovniku a také jejich spokojenosti a vykonnosti (Donnelly,

Gibson, & Ivancevich, 1997).
V ramci této teorie se také rozliSuji nasledujici Ctyfi styly vedeni:

e Direktivni — vhodny pro pracovniky, ktefi potfebuji jasné stanovena
pravidla.

e Podporujici — vyuziva se v ptipadé, Ze dochéazi k vykonu nudné, stresujici
¢1 nebezpecné prace nebo také v pripadé nespokojenosti pracovnika.

e Participativni — jeho aplikace je vhodna tehdy, kdyZ je nejasn¢ stanoveny
ukol, ktery maji feSit podfizeni a zaroven tito podiizeni, ktefi maji
dostatecné odborné znalosti, upiednostiiuji autonomii a prenechani
odpovédnosti.

o  VWkonové orientovany — vhodny pii naro¢nych a komplexnich tkolech

jimiz jsou povéfeni pracovnici s potfebou vynikat (JaroSova a kol., 2016).

Teorie cesta cil ndm také tikd, Ze jednotlivé styly vedeni mohou byt aplikovany
stejnou osobou Vv odlisnych situacich. Podstatou uzivani jednotlivych styli vedoucim je
snaha o ovliviiovani vnimavosti a motivace jednotlivych pracovnikd. Tim se jim zaroven

snazi napomoci na jejich cesté k dosazeni cili (Cejthamr & Dédina, 2010).
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2.4.3 Situaéni leadership 11®

Tento model charakterizuje Ctyfi zakladni typy rozvojové trovné a je ozna¢ovan
zkratkou SLII®. Mezi jednotlivé styly leadershipu v modelu SLII® patti pfimy, direktivni
styl, podporovani, koucovani a delegovani. Mtuizeme tedy fici, ze lidr by mél volit takovy
druh vedeni, ktery bude odpovidat a bude svou povahou vhodny pro souc¢asnou troven

rozvoje urcitého pracovnika (Jarosova a kol., 2016).

Tento model usnadiuje vedoucimu uvazovani ohledné svych podtizenych.
Prosttednictvim situacniho leadershipu je umoznéno lidrovi brat v potaz iroven pouze
dvou proménnych, kterymi je mira kompetence a odhodlani pracovnika (Jarosova a kol.,
2016). Kompetenci v tomto ptipadé chapeme jako soubor jednotlivych predpokladi
jedince, do n¢hoz fadime schopnosti, znalosti a dovednosti. Tyto piedpoklady jsou
dalezité¢ pro uspésné splnéni daného pracovniho ukolu. Odhodlani pracovnika zase
chdpeme jako miru pracovni ochoty, kterou méa pracovnik k urcitému ukolu.
Taje pak dana nejen urovni motivace pracovnika, ale také jeho sebeduvérou

a sebejistotou (Pavlica, JaroSova, & Kaiser, 2015).

Dle Pavlice, JaroSové a Kaisera (2015) prostiednictvim kombinace odhodlani

a kompetence vznikaji Ctyfi zédkladni typy rozvojové urovné jedincti:

e D1 - Pracovnik ma nizkou kompetenci, ale naopak je velice odhodlany
(novacek, nadSeny zacateCnik).

e D2 — Pracovnik ma niz§i kompetenci, avSak uz ma i1 n¢jaké znalosti
ohledn¢ dané oblasti, zaroven na =zakladé negativnich zkuSenosti
a neuspéchli mé snizenou pracovni ochotu a odhodlani.

e D3 - Pracovnik mé& kompetenci na vzestupu, avSak jeho ochota
a odhodlani se méni. Z toho plyne, ze pracovnik se muze jevit razng,
je bud’ schopny a snazivy nebo nejisty, sebekriticky ¢i znudény.

e D4 — Pracovnik ma vysokou kompetenci a vysokou pracovni ochotu,

da se tici, Ze je vykonny a samostatny.
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Schéma 3: Situacni leadership II ®.
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Zdroj: vlastni zpracovani dle Pavlica, JaroSova & Kaiser (2015)

Dale také podle modelu situa¢niho leadershipu II® je uc¢innost podminéna
spravanym kombinovanim podporujiciho a direktivniho stylu (Pavlica, JaroSova

& Kaiser, 2015).

Piimy, direktivni styl (S1)

Direktivni chovani je orientovano na zpusob, jakym dosahnout splnéni daného
ukolu. Tento styl zahrnuje napf. konkrétni instrukce a intenzivni zpétnou vazbu.
Prostfednictvim direktivity dochazi k rozvoji kompetence zaméstnanct. V tomto piipadé
je zde vysokda mira direktivity a nizkd mira podpory (Pavlica, JaroSova & Kaiser, 2015;

Wagnerova & Janost'akova, 2011; Bélohlavek, 2005).
Koucovani (S2)

Koucovani je odlisny zplisob vedeni. Vedouci v tomto piipadé neni ten, kdo
stanovuje zplsob plnéni tkoll. V rdmeci tohoto zplisobu se rozhodujici role pfenechava
pravé pracovnikovi (Bélohlavek, 2000). V tomto ptipad¢ dochazi ke kombinovéani vysoké
miry direktivity a podpory (Pavlica, JaroSova & Kaiser, 2015; Wagnerova
& Janostakova, 2011).
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Podporovani (S3)

Hlavnim cilem podporovani je zaméfit se na rozvoj iniciativy jednotlivych
jedinct. Prostfednictvim podporovani se vedouci snazi o ovlivilovani jejich pracovnich
postoji. Tento zplisob miize mit rizné podoby, jako napt. slovni ocenéni, povzbuzeni,
zapojeni do feSeni riiznych situaci ¢i problémd, naslouchani, projeveni divéry apod.
V tomto ptipad¢ je zde nizka mira direktivity a vysoka mira podpory (Pavlica, JaroSova

& Kaiser, 2015).

Delegovani (S4)

Delegovani spociva Vvtom, Ze vedouci pienecha ukoly, za néz je bézné
zodpovédny, svym podiizenym. Ti pak maji moZnost naucit se pracovat samostatné.
Diilezité je, aby podtizeni méli 1 potfebné pravomoci pro feseni dané¢ho ukolu. Delegovani
bez pravomoci je Spatny krok (Lojda, 2011). Pf1 delegovani dochazi k nizké direktivité
I podpofe a je také vyuzivano jako prostiedek pro fizeni ¢asu a zvladani stresu (Pavlica,

Jarosova & Kaiser, 2015).

Model situaéniho leadershipu II® upozorfiuje na to, Ze neexistuje zadny styl, ktery
by se dal povazovat za nejlepsi. Volbu urcitého stylu ovliviuji dva faktory. Jednim z nich
je uroven rozvoje urcitého pracovnika a druhym je vztah pracovnika k ulozenému tkolu.
Z uvedeného obrazku vyse tedy vyplyva, jaky styl vedeni je vhodny pro danou troven
rozvoje. Z tohoto modelu dale také vyplyva, Ze na zakladé toho, jak se méni Grovné
rozvoje jednotlivych pracovnikl ve vztahu k danym tkolim, tak by se mély ménit
I piistupy vedouciho. Je v8ak dulezité brat v potaz, ze i tento model je zjednoduSenim
reality, avSak jeho zakladni myslenka je velice podnétna a prospésna (Pavlica, JaroSova

& Kaiser, 2015).

2.4.4 Styly vedeni v praxi
V praxi se da na jednotlivé styly vedeni nahlizet i jinak. Trunecek (1995)

napiiklad uvedl a definoval nasledujici rozdé€leni styli:
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e  Hasic* —tento typ hasi tzv. co se d4, nejen Ze fesi problémy az po jejich
vytvoreni, ale také je fesi ve velkém spéchu.

e, Panikar* — tento styl vedeni je spiSe zmatecny, problémy jsou feSeny
V ustavicném zmatku, jez vznika volbou Spatnych rozhodnuti, které
Si vzajemné rozporuji.

e | Hnidopich* — vedouci tohoto typu je tzv. punti¢kar, diky jeho snaze
0 preciznost a dokonalost dochdzi k prodlouzeni doby trvani jednotlivych
ukontli, spoluprace snim je narocna, pozaduje po vSech uplnou
perfektnost.

o , Fantasta” —tento typ se neboji, Casto vytvaii nedosazitelné plany ¢i vize
(napt. kvtli nedostupnosti zdroji), ¢asto mu neni rady, t€ézko se mu
rozmlouva, ze jeho plany jsou nerealné.

o , Cestovatel “ — tento styl vedeni spociva spiSe v nepfitomnosti vedouciho,
ten ma obvykle svého zéstupce, ktery ho zastupuje a rozhoduje za néj.

e  Byrokrat” — tento druh vedouciho klade diiraz na ptredpisy, zakony
anormy, fidi se jimi a Casto vytvafi i svoje, drzi se jich i pfes jejich
obCasnou nesmyslnost.

o  Mrtvy brouk” — vedouci tohoto typu je spiSe nevSimavy a snazi

se problémtm spiSe vyhybat, jeho heslem je: Co t¢€ nepali, to nehas.

2.5 Transakéni a transformacni pristup

Dle Awamleha a kol. (2005) je zakladem pro tuvahy o transakénim
a transformacnim  leadershipu  charisma. Vramci transakéné-transformacniho
paradigmatu se da fici, Ze transformacni leadership se od transak¢niho lisi socialni
sménou (Prochdzka, Vaculik & Smutny, 2013). Awamleh (2005) ve svém clanku
napiiklad definoval v prvni fad€ transakéni leadership a az pak néasledné jako jakysi jeho

protip6l vymezil transformacni leadership.

Burns (1978) navazuje svou tvahou ohledné téchto dvou pfistupli na Webera,
jehoz uvaha se tykala dvou zdroji autority. Weber uvedl, Ze zdrojem autority jsou bud’
ekonomické nebo neekonomické zdroje. Jeho ivahy ohledné managementu se tykaly
vztahu mezi nadiizenym a jeho podfizenymi. Vedouci se diky své autorit¢ mohl opirat

0 ekonomické zdroje a dochdzelo tedy k neustdle se opakujicim transakcim. V rdmci
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téchto transakci dochédzelo k tomu, ze nasledovnik splnil tkol a za to mu byla udélena
leaderem odmeéna, tedy vztah: splnéni tikolu -> odména. Diky zminéné transakci nazval
Burns tento ptistup transakénim. Jako jakysi opak stavi Burns (1978) pravé transformac¢ni
pristup. Leader se snazi své nasledovniky spiSe stimulovat pravé pomoci
neekonomickych zdrojii a zaroven je tim transformovat. D4 se tedy fici, Ze tyto dva

pristupy stavi na opacné konce jedné skaly.

Existuje ale i jiny ndzor. S timto nazorem pfiSel Bass (1985), ktery tyto dva
pfistupy vnima jako velice podobné a vzajemné si blizké. Pravé tento pohled se stal

dominantnim.

Pro lepsi piedstavu a pochopeni je zde uvedena tabulka, ktera uvadi rozdily mezi

transakénim a transformacnim vedoucim ve zjednodusené formé.

Schéma 4: Srovnani transakcniho a transformacniho wvitdce

Transakéni vedouci

Transformaéni vedouci

Chape, proc€ jeho podiizeni pracuji a co od
prace ocekavaji. Snazi se jim to
poskytnout, pokud si to jejich vykon
zaslouZzi.

Zvysuje urovenl  znalosti svych
podiizenych a prohlubuje pochopeni
vyznamu  vysledku  jejich  prace.
Zdokonaluje a hleda nové zptisoby, jak
vysledku dosdhnout.

Nabizi odménu a prisliby za spravné
vykony svych podiizenych.

Uc¢i spolupracovniky prekracovat meze
svych vlastnich cild v zajmu tymu ¢i
organizace.

Reaguje pozitivné na zajmy a podnéty
svych podtizenych, pokud mohou pfispét
K spInéni tikolu.

M¢ni uroven potieb svych
spolupracovnikii a dale posouva rozsah
jejich prani a potieb.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Cejthamr & Dédina (2010)

2.5.1 Transakéni leadership

Podstatou tohoto vedeni je tok informaci, které si vzajemné vyménuje leader
s jeho nasledovniky (Bass, 2008; Burns, 1978 in McCleskey, 2014). Diky témto
informacim leader miiZe plnit poZzadované tikoly, udrZzovat souc¢asnou organizacni situaci,
motivovat nasledovniky prostfednictvim smluvni dohody, vyhybat se zbyte¢nym
rizikiim, zaméfovat se na zlepSovani organizacni efektivity atd. Naopak zase
nasledovnikiim transakéni leadership napomahd napliiovat svoje vlastni zajmy,
minimalizovat jakoukoliv jejich tizkost na pracovisti a soustiedit se na dosahovani jasné

stanovenych organizac¢nich cila (Sadeghi & Pihie, 2012 in McCleskey, 2014).
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D4 se tedy fici, ze jde v podstaté o sménu hodnot. Leader totiz poskytuje svym
nasledovnikiim to, co oni pozaduji a oni mu za to poskytuji zase to, co pozaduje on.
Toto tvrzeni se da vysvétlit ve zjednodusené formé nasledovné. Nasledovnici pro leadera
pracuji, poskytuji mu tedy sviij vykon a on jim za to na oplatku dava plat. Z toho tedy
vyplyva, Ze se jedna o sménu ekonomickych zdroju. Jak leader, tak jeho néasledovnici
se tedy snazi maximalizovat to, co ziskavaji, a minimalizovat to, co tomu musi ob&tovat

(Blazek, 2014).

V rdmci transakéniho vedeni leader vyuzivd dva nastroje, a to podminéné
odménovani (contingent reward) a fizeni podle odchylek (management by exceptions)
(McCleskey, 2014). Transak¢ni piistup ma totiz dany vliv na efektivitu. To se da vysvétlit
nasledovné. Nasledovnici védi doptedu, jak by se méli chovat a jaké vysledky se od nich
ocekavaji. Dale také maji uvedeno, jaké chovani se od nich naopak neocekava, protoze
by bylo nezadouci. Leader totiz pfedem vSechny tyto podminky a faktory stanovi a jeho
nasledovnici jsou s nimi sezndmeni. V piipadé, Ze budou spliiovat vSe vySe uvedené,
je jim pfislibena odména. V prubé&hu ¢innosti leader své nasledovniky kontroluje. Pokud
ma pocit, Zze nedochazi k plnéni Cinnosti tak, jak ocekava, provede napravnou akci.
V piipadé, ze nastane problém, tak se jej snazi vyieSit. Z toho tedy vyplyva,
ze nasledovnici pracuji v prostiedi, kde je leaderem jasn¢ stanoveno, jak by se meéli
¢1 nem¢li chovat a co by méli a neméli délat. Vzhledem k tomu, Ze jejich odména je pouze
vnéjsi, pak nasledovnici nemaji tendenci délat néco navic neboli piekonavat to, co je jim

stanoveno (Avolio, Bass, 2004; Hofmann, Jones, 2005 in Prochazka & kol., 2013).

2.5.2 Transformacni leadership

Burns (1978) definoval transformaéniho vidce jako "toho, kdo zvysuje wroven
veédomi nasledovnikui o diileZitosti a hodnoté pozadovanych vysledkit a metodach dosazeni
techto vysledku". Bass (1997) uvadi, Zze zakladem pro transformacni ptistup je charisma

leadera a vnitini motivace jeho nasledovnik.

V ramci transformacniho leadershipu dochézi ke sjednocovani z4jmu a vyznavani
spole¢nych hodnot, s ¢imZ souvisi 1 uplatiiovani emociondlnich prvkid. Na rozdil
od transakéniho leadershipu, kde dochézi k uspokojovani stavajicich potieb pracovnikd,

tato forma leadershipu vyvolava spiSe u pracovnikii potfeby nové (Blazek, 2014).
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Transformacni leadership vyuziva nékolik néstroji. Dle Basse (1997) jsou

transformacéni komponenty nasledujici:

e idealizovany vliv (idealized influence),
e inspirace nasledovniki (inspirational motivation),
¢ intelektudlni stimulace (intellectual stimulation),

e osobni pfistup leadera k nasledovnikiim (individualized consideration).

Idealizovany vliv

Leader je zde tzv. ,;roll model* pro své nasledovniky, kteti se s jeho chovanim
ztotoznuji. Aby dosahl idealizovaného vlivu, prezentuje se velice sebejisté a dava jasné
najevo, ze je oddany organizaci. Dale také prezentuje své nejdilezitéjsi hodnoty
a v ramci rozhodovani bere v uvahu etické aspekty. Svymi nésledovniky je vniman také

jako charismaticky (Bass, 1997).

Inspirace nasledovniki

Leader diky svému chovani dosahuje toho, Ze ho nasledovnici chtéji podpotit
a sdilet jeho vizi. Ta je leaderem stanovena tak atraktivné, ze nasledovniky motivuje
K tomu, aby délali vSe pro jeji naplnéni (Judge, Piccolo, 2004; Avolio, Bass, 2004
in Prochazka & kol., 2013).

Intelektualni stimulace

Leader zpochybniuje staré predpoklady k feSeni riznych problému a staré ptistupy
K nim. Snazi se nasledovniky stimulovat a pobizet k novym zptsobim prace a chce slySet
jejich nové napady a feSeni (Bass, 1997). Prostfednictvim intelektualni stimulace dava
leader moznost svym nasledovniklim se seberealizovat a podporovat jejich kreativitu

(Judge, Piccolo, 2004 in Prochazka & kol., 2013).
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Osobni pFistup

Leader jedna s nasledovniky jako s jednotlivci. Bere ohledy na jejich individualni
potieby, schopnosti a ambice. Naslouchd jim a podporuje jejich rozvoj. Je pro né ucitelem

a koucem (Bass, 1997).

24



3 Cil a metodika
3.1 Cil prace

Cilem bakalaiské prace bylo provést analyzu leadershipu v malych a stfednich
podnicich a navrhnout vhodna opatieni k rozvoji leadershipu v téchto firmach. Jde
predevsim o porovnani dvou uhli pohledt. Jednim z pohledu je to, jak se vnima sam
leader a druhym pohledem je, jak ho vnimaji jeho nasledovnici. Tyto informace byly
ziskany pomoci dotaznikového Setieni. Dotazniky byly vytvofeny ve dvou provedenich,
pii¢emz jedna forma byla pro leadera a druha pro vybrané respondenty. Vystupem téchto
dotaznikt byly jiz zminéné uhly pohledii leadera a jeho nasledovniku, které byly nasledné
porovnavany. Na zakladé¢ tohoto porovnani byl vyhodnocen leadership ve dvou

vybranych podnicich a byly stanoveny navrhy pro jeho ptipadny rozvoj.

3.2 Metodika prace

3.2.1 Studium odborné literatury

Teoreticka cast prace byla vypracovana pievazné z odbornych knih a ¢aste¢né
I ze zahrani¢nich ¢lankd. Odborna literatura slouzila k nastudovani a pochopeni dané
problematiky. Knihy byly zaptjceny z velké c¢asti v Akademické knihovné JU nebo
vyhledany v online katalozich na internetu. Literarni reSerSe byla zpracovana tak,
aby podala zakladni informace o pojmu leadership a zakladnich stylech vedeni

a usnadnila tak Ctenarfiim pochopeni dané problematiky.

3.2.2 Dotaznikové Setieni

Pro praktickou ¢ast bylo vyuzito dotaznikového Setfeni. Pro vyzkum byly vyuzity
dva druhy dotazniki. Jeden druh byl urcen pro leadera a druhy pro jeho nésledovniky.
Dotazniky byly vyplnény anonymné, aby nevyvolaly v respondentech obavy odpovidat

pravdivé a upiimné a nedoslo tak ke zkresleni vystupd.

Dotaznik, ktery byl uréen pro leadery, je test manazerské miizky. Tento test je
také znamy pod nazvem ,,GRID*. Dotaznik je standardizovany a méa obecnou platnost.

Jeho vystupem bylo urceni stylu vedeni, ktery byl leaderovi pfifazen na zakladé jeho
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odpovédi. Styl, u néhoz leader dosahl nejvyssiho skore, by mél byt jeho dominantnim

stylem.

Druhy dotaznik byl uren nasledovnikiim. Tento test byl duplikatem k testu pro
leadery. Bylo v ném provedeno par zmén, a to takovych, Ze byly pietvoreny jednotlivé
otazky. Misto toho, aby se otdzky zamétovaly na to, jak by se zachoval leader v dané
situaci, byly pfedé€lany tak, ze se zamétovaly na to, jak se dle vybraného respondenta jeho
leader v dané situaci bézn¢ chova. Instrukce k jeho vyplnéni byly stejné jako u dotazniku

pro leadery.

Vystupem dotaznikového Setieni bylo porovnani toho, jak se vidi sam leader a jak
ho vidi jeho nasledovnici. Na zakladé téchto vysledkii byl pak ndsledovné vyhodnocen

leadership ve vybranych podnicich a byla navrzena vhodna opatteni pro jeho rozvoj.

Co se tyka vyhod a nevyhod dotaznikového Setteni, je potieba zminit, Ze velkou
vyhodou dotaznikového Setfeni je jeho anonymita, ktera zamezuje tomu,
ze by se respondent mohl obavat odpovidat pravdivé nebo alespon toto riziko sniZuje.
Dalsi vyhodou je Casova nendrocnost, diky které je mozné zapojit do Setieni vice
respondentl nez naptiklad u rozhovoru a zaroven si respondent sam urci, kdy dotaznik
vyplni v ramci stanoveného Casového intervalu. VEtsi pocet respondentli poskytuje vice
nahledt na danou problematiku, coz vede k piesnéjSim vysledkim. Dalsi vyhodou,
kterou je potieba zminit, je jednoduchost zpracovani ziskanych dat. Uzaviené odpovédi
usnadiuji jejich zpracovani. Samoziejmée Ze je dilezité zminit i nevyhody, mezi néz patii
napfiklad nepiimy kontakt nebo moznost Spatného pochopeni otazky ze strany

respondenta.

Dotaznikové Setfeni bylo pro praktickou cast vybrano hlavné z divodu jeho
anonymity. Ta zde hrala velkou roli, protoze prostfednictvim dotaznikového Setieni
bylo zkoumano, jak se vidi leader sam a jak ho vidi jeho nasledovnici. Anonymita zde

tedy pobizi k tomu, aby respondenti odpovidali pravdive.

Do kazdé firmy bylo dne 7. 2. 2020 piedéno 13 dotaznikd, z nichZ 12 bylo uréeno
zamg&stnancim a jeden byl urcen pro vedouciho. S firmou Ferospoj s.r.o. probihala osobni
a pisemna komunikace. Dotazniky zde byly pfedany osobné v tist€né podobé provoznimu
fediteli ve vySe zminéném datu. Vyplnéné dotazniky byly pfipraveny k vyzvednuti dne
14. 2. 2020 a kjejich ptevzeti doslo osobné 17. 2. 2020. Se spole¢nosti SATPO

management, s.r.0. probihala pouze pisemnd komunikace. Dotazniky byly zaslany
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prostiednictvim emailu HR&IT specialistce taktéz ve vySe zminéném datu. Jednotlivé
vyplnéné dokumenty byly zasilany postupné v rozmezi od 17. 2. — 23. 2. 2020. V obou
spolec¢nostech doslo k navraceni vSech 13 dotazniki, a to do stanoveného nejpozdéjsiho

data.

3.2.3 Princip a instrukce dotaznikového Setfeni pro leadery — ,,GRID*

Jak jiz bylo zminéno vyse, dotaznik je standardizovany a mé obecnou platnost.
Tento test je tvofen 36 otazkami. Ke kazdé otdzce jsou vzdy ptifazeny dvé alternativy,
mezi n¢z leader rozdé¢luje 3 body. Kazda alternativa charakterizuje rozdilné styly vedeni.
Principem tohoto dotazniku je, Ze leader ma na vybér dvé moznosti, jak by se zachoval
v dané situaci. Jeho tkolem je vybrat, ktera varianta je mu bliz$i a nasledné pak mezi
jednotlivé alternativy rozdélit 3 body. Lichy pocet bodd, které jsou urceny k rozdélovani,
je stanoven zamérng, aby nedoslo k tomu, Ze obou variantam bude pfid€len stejny pocet
bodl. Neékteré alternativy mohou respondentovi pfipadat stejné piijatelné nebo naopak
stejné nepfijatelné. Je vSak zapotiebi, aby vzdy byla vybrana ta alternativa, ktera je
respondentovi blizsi. Neexistuje spravna odpoved’, ale ani Spatnd, je nutno odpovidat tak,

jak by se respondent v dané situaci doopravdy zachoval.

Na zaklad¢ odpovédi se provede vyhodnoceni. Jednotliva cisla, ktera byla
piifazena jednotlivym alternativam se prepisi do tabulky, viz ptiloha €. 1. Poté se provede
seCteni Cisel v kazdém sloupci. Vysledné hodnoty ukazuji skore jednotlivych styl.

vvvvv

dosahuji druhého nejvyssiho skore, jsou pak stylem zaloznim.

3.3 Charakteristika vybranych podniki

Pro praktickou ¢&ast byly vybrany dvé firmy. Jednou ztéchto firem
je Ferospoj s.r.o., ktery svym poétem zaméstnancti a obratem zastupuje malou firmu.
Druhym podnikem je firma SATPO management, s.r.o., kterd vySe zminénymi udaji
zastupuje firmu stfedni. Tyto dv€ firmy byly vybrany zamémé za tcelem odhaleni

a porovnani leadershipu v malém a stfednim podniku.
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3.3.1 Ferospoj s.r.o.
Tato maléd firma byla zalozena v bfeznu v roce 2010. Hlavnim ucelem jejiho
vzniku bylo vytvofit Sirokosortimentni online prodejnu, kterd bude nabizet nespotiebni

zbozi. Tato firma také provozuje e-shop s nazvem ObchodProDilnu.cz.

Z pocatku firma neméla své vlastni sklady a vyuzivala sklady jejich obchodnich
partnerti. V roce 2011 se vSak vysokym tempem zacaly navySovat jejich zakazky,
a tak doslo k pronajmuti skladu na adrese Hrani¢ni 2256/8 v Ceskych Budé&jovicich. Diky
témto prostorim mohla firma zacit nabizet kromé online nakupu i1 ndkup ze skladu.

Ve skladu se také nachazi vzorkovna zboZi, jejiz nabizeny sortiment se snazi rozSifovat.

Hlavnim cilem této spolecnosti je maximalizovat spokojenost zakaznikl
a nabidnuti jim moZnost komfortniho online nakupu s velkym sortimentem zboZi.
Hlavnim motem je ,,snadno, rychle a v dobré cené*. Na to Ize navazat jejich dalSim cilem,
kterym je dosahovat co nejkrat$i doby procesu dodani zbozi a zautomatizovani vétSiny
procest. Diky Sirokému datovému napojeni na celou fadu dodavatelti mohou rychle

reagovat na zakaznické objednavky.

V soucasné dob&é ma Ferospoj s.r.0. 12 zaméstnanct na hlavni pracovni pomér
a nabizi ptes 80 000 polozek. Pro lepsi piedstavu a porovnani, Alza nabizi cca 120 000.
Déle také pracuji na tvorb¢ vlastniho software systému, ktery bude slouzit k fizeni celé
firmy. Do budoucna se chtéji stat nejlepSim Ceskym online trzist€ém pro femeslniky,

stavbu a kutily.

3.3.2 SATPO management, s.r.o.

Spolecnost SATPO je holdingova firma, ktera existuje na ¢eském trhu od roku
1994 a pisobi zde jako investor developer a poskytovatel sluzeb v oblasti reziden¢nich
nemovitosti. SATPO je v podstaté skupina, do které spadaji riizné spoleénosti, véetné

SATPO management s.r.o., ve které prob¢hlo dotaznikové Setfeni.

Z pocatku jejich realitni ¢innost byla zamétena ve velké vétSin€ na Prahu a blizké
okoli, coZ se ale pak zménilo. Za tfi roky se jejich ¢innost rozsifila jak o piidni vestavby
¢inzovnich domt, tak i o investice do spravy majetku a existujiciho bytového fondu.
Nasledné pak za Sest let se jejich ¢innost specializovala hlavné na vystavbu rezidenénich
projektii, které se nachdzely v prémiovych lokalitich v Praze. Svoje strategické

rozhodnuti spole¢nost SATPO ucinila v roce 2001, kdy se rozhodla zabyvat se vyhradné
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developerskou ¢innosti. Jejich zbylé piivodni ¢innosti, které se tykaly spravy nemovitého
majetku a zprostfedkovani prodeje nemovitosti byly pienechany jejich obchodnim

partnertim.

Spole¢nost SATPO také ptispiva do oblasti kultury, sportu a vzdélavani. Maji
pevné misto na realitnim trhu. Velice dulezitd je pro né totiz spokojenost jejich klientti
a investord. Vizi této spoleCnosti je vytvaret ,mimofaddnd mista pro Zzivot™. Maji
stanovené 4 strategie, mezi které patii napiiklad poskytovani komplexnich realitnich
a developerskych sluzeb vlastnikiim nemovitosti nebo také vytvafeni atraktivnich

prilezitosti pro investice do reziden¢nich nemovitosti atd.

Za dobu své existence tato spolecnost ziskala fadu ocenéni. Mezi nejnovéjsi patii
napiiklad ocenéni Best of Reality 2018 nebo Realitni projekt roku 2015 a jiné. Dale také
patii mezi ¢leny ASOCIACE DEVELOPERU a Asociace pro rozvoj trhu nemovitosti.
Spolec¢nost SATPO také podporuje a pomaha nadaci Dobry And¢€l a vzdélavaci program

Junior Achievement.

V soucasnosti doSlo k obnoveni investic do existujictho bytového fondu,
ale tentokrat pod znackou City Home. Dale také spole¢nost SATPO poskytuje svym
klientim veskeré sluzby ohledné prodeje nemovitosti a zajistuje klientské zmény

a interiér na klic.
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4 Vysledky a vlastni prace

Tabulka 1: Vysledky dotaznikového Setieni firmy Ferospoj S.r.0.

Styl Vedouci Zaméstnanci
Styl ,,cukr a bi¢“ (9+9) V4 9
Zdravy styl (9,9) — 2
Dominantni styl (9,1) — 1

Tabulka ¢. 1 ukazuje vysledky dotaznikového Setfeni ve firmé Ferospoj s.r.o.
Z tabulky je patrné, Zze vedouci podniku prezentuje svij zplsob vedeni jako styl
,cukr a bic*. S timto ndzorem se ztotoziuje devét z dvanacti zaméstnancl. Zbyli tii
zaméstnanci se s ndzorem vedouciho rozchéazeji. Dva z nich vnimaji chovani nadfizeného
jako ,,zdravy styl“, jez je definovan jako tymovy a pouze jeden zaméstnanec povazuje

vystupovani nadfizeného jako ,,dominantni styl*.

Graf 1: Vysledky dotaznikového Setieni firmy Ferospoj s.r.o. — zaméstnanci (ndsledovnici)

ZAMESTNANCI (NASLEDOVNiICI)

B Styl "cukr a bi¢ " (9+9)

Graf ¢. 1 znazoriiuje procentualniho vyjadieni dotaznikového Setfeni ve firme
Ferospoj s.r.o. Z grafu ¢. 1 vyplyva, ze 75% zaméstnanct se shoduje, Ze zpisob vedeni
jejich leadera je ve stylu ,,cukr a bi¢*“. Na druhou stranu, 17% jejich spolupracovnika
vnima svého vedouciho jako tymového, coz je charakteristické pro ,,zdravy styl* a pouze

8% zameéstnancl hodnoti jeho vedeni jako styl ,,dominantni*.

W Zdravy styl (9,9)
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Tabulka 2: Vysledky dotaznikového Setieni firmy SATPO management, s.r.o.

Styl Vedouci Zaméstnanci
Styl ,,cukr a bi¢“ (9+9) — 6
Zdravy styl (9,9) v 2
Kompromisni styl (5,5) — 2
Zdravy s. + styl ,,cukr a bi¢* — 1
Zdravy s. + kompromisni s. — 1

Tabulka ¢. 2 znazoriiuje vysledky dotaznikového Setieni ve firmé SATPO
management, s.r.o. V porovnani s tabulkou ¢. 1 je patrnd znacna rozdilnost nazora
zaméstnancl na zpusob vedeni leadera. Vedouci této firmy vnima styl svého fizeni jako
nzdravy styl“. Sjeho ndzorem se shoduji pouze dva zaméstnanci. Polovina jeho

nasledovnikt vidi jeho vedeni ve stylu ,,cukr a bi¢* a dva ve stylu ,, kompromisnim*.
Dva z dvanacti zaméstnanct se ztotoziuji s ndzorem jejich leadera, avSak pouze
casteéné. K tzv. ,zdravému stylu“ mu také ptisuzuji, stejné jako polovina jejich

spolupracovnikd, styl ,,cukr a bi¢* a jako jedna Sestina styl ,,kompromisni®.

Graf 2: Vysledky dotaznikového Setieni firmy SATPO management, s.r.o. — zaméstnanci
(nasledovnici)

ZAMESTNANCI (NASLEDOVNiICI)

W Styl "cukr a bi¢" (9+9) M Zdravy styl (9,9) B Kompromisni styl (5,5)

M Zdravy s. + styl "cukr a bi¢" B Zdravy s. + kompromisni s.
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Graf ¢. 2 vyjadiuje procentudlni vysledky dotaznikového Seteni ve firmé SATPO
management, s.r.o. Z grafu €. 2 je patrné, ze 50% zaméstnancti oznacuje zpusob vedeni
svého vedouciho jako styl ,,cukr a bic*, 17% definuje vystupovani svého leadera jako
»zdravy styl“ a dalSich 17% jako ,.kompromisni®“. Zbyli zaméstnanci vnimaji zptsob

fizeni jejich vedouciho nejednoznacné.

Graf 3: Vysledky dotaznikového Setieni - vedouci (leaderi)

VEDOUCI (LEADERI)

Zdravy styl (9,9) Styl "cukr a bi¢" Dominantni styl Kompromisni styl Vstficny styl (1,9) Indiferentni styl
(9+9) (9,1) (5,5) (1,2)
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M Ferospoj s.r.o. M SATPO management, s.r.o.

Vysledky dotaznikd, jez byly vyplnény vedoucimi z obou firem, jsou znazornény
v grafu ¢. 3. Dominantnim stylem pro leadera zastupujiciho firmu Ferospoj s.r.o. je styl
,»cukr a bi¢* a tzv. zaloZznim je ,,kompromisni®“. Naopak nejmén¢ bod jim bylo ptidéleno
mindiferentnimu stylu“. Leader zastupujici firmu SATPO management, s.r.o0. povazuje
za svlj dominantni styl tzv. ,,zdravy* a jako jeho zalozni styl ,,cukr a bi¢*“. Na druhou
stranu se nejméné ztotoZnil se stylem ,indiferentnim* stejné¢ jako vedouci firmy

Ferospoj s.r.o.

4.1 Vyhodnoceni vybranych otazek

Aby bylo mozné posoudit troven leadershipu ve vybranych podnicich, byla
pozornost zaméfena na vybrané otazky, u kterych doslo k protikladnému rozdéleni bod
ze strany zaméstnancli oproti vedoucimu. To znamend, Ze doslo k naslednému ptidéleni

bodi, a to 3,0 a 0,3. Tyto otdzky jsou rozebirdny u dotaznikii, po jejichz vyhodnoceni
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vysel jiny styl vedeni nez leaderovi zastupujici danou spolecnost. Také jsou tyto otazky
diskutovany u kazdé spolecnosti zvlast’ a poskytuji nam tak pohled na soucasnou situaci

ve vybranych podnicich.

V prvni fad¢ je vzdy uvedeno, v jakych otdzkéach se leader a jeho nésledovnici
rozchazeji. Nasledné jsou vybrané otazky rozebirdny a diskutovany. Dochazi
K porovnavani toho, co si mysli vedouci a co jeho zaméstnanci. Na zavér je u vétSiny
otazek uvedeno, co miize byt pti¢inou odlisnych nézort a jaky je autortiv nazor na danou

problematiku. Avsak vzhledem k anonymité dotaznikii jsou uvadéné piiiny pouze

spekulaci.

Pro lepsi predstavu je vzdy u otazek s odlisSnymi odpovédi uveden graf,

jak na danou otazku odpovédélo vsech dvanact respondentii (zaméstnancti).

Ferospoj s.r.o.

U spolecnosti Ferospoj s.r.o. bylo po vyhodnoceni dotazniku pro vedouciho
zjisténo, ze leader vnima své chovani jako styl ,,cukr a bi¢“. Tento styl je tedy jeho
dominantnim a styl , kompromisni*“ zaloznim. Tyto vysledky jsou prezentovany vyse

uvedenym grafem ¢. 3.

Dotaznik, ktery byl ur€en zaméstnanciim, byl vyplnén dvanacti zaméstnanci.
Jak je jiz znamo zvySe zpracovanych vysledkd, devét z dvanacti nasledovniku
se s nazorem leadera shoduje. Jedna Ctvrtina z nich je vSak odlisného nézoru. Dva
zaméstnanci vnimaji chovani svého nadfizeného jako tymové, coz reprezentuje ,,zdravy

styl* a jeden prezentuje chovani svého vedouciho jako ,,styl dominantni®.

V této spolenosti se nazory leadera a jeho nésledovnikli nejvice
rozchazeji U otazek Cislo 3 a 32, a to konkrétné¢ u dotazniku, zjehoz vyhodnoceni

vyplyva, Ze tento zaméstnanec vnima svého nadfizeného jako ,,dominantniho®.

Otazka ¢. 3

Tato otdazka je svym charakterem zaméfena na situaci, kdy dochazi k rozporu

nazorti zaméstnance a jeho vedouciho na urcitou situaci, ndvrh ¢i sdéleni.
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Leader zastupujici tuto spole¢nost uvedl, Ze v téchto situacich je nejlepsi své
nasledovniky vyslechnout a nasledné si prosadit spravnost svého nazoru. Této varianté
jim byl ptidélen plny pocet bodi, ¢imz uvedl, Ze nepiipada v ivahu své zaméstnance
pouze upozornit, ze pokud by jejich radu potfeboval, ozval by se jim, coz byla varianta

druha, které bylo ptidéleno nula boda.

Respondent, jehoz vysledkem dotazniku byl styl ,,dominantni, zastava opacny
nazor. Dle n¢j nedochdzi k vyslySeni néazorii jednotlivych pracovnikii, ale prave

k upozornéni, ze jejich nazory jsou nepotiebné.

Dusledkem odlisnych nazort mize byt naptiklad spor mezi zaméstnancem a jeho

vedoucim nebo také Spatné vykladani si chovani leadera ze strany respondenta.

Z obou variant odpovédi pro tuto otazku vyplyva to, ze tak ¢i tak nema
zamé&stnanec moznost prosadit sviij nazor, at’ uz dojde k jeho vyiceni nebo ne. Vedouci
se pii vypliiovani této otazky tedy musi rozhodovat mezi dvéma negativnimi variantami
a jeho odpoveéd nemusi byt jednoznacna. Z toho plyne, ze odpovéd’ nemusi odpovidat
jeho skutecnému pftistupu V realit€¢. AvSak kdyby mél na vybér pouze z té€chto variant,

rozhodnul by se pravdépodobné tak, jak uvedl.

Graf 4: Souhrn odpovédi na otdzku ¢. 3

OTAZKA C. 3

H3,0 m0;3 m2;1
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Graf ¢. 4 prezentuje vysledky odpovédi na otazku ¢islo 3. Leader, zastupujici tento
podnik, rozdélil body mezi jednotlivé odpovédi stylem 3;0. Z grafu je tedy patrné,
ze sedm z dvanacti zaméstnancii odpovédélo stejné jako on, a tudiz sdili stejny nazor.
Dalsi ¢tyfi podtizeni rozdélili body stylem 2;1, ¢imz dali najevo, ze se priklani k ndzoru
podobnému. Pouze jeden ze zaméstnanci je nazoru opacného a odpoveéd 1;2 zde neni
zastoupena vibec. D4 se tedy fici, ze vSichni zaméstnanci, az na jednoho, sdili stejny

anebo podobny nazor jako jejich vedouci.

Otazka €. 32

Otazka ¢. 32 se zaméfuje na situaci, kdy podfizeni nevykonavaji praci zptsobem,

ktery byl pro ni byl stanoven.

Zde byl vedoucim piidélen plny pocet bodi odpovédi, ze které plyne,
ze je potiebné podiizenym ukazovat prospéSnost stanovenych pravidel a jejich
dodrZzovani. Dle n¢j je tedy dulezité klast diiraz na to, aby tato stanovend pravidla byla
zaméstnanci dodrZovana. Nedilnou soucasti toho je i1 stale pfipominani si, proc je tak
dalezit¢ dodrzovat zrovna tato ustanoveni. Naopak nulovy pocet bodu byl piidélen
odpovédi s pomérné laxn€jSim piistupem. Z této odpoveédi plyne, Ze neni zapotiebi
zaméstnancim cokoliv pfipominat, jelikoz nakonec ve velké vétSin€ stejné udélaji to,

co se od nich ocekava.

Respondent tohoto dotazniku vSak zastava opacny nazor. Z jeho odpovédi
vyplyva, ze vedouci tuto situaci chvili nefesi a véii, Zze se nakonec budou fidit

stanovenymi pravidly.

Nazor vedouciho a jeho podfizeného se zde muze liSit z vice duvodu. Zalezi
na pochopeni jednotlivych odpovédi. Ta varianta, ze které vyplyva, ze vedouci nezavadi
7adna opatieni miiZze byt pochopena totiz dvéma zpusoby. Jednou z variant mize byt to,
7e leader se mlze na své ndsledovniky spolehnout a vklad4d do nich takovou davéru,
Ze neni potfeba opatieni zavadét. Opacnou variantou vsak je, Ze vedouci mlze mit
zavedena jina opatfeni, diky kterym vi, Ze jeho podfizeni nakonec stejné udélaji to, co od

nich on chce ¢i o¢ekava.
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Graf 5: Souhrn odpovedi na otdzku ¢é. 32

OTAZKA C. 32

m30 m0;3 m1;2 m2;1

Souhrn odpovédi na otazku €. 32 je znazornén v grafu ¢. 5. Tato otazka byla
leaderem zodpovézena ve stylu 0;3. Z grafu vyplyva, Ze sedm z dvandacti nasledovnika
sdili stejny nazor, jako jejich leader a tii dalsi, ktefi rozdélili body k odpovédim ve stylu
1;2, velmi podobny. Stejné jako u predchozi otazky je pouze jeden ze zaméstnanci
opa¢ného nazoru. Je zde ale jeSté jeden zaméstnanec, ktery se také spiSe priiklani
k opaénému nazoru. Z celkovych vysledku tedy plyne, Ze velka vétSina zaméstnanct sdili

stejny nebo podobny nazor jako jejich vedouci a pouze dva z dvandcti jsou nazoru jiného.

SATPO management, s.r.o.

V ramci dotaznikového Seteni ve firmé SATPO management, s.r.o. bylo po jeho
vyhodnoceni zjisténo, ze leader zastupujici tuto spolecnost prezentuje svoje chovani jako
»zdravy styl“. Dominantnim stylem vedouciho je tedy ,,zdravy styl* a jako zéaloZni byl
vyhodnocen styl ,,cukr a bi¢“. Bodové ohodnoceni jednotlivych stylii je znazornéno

grafem €. 3, ktery je uveden vyse.

Dotazniky, které byly urcené zaméstnancli, byly vyplnény vSemi dvanacti
respondenty. Z vysledki je ziejmé, Ze pouze dva z dvanacti nasledovnikl jsou stejného

nazoru, jako jejich leader. AvSak jak ztabulky také vyplyva, dal$i dva zaméstnanci
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se s jeho nazorem shoduji alespon Casteén€. Polovina vnimé chovéni svého leadera
ve stylu ,,cukr a bic“, ktery je jeho zdloznim a dva ve stylu , kompromisnim®. VSechny

tyto tidaje jsou zpracovany v tabulce €. 2 a znazornény grafem ¢. 2.

Stejn¢ jako u ptredchozi spoleCnosti 1 zde byly zjistény otazky, ve kterych
se nazory leadera a jeho nésledovnikii upln€ rozchazeji. Avsak vzhledem k vétSimu
mnozstvi odliSnych pohledt na chovani vedouciho je jich vice. Jedna se o otazky €. 4; 9;
13; 18; 25; 27; 28 a 33. Bodové ohodnoceni odpovédi se u téchto otazek lisi v takovych

ptipadech, kdy po vyhodnoceni dotazniku vysel jiny styl vedeni nez ten leaderiv.

Otazka ¢. 4

Tato otazka se tykéd vedouciho s nejlepSimi vysledky. Zamétuje se na to, jakym

stylem by takovy nadfizeny mél sdé€lit svym podiizenym, co se od nich ocekava.

PIny pocet bodi byl leaderem piidélen odpovédi, ze které plyne lidské pochopeni.
Dokud jsou lidé lidmi, nejsou schopni splnit uplné€ vse, co se po nich pozaduje. Naopak
nepiipustil, Ze by po svych nésledovnicich vyZzadoval 100% naplni prace. Této odpovédi

bylo ptid€leno nula bod.

Respondent, kterému po vyhodnoceni dotazniku vySel jiny styl vedeni nez
leaderovi, je vsSak jiného nazoru. Tomuto zaméstnanci vySel styl ,,cukr a bic*
aVdotazniku jim byl pfidélen plny pocet bodi odpovédi druhé. Doslo tedy

k protikladnému rozdéleni bodu.

Vzhledem k tomu, Ze jako zalozni styl vysel vedoucimu styl ,.cukr a bic*,
nemyslim si, ze by zde musel byt néjaky osobni konflikt. Mlize zde jit pouze o jiny thel

pohledu na danou situaci.
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Graf 6: Souhrn odpovédi na otdzku ¢. 4

OTAZKA €. 4

H30 m0;3 m1;2 m2;1

Graf ¢. 6 znazoriiuje vysledky odpovédi na otdzku €. 4, na kterou vedouci
zastupujici tuto firmu odpoveédel ve stylu 0;3. Jak z grafu vyplyva, pouze jedna Ctvrtina
zamestnanct rozdélila mezi odpovédi body stejné jako on. Avsak dalsi polovina ptidélila
odpovédi ve stylu 1;2, ¢imz dava najevo, Ze se k nazoru vedouciho taktéz ptiklani. Pouze
jeden zaméstnanec rozdélil odpovédi protikladné a dalsi dva se alespon z Casti s jeho

nazorem ztotoZnuji.

Otazka ¢. 9

V rdmci otazky €. 9 se fesi, jakym zplisobem by méla byt vedoucim vykonéavana
kontrola jeho podtizenych.

U této otazky byly vedoucim rozd€leny body mezi odpovédi zptisobem 3;0. Tim
leader dal najevo, Ze kontrolu provadi aZ tehdy, kdyZ se objevi kritické problémy. Jinak
kontrola neni nutnd a zaméstnanci si mohou délat viceméné co chtéji. Nulovy pocet boda
piidéelil odpovédi druhé, ¢imz tekl, Ze neprovadi detailni hlaSeni.

Na tuto otazku odpoveédel protikladné stejny respondent jako u otazky piedchozi.

wrwe I3

Kazdy si totiz mliZze pod slovem kontrola ptfedstavit odliSny soubor ¢innosti.
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Graf 7: Souhrn odpovédi na otdzku ¢. 9

OTAZKA €. 9

HQO;3 ml1;2 m2;1 =

Po vyhodnoceni dotaznikii bylo zjisténo, Ze ani jeden ze zaméstnancti neptidélil
body stejné jako jejich vedouci. Stale ale polovina z nich pridélila body ve stylu 2;1, ¢imz
dali najevo, Ze maji na danou problematiku nazor podobny jako jejich vedouci. AvSak pét
Z dvanacti zaméstnanct se priklonili k ndzoru ¢aste¢né opacnému a jeden k naprosto

odliSnému.

Otazka ¢. 13

Otazka ¢. 13 se svym charakterem zaméfuje na hodnoceni vykonnosti

nasledovnikd.

Vedouci zastupujici tuto spolecnost uvedl, Ze je lepsi provadet soustavny dohled
nad zaméstnanci. Dle jeho nédzoru je to v jejich nejlepSim zdjmu. Mize jim tak pomoci
vyvarovat se opakovanym chybam a nedostatkim v pribéhu prace. Této odpovédi
piidéelil plny pocet bodl. Naopak odpovédi druhé, kterd tikd, ze by se podiizeni méli
chvalit a neméli by byt kritizovani, pfidélil nula bodi.

Opacny nazor na toto téma ale maji tfi jeho podfizeni. Tito zaméstnanci se
ptiklangji k verzi druhé. Maji pocit, ze je jejich vedouci naopak spiSe chvali a kritiky se
zdrzuje. U téchto tfech respondentli vysly vSak nasledujici tii styly vedeni: kompromisni,

cukr a bi¢ a kombinace stylu zdravého a kompromisniho.
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Nejlepsi variantou je kombinace obojiho. Kazdy jedinec vyzaduje néco jiného,

a tak je tézké se rozhodnou a rozde¢lit tak lichy pocet bodi mezi jednotlivé odpovédi.

Graf 8: Souhrn odpovédi na otdzku ¢. 13

OTAZKA €. 13

m30 m0;3 m1;2 m2;1

Graf ¢. 8 prezentuje vysledky otdzky ¢. 13. Leader zde rozdélil body mezi
odpovédi ve stylu 3;0 a stejné tak ucinili i dva ze zaméstnancii. Dalsi tfi pouzili rozdéleni
2;1, a tim se ptiklonili k nazoru jejich vedouciho. Jak je z grafu patrné, tii podiizeni jsou
nazoru opacného a Ctyfi podobného. Z toho plyne, Ze vice jak polovina zaméstnancu

je jiného nazoru nez jejich vedouci.

Otazka ¢. 18
Tato otdzka fesi situaci, za jakych okolnosti budou zaméstnanci lépe pracovat.

Zde byly leaderem ptidéleny body stylem 0;3. Odpovéd’, které vedouci piidélil
nula bodu, svym charakterem fika, Ze pro podtizené je lepsi, kdyz se o né nadfizeny stara
a zajima se o jejich uspokojeni z prace. K tomu vyuZiva povzbuzovani a zaroven se snazi
vytvaret na pracovisti dobrou atmosféru. PIny pocet bodl jim byl pfidélen varianté druhé.
Touto volbou dal najevo, Ze dle jeho ndzoru zaméstnanci nejlépe pracuji, kdyZ je jejich

usili zaloZeno na pochopeni toho, co je ve hie a o€ se bojuje.

S timto nazorem vSak nesouhlasi respondent dotazniku, po jehoZ vyhodnoceni
doslo ke zjisténi jiného stylu vedeni neZ u leadera. Neni vSak jediny, jesté dalsi tii s jeho
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nazorem pln¢ souhlasi. Dva z nich vidi svého leadera ve stylu ,,cukr a bic* a jeden taktéz,

ale v kombinaci se stylem ,,zdravym*.

Rozdilnost nazoru je pravdépodobné zapticinéna rozdilnosti potteb. V grafu nize
je uvedeno, ze osm z dvanacti respondentll s vedoucim spise nesouhlasi. Kazdy mame
jiny takzvany ,,pohanéci motor. Pro jedince, ktery praci Zije, pfipada v uvahu varianta
prvni. Ale Cloveék, ktery chce do prace chodit rad a nechce byt ve stresu, se bude

pravdépodobné;ji prikladat spiSe k varianté druhé.

Graf 9: Souhrn odpovédi na otazku & 18

OTAZKA €. 18

m30 m1;2 m2;1

Vzhledem k nulovému zastoupeni rozdéleni boda ve stylu 0;3 je z grafu ¢. 9
patrné, ze s nazorem leadera pln€ nesouhlasi ani jeden z dvandacti nasledovnik. Ptiklani
se knému sice Ctyfi ze zaméstnancu, avSak jak jiz bylo zminéno, osm z dvanacti
respondentl je spiSe opacného nazoru. Tti z nich jsou ndzoru naprosto opacného a pét

dal$ich rozdélilo body mezi odpovédi ve stylu 2;1.

Otazka ¢. 25

Otazka ¢. 25 diskutuje o tom, jak by se mél vedouci chovat pii disciplinarnim

fizeni.

41



U této otazky byly vedoucim rozdéleny body zptisobem 0;3. Leader zastupujici
tuto spolecnost je tedy ndzoru, Ze pii disciplinarnim fizeni sd€luje svym nasledovnikiim
své vyhrady. Nasledné pak dohlizi na to, aby se jeho podtizeni zacali opét snazit a délat
svou praci tak, jak maji. Nulovy pocet pridélil odpovédi, kterd svou podstatou tika,
ze by vedouci mé&l byt v této situaci diplomaticky a zaroven se snaZzit své zaméstnance

povzbudit a poukazovat na jejich silné stranky.

Vice jak polovina respondentli opét projevila sviij nesouhlas s tim, jak vidi
vedouci sam sebe. VéEtsing z nich po vyhodnoceni dotazniku vysel styl ,,cukr a bic*. Jsou
zde ale 1 taci, kterym vySel styl ,kompromisni“, anebo také kombinace stylu

,kompromisniho* se stylem ,,zdravym®.

Nejlepsi variantou je pristupovat k podiizenym piatelskou formou. Je mnohem
lepsi jedinci ukdzat jeho silné stranky a povzbudit ho, nez mu sdé€lit pouze kritiku
a nasledné po ném pozadovat lepsi vykony. Je dobré sd€lit své vyhrady, ale je také
dulezité ptidat k nim i pozitivni nahled na danou situaci a povzbudit tak jedince k lepSim

vykontim.

Graf 10: Souhrn odpovédi na otazku ¢. 25

OTAZKA C. 25

m30 m0;3 m1;2 m2;1

Graf ¢. 10 znazoriiuje vysledky odpovédi na otazku ¢&. 25, na kterou leader
odpoveédél ve stylu 0;3. Z grafu je ziejmé, Ze vice jak polovina zaméstnancli s nim

ale nesouhlasi. Sest z dvanacti zaméstnancti vidi svého nadfizeného uplné jinak,
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nez e vidi on sam a dal$i 2 s nimi ¢aste¢né jejich nazor sdili. Pouze tfi zaméstnanci

vnimaji jeho chovani stejné, jako ho prezentuje sim vedouci a jen jeden se k nim ¢aste¢né

pripojuje.

Otazka ¢. 27

Otazka ¢. 27 je zaméfena na problematiku ohledn¢ dohledu nad zaméstnanci

v pribéhu jejich prace. Resi, jak by se mél vedouci chovat.

Vedouci zastupujici tuto spolecnost pridélil plny pocet bodii druhé odpovédi, ktera
obsahuje tvrzeni, ze by mél vedouci zlstat s podiizenymi v kontaktu a ujistit se, Ze jeho
zameéstnanci chapou, Ze to s nimi mysli dobte. Naopak ptidélenim nulového poctu bodt
vyjadril jasny nesouhlas s prvni variantou odpovédi. Nemysli si tedy, ze je dobry
nechavat podfizené samotné a spoléhat se na to, ze by se o vyskytu problému dozvédél

obvyklymi cestami.

Protikladny néazor, nebo alesponi nazor zcela odliSny, na toto téma maji

wrwe

nedostateCnou ditvérou ze strany vedouciho, a proto dava piednost stalému kontaktu

se svymi podfizenymi.

Graf 11: Souhrn odpovédi na otazku ¢. 27

OTAZKA C. 27

m3,0 m1;2 m2;1
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U této otazky miZzeme stejné jako u otazky €. 18 vidét nulové zastoupeni verze
odpovédi ve stylu 0;3, ktery zvolil sam vedouci. Za to Sest z dvanacti zaméstnancti
zastupuje nazor opacny a pét dalSich velmi podobny. Pouze jeden zaméstnanec, ktery

pouzil rozdé€leni bodu ve stylu 1;2, se priklani alespon ¢astecné k nazoru leadera.

Otazka ¢. 28

Podstatou otazky €. 28 je zaméfeni se na situaci, kdy se zaméstnanec uvadi
do n¢jaké prace, ktera je pro n& nova. Resi, jak by mél vedouci v takové situaci

postupovat.

U této otazky byly body rozdéleny leaderem ve styly 0;3. Tim dal vedouci najevo,
ze v situaci vySe uvedené se chova zpisobem, ktery vyplyva z varianty druhé. V situaci,
kdy uvadi nového zaméstnance do pracovniho procesu, ktery je pro néj novy, pracuje
S nim, aby si mohli stanovit vzajemna ocekavani ohledné vykonnosti a zaroven se také
snazi podpofit nejen jeho, ale i jeho iniciativu. Naopak nesouhlasi s variantou prvni, ktera
nam ftikd, ze by vedouci mél zaméstnanci sdélit zdkladni informace, povzbudit

ho a divérovat mu, Ze se vSe brzo nauci. Proto této odpovédi pridélil nula bodd.

Opét se zde naslo ne€kolik respondentti, kteti jsou ndzoru opacného nebo alespon
spiSe odlisného. Jsou to pievazné zaméstnanci, kterym po vyhodnoceni dotazniku vysel
styl ,,cukr a bi¢* ale také styl kompromisni® a kombinace stylu ,,zdravého* se stylem

,,cukr a bic¢“.

Kazdy jedinec ma jiné potfeby a jinak dokdze zpracovavat informace. Nékdo
je vice samostatny a nékdo méné. Nekteii potiebuji vice ,,vodit za rucicku® a nékdo
si naopak dokaze poradit pievazné sdm a spravné. Tyto fakty mohou byt pii¢innou

odli$nosti nazora leadera a jeho nésledovniki.
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Graf 12: Souhrn odpovédi na otdazku ¢. 28

OTAZKA C. 28

H30 m0;3 m1;2 m2;1

Z vyse uvedené informace je jiz znamo, Ze leader odpovédél zptisobem 0;3.
Z grafu €. 12 vyplyva, ze Ctyfi z dvanacti zaméstnanci jsou opa¢ného nazoru, nez vedouci
a dalSich pét, jiz odpovédelo ve stylu 2;1, se sjejich nazorem také spiSe ztotoznuji.
Naopak pouze jeden z podiizenych sdili nazor s vedoucim a dal§i dva se k nému

priklangji.

Otazka ¢. 33

Tato otdzka tesi situaci, ve které doslo ke konfliktu mezi zaméstnanci. Diskutuje

o tom, jak by se vedouci v takové situaci mél zachovat.

Plnym poctem bodl ohodnotil vedouci odpovéd’, kterou dal jasné najevo,
7e V takovychto situacich ukonéuje konflikt s podékovanim za vyjadieni nazort. Zadné
body nepftidélil varianté s verzi, Ze by zbranil zaujeti pozice, kterd by dany spor mohla

podpotit.

V tomto piipadé se s jeho nazor vétsina respondentii spiSe ztotoziiuje. Konkrétni

¢isla u odpovédi je mozno vidét v nize uvedeném grafu €. 13.
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Graf 13:Souhrn odpovedi na otazku ¢. 33

OTAZKA C. 33

m3,0 m0;3 m1;2

Souhrnné vysledky odpovédi na otazku €. 33 zobrazuje graf ¢.13. Vedouci u této
otazky pouzil rozdéleni bodt ve stylu 0;3 a s jeho ndzorem se ztotoznuji ¢tyti z dvanacti
zamestnanct a dalSich pét s jeho nazorem sympatizuje. Pouze tii nasledovnici jsou ndzoru
opacného, z nichz dvéma po vyhodnoceni dotazniku vysel styl ,,cukr a bic*. Odpoved’

S bodovym ohodnocenim 2;1 zde neni zastoupena viibec.
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5 Diskuse

Leadership Vv podnicich Ferospoj s.r.o. a SATPO management, s.r.o. byl
analyzovan pomoci dotaznikové metody S nazvem ,,Test vaseho manazerského stylu

(GRID)* a jeho duplikatu.

Fersopoj s.r.o. je mald firma s dvanacti zaméstnanci na hlavni pracovni pomér.
Dotaznik GRID zde byl pouzit pro zjisténi stylu leaderova vedeni. Po vyhodnoceni
dotazniku bylo zjisténo, ze vedouci zastupujici tuto firmu prezentuje své chovani jako
styl ,,cukr a bi¢“. Znamena to tedy, ze leader této spolecnosti stiida svlij zajem o jeho
nasledovniky s orientaci na vykon. Pokud zaméstnanci plni jeho pozadavky a napliuji
jeho ocekévani, pak se 1 on stard o jejich potteby. Jakmile mu ale odporuji a nepodtizuji

se jeho piedstavam, dochazi z jeho strany K pfisnym opatfenim a postihtim.

Duplikat dotazniku GRID byl vénovan nasledovnikii. Po vyhodnoceni vSech
dvanacti dotaznikl bylo zjisténo, ze devét z nich vnimé chovani svého vedouciho stejné,
jak on sam. Zastoupen je V této organizaci dvéma zaméstnanci i ,,zdravy* styl a jednim
styl ,,dominantni. Zdravy styl zde neni tfeba vnimat jako negativum, jelikoz v ramci
tohoto stylu vedouci zastdva nazor, Ze 1ze optimalniho vykonu dosdhnut prostiednictvim
efektivni tymové spoluprace. Jako problém zde muize byt vSak vniman nazor toho
respondenta, kterému po vyhodnoceni vysel styl ,,dominantni®. V jakych otazkéach se plné
1isil nazor leadera a nasledovniku, jimz vysel jiny styl neZ jejich vedoucimu, je uvedeno

v kapitole 4.1.

Spolecnost SATPO management, s.r.o. zastupuje poctem zameéstnancli a svym
obratem stiedné velkou firmu. I zde byly aplikovany oba typy dotaznik. Avsak zde
po vyhodnoceni dotazniku GRID bylo zjisténo, ze chovani leadera odpovida stylu
»zdravému®. Vedouci, jemuz vramci rozdélovani bodi mezi jednotlivé odpovédi
na danou otazku vyjde styl ,,zdravy®“, je chapan jako leader, ktery je orientovany
na dosahovani cilt. Jak jiz bylo viSe zminéno, vEéfi a zastdva ndzor, Ze optimalniho
vykonu Ize dosdhnout jen prostfednictvim efektivni tymové spoluprace. Diky svym
schopnostem motivovat a presvédCovat zaméstnance pro spoleény ukol dosahuje
pozadovanych pracovnich vysledki. Da se fici, Ze takovyto leader se soucasné orientuje
na vykony lidi, jejich nazory a potfeby a zaroven se nebrani pievzit odpovédnost a fesit

problémy.
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Dvanéact vybranych respondentii vyplnilo vytvoieny duplikat dotazniku GRID.
V této spolecnosti vSak dochazi k vétSimu zastoupeni odliSnych nazorti na chovani
leadera. Polovina nasledovnikd, ktefi se zapojili do vypliovani dotazniku jsou nazoru,
ze chovani jejich leadera se promita do stylu ,,cukr a bi¢*. Pouze dva vnimaji jeho chovani
stejn€, jak ho vidi on sam, tedy ve ,,zdravém* stylu. AvSak stile jsou tu jesté dva
zamé&stnanci, znichz jeden vidi svého vedouciho v kombinaci stylu ,,zdravého*
a ,,cukr a bi¢c* a druhy v kombinaci stylu ,,zdravého™ a ,,kompromisniho. Zbyly dva
zamestnanci jsou ndzoru, Ze chovani leadera odpovida stylu ,,kompromisnimu®. Stejné

jako u ptedchozi firmy je rozbor vybranych otazek uveden v kapitole 4.1.

5.1 Navrh vhodnych opatreni pro leadery

Vzhledem Kk tomu, ze ani v jedné spole¢nosti nedoslo k absolutni shod¢ v pohledu
na zpusob vedeni leadera, je tfeba se zamé&fit na navrh vhodnych opatieni. Tato opatieni
by méla napomoci vylepsSit komparované oblasti, ve kterych doslo k protikladnému

rozdé€leni bod, a to by mélo vést ke zvySeni irovné leadershipu ve vybranych podnicich.

Jak z praxe, tak z vySe uvedené teorie je znamo, Ze zadny ze stylu vedeni neni ten
spravny. Kazdy jedinec je individualni a vyZaduje jiny ptistup. Je tedy tézké zvolit jeden
jediny styl, ktery by vyhovoval vSem nasledovnikim a pozadovat po nich,
aby ho akceptovali. Kazdy leader se vSak muze pokus zvolit ,stiedni cestu®,

a tak dosahnout alespon ¢aste¢né harmonie ve vztazich se svymi podfizenymi.

Ferospoj s.r.o.

Jak jiz bylo zmin€no, v této spolecnosti devét z dvanacti nasledovnikli vnima
chovani leadera stejn¢ jako on sam a dalSi dva ho vidi jeSté vice pozitivnéji.
Po vyhodnoceni vSak doslo ke zjiSténi, Ze jeden respondent pfirovnavéa chovani svého
vedouciho ke stylu ,,dominantnimu®. Tento zaméstnanec piid€lil u dvou otazek plny
pocet bodli opacné odpoveédi nez jeho leader. Z grafu ¢. 4 a 5 je zfejmé, Ze je jediny s timto

nazorem.

Prvni otazka se tyka situace, kdy jsou pfednesené navrhy leadera a nasledovnika
v rozporu. Vedouci svou odpovédi dal sice najevo, Ze si svého zaméstnance vyslechne

anasledné si stejné prosadi spravnost svého nazoru, alev zavislosti na odpoveédi
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podiizené¢ho on takovy pocit nema. Pravdépodobné zde dochazi k chybé v komunikaci,
ktera je klicova pro dobré vztahy. Pro zlepSeni by bylo dobré zavést uzivani néstroje

zpétné vazby.

Druhd otdzka, ve které doSlo k odlisnému ohodnoceni, popisuje situaci,
kdy zaméstnanci nevykonavaji svou praci tak, jak by mé¢li. Z odpovédi leadera je patrné,
ze ma véci radéji pod kontrolou, a tak ihned provadi opatfeni, aby svilj nasledovnikiim
ukazal, Ze stanovené postupy jsou spravné a pozaduje jejich dodrzovani. Z odpovédi
zameéstnance naopak vyplyva, ze témto situacim vedouci nechava volny priabeh, jelikoz
st je jist, Zze nakonec stejné zase zaCnou pracovat tak, jak maji. Zde by bylo vhodné,
aby leader dal vice najevo sviij zajem o zamé&stnance. Je potieba jim ukazat, ze nebere
jako samoziejmost jejich dobrou pracovni moralku a Ze se nespoléhé na svou moc, kterou
muze jejich pracovni vykony ovlivnit. Ktomu miize vyuzit naptiklad zavedeni
pravidelnych kolektivnich schiizek, kde budou mit zamé&stnanci prostor piednést své
vyhrady vici zavedenym pravidlim, systému ¢i chovani leadera a bude zde prostor
pro diskusi. Naopak zde bude mit i vedouci Sanci promluvit ke svym podiizenym. Bude
jim moci podat svlij nazor na jejich vyhrady a vysvétlit jim, pro¢ tomu tak je. Dale také
bude mit prilezitost vyjadiit svou vdécnost za jejich dobrou pracovni moralku a poukazat

tak na to, ze jejich praci nebere jako samoziejmost.

Po prozkoumani vysledkl se dé fici, ze leadership v této spolecnosti je na dobré
cesté. Z vysledkt je patrné, ze tiictvrt¢ zaméestnanct vnima chovani svého vedouciho tak,
jak on sam. Znamena to tedy, Ze ho vnimaji chténym zptisobem a neni zde potteba zavadét
mnoha novych opatfeni. AvSak pokud by se v této spolecnosti mél leadership vice
rozvijet, chtélo by to ze strany leadera vice pratelsky piistup a tymovou spolupraci.
K tomu mize vyuzit naptiklad rizné teambuildingy, kde by méli nejen zaméstnanci
prilezitost se 1épe poznat navzajem, ale také by to byla Sance pro vedouciho prohloubit
své vztahy s nimi a vytvofit si tak vice osobni pfistup. V rdmci teambuildingu mohou byt
zavedeny rizné hry nebo vytvéfeny fiktivni projekty, které mohou slouZzit ke zlepSeni

tymové spoluprace.

Dale by také leader nemél prosazovat pouze své stanovené podminky a dbat
na jejich dodrzovani, ale zkusit zavést i kompromisni cesty. Tim by mohl dosahnout toho,
ze by ho i zbyli zamé&stnanci mohli za¢it vidét ve stejném stylu jako dva respondenti, kteti
svého vedouciho vnimaji ve stylu ,,zdravém®. A to je dal§im diivodem, pro¢ zavést jiz

vySe zminéné pravidelné schizky.
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SATPO management, s.r.o.

Jak jiz bylo vyse zminéno, po vyhodnoceni dotaznikii bylo zjisténo, ze vice jak
polovina nésledovnikii se s ndzorem leadera na jeho chovani rozchéazi. Jaké druhy stylt
se zde objevily, v jakém poctu a v jakych kombinacich je popsano v kapitole 4., kde
je také mozné vidét grafické znazornéni. Vzhledem K vétsimu mnozstvi komparovanych
oblasti, kde doslo k odlisnosti nazori vedouciho a jeho podtizenych, jsou zde uvedena
takova opatieni, ktera by svou podstatou mohla vést ke zlepSeni leadershipu v této

spolecnosti.

Ve vSech spole¢nostech je dilezité, aby vSichni zaméstnanci védéli, jaky je cil
organizace a co je Vv sazce. Ne vSak za cenu toho, Ze v ramci pracovniho vykonu budou
leaderem pouze kritizovani a Ze si vedouci bude prosazovat spravnost pouze svych
nazoru. Pro spravnou motivaci nasledovniku je dilezité, aby se dbalo i na jejich potieby.
Pottebuji také citit podporu a viru za strany vedouciho. V této spolecnosti je tedy
zapotiebi zvysit leaderiv zajem o své zaméstnance. Kazdy jedinec mé individualni
potieby a vyzaduje tak jiny pfistup. I kdyz vedouci v dotazniku uvedl, Zze napiiklad
pii hodnoceni vykonnosti zaméstnance provadi soustavny dohled na nimi, snazi se jim
byt ndpomocen a upozornovat je na jejich chyby, nemusi to tak vyhovovat kazdému. Tato
odpovéd’ miize nasvédCovat tomu, Ze se vedouci snazi byt zaméstnancim napomocen,
avSak po prozkoumani dalSich otazek, zabyvajicich se touto problematikou, je vidno,

ze tomu tak vzdy neni.

Dobry leader by se také mél snazit utvaiet na pracovisti takovou atmosféru,
aby se jeho nasledovnici do prace t&Sili. S tim souvisi jeho pfistup k nim a hlavné
komunikace. Rika se, Ze komunikace je zakladem dobry vztaht, a to plati i na pracovisti.
Jako ptiklad si zde mizeme uvést otazku ¢. 28. Vedouci zde uvedl, Ze pfi uvadéni
pracovnika do nové prace je ochoten s nim pracovat, podpofit jeho iniciativu a stanovit
si vzajemna ocekavani ohledné vykonnosti. S tim vsak, jak muzeme vidét v grafu ¢. 12,
vétSina zaméstnanci nesouhlasi a je ndzoru, Ze je s timto procesem spise rychle hotovy

a spoléha se na jejich samostatnost.

Po prozkoumani vysledki je tedy patrné, Ze pokud by chtél byt leader zastupujici
tuto spole¢nost vniman svymi nésledovniky ve stylu ,,zdravém*, musel by zapracovat
na zlepSeni komunikace s nimi a také jim vénovat vice pozornosti a ¢asu. Je dilezité,

Fv e

aby jim dal najevo, Ze tu pro n¢ kdykoliv je. Ktomu mutze vyuzit taktéz jiz zminéné
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pravidelné schiizky nebo jim muize dat najevo, ze v piipadé potieby je zde moznost
osobniho rozhovoru bez ostatnich ¢lent podniku. Déle je také zapotiebi, aby se je snazil
vice motivovat, ukazoval jim jejich silné stranky, které mohou vyuzit pro vylepseni téch
slabych. K tomu mtze vyuzit naptiklad rizné benefity ve formé¢ penézniho odhodnoceni,
nabidky kurzu ke vylepseni znalosti a dovednosti v dané oblasti a podobné, ale také napft.
poukdzat na Sanci na povyseni nebo ¢ehokoliv jiného. V neposledni fad¢, jak jiz bylo
zminéno, je zapotiebi vylep$it komunikaci. Vzdy by se mél po rozhovoru s nimi
¢1 po jakékoliv poradé wujistit, Ze byl zaméstnanci spravné pochopen a vyzvat
je k pfipadnym dotaztim. Pro zpétnou vazbu muzZe vyuzit naptiklad anonymni online
formulaf, dotaznik ¢i hodnoceni, aby zjistil, zda zamé&stnanci vSe spravné pochopili.
V ptipadé, Ze by doslo k jakymkoliv nedorozuménim ¢i dotazlim, miiZze na zdkladé té€chto
dotaznikli ¢i néCeho jiného na dalsi schiizce vSe vyjasnit a dotazy zodpovedét. Tato

opatfeni by mohla vést ke zlepSeni leadershipu v této spolecnosti.

5.2 Porovnani vybranych firem

Jak jiz bylo zminéno, firma Ferospoj s.r.o. zastupuje malou spole¢nost a firma
SATPO management, s.r.o. stiedné velkou. Na téchto firmach muazeme vidét rozdil,
ze | na velikosti spole¢nosti a po¢tu zaméstnanci zalezi.

Z kapitoly €. 4 je patrné, ze ve firmé Ferospoj s.r.o. dochdzi k vétsim shodam
zam&stnanci a bliz§imi vztahy. V menSim kolektivu je totiz snadn&jSi vytvaiet
si osobn&jsi pristup k jednotlivym zaméstnancim. Je tedy i snadn&jsi s lidmi
dodrzovat stanovena pravidla, udrzovat komunikaci na dobré urovni a pfedchazet tak
zbyteCnym nedorozumeéni. I pfesto, Ze tato spolecnost ma pravdépodobné piileZitost
vytvaret dobie fungujici a kamarddsky kolektiv, uplatiiuje se v ni styl ,,cukr a bic*, ktery
je svou podstatou zaloZen hlavné na tom, jak to chce vedouci. Vzhledem k tomu,
7e se s nazorem leadera na jeho chovani vétSina zaméstnancl ztotoznila, je tento styl
vedeni pro jejich kolektiv pravdépodobné vhodny a jeho uplatiiovani zajistuje dobré
fungovani spole¢nosti. Tento nazor je vSak pouze sugestivnim, jelikoZ nasledovnici sice
prezentuji chovani svého leadera stejné, jak ho vidi on, to vSak ale nemusi znamenat,

ze jsou s jeho ptistupem spokojeni.
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Ve spole¢nosti SATPO management, s.r.o. dochazi k vétsim odlisnostem nézorti
na ruzné situace a problematiky. Pfi¢inou zde mulze byt taktéz velikost spolecnosti
a mnozstvi zaméstnanci. Zde jsou tyto dva faktory ale vnimany spiSe v negativnim slova
smyslu. S nazorem vedouciho na jeho chovani se zde totiz neztotoznuje mnoho jeho
podiizenych. V jakych situacich a problematikach dochazi k odliSnym pohlediim a jak
by mohly byt piipadné tyto problémy feseny je uvedeno v kapitolach 4.1 a 5.1.
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6 Zaver

Leadership je diilezitou soucasti kazdého podniku. Zpiisob vedeni leadera ma totiz
velky vliv na spokojenost zaméstnancli spolecnosti. Pokud je pracovnik spokojeny,
dostate¢n¢ motivovany a citi se na pracovisti dobfe, dosahuje pak i lepsich vykoni.
A na téchto faktorech se z¢asti podili leader a volbou svého pfistupu k zaméstnanciim
je mize z velké ¢asti ovlivnit.

Cilem této bakalaiské prace je analyza leadershipu v malych a stfednich podnicich
a nasledny navrh vhodnych opatieni k rozvoji leadershipu v téchto podnicich. Jedna
se zde predevsim o porovnani dvou thlii pohledl na chovani a styl vedeni leadera. Jednim
Z pohledu je pohled samotného leadera a druhy je jeho nasledovnikti. Na zékladé téchto
vysledki jsou pak navrzena vhodna opatieni, ktera by mohla vést ke zlepseni a rozvoji

leadershipu ve vybranych organizacich.

Jak jiz bylo naznaceno, kli¢em pro spravny leadership je zvoleni vhodného stylu
vedeni svych nasledovnikl. Proto je tato bakalafskd prace z velké Céasti zaméiena

na jednotlivé styly vedeni a poméha tak Ctenafi pochopit podstatu této problematiky.

Préace obsahuje dvé velké casti. Jednou z nich je teoreticka ¢ast, k jejimuz sepsani
byla po nastudovani pouzita odborna literatura a poskytuje ndm zdkladni informace
0 pojmu leadership a témata s nim spojend. Druhd cast je prakticka, kterd poskytuje
potiebné informace ohledné vysledkii analyzy a obsahuje navrhy, které by mohly
napomoci vylepsit nedostatky v leadershipu vybranych podniku. Je tak tedy nejvétsim

piinosem hlavné pro vybrané organizace.

K analyze byl vyuzit ,,Test manazerského stylu (GRID) a jeho vytvoteny duplikat,
ktery byl ur¢en zaméstnanctim. Test GRID byl urcen vzdy pro leadera, ktery zastupoval
danou spole¢nost. Diky nému bylo zjisténo, jaky styl jednotlivi vedouci povazuji za sviij
dominantni a jaky za zalozni. Duplikat tohoto dotazniku, jak jiz bylo zminéno, byl uréen
nasledovnikiim. Z kazdé firmy bylo vybrano dvanéct respondentl. Toto ¢islo bylo
zvoleno z divodu, Ze firma Ferospoj s.r.0. zamé&stnava na hlavni pracovni pomér pouze

dvanact lidi.

Ze ziskanych a zpracovanych dat byly vytvoteny tabulky a grafy, které prezentuji
vysledky jednotlivych spolecnosti. Ty byly pak nasledné pro snazsi pochopeni popsany.
V ramci kapitoly vysledky jsou také rozebrany jednotlivé komparované otdzky,

ve kterych doslo k protikladnému rozdéleni bodlii ze strany leadera a nasledovnikd.
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U kazdé otazky je pak uveden graf s komentafem, aby bylo vidét, jak na tuto otdzku
odpovédélo zbylych dvanéct respondenti. Na zaklad¢ téchto vysledi byla sepséna
diskuse, ktera obsahuje navrhy, které by mohly vést ke zlepSeni leadershipu

ve spolec¢nostech Ferospoj s.r.o. a SATPO management, s.r.0.

Po vyhodnoceni vSech dotaznikii by se dalo fici, Ze ob€ firmy maji jisté mezery

Vv leadershipu a existuji zde ptilezitosti, jak ho vylepsit nebo alespon pozitivné rozvijet.

U firmy Ferospoj s.r.0. doslo k velké shodé vysledk, které se tykaji stylu leadera.
Velky pocet zaméstnancti vnima jeho chovani stejné, jak ho on sam prezentuje. Vzhledem
Kk tomu, ze se v této spole¢nosti potvrdil styl ,,cukr a bic“, neda se fici, Zze by zde byl
leadership na vrcholové urovni. Proto zde byla navrzena opatieni, jako jsou naptiklad
pravidelné schlize nebo teambuildingy, ktera by mohla vést ke zlepSeni tymové
spoluprace a pfimét tak leadera myslet vice kolektivné a brat vice ohledy také na nazory

jeho nésledovnikii.

Co se tykd spolecnosti SATPO management, s.r.o., zde uz dochazelo k vétsi
odliSnosti nazorti. Kazdopadné leaderovi vysel styl ,,zdravy®, ktery mé tymového ducha
a m¢l by tak byt pro leadership prospésny. Vzhledem k tomu, Ze ale vétSina respondentti
byla jiného nazorl, je zapotfebi, aby vedouci zapracoval na svém pfistupu
k nasledovnikiim a dosahl tak chténého vnimani. Proto zde byla navrzena opatieni jako
jsou pravidelné schiizky, moznost osobniho rozhovoru nebo anonymni online zpétna
vazba, coz by mohlo vést ke zlepSeni komunikace a vyvolani pocitii v zaméstnancich,
ze maji u svého vedouciho dvete oteviené. Nebo poskytnuti riiznych benefitt ve formé
penézni odmény, nabidky vzdélavacich kurzii apod., ¢imz by dal leader najevo sviij zdjem
o nasledovniky a také to, ze si jejich prace vazi a chce je motivovat. Tato opatieni
by mohla napomoci tomu, ze nasledovnici za¢nou vnimat svého leadera tak, jak se vnima

on sam a tim by doslo i k vylepseni samotného leadershipu.
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|. Summary and key words

The thesis deals with a leadership in small and medium-sized organizations. The
aim of the thesis is to analyse leadership in Ferospoj s.r.0. and SATPO management, s.r.o.
and to propose them appropriate techniques and measurements to improve their
leadership in own companies. It is necessary to distinguish between management and
leadership skills since the manager delegates and controls while the leader motivates and
leads to the goal. The success of companies is based on the right choice of approach
to their employees. The right leader, good motivation and a pleasant environment lead
to high performance of employees.

A questionnaire method is used for analysis of the leadership in selected
organizations. Two types of questionnaire were used. One was for leaders and the second
was for employees. Based on the results of the data measurement analysis are proposed
steps that could lead to development of the leadership in the particular companies.

Key words: leadership, leadership styles, transactional approach, transformation

approach.
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Priloha 2: Dotaznik pro vedouciho/leadera

Kazdé z nasledujicich 36 tvrzeni je doprovazeno dvéma alternativami, které reprezentuji
rozdilné manazerské hodnoty. Vasim ukolem bude vyjadrit, které z alternativ davate
prednost. Nékteré alternativy vam budou ptipadat stejné piijatelné nebo stejné
nepfijatelné. Vzdy se vSak rozhodnéte, ktera z alternativ je blizsi vasemu uvazovani.

U kazdého tvrzeni miZzete mezi alternativy rozdélit 3 body v nasledujicich
kombinacich:
Dévate jednoznacné prednost alternativé A pred B:

A_3

B_0

Dévate jednoznacné piednost alternativé B pied A:
A 0

B_3

Ptiklanite se spiSe k alternativé A pied B:
A 2

B 1

Prikléanite se spise k alternativé B pied A:
Al

B_2

Pouzivejte, prosim, jen uvedené kombinace. Pti rozdélovani bodii vychazejte z
predpokladu, Ze neexistuji spravné a Spatné odpovédi. Odpovidejte tak, jak byste se v
dané situaci zachovali.

1. Kdyz podiizeny nesouhlasi, mél by vedouci
A zménit postoj, aby udrzel dobrou spolupraci
B dohlédnout, aby podtizeny ptikazy splnil

2. KdyzZ vedouci planuje néjakou ¢innost a dostane od podiizenych navrhy,
mél by pouzit

Aty néavrhy, které se zdaji ptijatelné, a pod€kuje vSem, kteti n¢jaky ndvrh
piednesli
B zpocétku v néjaké podobé vSechny navrhy, at’ uz jsou nebo nejsou dobré

3. KdyzZ podrizeny prednese navrh, ktery je v rozporu s nazorem vedouciho,
ten by mél
A navrh vyslechnout, ale prosadit spravnost svého nazoru
B podfizeného upozornit, Ze az bude jeho radu potiebovat, da mu védét



10.

11.

12.

Vedouci, ktery ma nejlepsi vysledky, je takovy, ktery fekne podfizenym, co
se od nich ocekava

A atoto tvrde vyzaduje

B ale uvédomuje si, ze dokud jsou lidé lidmi, nebudou schopni vse beze
zbytku splnit

KdyZ podrizeny s vedoucim nesouhlasi, mél by vedouci

A neprosazovat spornou zalezitost, ledaze by doslo ke kritické situaci

B otevfit spornou zalezitost a pokusit se najit takové feseni, které by vedlo k
porozuméni a souhlasu

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

A podtizenym predlozi celkovy obraz tikolu a pobidne je, aby kol provedli
zpusobem, ktery jim bude nejlépe vyhovovat

B skazdym z podiizenych individualné probere ukol, zisk4 od nich navrhy
a na jejich zakladé vytvoti plan

Vedouci by si mél uvédomit, Ze jestlize se lidé pokouseji délat co nejméné
A méli by byt tvrd€ popohnani, i kdyby to me¢lo byt zdrojem nespokojenosti
B neda se s tim mnoho délat

Aby si podrizeny ziskal nejvyssi uznani svého vedouciho, musi mu hlasit
A véci, které vedouci potiebuje znat do hloubky, at’ uz jsou v potradku nebo ne
B jen véci, které nejsou v poradku a vyzaduji ptfimy zasah vedouciho

Vedouci by méli vykonavat kontrolu takovym zpisobem, Ze

A podfizeni si vicemén¢ dé€laji podle svého a kontrola za¢ne byt nutna, jediné
kdyby se objevily kritické problémy

B se provadi detailni hlaseni

KdyZ podrizeny nesouhlasi s vedoucim, ten by mu mél naslouchat, aby
porozumél

A bodlim, ve kterych jsou zajedno, stejné jako bodiim, ve kterych se
rozchézeji, a potom dosahnout souhlasu podfizeného

B bodim, ve kterych se rozchazeji, a potom po vysvétleni piesvédcit
podiizeného o tom, ze nazor vedouciho je spravny

Vedouci se mtiZe vyhnout potiZim

A akceptovanim pracovniho tempa, které si podiizeni sami zvolili

B__ pozadanim podtizenych, aby si sami stanovili své vlastni pracovni tempo,
aby si tak vytvofili pozitivni vztah ke své praci

KdyzZ podrizeny dostava specialni ukol, mél by vedouci

A stanovit postup splnéni kolu veetn€ casového vymezeni a netolerovat od
né€koho Zadné odchylky

B rozdélit ukol na dil¢i kroky tak, aby postup mohl byt ocenén a vedouci mohl
pfijmout piipadna opatieni



13. P¥i hodnoceni vykonnosti je nezbytné, aby vedouci
A soustavné dohlizel na podfizené, coz je v jejich nejlepSim z&jmu, protoze
jim maze pomoci vyhnout se opakovani chyb a nedostatkil v praci
B chvalil podfizené za dobré vysledky a zdrzel se kritiky

14. KdyZ podrizeny nesouhlasi s rozhodnutim vedouciho, mél by vedouci
A vysvétlit divody tohoto rozhodnuti a potom oznamit, ze a¢ je mu to lito,
toto rozhodnuti musi byt splnéno
B oznamit podfizenému, zZe rozhodnuti plati

15. KdyZ neni mozné jinak vyresSit nesouhlas podiizeného s rozhodnutim
vedouciho, mél by vedouci
A odlozit toto rozhodnuti

B__ potvrdit toto rozhodnuti a podfizenému dat na védomi, Ze oceni, jestlize je
bude akceptovat

16. Efektivni spoluprace podiizenych muZe byt dosaZeno
A jejich aktivni ucasti pfi feSeni pracovnich problémil
B tim, Ze se jim d4 najevo, Ze lidé jsou na prvnim misté

17. P¥i vedeni pracovni porady by vedouci mél
A naslouchat podtizenym, aby ziskal jejich podporu, pficemz zavérecné
rozhodnuti udéla sim
B dbat na to, aby rozhodnuti byla pfijata na zakladé pochopeni a souhlasu

18. Lidé budou lépe pracovat
A jestlize se vedouci bude starat o jejich uspokojeni z prace povzbuzovanim a
vytvafenim
dobrého klimatu
B jestlize jejich usili bude zalozeno na Uplném pochopeni toho, co je v sdzce

19. JestliZe dojde k poruseni predpisi, vedouci by mél
A___ podniknout okamzité opatieni, aby bylo jasné, Ze se to nebude opakovat
B nechat to byt, protoze nejlépe se lidé pouci z vlastnich chyb, které sami
odhali

20. Hlavnim ucelem setkani s podiizenymi by mélo byt
A stanoveni cild, ur€eni postupu prace a rozhodnuti, jak bude prace vykondna
B poskytnuti prilezitosti tiCastnit se, davat navrhy

21. Pri planovani prace by vedouci mél
A stanovit individudlni odpovédnost a kazdému jednotlivé fict, jak by svou
praci mél udélat
B setkat se s kazdym jednotlivé a praci naplanovat zptisobem, jakym ji
podtizeni chtéji vykonavat



22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Vedouci by mél

A pochopit, Ze lidem se nechce tvrd¢ pracovat, a proto by mél dohlédnout,
aby udg¢lali alespon tolik, aby se s tim vystacilo

B dosahnout vyssi produktivity tim, Ze praci ucini podiizenym smysluplnéjsi

Pt¥i hodnoceni individualni vykonnosti by vedouci mél

A projevit uznani nad tim, co podfizeny ud¢lal, aby splnil, co se od n¢j
o¢ekavalo a ujistit se, ze podiizeny chape, co se od néj oéekava v budoucnu
B provést vécnou diskusi nad fakty

Cile by mély byt stanoveny
A ne ptili$§ vysoké, ani nizké, aby podtizeni véd¢€li, Ze jsou pfimerené
B jen tak vysoké, aby podtizeni byli ochotni je pfijmout

P¥i disciplinarnim Fizeni by vedouci mél

A byt diplomaticky a povzbudit podiizeného poukdzadnim na jeho silné
stranky

B sde¢lit své vyhrady a dohlédnout, aby se podfizeny zacal opét snazit

Pri hodnoceni vykonnosti podiizeného by vedouci mél

A zvézit prednosti a nedostatky podfizené¢ho, urCit slaba mista, kterd vyzaduji

zlepseni a  definovat, co déla podiizeny dobie

B ujistit se, Ze podtizeny chape, Ze hodnoceni je udélano na zékladé fakti a Ze
ukazuje pti¢iny jeho uspéchll a neuspéchi, a pak se s nim dohodnout na tom, co

bude cilem zlepSeni

Pri sledovani postupu prace podrizeného by vedouci mél

A podfizeného nechat samotného, protoze jestlize se objevi problémy, dozvi
se to obvyklymi cestami

B zGstat s podfizenymi v kontaktu a ujistit se, Ze chapou, ze je to pro jejich
dobro

Pri uvedeni podrizeného do prace, ktera je pro néj nova, by vedouci mél
A pracovnikovi sdélit ,,co, kde a jak* s pocetnymi povzbudivymi poznamkami
a vyjadienim viry, ze se to rychle nauci

B pracovat s podiizenymi, aby mohli stanovit vzajemna ocekavani ohledn¢
vykonnosti, podpofit iniciativu pracovnika a podrobit kritice navrhy, jak méfit
postup

Jednou z cest, jak dojit k dobrym vysledkiim, je stanovit podrizenym cile a
A pozadat je o pomoc, kdyz nejsou plnény
B ujistit se, Ze jsou plnény hned od zacatku

Spolehlivym zpiisobem, jak zainteresovat podrizené, je pouZit pracovni
porady k tomu,

A aby vedouci dostal dostatek informaci, na jejichz zdkladé€ udéla to nejlepsi
rozhodnuti o tom, jak praci vykonat

B aby se probrala rozhodnuti o tom, jak by méla byt prace udélana



31. P¥i predstaveni nadchazejicich zmén by vedouci mél
A ptesvéd¢ivym zplsobem poukdzat na pottebu podpory ze strany
zamg&stnancl a zdlraznit vyhody toho, kdyZz zaméstnanci s podnikem
spolupracuji
B osobn¢ podékovat pracovnikiim za podporu

32. KdyzZ podrizeni nevykonavaji praci ur¢enym zpisobem vedouci by mél
A ponechat chvili situaci jen s tim, ze lidé obvykle nakonec udé¢laji, co se od
nich oc¢ekéva
B ukazat podfizenym, ze stanovena pravidla jsou prospésna vSem a pozadat je
o dodrzovani uréen¢ho postupu

33. KdyzZ se mezi podfizenymi objevi konflikt, vedouci by mél
A zabranit zaujeti pozice, ktera by mohla podpofit spor
B ukoncit konflikt a podékovat lidem za to, Ze vyjadiili své nazory

34. Do planovani prace by vedouci mél
A vtdhnout podiizené spole¢nym probranim planu, aby jim tak umoznil
souhlasit se zpisobem, jakym bude prace vykonavana
B v¢lenit do planu tolik navrhii podfizenych, kolik je mozZné, aby ziistal
zachovan zakladni stanoveny postup

35. Vedouci miiZze zmirnit odpor ke zméné
A__ zdlraznénim pozitivnich aspektid zmény
B tim, Ze ji provede jen tehdy, pokud je to mozné bez naruSeni rutinniho
provozu

36. Jestlize dojde ke sporu mezi vedoucim a podrizenym, vedouci by mél
A spolecné s podiizenymi oteviené urcit piiiny sporu a vyftesit je
B mit posledni slovo



Priloha 3: Dotaznik pro zaméstnance/nasledovniky

U kazdého tvrzeni miizete mezi alternativy rozdélit 3 body v nasledujicich
kombinacich:

Déavate jednoznaéné piednost alternativé A pied B:
A 3

B_0

Dévate jednoznacné piednost alternativé B pied A:
A0

B_3

Ptiklanite se spiSe k alternativé A pied B:

A 2

B 1

Ptiklanite se spiSe k alternativé B pied A:

A 1l

B_2

Pouzivejte, prosim, jen uvedené kombinace. Odpovidejte tak, jak si myslite, ze by se

V4as vedouci v dané situaci zachoval nebo jak se doopravdy chova.

1. Kdyz vyjadrite nesouhlas, pak vas vedouci
A zméni postoj, aby udrzel spolupraci
B dohlédne na to, abyste ptikazy splnil/a

2. Vedouci planuje néjakou ¢innosti, vy a kolegové mu poskytnete navrhy,

vedouci

A pouZije ty navrhy, které se zdaji ptijatelné a podékuje vSem, kteti n&jaky

navrh prednesli

B pouzije z pocatku v néjaké podobé vSechny navrhy, at’ uz jsou nebo nejsou

dobré

3. Kdyz prednesete navrh, ktery je v rozporu s nazorem vaseho vedouciho, tak

A vas vedouci navrh vyslechne, ale prosadi si pravnost jeho nazoru
B vas vedouci upozorni, Ze az bude vasi radu potfebovat, d4 vam veédét

4. Vedouci, ktery ma nejlepsi vysledky je dle vas takovy vedouci, ktery vam a

vaSim kolegiim Fekne, co se od vas ocekava
A ato tvrdé€ vyZzaduje

B__ ale uvédomuje si, ze dokud jsou lidé lidmi, nebudou schopni vSe bez zbytku

splnit



10.

11.

12.

KdyZ nesouhlasite s vedoucim, tak

A vas vedouci neprosazuje spornou zalezitost, prosazuje ji, ledaze by doslo ke
kritické situaci

B vas vedouci otevird spornou zalezitost a pokousi se najit takové fesent,
které by vedlo k porozuméni a souhlasu

Vedouci, ktery skute¢né rozumi lidem, bude dle vas praci planovat tak, Ze
A ptedlozi vam celkovy obraz tkolu a pobidne vés, abyste ukol provedli
zpusobem, ktery vam nejlépe vyhovuje

B individuélné s kaZzdym probere kol a ziska tak vase navrhy na zakladé
nichz vytvofti plan

JestliZe vy a vasi kolegové se pokousSite délat co nejméné, mél by si vedouci
uvédomit, Ze

A by vas mél tvrd€ popohnat i pies to, ze muzete zacit byt nespokojeni

B je lepsi nechat to byt, protoze s tim stejné nic moc nezmuze

Kdyz si chcete ziskat nejvyssi uznani svého vedouciho, musite mu hlasit
A véci, které vedouci potiebuje znat do hloubky, at’ uz jsou v poradku nebo ne
B jen véci, které nejsou v poradku a vyzadujici jeho zasah

Vedouci vykonava kontrolu takovym zpusobem, Ze

A siviceméné de€late stale podle svého s tim, ze kontrolu budete povazovat za
nutnou az kdyz se objevi kritické problémy

B provadi detailni hlaSeni

Pri vyjadreni nesouhlasu s vedoucim by vim mél vedouci naslouchat, aby
porozumél

A bodlim, ve kterych jste za jedno, stejn¢ jako bodiim, ve kterych se
rozchézite, a potom by se mél pokusit dosahnout vaseho souhlasu

B bodim, ve kterych se rozchazite, a potom po vasem vysvétleni vas
piesveédcit o tom, Ze jeho nazor je ten spravny

KdyzZ se chce vedouci vyhnout problémiim, tak

A akceptuje pracovni tempo, které jste si vy a vasi kolegové zvolili

B vas pozada, abyste si sami stanovili své vlastni pracovni tempo, abyste si
vytvofili pozitivni vztah k vasi praci

Kdyz dostavate specialni tikol, tak vas vedouci

A stanovuje postup splnéni tkolu véetn¢ Casového vymezeni a netoleruje vdm
zadné odchylky

B rozdé€luje ukol na dil¢i kroky tak, aby postup mohl byt ocenén a piijima
pifipadna opatieni



13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

KdyzZ vas vedouci hodnoti vykonnost, tak

A na vas soustavné dohlizi, protoze vam tim mtize pomoci vyhnout se
opakovanym chybam a nedostatktim v praci

B vas pochvali za dobré vysledky a zdrzuje se kritiky

KdyzZ vyjadrite nesouhlas, tak vam vedouci

A__ vysvétli davody jeho rozhodnuti a pak oznami, Ze je mu to lito, ale jeho
rozhodnuti musi byt splnéno

B oznami, Ze jeho rozhodnuti plati

KdyzZ vas vedouci nema jinou mozZnost, jak vyjadrit vas nesouhlas s jeho
rozhodnutim, tak
A odklada toto rozhodnuti

B potvrdi jeho rozhodnuti a d4 vam na védomi, Ze oceni, kdyZ jeho
rozhodnuti budete akceptovat

Efektivni prace v ramci podfizenych u vas v podniku muze byt dosaZeno
A aktivni G€astni vami a vaSimi kolegy pfi feSeni pracovnich problému
B tim, Ze se vam da najevo, Ze 1idé jsou na prvnim misté

P¥i pracovni poradé vas vedouci

A vam naslouchd, aby ziskal vasi podporu, pfi¢emz zavére¢né rozhodnuti
stejné udéla sam

B dbé na to, aby rozhodnuti byla piijata na zaklad€ pochopeni a souhlasu

Lidé u vas v podniku budou lépe pracovat

A jestlize se vedouci bude Iépe starat o jejich uspokojeni z prace
povzbuzovanim a vytvarenim dobrého klimatu

B jestlize jejich usili bude zalozeno na uplném pochopenim toho, co je
V sazce

JestliZe dojde k poruseni piedpisi, vas vedouci
A podnikne okamzité opatfeni, aby bylo jasné, Ze se to nebude opakovat

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

Hlavnim tcelem setkani vedouciho s porizenymi ve vaSem podniku je
A stanoveni cild, urceni postupu prace a rozhodnuti, jak bude prace vykonana
B poskytnuti ptilezitosti G€astnit se a davat navrhy

Kdyz se planuje prace, vas vedouci

A__ stanovuje individualni odpovédnost a kazdému z vas jednotliveé fekne, jak
byste méli svou praci délat

B setkd se s kazdym z vés a praci naplanuje takovym zpiisobem, Ze ji chcete
vykonavat



22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Vas vedouci

A chape, Ze lidem se nechce tvrd¢ pracovat, a proto dohlizi, aby ud¢lali
alespon tolik, aby se s tim vystacilo

B dosahuje vyssi produktivity tim, praci déla smysluplnéjsim

Pt#i hodnoceni individualni vykonnosti vas vedouci

A projevuje uznani nad tim, co jste ud¢lal/a, aby splnil, co se od n¢j ocekava a
ujistuje se, ze chapete, co se od vas v budoucnu ocekava

B provadi vécnou diskusi nad fakty

Cile je vaSem podniku jsou stanoveny
A ne piili§ vysoké, ani nizké, abyste védéli, Ze jsou pfimetené
B jen tak vysoké, abyste byli ochotni je pfijmout

P¥i disciplindrnim Fizeni je vas vedouci
A diplomaticky a snazi se vas povzbudit poukdzanim na vase silné stranky
B sdéli vam své vyhrady a dohliZi na to, abyste se zacal/a opét snazit

KdyzZ vedouci hodnoti vasi vykonost, tak

A zvazuje vaSe prednosti a nedostatky a urci vase slaba mista, ktera vyzaduji
zlepSeni a definuje, co délate Spatné

B seujistuje, Ze chapete, ze je hodnoceni udé€lano na zaklad¢ faktt a ze
ukazuje pii¢iny jeho tspéchti a netispéchu, a pak se s vami dohodne, co bude
cilem zlepSeni

Pii sledovani vasi prace a vasich kolegi, vas vedouci

A vés nechava samotné, protoze jestlize se objevi problémy, dozvi se to
obvyklymi cestami

B zistava s vami v kontaktu a ujistuje se, ze chapete, ze je to pro vase dobro

Kdyz vas vedouci uvadi do prace, ktera je pro vas nova, tak

A vam sdéli ,,co, kde a jak* s po€etnymi povzbudivymi pozndmkami a vyjadii
viru, ze se to rychle naucite

B__ pracuje s vami, abyste si mohli stanovit vzajemna o¢ekavani ohledné
vykonnosti a podporuje vasi iniciativu a podava zpétnou vazbu

Kdyz vas vedouci chce dojit k dobrym vysledkiim, stanovi vam jasné cile a
A pozada vas o pomoc, kdyZ nejsou plnény
B ujistuje se, Ze jsou plnény hned od zacatku

Spolehlivym zpiisobem, jak vas zainteresovat, je pouZit pracovni porady
k tomu,

A aby vas vedouci dostal dostatek informaci, na jejichZ zaklad€ ud¢la to
nejlepsi rozhodnuti o tom, jak praci vykonat

B__ aby se probrala rozhodnuti o tom, jak by méla byt prace udélana



31.

32.

33.

34.

35.

36.

Pii predstaveni nadchazejicich zmén vas vedouci

A ptesvéd¢ivym zplisobem poukdze na potiebu podpory z vasi strany a
zdarazni vyhody toho, kdyz budete spolupracovat

B vam osobn¢ podé€kuje za podporu

KdyZ nevykonavate praci uréenym zpisobem, vas vedouci

A ponechava chvili situaci jen s tim, Ze obvykle nakonec udélate to, co se od

vas ocekava
B vam ukaze, ze stanovena pravidla jsou prospésna vSem a pozada vas o
dodrzovani ur¢eného postupu

KdyzZ se mezi vami a kolegou/ kolegy objevi konflikt, vas vedouci
A zabrani zaujeti pozice, ktera by mohla podpofit vas spor
B ukonc¢i vas konflikt a pod€kuje vam za to, Ze jste vyjadrili sviij ndzor

P¥i planovani prace vas vedouci
A vas vtahne spoleénym probranim planu, aby vam umozZnil souhlasit se
zpusobem, jakym bude prace vykonavana

B v¢leni do planu tolik vasSich a vasich kolegli navrha, kolik je moznych, aby

zustal zachovan zakladni stanoveny postup

Kdyz chce vas vedouci zmirnit odpor ke zméné ve vaSem podniku, tak
A zdlraziuje pozitivni aspekty zmény
B provadi to jen tehdy, kdyz to jde bez naruseni rutinniho provozu

KdyZ dojde ke sporu mezi vami a vedoucim, tak vedouci
A spolecné s vami oteviené urci pticiny sporu a vyfesi je
B_ ma posledni slovo



