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Analyza stylu Fizeni a vedeni pracovniki ve vybraném

podniku

Abstrakt

Tato bakalarska prace se zabyva stylem fizeni a vedeni pracovnikd ve vybraném
podniku, teoretickd c¢ast prace vychazi z odbornych publikaci a popisuje fizeni a vedeni a
rozdily mezi nimi. Praktick4 ¢ast prace se zabyva analyzou stylu fizeni a vedeni pracovniki,
a to jak z pohledu vedoucich, tak i z pohledu jejich podiizenych. Cilem préace je shrnou
teoretické poznatky z oblasti fizeni a vedeni, a nasledné tyto teoretické poznatky vyuzit
v praktické ¢asti bakalarské prace.

Pro praktickou ¢ast prace byla zvolena kvantitativni analyza, jejiz zédkladem je
dotaznikové Setfeni, otazky a odpovédi byly obsahové stejné pro vedouci i podiizené.
Dotazniky byly analyzované, vyhodnocené a vysledky byly pfeneseny do manazerské
miizky a nasledné popsany.

Provedenym vyzkumem bylo zjiSténo, Ze vSichni vedouci pracovnici patii do
pravého horniho kvadrantu manazerské miizky, tedy praktikuji bud’ demokraticky nebo
tymovy styl vedeni, vSichni projevili velky zdjem o plnéni cili a potfeby lidi a jejich
podiizeni to vnimaji stejné nebo dokonce Iépe.

Hlavnim zjiSténim préce je, ze zkoumani vedouci pracovnici, kteti ptisobi na jednom
oddéleni, i kdyZ na rlznych stupnich fizeni, tak styl fizeni praktikuji vSichni podobny,
podfizeni to vidi stejné a disledkem toho tymy v oddéleni mohou fungovat maximalné
efektivné. Nejvétsim piinosem prace je praktické vyuziti v podniku, kdy vSichni vedouci
pracovnici projevili aktivni zdjem se pruzkumu ucastnit, chtéji zpétnou vazbu, kterou planuji

vyuzit ke svému rozvoji.

Klicova slova: Styl fizeni, fizeni, vedeni, parametr, hodnotici $kéla, procenta, dotaznik,

vedouci pracovnik, lidr



Analysis of the Management and Leadership Style of

Executives in a Selected Company

Abstract

This bachelor thesis deals with the management and leadership style of employees
in a selected company, the theoretical part of the thesis is based on professional
publications and describes management and leadership and the differences between them.
The practical part of the thesis deals with the analysis of the management and leadership
style of the managers, both from the perspective of the managers and from the perspective
of their subordinates. The aim of the thesis is to summarise the theoretical knowledge in
the field of management and leadership, and then to use this theoretical knowledge in the
practical part of the bachelor thesis.

For the practical part of the thesis, a quantitative analysis was chosen based on a
questionnaire survey, the questions and answers were the same in content for both
managers and subordinates. The questionnaires were analysed, evaluated and the results
were transferred to a managerial grid and then described.

The research conducted revealed that all the managers belong to the upper right
quadrant of the managerial grid, i.e. they practice either democratic or team leadership
style, all of them showed great concern for meeting the goals and needs of the people and
their subordinates perceived it equally or even better.

The main finding of the thesis is that the managers under study who work in the
same department, although at different levels of management, all practice the same
management style, subordinates see it the same way and as a result the teams in the
department can function as effectively as possible. The biggest benefit of the work is the
practical application in the company, where all managers have shown an active interest in
participating in the survey, they want feedback which they plan to use for their

development.

Keywords: Management style, management, leadership, parameter, rating scale,

percentages, questionnaire, manager, leader
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1 Uvod

Tématem této bakalaiské prace je analyza stylu fizeni a vedeni ve vybraném podniku.
Spravné fizeni a vedenti lidi je kli¢ovym faktorem pro Gispéch kazdé organizace, ktera ptisobi
na konkuren¢nim trhu. Konkurenénim trhem, v ptipad¢ velkych nadnarodnich spolecnosti
neni jen vnéjsi konkurence, kdy mezi sebou bojuji firmy jako celky, ale i vnitini konkurence,
kdy mezi sebou soutézi jednotlivé zavody. V soucasné dob¢, ktera je velmi narocna,
predevsim proto, ze na trhu chybi dostatek pracovniki a firmy o né¢ svadéji doslova boj, je
cilem kazdé firmy, ktera chce byt ispé$na, udrzet a rozvijet soucasné zaméstnance a ty nové
vést tak, aby byli co nejrychleji pro firmu uzite¢ni a aby z firmy neodchazeli. Pokud se to
ma firmé podafit, je naprosto nezbytné, aby vedouci plnili dobie svoji lohu, a to nejen ve
smyslu plnéni cild, ale zamétovali se 1 na poteby lidi a jejich rozvoj, protoZe jeding tak udrzi
fluktuaci pracovnikl na pfijatelné urovni, vychovaji si kompetentni pracovniky a budouci
lidry.

Hlavnim cilem bakalafské prace je objasnit, jaky fidici styl praktikuji vedouci
pracovnici ve vybraném podniku, a to jak pohledu jich samych, tak z pohledu jejich
podiizenych. Pro dosazeni cili byl po domluvé s vedoucim prace zvolen vyzkum
dotaznikovym Setfenim, které mé srozumiteln¢ formulované otazky a odpovédi, které jsou
stejné pro vedouci i jejich podfizené a je mozné je statisticky zpracovat a dedukovat z nich
zavér, ktery muze byt prenesen do manazerské mftizky, ze které je pak mozné popsat
preferované styly fizeni jednotlivych vedoucich pracovniki a porovnat je mezi sebou. Aby
bylo mozné provést vyzkum, zhodnotit ho a udélat n&jaky zavér, tak je nezbytné v teoretické
Casti prace popsat, co je to fizeni, co je to vedeni a popsat rozdily mezi nimi. Teoreticka ¢ast
prace tedy v Sestnacti kapitolach popisuje, co je fizeni a jaké jsou nezbytné schopnosti
manazera a jaké jsou jeho funkce. Popisuje metody, kterymi manazer fidi a ovliviiuje svoje
podtizené. Dalsi kapitoly se vénuji samotnému vedeni lidi, stylim vedeni, odliSnostem mezi
fizenim a vedenim, rozdilim v postojich manazera a vedouciho a v zavéru teoretické ¢asti
je popsano transakcni a transformacni vedeni a rozdily mezi nimi.

Toto téma bylo vybrano proto, Ze naroky na vedouci pracovniky se v ¢ase méni a co
bylo platné v minulosti, neni platné dnes. Zptisoby vedeni, které byly aplikovany v minulém
stoleti a zamétovaly se pfedev§im na cile a zaméstnanci byli brani jen jako néstroje k jeho
dosazeni bez ohledu na jejich potieby, jsou uz piezité, protoze vyvoj spolecnosti se méni,

lidé se méni a dnes jiz zaméstnanci neakceptuji roli pouhych nastrojl, chtéji se v praci citit
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dobfe, aby prace negativné neovliviiovala jejich osobni zivot. Vysledky prace, které budou
vedoucim pracovnikiim pfedstaveny, mohou vést k tomu, Ze tito vedouci diky tomu odhali
svoje nedostatky ve vedeni a pokud je uchopi spravne, mohou vést ke zlepSeni prostredi

v organizaci a tim i1 k dosahovani lepSich vysledki.
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2 Cil prace

Hlavnim cilem bakalafské prace je objasnit, jaky fidici styl praktikuji vedouci
pracovnici ve vybraném podniku, a to jak z pohledu jich samych, tak z pohledu jejich
podfizenych.  Dil¢im cilem je porovnani hodnoceni mezi jednotlivymi vedoucimi

pracovniky.
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3 Teoreticka Cast prace

Teoreticka ¢ast bakalaiské prace s pomoci odborné literatury popisuje fizeni a vedeni
lidi v organizaci. Pfestoze jsou tyto terminy Casto zaménovany, kdy lidé nerozliSuji mezi
terminy manaZzer a lidr, fidit a vést, pfipadné management a leadership, tak cilem literarni
reSerSe je fizeni (management) a vedeni (leadership) popsat a zaroven popsat rozdily mezi

nimi.
3.1 Rizeni (Management)

Rizeni, nebo také cizim slovem management, které vychazi z italského slovesa
maneggiare (drezirovat kon¢), znamena, zZe ¢lovek, ktery tidi, tak ma za néco odpoveédnost
a ma néco na starost (ARMSTRONG, 2015).

Dle (ARMSTRONG, 2015 str. 378) je fizeni definovéno jako: ,, zabezpecovani urcité
prace a dosahovani urcitych vysledkii prostiednictvim lidi “. Manazefi nevedou pouze lidi,
ale jsou zodpovédni, v piipadé manaZera na nejvySsim stupni fizeni, za celou organizaci, za
vSechny zdroje, at’ uz finan¢ni, technologické nebo personalni. Na niz§im stupni fizeni jsou
pak manazefi zodpovédni za svéfenou Cast organizace — tedy napf. manazer vyroby je
vlastnikem vSech zafizeni, zodpovida za jejich technicky stav, za persondlni zajisténi vSech
potfebnych procesit a plnéni vSech kliCovych ukazateli. Protoze manazer zajiStuje i
persondlni potfeby a fidi podfizené pracovniky, které potiebuje k plnéni cild, je
neoddé¢litelnou soucasti i vedeni lidi.

(TURECKIOVA, 2004 str. 73) uvadi, Ze fizeni spo&iva v , déldani véci spravné”,

v zadavani tkoll a kontrolou jejich plnéni.
3.2 Schopnosti Fidicich pracovniku

(ARMSTRONG, 2015) ve sv¢ knize uvadi, ze Tomkinové a kol. (2003) mj. zkoumala,
jaké schopnosti manazefi potiebuji.
e ManaZer musi byt schopny rozvijet lidi, delegovat na né¢ pravomoci, pfenaSet na né
odpovédnost, aby byl schopny prostiednictvim lidi dosahovat vysledk.
e ManaZer musi umét fidit lidi a jejich vykon tak, aby maximalizoval jejich pfinos pro

spole¢nost.
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e ManaZer musi zvladat v préci v kolektivu — tymovou préci a nalézat originalni feSeni

problémi — musi se umét na problémy divat z jiné perspektivy.

e ManaZer musi mit schopnost budovat vztahy s internimi a externimi dodavateli, ale

1 zékazniky.

e ManaZer musi umét najit rovnovahu mezi zaméfenim na lidi a zaméfenim na vykon,

a kromé odbornych znalosti musi dobfe ovladat i mé¢kké dovednosti.
Na takto popsanych nezbytnych schopnostech manaZzera je vidét, ze vedeni je nezbytnou
soucasti fizeni. Hlavnim tkolem manazera je dosahovat vysledkid, které jsou od n¢j
ocekavany, a protoze zdroje jsou vzdy omezené, musi umét se svéienymi zdroji nakladat
s maximalni efektivitou. Kazdy manazer musi dobfe zvladat planovat, organizovat,
usmérnovat, podnécovat a kontrolovat. Zaroveit musi byt manazer schopen velmi pruzné
reagovat na problémy, musi umét jednat a co je podstatné — musi rozhodovat.

Dale (MIKULASTIK, 2015) tvrdi, Ze fizeni je multioborové disciplina, ktera vyzaduje
ovladnuti oboru psychologie, sociologie, ekonomie, prava nebo pedagogiky. Schopnost ¢i
uspésnost fizeni neni dana jen osobnostni charakteristikou manaZzera nebo jeho podtizenych,
ale 1 typem organizace, Grovni fizeni, organizacni strukturou nebo oborem, ve kterém podnik

pusobi — rizné podniky mohou vyzadovat (v riiznou dobu) rizny styl fizeni.
3.3 Manazerské funkce

Dle (MIKULASTIK, 2015) Henri Fayol, ekonom a teoretik, ktery vyznamné ovlivnil
pocatek 20. stoleti, vymezil pét zdkladnich manaZerskych funkei:

e Planovani

e Organizovani

e Piikazovani

e Koordinace

e Kontrola

(MIKULASTIK, 2015) zmituje, Ze definovani manaZerskych funkci je zavislé na
autorovi a na tom, co autor povazuje za dilezité, mezi dalS$i vyznamné autory fadi P. F.
Druckera, ktery uvadi pouze ¢tyii manazerské funkce — planovani, organizovani, integrovani

a meéreni.
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3.4 Planovani

(ADAIR, 1993 str. 94) definuje planovani jako: ,, cinnost, jiz v duchu preklenujete
mezeru mezi tim, kde jste vy a vase skupina nyni, a tim, kde chcete byt z hlediska splnéni
urciteho ukolu v néjakém budoucim okamzZiku .
cilti a na kvalité planovéani piimo zavisi usp&snost a prosperita organizace (BELOHLAVEK,
a dalgi, 2001). A protoZe planovani je podle (VODACEK, 2006) kli¢ovou funkci manazZera,
tak musi zvladat planovat napfi¢ obory v organizaci. Vzhledem k tomu, jak jiz bylo zminéno
v kapitole 3.1, manaZer je zodpovédny za celou organizaci nebo jemu svéteny usek, ktery
zajiStuje po technologické, ekonomické, obchodni, kvalitativni, logistické nebo personalni
strance, musi zvladat pldnovat vSechny tyto oblasti, které se vzdjemné prolinaji a ovliviiuji,
aby byl schopny dosédhnout svého cile (Planovani (Planning), 2016).

Aby mohl byt plan splnén, je potieba jasné zadani, spravné formulované a métitelné
cile, postupy a zdrojové piedpoklady a zptisob vyhodnoceni vysledkii (VODACEK, 2006).
Dle (HALEK, 2016) je planovani vychodiskem pro viechny manazerské funkce a definuje
Ctyfi zékladni faktory, ktery musi manaZzer vzit v ivahu a zahrnout je do planu:
e Cile — budouci stav organizace, kterého chce vedeni organizace dosdhnout.
e Akce — nastaveni konkrétnich Cinnosti, které jsou napldnované tak, aby bylo
dosaZeno cile.
e Zdroje — jasné definovani zdrojii, které mohou byt vyuzity a omezeni, ve
kterych se mize organizace pohybovat.
e Pravidla — nastaveni pravidel pro konkrétni osoby slouzici k realizaci planu.
(HALEK, 2016) rozdéluje planovani zhlediska asového a z hlediska tirovné

rozhodovaciho procesu, to je mozné vidét na obrazku 1.
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Obrazek 1 Planovani podle ¢asového horizontu a urovné rozhodovaciho procesu

Dlouhodobé Neivvisi Strategické

planovani vy planovani
Stfednédobé St Fe d N |' Taktické
planovani planovani

EREE )

Kratkodobé \ ej N |i§ |' Operativni
planovani planovani

management

Zdroj: vlastni zpracovani dle (HALEK, 2016; VODACEK, 2006)
3.4.1 Strategické planovani a Fizeni

e Strategické planovani popisuje (VODACEK, 2006) jako plany, které jsou
tvofeny nejvysSim managementem spolecnosti, plany jsou dlouhodobé,
komplexni, nemuseji byt konkrétni — d4 se hovofit o vizich, kterych chce
spolecnost dosdhnout napt. za 5 a vice let, uruji smefovani organizace jako
celku a nésledné ze strategickych plant vznikaji taktické plany.

e Strategické fizeni dle (MIKULASTIK, 2015) zahrnuje obecné cile, chybi
detaily, ptedstavuje vize organizace a jeji sméfovani, Casto jsou tyto cile
prezentovany ve vyrocnich zpravach, kde organizace zminuje, Ze se chysta
expandovat, dobyvat trhy nebo rozSifovat vyrobu v zemich s levngjsi

pracovni silou.
3.4.2 Taktické planovani a Fizeni
e Taktické planovani popisuje (VODACEK, 2006) tak, ze mezi typické

ptiklady taktickych plant dale patii ro¢ni a kvartalni plany vyroby, mzdy a
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platy, kapacity strojii apod. Taktické plany se pak dekomponuji na soustavu
operativnich plant.

Taktické tizeni navazuje obvykle na strategické cile organizace, prakticky je
zpracovava a prevadi do konkrétnich podoby — stfedni management zajist'uje
realizaci, napf. zajisti preskoleni pracovnikii, zajisti nové technologie do

vyroby nebo zajisti material (MIKULASTIK, 2015).

3.4.3 Operativni planovani a Fizeni

Operativni planovani navazuje a vychazi z taktického planovéni, jde o
jednotlivé dil¢i plany v Easovém horizontu v fadt dnti (VODACEK, 2006).
Operativni plany prolinaji vSechny stupné managementu, protoze vSichni
manazefi, bez ohledu na stupen fizeni, museji plnit kazdodenni ukoly, jak je
nazorn¢€ vidét v tabulce 1 (Planovani (Planning), 2016).

Operativni fizeni pfedstavuje konkrétni, detailni a rutinni préaci, ktera je
snadno méfitelnd, nenarocna na tvirci mysleni, tikoly se zadavaji ze dne na
den, nebo také zhodiny na hodinu (MIKULASTIK, 2015; Operativni
planovani, 2016).

Tabulka 1 Uroven fizeni a tomu odpovidajici trovei rozhodovani

Urovné fizeni Strategie Taktika Operativa
Vysoky management 75% 20% 5%
Stfedni management 20% 60% 20%

NiZSi managment 5% 20% 75%

Zdroj: (MIKULASTIK, 2015; BEDRNOVA, a dal3i, 2012)

3.5 Organizovani

(ADAIR, 1993 str. 156) uvadi, ze: , Organizovani je funkci, kterda spociva

v usporadavani c¢i vytvareni néjaké soudrzné jednotky nebo funkcniho celku. * Je to dilezita

funkce, ma-li v organizaci kazdy prvek plnit efektivné svoji tlohu a maji-li lidé pracovat

jako soudrznd jednotka. Organizovani je v praxi nezbytné k tomu, aby spravné fungovaly

vztahy mezi celkem a jeho souc¢astmi. Ukolem managementu je najit rovnovahu mezi fadem
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a svobodou. (VODACEK, 2006) pak popisuje organizovani jako &innost, jak efektivng
rozdélit pldny mezi ¢leny tymu, zadat jim Ukoly, terminy a postupy, a to na zakladé¢
specializace jednotlivcl nebo kolektivu a tyto ¢innosti je nutné dobie koordinovat. Na tvorbu
struktur v organizaci jsou kladeny pozadavky, které definoval Ernest Dale a nazval je

OSCAR, detail je mozné vidét niZe v tabulce 2.

Tabulka 2 OSCAR

Kazda noveé vznikajici organiza¢ni jednotka musi mit

Objectives Cile
J definované cile, kterych ma dosahnout

Sdruzovani stejnych ¢i podobnych Cinnosti do jedné

Specialization |Specializace
P P organizacni jednotky

Vzajemné sladéni organizacnich jednotek v organizaci v

Coordination [Koordinace
prostoru i Case, aby bylo dosazeno pozadovanych vysledkt

Udéleni pravomoci organizacnim jednotkam tak, aby byly

Authorit Pravomoc
¥ schopny plnit zadané ukoly

Nastaveni zodpovédnosti organizacnich jednotek, aby mély
presné vymezené, za co nesou odpovédnost, aby nedochazelo
ke kolizim a neshodam a k vymlouvani se jedné jednotky na
jinou

Responsibility {Zodpovédnost

Zdroj: vlastni zpracovani dle (VODACEK, 2006)

(VODACEK, 2006) dale uvadi, Ze pfi tvorbé organizaénich struktur se zohlediuji
také dopliikové pozadavky. Pokud se hovoii o zdsad¢ jediného zodpovédného vedouciho,
ma se na mysli, ze existuje jediny vedouci organizacni struktury, ktery je pln¢ zodpovédny
za jeji fizeni. Podfizenym je pak jasné, kdo jim zadava ukoly, terminy a kdo kontroluje jejich
plnéni, podfizeni tedy vi, komu se zodpovidaji a nedochazi k neshodam a konfliktim. Kazda
organiza¢ni struktura musi byt dostate¢né pruzna, aby byla schopna reagovat na zmény a
pfizplsobovat se jim, izka specializace organizacni jednotky muize byt hospodarngjsi, ale je
vhodné pouze tam, kde se neméni podminky, v praxi napt. IT oddé¢leni, finan¢ni oddéleni,
atp. DalSim pozadavkem je napf. autonomnost a podnikavost organiza¢ni jednotky, to
znamena, ze takova jednotka je schopna plnit ukoly a feSit problémy bez nutné podpory
ostatnich odd¢leni, napf. vedouci vyrobniho oddéleni ma jako soucast tymu, kromé
pracovnikl vyroby, i napf. logistiku, kvalitu, udrzbu, technologii, atd. kterym zadava ukoly,
kontroluje jejich plnéni a je schopny velmi pruzné reagovat na problémy. Pokud by tato
podptirna oddéleni sdilel, dochazelo by ke konfliktim a k prodlevam, protoZe neni schopny

urcovat priority.
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V (Management - organizovani, 2021) se uvadi, ze vytvareni organizacnich urovni je
zavislé na poctu lidi, ktery je schopny vedouci fidit, to se nazyva optimalnim rozpéti fizeni
a neni mozné ho presné definovat, protoze je ovlivilovano mnoha faktory. Mezi tyto faktory
patfi schopnosti vedouciho, jeho kompetence, kvalifikace jeho i1 podfizenych, mira
autonomie podfizenych, jejich zkuSenosti nebo motivace, ptfipadné¢ komplexita feSenych

problémd.
3.5.1 Liniova organiza¢ni struktura

(CEJTHAMR, a dalsi, 2010) popisuje liniovou, nebo také linedrni, organizacni
strukturu jako nejstarsi typ organizacni struktury, ve kterém existoval jeden fidici stupen nad
provozem (viz obrdzek 2), ktery zpravidla reprezentoval vlastnik podniku. S vyvojem
organizacnich systémul se pfidavaly dal§i stupné fizeni, ale princip jedné linie zUstal
zachovan. Liniova struktura je vhodna jen pro nové nebo mensi podniky do par desitek
zamé&stnancl. Pokud je pocet zaméstnanct vys$i, manazer neni schopen zvladat vSechny
podfizené, organizaéni struktura v podniku se za¢ne postupné meénit a liniova organiza¢ni
struktura je nahrazena liniové-§tdbni organizacni strukturou.

(BLAZEK, 2011) uvadi mezi vyhody liniové organiza¢ni struktury uplatiiovéani
principu jednoho vedouciho, kdy jeden vedouci nese plnou odpovédnost za svéteny usek,
automaticky tedy funguje zasada jediného vedouciho, kdy jsou jasné odpovédnosti a
pravomoci vedouciho. Podfizeni vi, kdo jim zadava tkoly a terminy, kdo je kontroluje a
komu se zodpovidaji a nedochazi tak ke kiizeni pravomoci vice vedoucich. Mezi nevyhody
fadi absence horizontalnich vztaht, kdy veSkera komunikace jde vertikalnim smérem (shora
doll a naopak), coz prodluzuje rozhodovani a pretézuje vedouciho, protoze on je ten, ktery
musi o vS§em rozhodovat. Déle autor uvadi, ze liniova organizacni struktura je pfekonana,

protoze podniky se zvétSuji a rostou naroky na vykonné pracovniky.
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Obrazek 2 Liniova struktura

Reditel zavodu
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Zdroj: (CEJTHAMR, a dalsi, 2010; Typy organizacnich struktur a jejich ¢lenéni, 2020)

3.5.2 Funk¢ni (funkcionalni) organizaéni struktura

Dle (BLAZEK, 2011) funkéni organizaéni struktura piinasi feSeni na nékteré
problémy liniové organizacni struktury, zejména tedy jde o délbu prace a vétsi odbornou
kompetenci jednotlivych vedoucich (vétsi specializace). Da se hovofit o tom, ze jednotlivi
vedouci jsou odbornici ve svém oboru a maji tak nejvétsi predpoklad d¢lat spravna
rozhodnuti. Nevyhodou pak je, Ze nejsou jasn¢ vymezené kompetence, jeden podiizeny ma
n¢kolik vedoucich, v praxi tak dochédzi k tomu, ze se piikazy ¢i pokyny liSi, nejsou
koordinované nebo jsou protichtidné. Neni pak jasné, kdo nese za chyby odpovédnost, a to
jak na strané vedouciho, tak na stran€ podiizeného. Funk¢ni struktura se vyskytuje ve sttedné
velkych podnicich, ma tendenci centralizovat proces rozhodovani smérem nahoru v Girovni
fizeni, kdy top management rozhoduje a fesi spory mezi jednotlivymi useky. Podstatnym
negativem centralizace je pomalé rozhodovani, protoze §taby nerozhoduji autonomné, ale
pfenaseji rozhodnuti smérem nahoru. Detail funkéni struktury je vidét na obrazku 3.

Obrazek 3 Funkéni organizacni struktura
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Zdroj: (CEITHAMR, a dal§i, 2010; DEDINA, 1996; Typy organiza¢nich struktur a jejich
¢lenéni, 2020)

20



3.5.3 Liniové §tabni organizac¢ni struktura

(BLAZEK, 2011) tvrdi, e se liniové $tabni organiza¢ni struktura, jak jiz nazev
napovida, sklada ze dvou struktur. Osou liniové¢ §tabni struktury zlstava struktura liniova a
k ni se pfidavaji Staby, které funguji jako podpora liniového vedouciho. Liniové Stabni
struktura se v soucasné dob¢ povazuje za nejvice rozsifenou organizacni strukturu. Z liniové
struktury si bere princip jednoho vedouciho, ktery ma plnou odpovédnost za vysledek.
Stabni utvary pak slouzi k tomu, Ze poskytuji liniovému vedoucimu kvalifikovanou podporu
pro nejlepsi a nejefektivnéjsi rozhodovani. Stabni pracovnici k podfizenym pracovnikiim
liniového vedouciho nemaji vztah nadiizenosti, rozhoduje a ptikazuje vzdy liniovy vedouct,
ktery také koordinuje ukoly mezi jednotlivymi §taby a zaroven fesi spory mezi nimi.

Nejrozsitenéjsi organizacni strukturou je, dle (CEJTHAMR, a dalsi, 2010; DEDINA,
1996), viceliniovd organizacni struktura (viz obrazek 4), ktera vznikd delegovanim
pravomoci na $tabni Utvary. V takovém piipadé€ je nutné jasné vymezeni pravomoci, aby
nedoslo k naruseni konzistence vedeni v liniové struktuie. V piipad¢ delegovani pravomoci
na Staby je rizikem Spatné pochopeni tlohy S$tabu, neochota nebo neschopnost linie $tab
vyuzivat spravnym zpusobem, ptipadné situace, kdy si §tab zacne pfisvojovat pravomoci,

které mu nepfislusi, coz nasledné vede ke zmatkiim v fizeni.
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Obrazek 4 Viceliniova §tabni organizacni struktura

Generalni
e reditel e
> *+< ;
Odborny $tab - Osobni Stab
- .
e

2 b
Ky’ S =y N u
Obchodni Technicky A Finanéni Vyrobni
feditel reditel feditel feditel

i

Sekretariat —[ Sekretariat J [ Sekretariat J
Odd. fakturace (" Strategie ) Finan&ni
a statistiky | technického planovani
. rozvoje -
Obchodni Informaéni
politika /Technologlcké\ soustava 1
—  pfiprava
Marketing \_ Vvyroby
Vyzkumna, \
Pravni sluzba vyvojova
zakladna \

~ .
~
AN

Reditel Reditel Reditel Reditel
zavodu 1 zavodu 2 zavodu 3 zavodu 4 \

[ [ ] 4
[Obchodm’ ﬂsek] frechnicky' asek] Eikonom icky aselg [Vyrobni ﬂseq

S i
Vazby: funkcionalni liniové Stabni

Zdroj: (CEJTHAMR, a dalsi, 2010; Typy organizac¢ni struktury, 2022)
3.5.4 Maticova organizacni struktura

(BLAZEK, 2011) maticovou organiza¢ni strukturu popisuje tak, Ze je kombinaci
liniové $tabni a projektové struktury a snazi se vzit si z obou to nejlepsi (viz obrazek 5).
Kmenové¢ utvary poskytuji zdroje a projektové skupiny fidi projekt. Vedouci kmenovych
utvarti dodavaji zdroje, tidi jejich disponibilitu, kompetence a vedouci projektii zodpovidaji
za vCasnou realizaci a efektivni vyuziti t€chto pfitazenych zdroji. V maticové struktute opét
dochazi k nedodrzeni principu jediného vedouciho a z toho plynouci mozné kompetencni

kolize ¢i konflikty, proto je potieba pravomoci jasn¢ vymezit. V zasadé existuji dva modely:
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e VEtsi mira kompetence je na stran€ vedoucich kmenovych Utvari, u kterych
si vedouci projektii objednavaji praci a neovliviiuji kdo préci vykona.

e Vys8i mira kompetence je na strané¢ vedouciho projektu, ktery si najima
konkrétni pracovniky kmenového utvaru, ale vedouci kmenového utvaru

zpravidla spolurozhoduje o tom, ktery z pracovniki to bude.

Obrazek 5 Maticova organizacni struktura
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Zdroj: (CEJTHAMR, a dalsi, 2010; Typy organizac¢ni struktury, 2022)
3.6 Prikazovani

(JONAS, 2021) popisuje ptikazovani jako 3. funkci managementu, jejiz cilem je
doséhnout optimalniho usili pracovnikli v zajmu celé organizace. Aby byl manazer uspésny,
musi mit vhodné osobni vlastnosti a znat obecné zasady fizeni, mezi které patii napt. znalost
podiizenych, zvlada boj proti nekompetentnosti, zna podrobnosti uzavienych smluv mezi
zaméstnanci a spole¢nosti a jednou z kli¢ovych schopnosti manazera je, ze jsou schopni
déavat podiizenym dobry osobni ptiklad.

(KUOT, 2022) pak uvadi, Ze manazer piikazovanim povzbuzuje a ocenuje

zaméstnance, vytvaii ptiznivou pracovni atmosféru, kterd zvysuje loajalitu zaméstnancti.
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3.7 Koordinace

Dle (Koordinovani (Coordination), 2017) je koordinovani jedna z klicovych funkci
manazera a zahrnuje vSechny obory a aspekty v organizaci — lidské zdroje, logistiku a
dopravu, marketing, lidské zdroje, finance. Koordinace je neustaly proces fizeni lidi a
procest ve firm¢ tak, aby organizace byla schopna dosahovat vyty¢enych cili. Probihéd na

urovni vSech stupiili fizeni, tyka se liniového ale i projektového managementu.

3.8 Kontrola

Dle (ROBBINS, a dalsi, 2013) kontrolni proces méfi skutecnou vykonnost a
porovnava ji s nastavenym standardem. Vykonnostni standardy jsou vytvareny jiz v procesu
planovani. Ulohou manaZera je tuto &innost vykonavat a na zakladé zjisténych odchylek od
standardu vytvaret opatfeni k napravé. Aby mohl manazer vykonéavat kontrolu, musi umeét
zdroje, které se pouzivaji k méfeni skute€ného vykonu, patii osobni pozorovani, statistické
zpravy, ustni zpravy a pisemné zpravy. Ke spolehlivému ziskéani relevantnich informaci se
da docilit kombinaci zdroji informaci. MBWA (Management by walking arroud) je situace,
kdy je manazer ptfimo na pracovisti, komunikuje s lidmi a tim eliminuje skresleni informaci,
které nejsou predavany ptimo, a faktickd opomenuti.

Dle (BELOHLAVEK, a dalsi, 2001 str. 175): , Kontrola umoziuje pomoci
identifikovani skutecnych odchylek od planu realizovat ndpravna opatreni vedouci
provadéni kvalitni kontroly, kterd je v idedlnim piipadé schopna odchylky od standardu
predikovat a takové firmy pak reaguji na problémy jesté diive, nez nastanou. Vyhodou
predikce je odhalovani problémi vcas, feSeni takovych problémt je pak rychlejsi a méné
nakladné v porovnani s reaktivnim feSenim probléml. Takovym ptikladem mulze byt
napiiklad systém preventivni udrzby ve vyrobnim podniku (sniZeni prostoji), pravidelna

kontrola vyrobnich parametrii (nevyrabi Spatné vyrobky).
3.8.1 Funkce kontrolniho procesu

(BELOHLAVEK, a dali, 2001) uvadi, Zze funkce kontrolniho procesu se sklada ze &tyf

navazujicich a dopliujicich se ¢innosti:
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Dohled — vedouci formou pozorovani nebo kontrolnich schliizek provadi
pribéznou kontrolu aktivit ve snaze zajistit pribézné plnéni tkolu. Ptikladem
muze byt mistr vyrobni linky, ktery pribézné kontroluje plnéni normy,
kontroluje, zda pracovnici dodrzuji pozadavky kvality, bezpecnosti a dalSich
standard.
Srovnavani — zde vedouci porovnava aktudln€ pozorovany stav a vyhodnocuje,
jestli je odchylka akceptovatelna, nebo neni (viz obrazek 6). Naptiklad mistr
vyrobni linky zjisti, Zze pracovnici vyrobili v posledni hodiné pouze 80 %
ocekavané produkce pii standardu 90 % a vyhodnocuje, zda je odchylka jesté
v normé, nebo je potieba ji napravit.
Néprava odchylek
o Okamzitou napravou odchylek vedouci pracovnik ovliviluje soucasny
vykon. Mistr vyrobni linky zjis§tuje odchylku mimo limit, rozhoduje o
okamzité naprave. Napf. zjisti, ze niz$i vykon je zpisobeny opakovanym
drobnym problémem, ktery je mozné vyiesit rychle, coz povede
k okamzitému navratu ke standardu. Nebo v pribéhu smény zjisti, ze
nizsi vykon ohrozi expedici, tedy okamzité s pracovniky domluvi pfescas.
o Zasadni napravou odchylek vedouci pracovnik ovlivituje budouci vykon,
tedy vedouci provede nebo zajisti analyzu problému, ktera odhali
kotenovou pfic¢inu a néasledné dojde k tprave preventivni kontroly nebo
reakéni matice, pfipadné upravi eskalacni proceduru tak, aby jeho
pracovnici byli sami schopni na vznikly problém reagovat v€as a spravné.
Ovlivitovanim budoucich rozhodnuti vedouci pracovnik ziskava zpétnou vazbu,
kterd vede ke zlepSeni budouci kontroly. Napf. mistr vyrobni linky zjisti, ze
pribézna kontrola jeho linky jednou za 4 hodiny je nedostate¢nd, protoze Casto
dochdzi k odchylkam, které jeho tym neni schopny feSit, zméni tedy napf.
eskalacni proces, ktery povede k rychlej§im feSenim problémt, ale zaroven

zmeéni interval kontroly na kazdou hodinu, kdy si ovéfi, Ze nové opatieni funguje.
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Obrazek 6 Mira odchylky od standardu

horni limit

Standard

spodni limit

Akceptovatelny

Akceptovatelny

1
Akceptovatelny
rozsah odchylky

t t+1 t+2 t+3 t+4

Zdroj: vlastni zpracovani dle (ROBBINS, a dalsi, 2013)

3.8.2 Priibéh kontrolniho procesu

(BELOHLAVEK, a dali, 2001) uvadi 6 dil¢ich krokii (graficky znézornény na

obrazku 7 a 8), které vedou k efektivité kontrolniho procesu v systému tizeni:

Manazer nastavuje cile kontroly, bez stanoveného cile nema smysl provadét
kontrolu, protoze manazer musi v&dét, ceho chce kontrolou dosédhnout.

Aby manazer mél co kontrolovat, musi byt nastaven standard, ktery se
kontroluje.

Manazer provadi kontrolu a zjist'uje, zda je pribéh plnéni cile odchylen od
standardu nebo je v pfipustné odchylce.

Pokud manazer identifkuje odchylku, musi ji nasledn¢ analyzovat, aby byl
schopny spravné definovat ndpravna opatieni.

Manazer na zaklad¢ analyzy definuje napravnd opatfeni, ktera povedou
k navratu ke standardu.

Manazer provede nebo zajisti realizaci napravného opatieni, které v idealnim
pfipadé¢ povede k tomu, Ze se odchylka od standardu nebude opakovat.
Kontrola, kterd odhali odchylky, které nejsou nésledné odstranény, nema

zadny smysl.
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Obrazek 7 Kontrolni cyklus

1. cil kontroly

6. realizace 2. kontrolni
napravného kritéria, méfitka,
opatreni standardy

5. vybér
napravného
opatreni

3. identifikace
odchylek

4. analyza odchylek

Zdroj: vlastni zpracovani dle (BELOHLAVEK, a dal3i, 2001)

Obrazek 8 Vyvojovy diagram kontrolniho procesu
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Zdroj: vlastni zpracovani dle (ROBBINS, a dalsi, 2013)
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3.8.3 Kdy probiha kontrola

(ROBBINS, a dalsi, 2013) uvadi, Ze management miize zavést rizné typy kontrol

(viz obrazek 9) z hlediska ¢asu, nebo faze, ve kterém jsou kontroly provadény:

Dopftedna (preventivni) kontrola (feedforward control) — jedna se o kontrolu,
kterd je provadéna jesté diive, nez se mize odchylka od standardu objevit.
Casto je spojovana napf. s vyrobky nebo stroji, kdy se snazi odhalit vady
stroje a zareagovat na n¢ diive, nez zplsobi zdvazny problém, nebo odhalit
odchylku na stroji, kterd by moha zpusobit nekvalitni produkci vyrobkl a
nasledné neplanované naklady, ptipadné reklamace od zakaznika.

Priibézna kontrola (concurrent control) — provadi se v pribéhu ¢innosti, snazi
se analyzovat proces v redlném cCase tak, aby pfipadnd napravnad opatieni
probéhla co nejdfive a zamezilo se vysokym Skodam a nakladim.

Zpétnovazebni kontrola (feedback control) — probihd az po provedeni
¢innosti, coz vede knejvySsim ndkladim oproti pfedchozim dvéma
metodam. Vyhodou této kontroly je, Ze s jeji pomoci mize manazer ziskat
zpétnou vazbu o efektivité¢ vlastniho planovani a v pfipad¢, Ze odchylka
nebyla v souladu s cilem, mtize tuto skutecnost manazer vyuZzit v novych
planech. Dalsi vyhodou je, Ze tato metoda muize zvySovat motivaci

zamgstnancu, protoZze ti chtéji mit informace o tom, jak dobfe si vedli.

Obrazek 9 Kdy probihéa kontrola

v
v

Preventivni Pribéina

kontrola kontrola
Predvidani VyfeSeni problému
probléma kdyZ se déje

Zpétnovazebni

kontrola
VyresSeni problému
kdyz nastane

Zdroj: vlastni zpracovani dle (ROBBINS, a dalsi, 2013)
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3.9 Metody Fizeni

Metody fizeni popisuji systém fizeni podniku, kterym jsou pracovnici vazani

(MIKULASTIK, 2015).
3.9.1 Rizeni vyjimkou

(MIKULASTIK, 2015) popisuje fizeni vyjimkou jako metodu, kterou se vedouci
pracovnik osvobozuje od rutinnich ¢innosti, které pfenechava na svém podiizeném, ktery
pak viechny rutinni zéleZitosti fei sam. Cinnosti jsou vymezeny normou v organizaci,
dillezitosti a neptedvidatelnosti postupu. Pracovnik se na svého nadiizeného obraci az
v situaci, kdy detekuje vyjimecny piipad, ktery nespada do jeho rutinni prace, oba ptipady
jsou znézornény graficky na obrazku 10. Nevyhodou této metody je, ze kvili omezenim
demotivuje pracovniky, a hranice, co je rutinni a co vyjimecné ¢i dilezité, je tézko
odhadnutelnd, ¢imz mohou vznikat chyby v rozhodovani.

D. M. Bass uvadi, ze tato metody je Casto aplikovéany v situacich, kdy mé manazer
mnoho podfizenych a nemd dostatek casu, poptipad¢ kdyz vede vyzralé pracovniky, ktefi
cht&ji vetsi podil na rozhodovani, chtéji vétsi samostatnost a nechtéji byt pod neustilou

kontrolou (MIKULASTIK, 2015).

Obrazek 10 Schéma fizeni vyjimkou

Pracovnik
zachovava postup

Pracovnik zjistuje Pracovnik zjistuje

rutinni pripad vyjimecny pfipad

Pracovnik Nadfizeny
rozhoduje rozhoduje

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (MIKULASTIK, 2015)
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3.9.2 Participativni Fizeni

Participativni metoda fizeni je podle (MIKULASTIK, 2015) oteviengjsi nez fizeni
vyjimkou, pracovnici maji vétsi podil na rozhodovani, stanovovani ukolli, sami si fidi Cas a
manazer se vice vénuje jejich kontrole a kontrole vysledkl. Nedostatkem této metody je

vétsi Casova ndrocnost a moznost Spatného pochopeni miry participace.
3.9.3 Delegovani

., Delegovani znamena preneseni ukolii ¢i presné vymezeného rozsahu pravomoci a
zodpovédnosti na jinou osobu, organizacni jednotku nebo nizsi stupen rizeni. “ (Delegovani
(Delegation), 2018).

(MIKULASTIK, 2015) tvrdi, Ze aby bylo mozné aplikovat metodu delegovani, je
nutné, aby byli pracovnici dostate¢né vyzrali, samostatni a byli schopni zvladnout
pozadovanou miru autonomie, odpovédnosti a pravomoci, které jsou jim nadiizenym
svéfovany. Ukolem manaZera je rozpoznat, na koho mtize, vzhledem ke schopnostem, ale i
k ochoté pracovnika, delegovat a co miiZze na daného pracovnika delegovat. Existuji ¢innosti,
které manaZer delegovat nemuze — patii mezi n€ napi. vybér a hodnoceni pracovnika, vysi
mzdy, strategické ukoly anebo propusténi pracovnika. Nékteré nadrocné tkoly delegovat lze,
pokud je to spojené napft. s pfipravou na vyssi funkci, v rdmci zaskolovani nebo rozvoje.
Naopak nutné je delegovat rutinni tikoly, které jsou v popisu prace pracovnika, pfipadné
ukoly, na které méa odborniky s vy$si kompetenci. Pokud manazer spravné deleguje, ma vice
Casu, ukoly zvlada plnit rychle a ve vyssi kvalité, rozviji pracovniky a jejich kompetence a
Iépe motivuje podiizené, kteti jsou snaze kontrolovatelni. U této metody je nutné, aby
manazer do delegovanych pravomoci ¢i tikkolll nezasahoval a snazil se na pracovnika pusobit
formou poradenstvi nebo podpory, jinak dochazi ke ztraté motivace pracovnika.

(URBAN, 2003 str. 74) uvadi, ze: ,,Schopnost efektivne delegovat — prenést na
zameéstnance individualni odpovédnost za urcity aspekt celkového ikolu pracovni skupiny a
pravomoc k jeho vykonani — stoji mezi ridicimi nastroji ovliviiujicimi celkovou vykonnost
manazera na jednom z prvnich mist.“ Pfi delegovani je nutné vzdy k pfifazenému tkolu
pfidélit potfebné pravomoci tak, aby bylo mozné ukol splnit, stejné tak je potiebné umoznit

zaméstnanci piistup ke zdrojiim, které jsou nutné k dokonceni ukolu. Dlouhodobym tkolem

-----
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(URBAN, 2003 str. 68) dale uvadi: ,, Rozdeéli-li se manazer o svou pravomoc se svymi
zameéstnanci, jeho vlastni pravomoc se nezmensi. *

(URBAN, 2003) dale tvrdi, Ze ptestoze n€kteti manazefi maji jiny pocit a nedeleguji
vibec, ptipadné Spatné, zasahuji do drobnych detailii, do kompetenci pracovnikli a maji
tendence délat ukoly za né. Takovy manazer se stavd mikromanazerem, ktery brzdi rozvoj

podiizenych a ani nedosahuje dobrych vysledki. Kli¢ovou schopnosti ¢i vlastnosti

v delegovani je divéra.
3.9.4 Koucovani

Kou¢ovani je podle (MIKULASTIK, 2015; SNAJDROVA, 2014) prakticky
orientovana metoda, ktera nema piesné¢ stanovenou podobu a funguje formou podpory, rady,
motivovani, presvédcovani aj. plsobeni na pracovnika. Nezbytnym ptedpokladem
koucovani je dostatek zkuSenosti manazera, jeho odborna zdatnost a znalost pracovnika i
kolektivu — musi v&dét, jak na tym nebo pracovnika ptisobit, protoze kazdy je jind osobnost,
na kazdého plati néco jin¢ho a klicovym faktorem je ochota pracovnika ¢i kolektivu se
nechat koucovat. V zadném piipad€ koucovani neprobihd formou nétlaku nebo plisobenim
sily, ale snahou vést pracovniky ¢i kolektiv k tomu, ze sami dojdou k nejlepSimu feseni.

Postup kouce se podle (URBAN, 2003) opira o pét zékladnich krokd — domluveni
schiizky se zaméstnancem, naslouchani zaméstnanci, zdraznéni Gspéchi, stanoveni oblasti
pro zlepSeni, sledovani a kontrola. Dulezitym ptredpokladem uspé€sného koucovani je
trpélivost. Kazdy pracovnik je jiny, uci se jinou rychlosti, coz z nich nedélé ani lepsi, ani

horsi zaméstnance.
3.9.5 Rizeni znalosti

Zakladem fizeni znalosti je tvorba, uvolfiovani a zachovani znalosti v organizaci
(KMOSEK, 2019). Rizeni znalosti je podle (FRIEDEL, 2003; CERVENY, 2016;
MIKULASTIK, 2015; MLADKOVA, 2008) multioborova disciplina, kterd se zabyva
znalostmi pracovnikll v organizaci, které maji subjektivni povahu — tacitni znalosti. Tyto
znalosti se vytvafeji a formuji na zdklad¢ osobnich zkuSenosti pracovnika, jsou casto
podvédomé a je velmi obtizné je externalizovat. Pfi pokusu tacitni znalosti externalizovat
Casto dochazi k jejimu zniceni, protoZe je uzce svazana s osobnosti konkrétniho jedince, a

proto se v nich nachazi velky potencial, jelikoZ jsou velmi obtizné¢ napodobitelné. Naopak
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explicitni znalosti jsou vyjadfitelné pomoci pisma, jazyka, obrazku, vzorce nebo digitalniho

zdznamu, jsou snadno napodobitelné, ptenositelné, a proto se daji snadno odcizit.

3.10 Vedeni (Leadership)

Vedeni je podle (ARMSTRONG, 2015) manaZerskou disciplinou, jejiz ulohou je
inspirovat lidi k tomu, aby k dosazeni cile ze sebe vydali to nejlepsi. Lidr ovliviiuje lidi, kteti
nemaji sami od sebe ochotu dosdhnout vytyceného cile, takovym zplisobem, aby zménil
jejich presvédceni a ochotu téchto cilti dosdhnout. Uméni vést zahrnuje tyto schopnosti:

e Inspirovani ostatnich

e Piesvédcovani ostatnich k ochoté chovat se jinak

e Objasnovani ostatnim, co je potfeba ud¢lat a jakym zptisobem

e Pochopenti, Ze lidr dosahuje vysledkt prostiednictvim jinych lidi

e Schopnost pfimét ostatni k ¢innosti, kterd povede ke splnéni cile

Dle (TURECKIOVA, 2004 str. 74) spo¢iva vedeni (leadership) v ,, délani spravnych

veci “, v ziskavani lidi k plnéni spole¢nych cilii. Podstatou vedeni je zména piistupu k lidem,
kdy vedouci (lidr) na n¢ ptisobi, pfedava jim s pomoci delegovani vétsi odpoveédnost a pak
spiSe nez jako o podfizenych, hovotime o lidech jako o spolupracovnicich, kteti jsou vysoce

motivovani jit po stejné cesté k vyty¢enému cili.
3.11 Styly vedeni

Styl, kterym manazefi vedou své pracovniky, je klicovy pro efektivni fungovani
jednotlived, skupin i celych organizaci (BELOHLAVEK, 2000). Pro manaZera je podle
(Lewin's Leadership Styles Framework: Three Core Leadership Styles) diilezité pochopit
vlastni pfirozeny styl vedeni, aby byl schopny ho pfizpisobit situaci, protoze kazda situace
vyzaduje trochu jiny pftistup. Psycholog Kurt Lewin v roce 1939 vedl studii, ve které
predstavil tii styl vedeni:

e Autoritativni (autokratické) vedeni — zde neprobihd konzultace s ¢leny tymu,
manazer piikazuje lidem, co maji d¢lat a jak to maji d¢lat

e Participativni (demokratické) vedeni — zde se zapojuji do rozhodovani i
¢lenové tymu, ale kone¢né rozhodnuti je na manazerovi

e Liberalni (laissez-faire) vedeni — zde si ¢lenové tymu sami urcuji cile a terminy

a manazer dohlizi pouze na vysledek
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(PETER, 1998) zminuje R. Blakea a J. Moutonovou jako autory, ktefi vymysleli
manazerskou miizku (obrazek 11), ktera rozliSuje pét styl vedeni na zdkladé chovani
manazerQ pii vedeni. Osy jsou postojové, kdy se na jedné ose (X) sleduje zaméeteni manazera
na ukol a na druhé ose (Y) se sleduje zaméteni manaZera na lidi. V priiseciku, ktery vzejde
na zakladé€ analyzy odpovédi z dotazniku, se nachazi vysledny fidi styl manaZera. DalSim
stylem, ktery se ov§em nachdzi mimo manazerskou mftizku, je tzv. styl oportunisticky, ktery
vychdzi z ptfedpokladu, ze manazer sleduje pouze vlastni zajmy ¢i vlastnim prospéch

(MIKULASTIK, 2015).

Obrazek 11 Manazerska miizka
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Zdroj: vlastni zpracovani dle (MIKULASTIK, 2015; Manazerska miizka (Managerial Grid),
2016; MOLLOY, 1998)

3.11.1 Styl vedouciho venkovského klubu (Styl 1.9)

(ADAIR, 1993; BLAZEK, 2011) popisuji vedouciho venkovského klubu,
v nékterych publikacich je také oznacovan jako ,,Styl 1.9%, jako clovéka, ktery dbd na
maximalni spokojenost lidi v tymu a nefesi splnéni ukolu. Primarné¢ mu tedy jde o to byt
s kazdym za dobfe, buduje ptatelské prostiedi, ale neni schopny vyuzit potencidl lidi ke

splnéni tkolu.
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3.11.2 Styl tymového vedouciho (Styl 9.9)

Podle autori (BLAZEK, 2011; TURECKIOVA, 2004; ADAIR, 1993; WILLIAMS,
2021) je styl tymového vedouciho (Styl 9.9) nejefektivnéjsim stylem vedeni, protoze je
schopny ziskat maximalni angazovanost lidi. Klade maximalni diiraz na vykon, ale zaroven
1 na potfeby lidi v kolektivu. Tento styl je typicky pro lidry, kteti dokdzi velmi dobie

motivovat a rozvijet kolektiv, ktery se mu za to odménuje vysledky.
3.11.3 Styl autoritativniho (autokratického) vedouciho (Styl 9.1)

Autofi (BLAZEK, 2011; TURECKIOVA, 2004; ADAIR, 1993; WILLIAMS, 2021)
popisuji tento styl, ktery je nékdy nazyvan stylem technokratickym, autoritativnim ¢i
direktivnim, jako styl, ktery zaji§tuje maximalni plnéni tkoll bez ohledu na potieby lidi.
Funguje na bazi piikazovani, kdy manazer fika lidem, co maji d¢lat a jak to maji d¢lat.
Vyhodou tohoto stylu je rychlost rozhodovani, nevyhodou je ztrita motivace lidi,
neexistujici zpétna vazba, omezeni inovaci a postupna ztrata vykonnosti, coz pak vede
k rGistu absence a vysoké fluktuaci lidi v tymu ¢i organizaci. Autoritativni styl je vhodny
tam, kde je nutné rozhodovat rychle (armada), nebo v krizovych situacich, kdy je potieba

jednat rychle. Nevhodny je zejména tam, kde prace vyzaduje inovativni ¢i tvlrci piistup.

Obrazek 12 Styl autoritativniho vedouciho

Autokraticky
vedouci

A 4

Podfizeny Podfizeny Podfizeny

Zdroj: vlastni zpracovani dle (SEDLAK, 2012)
3.11.4 Styl organizaé¢niho ¢lovéka (5.5)

Tento styl je také oznacovan jako formalni ¢i kompromisni, organizacni ¢lovék se

nachazi uprostfed manazerské miizky a hledd kompromis mezi orientaci na kol a orientaci
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na lidi, tedy ma zdjem o splnéni cile, ale ne za cenu rozvraceni vztahii v kolektivu (ADAIR,

1993; TURECKIOVA, 2004; BLAZEK, 2011; SEDLAK, 2012).
3.11.5 Styl bezmocného vedouciho (1.1)

Tento styl se vyznacuje tim, Ze manazZer nema zdjem o tkol ani o lidi, jeho hlavnim
cilem je udrzet si misto a nefesit problémy s lidmi, prakticky se nejedna ani o vedeni lidi a
Casto vede k bezvladi v tymu (ADAIR, 1993; TURECKIOVA, 2004; BLAZEK, 2011;
SEDLAK, 2012).

3.11.6 Demokraticky (participativni) styl vedeni

(SEDLAK, 2012; HLUSICKA, 2013) tvrdi, Ze typické pro tento styl je oboustranna
komunikace mezi vedoucim a podfizenymi, ale i mezi podiizenymi navzajem (viz obrazek
13). Vedouci se radi s podiizenymi o svych rozhodnutich, cilech, ale i postupech k jejich
dosazeni a zvazuje jejich nazory. Zéaroven jim v plnéni tikoli poméha, fesi s nimi korekce
v pribéhu plnéni tkolu a spole¢né s nimi fesi i hodnoceni a odmény za splnéni tkold. Do
toho stylu patii velka skéla vedoucich, bez ohledu na to, z jakého ditvodu tento styl aplikuyji.
Vyhodou tohoto stylu je vysokd motivace a angazovanost lidi, nevyhodou je pak riziko
pomalost v rozhodovani.

Obrazek 13 Demokraticky styl vedeni
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Zdroj: vlastni zpracovéani dle (SEDLAK, 2012)
3.11.7 Liberalni (laissez-faire) styl vedeni

Autofi (SEDLAK, 2012; HLUSICKA, 2013; KETS DE VRIES, 2010) tvrdi, Ze tento
styl (viz obrazek 14) je charakteristicky tim, ze dava pracovnikim velkou volnost a

nezavislost. Vedouci spoléha na to, Ze pracovnici jsou schopni pracovat samostatné, sami si
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urcovat dil¢i cile, zplsoby a terminy jejich plnéni. Vedouci pak poskytuje podporu, zajistuje
jim potfebné informace ¢i zdroje, ale do plnéni ukolu nijak nezasahuje, pouze pribézné
kontroluje, zda plnéni bézi dle planu a poskytuje pracovnikiim zpétnou vazbu. Tento styl
neni vhodny pro kazdého, protoze ne kazdy je ochotny nebo schopny ptijmout odpovédnost
za samostatné plnéni ukoll a za rozhodovani, proto je tento styl vhodny pro zkusené, vysoce
motivované a samostatné pracovniky.

Obrazek 14 Liberalni styl vedeni
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Zdroj: vlastni zpracovéani dle (SEDLAK, 2012)

3.12 Situaéni vedeni

Autofi (BLAZEK, 2011; MIKULASTIK, 2015; PLAMINEK, 2018) povazuji za
nejzndméjsi model situaniho vedeni teorii zralosti P. Herseyho a H. K. Blancharda z roku
1997, kterd uvadi 4 riizné styly (faze) chovani manazera. Tato teorie se zabyva osobnosti a
odbornou kompetenci pracovnikil. V ptipadé manazera, podobné jako v manazerské miizce,
pracuje se dvéma osami, kdy na ose X lezi mira direktivniho chovéani a na ose Y lezi mira
podptrného chovani. Situacni vedeni je proces vyvoje manazera a jeho chovani k tymu,
ktery vede. Situagni vedeni tedy neni staticky proces, ale naopak proces dynamicky. Ulohou
manazera neni neustale prikazovat, kontrolovat a podporovat, protoze je to ¢asoveé naro¢né
a drahé, ale jeho cilem je vést lidi k tomu, aby byli aktivni, pracovali s chuti a pfijali svoji
roli. Pak miize manazer delegovat pravomoci, tym se stane autonomni, lidé nepienaseji na
manazera problémy, ale sami pfichazeji s feSenim, ubyva sport v tymu, mizi potieba
kontroly, ktera se omezi jen na pravidelné hodnoceni nebo na kontrolu klicovych dil¢ich

cili. Manazer se muze soustfedit na souvislosti €i strategie. Protoze je situacni vedeni
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dynamické, miize samoziejmé dochézet i ke zvratiim, kdy Groven tymu klesd a manazer musi
na tuto situaci reagovat, zménit styl a dotdhnout tym zpét na poZzadovanou trovei. K regresi
nejcastéji dochazi bud’ novymi ptichody do tymu, chybami manaZzera napt. pfi hodnoceni,
nebo zménami strategii, se kterymi se zaméstnanci neztotozni.

Obrazek 15 Situaéni vedeni

<
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% Podporovani Kouéovani
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£
::. Styl4 Styl 1
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Direktivni chovani

Zdroj: vlastni zpracovani dle (BLAZEK, 2011; SIGMUND, a dalsi, 2014; MIKULASTIK,
2015; PLAMINEK, 2018)

3.12.1 Styl 1 - prikazovani

V prvnim stylu chovani manaZera podle (BLAZEK, 2011; PLAMINEK, 2018)
pozorujeme maximalni miru direktivy, ur€ovani tkoll, terminli a zptisobl plnéni ukolu.
Zaroven manazer uznava dovednosti, schopnosti ¢i kompetence pracovniki, ale podrobuje

je vysoké mife kontroly a zpétnou vazbu jim poskytuje Casto.
3.12.2 Styl 2 — koucovani

Ve druhém stylu podle (BLAZEK, 2011; PLAMINEK, 2018) se stale vyskytuje
vysokd mira direktivniho chovéani a zaroven se zde vyskytuje vysokd mira podpiirného
chovani. Tedy manazer zde stale plsobi tak, ze pracovniki fikd, co, kdy a jak maji udélat,
ale zaroven jim vice vysvétluje a vice je zapojuje. VyS$si mira kontroly a zpétné vazby je zde
zachovana, ale zaroven se snazi pracovniky rozvijet a davat jim prostor pro diskusi a vlastni
napady. Diskuse s pracovniky vede z toho diivodu, aby sam sebe ujistil, Ze jeho rozhodnuti

je spravné.
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3.12.3 Styl 3 — podporovani

Ve tietim stylu Ize podle (BLAZEK, 2011; PLAMINEK, 2018) pozorovat nizkou
miru direktivy, ale zaroven je zachovana vysoka mira podpirného chovani. Dochazi zde
k posilovani pravomoci pracovnikll a zaroven je na né¢ pfenaSena Cast odpovédnosti za
svétené ukoly. V diskusich vystupuje manazer jako arbitr ¢i poradce pfi feSeni problému a
pracovniky poslouché z toho diivodu, aby jim 1épe porozumél a mohl jim 1épe poradit nebo
je podpofit. Manazer zde neprovadi klasickou kontrolu, ale spolu s pracovniky provadi

hodnoceni vysledkd.
3.12.4 Styl 4 — delegovani

V poslednim, &tvrtém stylu, se podle (BLAZEK, 2011; PLAMINEK, 2018) uplatiiuje
jak nizkd mira direktivy, tak nizkd mira podpirného chovéani. Manazer poskytuje
pracovnikiim velkou miru autonomie v tom, jaké ukoly, kdy a jak je budou plnit. Oc¢ekava,

Ze pracovnici jsou natolik zrali, Ze nepotiebuji pfi vykonavani ukoll zasahy shora.
3.13 Co odliSuje Fizeni od vedeni (Leadership a management)

Podle (ARMSTRONG, 2015) nepanuje piesnd shoda na tom, jak se fizeni lisi od
vedeni nebo zda je diilezitéjsi fizeni ¢i vedeni, protoze se jedna o dvé navzajem provazané
discipliny, které je prakticky nemozné od sebe odd¢lit. Mezi fizenim a vedenim panuje
velmi uzky vztah, a Ze pokud chce byt manaZzer efektivni, musi ovladat schopnost vedeni.
Cim vice bude manaZer vykonavat roli viidce, tim vice se pfiblizi k tymovému vedeni, coZ
pfinese organizaci spokojené, motivované a angazované lidi a nejlepsi vysledky.

(ARMSTRONG, 2015 str. 378) dale cituje Mintzberga (2004, str. 22): ,, Prestaiime
nesmysine oddélovat vedeni lidi od 7izeni. Vsichni vime, ze manazeri, kteri nevedou, jsou
nudni, deprimujici. Podobné lidri, kteri neridi, jsou vzdaleni, odpojeni. *

(KOTTER, 2013) popisuje management jako soubor zndmych procesti jako je
planovani, rozpoCtovani, personalistika, feSeni probléml, méteni vykonu a dal$i. Tyto
procesy jsou v kazdé firmé dilezité, pomahaji firmu udrZet v chodu, zajistuji finance,
kvalitu, produkei, kazdy den, kazdy tyden, kazdy meésic. VSechny tyto tkoly jsou obtizné a
zasadni pro fungovani podniku, ale autor ¢lanku toto nepovazuje za vedeni. Za vedeni
povazuje to, kdyz vedouci (lidr) vezme firmu do budoucnosti, hleda ptilezitosti a je schopny

je vyuzit. Lidr ma vize, provadi uzitecné zmeény a pozitivné ovlivityje lidi. Lidfi jsou potieba
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vSude, na vSech Urovnich ve firmé¢ a predstava firem, ze par lidri napf. v top managementu
zajisti vedeni celé firmy, je mylnd a je to k cesta k neuspéchu. Kazda firma, ktera chce byt
uspésna, potfebuje dobry management, a jeste lepsi vedeni, jeden bez druhého se neobejdou.
V tabulce 3 je mozné pozorovat rozdily v managementu a leadershipu.

Tabulka 3 Rozdily v managementu a leadershipu

Manazer spravuje Lidr inovuje
Manazer udrzuje Lidr rozviji
Manazer fidi systémy a procesy Lidr se zaméruje na lidi

Manazer fidi v kratkodobé
perspektivé
Manazer se pta kdy a jak Lidr se pta co a proc¢

Lidr ma dlouhodobé vize

Manazer déla véci spravné Lidr déla spravné véci

Zdroj: vlastni zpracovani dle JANCIKOVA, 2016)

3.14 Rozdily v postojich a vztazich manaZera a vedouciho

Dle (CEJTHAMR, a dalsi, 2010) Zaleznik pozoroval rozdily mezi manaZerem a
vedoucim jak v postojich k ciliim a praci obecné, tak ve vztazich k lidem. Zatimco manazer
se zaméfuje na manazerské funkce, vedouci je zaméfeny na komunikaci, motivaci nebo
podporu, které chape jako néstroje, kterymi mize ovliviiovat lidi k lepsimu vykonu, viz

porovnani v tabulce 4.
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Tabulka 4 Rozdily v postojich a vztazich manazera a vedouciho

Manazer

Vedouci

Zaujima neosobni nebo pasivni postoje

Zaujima osobni postoje a aktivné
pristupuje k cilim

Cile vychazeji z nezbytnosti

Cile vychazeji z tuzeb

Jsou reaktivni, reaguji na problémy

Jsou aktivni, pfinaseji fesSeni a vize

VyvaZuji protichidné nazory, hledaji
kompromisy mezi protichGdnymi
hodnotami

Vyvijeji nové pristupy, oteviraji nové
moZnosti

Pro akceptaci cild podfizenymi
pribézné koordinuje a vyvaZuje
hodnoty, které stoji proti sobé

Vytvafi vzruseni z prace a vytvari volby

Ve vztazich k ostatnim lidem projevuji
malo emoci

Ve vztazich projevuji hodné emoci, jsou
empaticti a fesi, jak jejich jednani na
lidi plsobi

Funguiji jako uchovatelé hodnoty a
soucasného poradku, se kterymi se
ztotoZnuji a ziskavaji za to odmény

V organizaci sice pracuji, ale nendlezeji
k ni, smysl pro identitu ke spole¢nosti
nezavisi na ¢lenstvi nebo zastavané
roli, hledaji pfilezitosti ke zméné

Zdroj: vlastni zpracovani dle (CEJTHAMR, a dalsi; ZALEZNIK, 2004)

(HIEBERT, a dalsi, 2001) pak uvadi, ze mocni lidfi potfebuji jak manazerské, tak
videéi schopnosti. Tedy prestoze budou v nésleduji tabulce 6 pifedstaveny hlavni rysy
manazera a lidra, neda se k nim pfistupovat tak, Zze plati bud’ jedno, anebo druhé, nelze
k tomu pfistupovat dichotomicky. Pokud se tedy o manazerovi mluvi jako o ¢lovékovi, ktery
je zaméteny na cile a o lidrovi jako o ¢lovékovi, ktery je zaméfeny na vize a hodnoty, tak to

neznamend, Ze manazer nema zadné vize anebo Ze lidr se nezajima o cile. Neni to tak. Jde

pouze o to, které vlastnosti v ¢lovéku prevladaji.
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Tabulka 5 Rozdily mezi manazerem a lidrem

Manazer

Lidr

Uspéch zaloZeny na predvidatelnosti

Uspéch zaloZeby na inovacich a adaptaci

Je zaméreny na cile

Ma vize a hodnoty

Ma plany

Je enrgicky

Definuje vizi a zdméry

Zije vizi a smyslem

Déla véci spravné

Déla spravné véci

Aplikuje strategie shora dol

Vede na vSech urovnich

MEéFi ¢innosti

Méfi vysledky

Klade diraz na kratkodobé vysledky

Klade diraz na dlouhodobé vysledky

Je linedrni, raciondlni, analyticky

Je systémovy, zaméreny na celek, intuitivni

Dodrzuje predpisy a predepsané chovani

Ridi se srdcem

Ridi

Inspiruje, vytvari nové cesty

Praktikuje jeden manazersky styl

Praktikuje vice styl( vedeni a situacnich roli

Je zaméreny na obsah

Je zaméreny na kontext

Kontroluje kvalitu

Kazdy je zaméreny na kvalitu

Zaméreny na vnitfni prostredi firmy

Zaméreny na vnéjsi prostredi

Dobre ovlada fizeni

VSichni dohromady védi nejlépe

Uspéchem je pro n&j osobni Uspéch

Uspéchem je uspéch ostatnich

Zdroj: vlastni zpracovani dle (HIEBERT, a dalsi, 2001)

3.15 Vedeni prikladem (Lead by example)

(HIEBERT, a dalsi, 2001) tvrdi, Ze nejlepSim zptsobem, jak dosdhnout pozadovaného

modelu chovani, je jit pfikladem. Lidr se musi chovat tak, jak pozaduje po ostatnich, protoze

lidé rychle poznaji, Ze lidr se chova jinak, nez fik4, a to nasledné vede k tomu, Ze lidé nejsou

ochotni takového lidra nasledovat. Ptiklady chovani lidra jsou znazornény v nasledujici

tabulce 6.
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Tabulka 6 Vedeni ptikladem

Lidé nikdy nebudou: Pokud lidr po lidech chce, aby:
poslouchat lidra, ktery neposloucha je akceptovali zmény, musi byt sdm otevieny zméné
akceptovat zpétnou vazbu, kdyz ji neakceptuje lidr ho povazovali za viidce, musi pfevzit vidci roli

lidé dobre zachazeli s jeho ¢asem, musi tak zachazet s

uznavat lidra, ktery neuznava je -
jejich

byli otevieni, musi kldst oteviené otdzky a pfijimat na
né odpovédi
mit vysoké smysleni o lidrovi, ktery tak nesmysli o nich |neskryvali svoje zdméry, nesmi skryvat ty svoje

sdilet divérnosti, kdyz je nesdili lidr

se k nému chovali rozumné, musi se chovat rozumné k

inovativni a kreativni, pokud lidr neni kreativni nim
i

lidé prijali jeho nedostatky, musi umét pfijmout ty
jejich a svoje si musi umét priznat

pfijali ur¢ity model chovéani, musi se sdm podle toho
modelu chovat

Zdroj: vlastni zpracovani dle (HIEBERT, a dalsi, 2001)

3.16 Transak¢ni vs. transformacéni vedeni

(Transactional vs. Transformational Leadership: What’s the Difference?, 2021) tvrdi,
zZe tyto dva typy vedeni znamenaji dva riizné ptistupy k vedeni, ale ani o jednom z nich nelze
tvrdit, ze je dobry anebo Spatny. Sice jde o pfistupy zcela opacné, ale oba styly piinaseji
ur¢ité vyhody a je vhodné je vyuzivat dle situace. Vedouci sice ptirozené tihne k jednomu
z téchto styll, ale nejlepsi lidii jsou schopni integrovat do svého stylu prvky z obou téchto

styl.
3.16.1 Transakéni styl vedeni

(BEDRNOVA, a dalgi, 2012) povazuje transakéni styl vedeni, ktery uplatiiuje
klasické styly fizeni, jako za jiz ptekonany ¢i zastaraly, ale dle ¢lankd (BROOK, 2023;
Transactional vs. Transformational Leadership: What’s the Difference?, 2021) tomu tak ve
skute¢nosti neni a jak jiz bylo zminéno v kapitole 3.14, oba styly jsou vhodné pro jiné situace
a nejlepsi lidfi si z obou berou to nejlepsi, ptipadné pruzné reaguji. Tento styl vedeni klade
diiraz pfedevsim na zvyseni efektivity jiz existujicich procest a zachovani statutu quo, misto
zpochybnovani nastavenych pravidel zZije v souladu s organizacni strukturou. Funguje na
principu posilovani vlivu a vymén, tedy stanovuji cile a za né nabizeji odmény, pfipadné
tresty za nesplnéni —to je ta transakce v transakénim fizeni. To vede k tomu, Ze lidé nepracuji

kvtli smyslu pro véc, ale pouze pro vlastni zdjem. Transakéni vedeni je typické pro
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organizace, které vznikly uz davno a které maji zavedené funkéni a oveéfené procesy, které
pfinaseji pozadované vysledky. DalSim typickym piikladem jsou vyrobni podniky, kde jsou

jasné stanovené cile — efektivita, kvalita, produkce, vcasné dodavky.
3.16.2 Transformacni styl vedeni

(BEDRNOVA, a dalsi, 2012) popisuje transformaéni styl vedeni jako styl pro 21.
stoleti, tento styl je zaloZzeny na motivaci a na snaze lidra ovliviiovat lidi tak, aby z4jmy
organizace a zajem lidi byl v souladu. (CEJTHAMR, a dalsi, 2010) pak dodava, Zze kromé
motivace jde u tohoto stylu i o vize, vyssi idedly nebo hodnoty.

(What are the 4 “I’s” of Transformational Leadership?, 2022) uvadi definici ¢inti
transformac¢niho vedeni Jamese MacGregor Burnse jako: ,, kdyz jedna nebo vice osob jedna
s ostatnimi tak, Ze se vudci a nasledovnici navzajem pozvedaji k vyssi urovni motivace a
moralky. Bernard M. Bass rozsifil Burnsovy myslenky a ptedstavil ¢tyfi hlavni slozky
transformacéniho vedeni:

e Intelektualni stimulace — transformacéni lidfi zpochybiiuji mysleni, které
zachovava status quo — ,takto jsme to vzdycky délali“. Zpochybiuji i
zkuSen¢jsi lidry a stejné mysleni podporuji i u svych podfizenych, jejich
cilem je probouzet v lidech i sobé samych nové pfilezitosti, inovativni
zpusoby mysleni a ziskavani novych zkuSenosti.

e Individudlni ohledy — vtomto pfipad¢ transformacni lidfi pfenase;ji
odpovédnost za plnéni cili na svoje podfizené, naslouchaji jim a pracuji na
jejich riistu a rozvoji, udrzuji s lidmi pozitivni vztahy, komunikuji, zajimaji
se o jejich potfeby a uznavaji jejich schopnosti.

e Inspirativni motivace — podfizeni chtéji, aby lidii pfedavali vize, které jsou
atraktivni a distojné, zde je dulezité, ze lidii sdéluji vizi tak dobte, aby si ji
lidé osvojili a pfijali ji za svou, takova vize musi davat smysl. Motivace
k dosazeni cile pak neni zaloZena na strachu, ale je inspirovana piikladem.

e Idealizovany vliv — transformacni lidr zde ptisobi jako vzor ve vSech smérech
svého plsobeni, dodrzuje etiku, udrzuje oddanost cilim a projevuje nadSeni
pro firemni strategii. Lidfi jsou pak divéryhodni, respektovani pro dobra
rozhodnuti nejen pro dobro organizace, ale i pro dobro lidi a tymu.

(CEJTHAMR, a dalsi, 2010) v nasledujici tabulce 7 vyobrazil 3 rozdily mezi transakénim a

transforma¢nim vudcem.
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Tabulka 7 Transakéni vs. transformacéni vaudce

Transakéni vidce Transformacéni viadce

Chépe, proc jeho podfizeni pracuji a co za praci
ocekavaji. Pokud si to lidé za jejich vykon
zaslouzi, snazi se jim to poskytnout

ZvySuje uroven znalosti podfizenych, hleda nové
zpUsoby k dosazeni vysledki

Nabizi odménu a prisliby za dobfe vykonanou Vede podfizené k tomu, aby pfekracovali vlastni
praci limity svych cilG pro dobro organizace i tymu

Pozitivné reaguje na zajmy a navrhy podfizenych, [Posouva Groven potieb svych podfizenych a
pokud to vede ke splnéni Gkoli posouva rozsah jejich potfeb a prani

Zdroj: (CEJTHAMR, a dalsi, 2010)
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4 Metodika

Jako ndstroj pro analyzu stylu vedeni a fizeni vedoucich pracovnikd byl vybran
kvantitativni vyzkum, mezi jehoZz vyhody patii jednoduchost sbéru dat, ¢asova i finan¢ni
nenarocnost, rychlost, statistickd zpracovatelnost a vysledky statistické analyzy lze
jednoduse interpretovat — pisemné i graficky (Kvantitativni vyzkum vs. kvalitativni vyzkum,
2020).

Dotaznik s 24 otdzkami, které zkoumaly styl fizeni vedouciho, byl zaslan vedoucimu
a totozné otazky byly zaslany i jeho podfizenym, obé skupiny tedy odpovidaly na stejné
otazky, coz zaru€uje presné kvantitativni porovnani obou pohledl na styl fizeni a vedeni
konkrétniho vedouciho pracovnika.

Dotaznik byl zasldn celkem tfem vedoucim pracovnikiim a jejich tymim na dvou
stupnich fizeni — vSechny 3 skupiny jsou soucasti jedné divize a vSechny 3 skupiny jsou
vzéajemn¢ propojeny — liniové a $tabné.

Vyhodnoceni prizkumu probéhlo na zakladé¢ dat, které byly ziskdny dotaznikovym

Setfenim a nasledné byla vyuzita vypocetni metoda pana Ing. Arnosta Traxlera, CSc.

4.1 Charakteristika styli Fizeni

Pro charakterizovani jednotlivych styli fizeni je pouzit model, ktery porovnava

zaméteni vedouciho pracovnika na zajem o lidi (osa X) a na zajem vykon (osa Y).
4.1.1 Otazky zamérené na ziajem o lidi

Pii vySsi rozliSovaci Grovni to pfedstavuje nize uvedené Cinnosti, které jsou sledované na
ose X:

e Podpora iniciativy podfizenych

e Zplsoby komunikace

e Zijem o potieby podiizenych a respektovani téchto potieb

e Zijem o zvySovani kvalifikace a kompetence podiizenych

e Zplsoby motivovani pracovnikl

e Pfizvani podfizenych pracovnikii k rozhodovani

e Poskytnuti volnosti pro zptsob feSeni tikolu

e (Qcenéni tvorivosti a oblibenost vedouciho v kolektivu
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4.1.2 Otazky zamérené na vykon

Pti vyssi rozliSovaci trovni, tzn. na ¢innosti, které vedou k rychlému a spravnému
splnéni pozadovanych tkolti, uvedené body jsou sledované na ose Y:

e Splnéni zadané¢ho tkolu

e Zpusobu rozhodovani

e Rychlosti rozhodovani

e Zpusobu zadavani dil¢ich ukolt

¢ Plnéni norem

e Dodrzovani smérnic

e Zpusobu kontroly

e Dirazu na kontrolu plnéni dil¢ich tikoli

e UdrZeni vedouciho postaveni a respektu ¢lent svého tymu

e Reseni konfliktd

e Reseni krizovych situaci
4.1.3 Otazky pro vedouciho pracovnika

V tabulkach 8 a 9 jsou uvedeny otazky, na které odpovidal vedouci pracovnik.
V tabulkach 10 a 11 jsou pak otazky, na které odpovidali jeho podfizeni.

Tabulka 8 Otazky pro vedouciho pracovnika zamétené na jeho zajem o lidi (osa X)

SL1 |Jaky maéte zajem o nazor lidi pfi stanoveni cile?

SL2 |Jaky ohled berete na lidi, na jejich potfeby a osobni problémy pfi zadavani ukolu?

SL3 |Uznavate argumenty podfizenych, pro¢ nemohl byt tikol splnén?

SL4 |Jaké schvéleni Vaseho rozhodnuti vyzadujete

SL5 |Jaky zpisob feSeni konfliktl preferujete?

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

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

SL8 |Jak divéfujete lidem v pribéhu feSeni zadanych tkoli a jak je pfi tom kontrolujete?
SL9 |Jaky vyznam piikladate moralnim a socidlnim stimultim (pochvala, ...)?

SL10 |Jaky dtiraz kladete na podporu profesniho riistu Vasich podtizenych?

SL11 |Jakou loajalitu miZete ocekavat od podfizenych?

SL12 |Jakou volnost pro vlastni rozhodovani a uplatnéni napadii podfizenym poskytujete?

SL13 | Vyuzivéte dostatecné kvalifikaci a kompetenci vaSich podfizenych?

Zdroj: zpracovano ve spolupraci s vedoucim prace
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Tabulka 9 Otazky pro vedouciho pracovnika zamétené na jeho zdjem o vykon (osa Y)

SV1 |Jak intenzivni mate zajem o splnéni ukolu?
SV2 |Jaky mate zdjem o plnéni norem (dil¢ich cili)?
SV3 |Rozhodujete rad samostatné?
SV4 |Rozhodujete rychle i za rizika?
SVS5 |Jaky mate postoj k feSeni vzniklych konflikti na pracovisti?
SV6 |Jakou miru odpovédnosti jste ochoten piebirat?
SV7 |Jaky mate respekt u podfizenych?
SV8 |Jak fesite krizové situace (KS)?
SV9 |Jaka je VaSe kompetence pro zastdvanou funkci?
SV10}Jaky vyznam piikladate hmotné zainteresovanosti (penézni prémie a odmény)?
SV11|Jakym zptisobem zadavate ukoly?
Zdroj: zpracovano ve spolupraci s vedoucim prace

4.1.4

Otazky pro podrizené

Tabulka 10 Otazky pro podiizené zamétené na zajem vedouciho o lidi (osa X)

SL1 |Jaky zajem ma vas vedouci o nazor lidi pfi stanoveni cile?
SL2 |Jaky ohled bere vas vedouci na lidi, na jejich potfeby a osobni problémy pfi zadavani ukolu?
SL3 JUznava vas vedouci argumenty podfizenych, pro¢ nemohl byt tkol splnén?
SL4 |Jaké schvéleni rozhodnuti vas vedouci vyZzaduje?
SL5 |Jaky zpUsob feseni konfliktd vas vedouci preferuje?
SL6 |S jakou spolutcasti na odpovédnosti vedeného kolektivu mizZe vas vedouci pocitat?
SL7 |Podporujete vas vedouci iniciativu a tvorivost (I + T) podfizenych?
SL8 |Jak davéruje vas vedouci lidem v pribéhu feseni zadanych Gkoll a jak je pfi tom kontroluje?
SL9 |Jaky vyznam priklada vas vedouci mordlnim a socidlnim stimullim (pochvala, ...)?
SL10 |Jaky diraz klade vas vedouci na podporu profesniho ristu svych podfizenych?
SL11 |Jakou loajalitu mGzZe vas vedouci ocekdvat od podrizenych?
SL12 |Jakou volnost pro vlastni rozhodovani a uplatnéni napadi vas vedouci poskytuje podfizenym?
SL13 JVyuziva vas vedouci dostatecné kvalifikaci a kompetenci svych podfizenych?
Zdroj: zpracovano ve spolupraci s vedoucim prace
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Tabulka 11 Otazky pro podiizené zamétené na zajem vedouciho o vykon (osa Y)

SV1 |Jak intenzivni zdjem ma va$ vedouci o splnéni tkolu?

SV2 |Jaky zajem ma vas vedouci o plnéni norem (dilCich cilit)?

SV3 |Rozhoduje se vas vedouci rad samostatné?

SV4 |Rozhoduje vas vedouci rychle i za rizika?

SVS5 |Jaky ma vas vedouci postoj k feSeni vzniklych konflikti na pracovisti?

SV6 |Jakou miru odpovédnosti je ochoten vas vedouci piebirat?

SV7 |Jaky ma vas vedouci respekt u podfizenych?
SV8 |Jak fesi vas vedouci krizové situace (KS)?
SV9 |Jaka je kompetence vaSeho vedouciho pro zastavanou funkci?

SV10]Jaky vyznam pfiklada vas vedouci hmotné zainteresovanosti (penézni prémie a odmény)?
SV11}Jakym zplisobem va$ vedouci zadavé tikoly?

Zdroj: zpracovano ve spolupraci s vedoucim prace
4.1.5 ManazZerska mrizka

Styl fizeni budou urcovat hodnoty soutadnic na ose X, kterd predstavuje zajem o lidi
anaose Y, ktera predstavuje zajem o vykon a plnéni cili. Soufadnice X a Y budou vyjadieny
Sestistupniovou skélou a z divodu rizného obsahu odpovédi na otazky budou vyjadieny
v procentech, a to od nuly do sta procent. Uvedena $kéla bude mit v procentudlnim vyjadieni
tyto hodnoty: (0 % - 20 % - 35 % - 65 % - 80 % - 100 %). Na obrazku 16 je zobrazeny vzor
manazerské miizky, kterd bude slouzit ke grafickému znazornéni vyslednych odpovédi
respondentll — vedoucich a ¢lend tymu.

Na obrazku 17 je pak vidét nazornd ukdzka vyhodnoceni jednoho prizkumu, ze
kterého vypocetni metodou vysly soufadnice x = 82,0 ay = 89,6, které definovaly vedouciho

jako c¢lovéka, ktery praktikuje primarné tymovy styl fizeni.
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Obrazek 16 Manazerska nebo také vadcovska miizka

(zéjem o vykon,
ukol, rozhodovani)

MAX
100 %
(1.6) (2.6) (3.6) (4.6) (5.6) (6.6)
velky
80 %
(1.5) (2.5) (3.5) (4.5) (5.5) (6.5)
vetsi
65 %
(1.4) (2.4) (3.4) (4.4) (5.4) (6.4)
stfedni
50 %
(1.3) (2.3) (3.3) (4.3) (5.3) (6.3)
mensi
35 %
(1.2) (2.2) (3.2) (4.2) (5.2) (6.2)
maly
20 %
(1.1) (2.1) (3.1) (4.1) (5.1) (6.1)
(zéjem o lidi,
0 iniciativa,
komunikace)
0 maly mensi stfedni vetsi velky MAX
20 % 35 % 50 % 65 % 80 % 100 %

Obrazek 17 Manazerska miizka — nazorna ukazka

S| (zajem o vykon,
@ | ukol,

MAX \8/ rozhodovani) .

100% ' I
Autokra 2.6) (3.6) (4.6) Tynzgvgl)styl

velky ° '

80%

Benevo Demokraticky x=82,0
(1.5) : (3.5) (4.5) o (535")"“’ =896
vetsi

65% | Uni alni | Uni alni

niverzalni | Univerzalni
- (1.4) 24) | styi1(34) | styl2@4a) i OA 6.4)
stredni
50 % Uni alni | Uni alni
niverzalni | Univerzalni
(1.3) (2.3) styl 3(3.3) | styl 4(4.3) (5.3) (63)
mensi |

35% Byrokraticky R jovy

yrokraticky 3.2 4.9 0zVojovy

g (3.2) (4.2) styl (5.2)

20 % ) (zéjem o lidi
LhosoIny 2.1) (3.1) @.1) (5.1) [l iniciatva,
styl (1.1) styl (6.1) komunikace)

0
0 maly mensi stfedni vetsi velky
20 % 35% 50 % 65 % 80 % 100 %

Zdroj: obrazky 16 a 17 zpracovany ve spolupraci s vedoucim prace
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4.2 Ziskani hodnot souiradnic X, Y

Pro vypocet soufadnic na osach X a 'Y budou vyuzity rovnice (viz Rovnice 1 a 2), kdy
parametry HX; a HYj pfedstavuji aritmeticky primér odpovedi a vysledna hodnota pro osy

X a'Y se ziska vydélenim tohoto parametru poctem otazek, na které respondenti odpovidali.

Rovnice 1 Vypoclet osy X

n
X = n (kde n je polet otazek pro osu X)

Rovnice 2 Vypoclet osy Y

D
Y= m

(kde m je pocet otazek pro osu Y)

Zdroj: vedouci prace, Ing. Arnost Traxler, CSc.

4.3 Technika sbéru dat

VSichni respondenti byli sezndmeni sucelem prace a sanonymitou dotazniku.
Anonymita odpovédi zajistila ochotu respondenti odpovidat, a piedev§im odpovidat
pravdivé. VSichni hodnoceni pracovnici s vyzkumem souhlasili a projevili zjem o zpétnou
vazbu a vysledky hodnoceni. Dotaznik byl vytvofen autorem prace na webu
www.dotaznik.czu.cz a byl rozeslan vybranym vedoucim pracovnikiim na firemni mailové
adresy. Vedouci pracovnici vyplnili vlastni dotaznik a dotaznik pro podtizené distribuovali
svym piimym podiizenym na firemni maily. Dotaznikové Setieni probihalo od 13.2.2023 do
24.2.2023.

Pro vyzkum byly vybrany celkem 3 tymy, které jsou vzajemné propojené a navzajem

se ovliviiuji.
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Tym 1 se sklada z vedouciho na 2. stupni fizeni a jeho 10 podtizenych pracovniki, ktefi
ve firm¢& pracuji na hlavni pracovni pomér a vSichni tito podfizeni byli osloveni k vyplnéni
dotazniku. Navratnost vyplnénych dotaznikti byla 100 %.

Tym 2 se sklad4 z vedouciho na 3. stupni fizeni a jeho 7 podfizenych pracovnika, ktefi
ve firmé& pracuji na hlavni pracovni pomér a vSichni tito podfizeni byli osloveni k vyplnéni
dotazniku. Navratnost vyplnénych dotaznikti byla 100 %.

Tym 3 se sklad4 z vedouciho na 3. stupni fizeni a jeho 8 podfizenych pracovnika, ktefi
ve firm¢ pracuji na hlavni pracovni pomér, osloveni bylo celkem 7 pracovniki, 1 pracovnik
osloven nebyl, protoze ve firmé piisobi od 1.2.2023, autor prace po diskuzi s vedoucim tymu
vyhodnotil, Ze tento pracovnik nema dostatek zkuSenosti se svym novym vedoucim a pfi
malém poctu respondentii by mohl vyrazné ovlivnit vysledek hodnoceni obéma sméry.
Névratnost vyplnénych dotazniki byla 100 %.

V kapitole 6 budou vSechny 3 tymy graficky vyhodnoceny a vysledky vyzkumu

interpretovany.
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5 Charakteristika podniku

Spoleénost, ve které probéhl vyzkum, byla v Ceské republice zaloZena v roce 1995 a je
soucasti nadnarodniho koncernu, ktery ve 31 zemich svéta zaméstnava dohromady 103 000
zaméstnancli ve 184 vyrobnich zavodech 64 vyvojovych centrech, a patii tak mezi
nejvyznamnéjsi firmy v oboru automobilového primyslu. V Ceské republice dohromady
zamé&stnava 4400 zaméstnancti v 5 vyrobnich zavodech a 2 vyvojovych centrech. Vyrobni
zavod, ve kterém probéhl vyzkum je nejnovéjsim zavodem v Ceské republice, ktery byl
vybudovén vroce 2019, od t¢ doby se neustdle rozriistd o nové moderni produkty,
technologie 1 zaméstnance, kterych je aktualné ptiblizné 500.
vykonnou pracovni silu a zvySuje naroky na technicky vysoce vzdélané pracovniky, ktefi
jsou schopni ovladat a spravovat nejmodernéjsi technologie, jak z pohledu hardware, tak

z pohledu software.

Obrazek 18 Organigram podniku

Generalni
feditel
Vykonny
asistent
I 1 1 1 1 1 1 1 1 1
3 3 B0 A S O D

Zdroj: vlastni zpracovani dle organigramu vydanym podnikem
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6 Prakticka ¢ast prace

Cilem prace bylo objasnit, jaky styl vedeni a fizeni praktikuji vedouci pracovnici ve
vybraném podniku a porovnat tento styl vedeni a fizeni z pohledu vedouciho a z pohledu
tymu, ktery vede.

Ze stanovenych cill, které byly stanoveny na zacatku prace vyplynuly dvé otazky:

1) Shoduje se nazor vedouciho pracovnika na vlastni styl Fizeni s nazory jeho

tymu?

2) LiSi se styl Fizeni jednotlivych vedoucich?
6.1 Vedouci pracovnik 1.0 a jeho tym 1.1

Do tymu 1.1 patii vedouci divize 1.0, ktery je na 2. stupni fizeni a jeho 10 podfizenych
pracovnikl. Divize je kompletné zodpoveédnad za vyrobu ¢asti produkti spolecnosti, za
veskeré procesy s tim souvisejici — vyroba, kvalita, industrializace, softwarové testovani,
materidlové toky, dodavky zakaznikovi, zlepSovani a udrzba. Vyroba je rozdélena na 3
samostatné useky, které jsou pln¢ autonomni a maji k dispozici lidské zdroje k zabezpeceni
vyse zminénych procest.

Dotaznikové Setfeni tedy zkoumalo pohled na vedeni a fizeni vedouciho divize na 2.
stupni fizeni a pohled jeho podfizenych na 3. stupni na jeho styl vedeni a fizeni. Na zac¢atku
dotazniku byly poloZeny tfi zjiStujici otazky, které urcily jejich pohlavi, vék a vzdélani (graf
1-3).

Graf 1 Pohlavi — tym 1.1

Jakeé je vaSe pohlavi?
Tym vedouciho 1.0

® muz Zena

Zdroj: vlastni zpracovani
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V tymu 1.1 je celkem 8 muzl a 2 Zeny.

Graf2 Vék —tym 1.1

Kolik je vam let?
Tym vedouciho 1.0
©® 41-50let @ 51-60let @ 31-40let

50,0%

Zdroj: vlastni zpracovani
V tymu 1.1 je celkem 5 zaméstnancii ve véku 31-40 let, 4 zaméstnanci ve véku 41-50 leta 1

zameéstnanec ve véku 31-40 let.

Graf 3 Vzd¢lani — tym 1.1

Jaké je vaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
Tym vedouciho 1.0

@ stfedni vieobecné @ vysokoskolské technické @ vysokoskolské humanitni
@ stiedni odborné (s maturitou) @ vysokoskolské ekonomické

20,0% 10.0%
,J/0

10,0%

Zdroj: vlastni zpracovani
Z vyzkumu vyplynulo, Ze vzdélani pracovnikd tymu 1.1 je rliznorodé¢ a jsou

zastoupeny vSechny skupiny vzdélani od stiedniho vzdélani s maturitou vyse. Nejpocetnéji

54



jsou zastoupeny zaméstnanci stfedoSkolsky vzdélani a zaméstnanci s vysokoSkolskym

technickym vzdélanim.
6.1.1 Sebehodnoceni vedouciho 1.0

V tabulce 12 jsou zaznamenané odpovédi, ve kterych vedouci 1.0 hodnotil sdm sebe
z pohledu z&jmu o lidi. Vysledny primér ze vSech polozenych otdzek zaméfenych na lidi je
62,7 (osa X).

Tabulka 12 Zajem o lidi — sebehodnoceni vedouciho 1.0

Otazka | SL1 | SL2 | SL3 | SL4 | SL5| SL6 | SL7 | SL8 | SL9 [SL10|SL11|SL12|SL13| X %)

Odpovéd | 35 | 35 | 60 | 35 | 65 |100| 65 | 65 | 80 | 80 | 65 | 65 | 65 | 815|627

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce 13 jsou zaznamenané hodnoty odpovédi, ve kterych vedouci 1.0 hodnotil
sam sebe zpohledu zajmu o vykon. Vysledny primér ze vSech poloZenych otazek
zamé&fenych na vykon je 79,5 (osa Y).

Tabulka 13 Zajem o vykon — sebehodnoceni vedouciho 1.0

Otazka | SV1|SV2 | SV3 | Sv4 | SV5|SV6 | SV7 | SV8 | SVO |SV10|SV11] ¥ 1%}

Odpovéd | 100 | 80 | 65 | 80 | 65 | 80 | 65 | 100 | 80 | 80 | 80 | 875|795

Zdroj: vlastni zpracovani
6.1.2 Hodnoceni tymu 1.1 (tym hodnotil vedouciho)

V tabulce 14 jsou zaznamenané odpovédi tymu 1.1, které zhodnotily zdjem
vedouciho 1.0 o lidi. Nejprve byly secteny pocty odpovédi na jednotlivé otdzky od vSech
respondenttl, které byly nasledné pfevedeny na hodnoty odpovédi (0-100), poté byla suma
odpovédi vydélena poctem respondentil (@ hodnota). Z primérnych hodnot byl pak spocitan

pramér ze vSech odpovédi, ktery €ini 65,4 (osa X).

55



Tabulka 14 Zajem o lidi — hodnoceni tymu 1.1

Otéazka SL1 | SL2 | SL3 | SL4 | SL5 | SL6 | SL7 | SL8 | SL9 [ SL10| SL11|SL12|SL13

Odpovéd
1 0 0 1 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2 2 1 2 1 0 1 0 0 1 0 0 0 0
3 2 1 2 4 3 1 0 3 2 0 1 2 0
4 4 3 3 0 4 1 2 5 2 2 4 3 1
5 2 5 2 2 3 5 6 2 5 4 4 4 6
6 0 0 0 1 0 2 2 0 0 4 1 1 3

Y odpovédi 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10

Hodnota odpovédi

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
20 40 20 40 20 0 20 0 0 20 0 0 0 0
35 70 35 70 | 140 | 105 | 35 0 105 | 70 0 35 70 0
65 260 | 195 | 195 0 260 | 65 | 130 | 325 | 130 | 130 | 260 | 195 | 65
80 160 | 400 | 160 | 160 | 240 | 400 | 480 | 160 | 400 | 320 | 320 | 320 | 480
100 0 0 0 100 0 200 | 200 0 0 400 ( 100 | 100 | 300

2 hodnota 530 | 650 | 465 | 420 | 605 | 720 | 810 | 590 | 620 | 850 [ 715 | 685 | 845

@ hodnota 53 65 | 46,5 42 60,5 | 72 81 59 62 85 71,5 ]| 68,5 | 84,5
Y tymu | 850,5
Gtymu | 654

Zdroj: vlastni zpracovani
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V tabulce 15 jsou zaznamenané odpovédi tymu 1.1, které zhodnotily zdjem vedouciho 1.0 o
vykon. Nejprve byly secteny pocty odpovédi na jednotlivé otazky od vSech respondentd,
které byly nésledné pfevedeny na hodnoty odpovédi (0-100), poté byla suma odpovédi
vydélena poctem respondentl (@ hodnota). Z primérnych hodnot byl pak spocitan primér
ze vSech odpovédi, ktery ¢ini 87,7 (osa Y).

Tabulka 15 Zajem o vykon — hodnoceni tymu 1.1

Otazka SV1 | Sv2 | SV3 | Sv4 | SV5 | SV6 | SV7 | SV8 | SV9 | SV10|SV11
Odpoved
1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0
4 0 1 2 3 0 3 0 0 0 1 1
5 2 2 8 7 3 1 4 1 1 6 4
6 8 7 0 0 7 6 6 9 9 0 5
> odpovédi 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10

Hodnota odpovédi

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
20 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
35 0 0 0 0 0 0 0 0 0 [105| 0O
65 0 | 65 | 130 [195| 0 | 195| O 0 0 | 65 | 65
80 160 | 160 | 640 | 560 | 240 | 80 | 320 | 80 | 80 | 480 | 320
100 800 | 700 | © 0 | 700 | 600 | 600 | 900 | 900 | O | 500
¥ hodnota 960 | 925 | 770 | 755 | 940 | 875 | 920 | 980 | 980 | 650 | 885
@ hodnota 96 925 77 | 755| 94 |[875| 92 | 98 | 98 | 65 | 88,5
> tymu 964
@ tymu 87,6

Zdroj: vlastni zpracovani
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6.1.3 Porovnani hodnoceni vedouciho 1.0 sebou samym a jeho tymem 1.1

Obrazek 19 Styl vedeni a fizeni vedouciho 1.0 a tymu 1.1

Autokraticky 36) 46) Tymovy styl
styl(1-6) : * : (6:6)
Benevolentné :
L Demokraticky X =624
tokrati ’
aus;)yig'lsc)ky (3.5) (4.5) styl (5.5) . .y= 795
Univerzalni | Univerzaln X =654
o (1.4) @4 syl 134) | styl2 @44 (5.4) (6.4) *y-876
stfedni )
50 %
Univerzalni | Univerzain
(1.3) (2.3) (5.3) (6.3)
mensi styl 3(3.3) | styl 4(4.3)
35 % [T T
(12) B‘;’t‘)’,ﬂgtg’)ky (3.2) 4.2) Rlezsisfon] 6.2)
maly
20 % T G o (zajem o lidi,
ostejny ousedsky iniciativa,
styl (1.1) (1) 31 1) : styl (6.1) komunikace)
0 = ;| .
: L . . . I,,, ' i ' (osa X)
0 maly mensi stredni vetsi velky MAX
20 % 35 % 50 % 65 % 80 % 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad¢ vysledku hodnoceni, ktery je vidét na obrazku 19 vySe a je graficky
znadzornény pomoci 2 prusecikii v manazerské miizce lze konstatovat, Ze rozdily
v hodnoceni vedouciho 1.0 a jeho tymu 1.1 jsou velmi malé a ob¢ strany vnimaji styl fizeni
vedouciho podobné.

Dle vysledki dotaznikového Setfeni nelze piesné urcit styl fizeni vedouciho, protoze
se nenachdzi v zddném krajnim kvadrantu, ale je mozné fict, Ze se nachazi v kvadrantu
tymového a demokratického stylu, to znamena, ze vedouci 1.0 je velmi zamétfeny na vykon,
splnéni tkolu a zaroven ma i vétsi zajem o lidi a jejich potieby.

Na vysledku je zajimava skute¢nost, ze podfizeni vedouciho 1.0 ho hodnoti
pozitivnéji v obou aspektech vyzkumu, coz milize znamenat, ze vedouci ma na svoje

podiizené pozitivnéjsi vliv, nez si pripousti.
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Detailng¢jsim prozkouménim odpovédi respondentl se da odvodit, v jakych oblastech
se vedouci a tym spiSe shoduji a v ¢em se naopak nahled na styl fizeni spiSe odliSuji. V grafu
4, ktery znazoriiuje zameteni na lidi, se d4 pozorovat, ze podiizeni vedouciho hodnoti ve
veétsing€ otazkach pozitivnéji, nez se hodnoti vedouci sam. Vyznamnéji se rozchazeji pouze
v jedné otazce, kde se vedouci odhodnotil vyrazné 1épe, nez ho ohodnotili podtizeni, naopak
ve tfech otdzkach hodnotili podtizeni vedouciho vyrazné 1épe.

V grafu 5, ktery znézorfiuje zaméteni na vykon ¢i cile, se dd pozorovat, ze tym
hodnoti vedouciho ve vétsiné otdzkach 1épe, ve tfech vyrazné 1épe a v jedné naopak spise

hifte.

Graf 4 Zaméteni na lidi — vedouci 1.0 a tym 1.1

Zaméreni na lidi
Vedouci 1.0 a tym 1.1

B Vedouci1.0 [ Tym 1.1
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Otazka

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 5 Zaméteni na vykon — vedouci 1.0 a tym 1.1

Zaméreni na vykon

B Vedouci1.0 [ Tym1.1
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Zdroj: vlastni zpracovani
6.1.4 Zhodnoceni vyzkumu vedouciho 1.0 a tymu 1.1

Analyzou odpovédi na jednotlivé otdzky se da konstatovat, ze vedouci klade velky
diiraz na splnéni cilt, v ¢emz se shoduje s ndzorem svého tymu, kde 8 z 10 respondentt
uvedlo stejnou odpovéd’ jako vedouci. Pti zaddvani ukoli nebere vedouci na nazory svych
podiizenych piili§ ohled, ukoly tedy spiSe zadava, nez aby je konzultoval se svymi
podiizenymi. Na druhou stranu 6 z 10 podiizenych v tomto sméru hodnoti vedouciho 1épe,
to muize byt ovlivnéno strukturou a rtiznorodosti tymu, ktery neni zaméteny na jednu oblast,
ale Clenové tymu pokryvaji vSechny oblasti (procesy) spolec¢nosti, v takovém piipadé miize
dochazet k tomu, ze k urcité Casti tymu se chova spiSe direktivé a k ¢asti tymu muize
pfistupovat jinak. Tento fakt ovliviiuji i typy tkold, které se museji v oddé€leni splnit, nékteré
mohou byt stanoveny z vnéjsku (zahrani¢ni vedeni), nebo jsou technicky naro¢né a je nutné
cile a jejich feSeni konzultovat a nelze je vytesit direktivné. Osobnim problémtm a potiebam
svych podtizeny vedouci neptiklada velkou vahu, s ¢imz souhlasi pouze 2 z 10 podtizenych,
naopak 8 z 10 podfizenych v tomto sméru hodnoti vedouciho pozitivné a vnimaji, ze vedouci
klade vétsi az velky ohled na potfeby svych podfizenych, t¢Zko odvodit, pro¢ tomu tak je,

ale jednou z moznych pficin mize napt. byt, ze vedouci si snazi udrzovat ur¢itou image, ale
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individudlng je schopny potieby lidi zohlediiovat. Ukoly vedouci zadava adresné s terminem
plnéni a ur¢enou odpoveédnou osobou, 5 respondentt uvedlo, ze jim zad4va i terminy dil¢ich
plnéni, to mize byt dano slozitosti, ndro¢nosti nebo dillezitosti dané¢ho tkolu, ptipadné jeho
komplexnosti, kdy si vedouci chce udrzet nad pribéhem plnéni tikolu kontrolu.

Na plnéni dil¢ich cili a norem ma vedouci velky zdjem, podfizenym duvéetuje a
kontroluje pouze diilezité dil¢i ukoly a terminy plnéni, v tomto se shoduje s ndzorem svych
podiizenych, kdy pouze 3 z 10 podifizenych uvedlo, Ze divétuje malo a kontroluje vétSinu
dil¢ich tkolii. To znamena, Ze vedouci pfistupuje ke svym podtizenym individudlné, bud’ na
zaklad¢ dilezitosti tkolu, ktery by mohl ovlivnit plnéni hlavniho tkolu, nebo proto, Ze
néktefti jednotlivci potiebuji jiny styl vedeni neZ ostatni.

Argumenty podfizenych, které ovlivnily nesplnéni tikolu, vedouci ¢astéji uznava, coz
v prizkumu potvrdilo pouze 5 z 10 podfizenych, 1 podiizeny uvedl, Ze vedouci nikdy
neuznava argumenty, pro¢ nebyl ukol splnény. To mlze byt opét ovlivnéno individudlni
ulohou ¢lena tymu, jehoZ nesplnéné tikoly mohou zasadné ovlivnit zbytek ¢lenti tymu nebo
splnéni hlavniho cile. Dal§im moznym faktorem miize byt rozdilny pohled vedouciho a ¢lena
tymu na to, co je argument a co pouhd vymluva.

Vedouci dale uvedl, ze se rozhoduje samostatné a spiSe rad, za rizika rozhoduje
rychle, samostatné a svoje rozhodnuti tymu vysvétluje, odpovédi tymu jeho nazoru davaji
za pravdu a ve sméru rozhodovéani hodnoti vedouciho kladnéji, nez se ohodnotil sam. Pfi
rozhodovani, pokud je to potieba, vedouci vyzaduje schvéleni od pfimého nadiizeného, ale
schvéleni od tymu nepotiebuje, vedouci vnima, Ze je pln€¢ odpovédny za plnéni cili svého
tymu. Tym mu ve vSech aspektech rozhodovani davéa za pravdu, pouze 3 ¢lenové tymu
uvedli, Ze do rozhodovani zapojuje kolektiv, coz mize byt opét zpiisobeno typem ukold,
kteti maji nektefi Clenové tymu na starost. Vedouci zaroveil po€ita s tim, ze ¢lenové tymu se
citi maximaln€ odpovédni za splnéni ukolu, to miize vyplyvat z toho, ze vétsina ¢lend tymu
jsou zaroven také vedouci svych oddéleni a o¢ekava od nich stejny pfistup pfi plnéni tikolu,
jaky ma on sam. S tim souhlasi vétSina tymu a pouze 2 ¢lenové tymu uvedli, Ze miZe pocitat
s mensi ¢i malou spolutcasti na odpovédnosti.

Konflikty vedouci fesi jen v piipadé, Ze jsou dilezité a v takovém piipadé je fesi bez
oddalovani. Resi je samostatné za &asteéné ucasti kolektivu, to znamena, Ze se neboji
konflikt vyfesit sam, ale dava tymu urcity prostor, aby si vyiesil problémy sam nebo aby
sami ¢lenové tymu navrhli feSeni daného konfliktu. Zde dévaji ¢lenové tymu vedoucimu za

pravdu a hodnoti ho vyrazné Iépe, nez se hodnoti sdm, 3 ¢lenové tymu uvedli, ze se vedouci
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feSeni konflikti nevyhyba a tesi je a 7 ¢lent uvedlo, Ze se konfliktli neboji a fesi je rychle,
se zpusobem fesi konfliktd jsou s vedoucim ve shod¢.

Vedouci ma dle svych podiizenych u tymu velky az maximalni respekt, v tomto
aspektu to vnimaji podfizeni 1épe, nez se vnima sdm vedouci. Pfi¢inou tak vysokého
hodnoceni v této oblasti miZe souviset s faktem, ze tym vnima pozitivné schopnost
vedouciho piebrat velkou odpovédnost, ze velmi dobie a rdad zvlada krizové situace a
povazuji ho za maximalné kompetentniho pro zastdvanou funkeci.

Hmotn4 zainteresovanost je pro vedouciho dilezité a ptiklada ji velky vyznam, stejné
tak piiklada velky vyznam socidlnim stimuliim, jako je napf. pochvala. Clenové tymu se
v obou téchto otdzkach vyjadiili obdobné. Hmotna zainteresovanost nemusi vychéazet pouze
z odmén a prémii, ale i z obecné nastavenych finan¢nich podminek a benefit, které mohou
byt vic¢i konkurenci na trhu prace nastaveny ptiznivéji, piipadné vys§i vyznam miZze
vychazet z vyssiho ohodnoceni podiizenych, kteti jsou zadroven vedoucimi pracovniky.

Vedouci uvedl, Ze podporuje iniciativu a tvofit svého tymu, 2 ¢lenové tymu
ohodnotili tento ptistup stejné, 6 clenit odpovedélo, ze iniciativu a tvotivost podporuje hodné
a 2 ¢lenové tymu uvedli, Ze podpora a tvotivost je pro vedouciho zcela zasadni véc. Prakticky
to muze fungovat tak, ze ptestoze pii zadavani ukoll pisobi vedouci spise direktivné, tak od
tymu ocekava vlastni iniciativu a vlastni zplisoby feSeni problémi — tedy podiizenym fika,
jaky vysledek a kdy ocekava, ale uz jim netikd, jakym zplsobem toho maji docilit, to je
v kompetenci podiizenych, proto jim poskytuje vétsi volnost v rozhodovéni, podporuje
jejich profesni riist a vice vyuziva jejich kompetenci a vzdélani pti feSeni problémt a tikold.
Vedouci pak miize o¢ekavat ochotu podtizenych se rozvijet, zvySovat si kvalifikaci a mize
oCekavat vetsi loajalitu svého tymu vii¢i nému 1 spole€nosti. Loajalita tymu je vys$si, nez
ocekava vedouci, protoze 5 ¢lenti tymu odpovédelo, ze vedouci muze ocekavat velkou az
maximalni loajalitu.

PrestoZe je vedouci zaméteny vice na vykon nez na lidi, ma u svého tymu velky
respekt, uznavaji jeho kompetence, tym je loajalni a vedouci pracuje na profesnim rozvoji
svych podtizenych, vyuziva jejich kompetence, iniciativu a tvofivost. Prostorem pro zlepSeni
ve fungovani tymu miize byt vétsi zapojeni podtizenych do rozhodovani o stanoveni cilti a
brat vétsi ohled na argumenty, které vedly k nesplnéni cile a spole¢né hledat mozna feSeni

problémi, které pii plnéni kolt objektivné nastaly.
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6.2 Vedouci pracovnik 2.0 a jeho tym 2.1

Do tymu 2.1 patii vedouci odd€leni 2.0, ktery je na 3. stupni fizeni a jeho 7
podiizenych pracovnikli. Oddé€leni je kompletné zodpovédné za vyrobu Casti produktd
spole¢nosti, pod oddéleni spadaji nasledujici procesy — vyroba, kvalita, materidlové toky,
dodavky zakaznikovi, zlepSovéani a udrzba, ostatni oddéleni spadajici pod vedouciho 1.0
funguji na principu $tabu, ktery oddé€leni poskytuje pottebnou podporu, ale vedouci oddéleni
tyto Staby nefidi.

Dotaznikové Setfeni tedy zkoumalo pohled na vedeni a fizeni vedouciho oddéleni na
3. stupni fizeni a pohled jeho podfizenych, kdy néktefi jsou vedoucimi pracovniky a nékteti
vykonnymi. Na zac¢atku dotazniku byly polozeny tfi zjiStujici otazky (graf 6-8), které urcily
jejich pohlavi, vék a vzdélani.

Graf 6 Pohlavi — tym 2.1

Jakeé je vase pohlavi?
Tym vedouciho 2.0

® muz © Zena

Zdroj: vlastni zpracovani

V tymu 2.1 je celkem 5 muzl a 2 Zeny.
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Graf 7 Vék — tym 2.1

Kolik je vam let?
Tym vedouciho 2.0
® 21-30let @ 31-40let @ 51-60let

Zdroj: vlastni zpracovani
V tymu 2.1 jsou celkem 4 zaméstnanci ve véku 21-30 let, 2 zamé&stnanci ve véku 31-
40 let a 1 zamé&stnanec ve véku 51-60 let.

Graf 8 Vzd¢lani — tym 2.1

Jakeé je vaSe nejvysSi dosazené vzdélani?
Tym vedouciho 2.0

@ stfedni odborné (s maturitou) @ stfedni odborné (s vyuénim listem)
@ vysokoskolské humanitni

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z vyzkumu vyplynulo, ze oproti tymu 1.0 neni tak riznorodé¢ a v primeéru je na nizsi
urovni. Nejpocetn€jsi skupinou jsem lidé se stiednim odbornym vzdélanim, kterych je
dohromady 5. Jeden ¢lovék mé vysokoskolské humanitni vzdélani a 1 ¢lovék ma stiedni

odborné vzdélani s vyuénim listem.
6.2.1 Sebehodnoceni vedouciho 2.0

V tabulce 16 jsou zaznamenané odpovédi, ve kterych vedouci 2.0 hodnotil sdm sebe
z pohledu z&jmu o lidi. Vysledny primér ze vSech polozenych otdzek zaméfenych na lidi je
87,7 (osa X).

Tabulka 16 Zajem o lidi — sebehodnoceni vedouciho 2.0

Otazka | SL1|SL2 | SL3 | SL4 | SL5| SL6 | SL7 | SL8 | SL9 |SL10|SL11|SL12|SL13| ¥ 1%}

Odpovéd | 100 | 100 | 80 | 80 | 80 | 80 | 100 | 80 | 100 | 100 | 80 | 80 | 80 |1140| 87,7

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce 17 jsou zaznamenané odpovédi, ve kterych vedouci 2.0 hodnotil sdm sebe
z pohledu zajmu o vykon. Vysledny primér ze vSech polozenych otdzek zaméfenych na
vykon je 82,7 (osa Y).

Tabulka 17 Zajem o vykon — sebehodnoceni vedouciho 2.0

Otazka | SV1|SV2|SV3|Sv4 | SV5|SV6 | SV7 | SV8 | SV9 |SV10|SV11] ¥ a

Odpovéd | 100 | 100 | 80 | 65 | 100 | 80 | 80 | 80 | 80 | 65 | 80 | 910 | 82,7

Zdroj: vlastni zpracovani

6.2.2 Hodnoceni tymu 2.1 (tym hodnotil vedouciho)

V tabulce 18 jsou zaznamenané odpovédi tymu 2.1, které zhodnotily zédjem
vedouciho 2.0 o lidi. Nejprve byly secteny pocty odpovédi na jednotlivé otdzky od vSech
respondentd, které byly nésledné ptfevedeny na hodnoty odpovédi (0-100), poté byl spocitan
primér pro kazdou odpovéd’ a na zavér byl spocitan primér ze vSech odpovédi, ktery €ini

91,4 (osa X).
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Tabulka 18 Zajem o lidi — hodnoceni tymu 2.1

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka SL1 | SL2 | SL3 | SL4 | SL5 | SL6 | SL7 | SL8 | SL9 | SL10| SL11|SL12|SL13
Odpovéd
1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
3 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0
4 0 0 2 5 2 0 0 2 0 1 1 0 0
5 2 1 1 0 1 2 2 2 4 4 3 4 3
6 5 6 4 2 4 5 5 2 3 2 3 3 4
> odpoveédi 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
Hodnota odpovédi
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
20 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
35 0 0 0 0 0 0 0 35 0 0 0 0 0
65 0 0 130 | 325 | 130 0 0 130 0 65 65 0 0
80 160 | 80 80 0 80 | 160 | 160 [ 160 | 320 | 320 | 240 | 320 | 240
100 500 | 600 | 400 | 200 | 400 | 500 [ 500 | 200 | 300 | 200 | 300 [ 300 | 400
> hodnota 660 | 680 | 610 | 525 | 610 | 660 | 660 | 525 | 620 | 585 | 605 | 620 | 640
@ hodnota 94,3 (97,1|87,1|750|87,1|943 (943|750 | 88,6 | 83,6 | 86,4 | 88,6 | 91,4
> tymu | 11429
Gtymu | 87,9

V tabulce 19 jsou zaznamenané odpoveédi tymu 2.1, které zhodnotily zijem

vedouciho 2.0 o vykon. Nejprve byly secteny pocty odpovédi na jednotlivé otazky od vSech

respondentd, které byly nésledné ptfevedeny na hodnoty odpovédi (0-100), poté byl spocitan

pramér pro kazdou odpoveéd’ a na zavér byl spocitan prumér ze vSech odpovédi, ktery €ini

89,5 (osa Y).
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Tabulka 19 Zajem o vykon — hodnoceni tymu 2.1

Otazka SV1 | Sv2 | SV3 | Sv4 | SV5 | SV6 | SV7 | SV8 | SV9 | SV10([SV11
Odpoved
1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
3 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0
4 0 0 1 5 0 0 1 0 0 2 0
5 0 1 2 0 1 6 1 0 1 4 2
6 7 6 2 2 6 1 5 7 6 1 5
S odpovédi 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
Hodnota odpoveédi
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
20 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
35 0 0 70 0 0 0 0 0 0 0 0
65 0 0 65 | 325 ( O 0 65 0 0 130 (| O
80 0 80 | 160 [ O 80 | 480 | 80 0 80 | 320 | 160
100 700 | 600 | 200 | 200 | 600 | 100 | 500 | 700 | 600 | 100 | 500
Y hodnota 700 | 680 | 495 | 525 | 680 | 580 | 645 | 700 | 680 | 550 | 660
@ hodnota 100,0( 97,1 | 70,7 | 75,0 | 97,1 | 82,9 | 92,1 |100,0( 97,1 | 78,6 | 94,3

> tymu

985

@ tymu

89,5

Zdroj: vlastni zpracovani

67




6.2.3 Porovnani hodnoceni vedouciho 2.0 sebou samym a jeho tymem 2.1

Obrazek 20 Styl vedeni a fizeni vedouciho 2.0 a tymu 2.1

o ukol
o
MAX
100 % o . .
Autokraticky (2.6) 3.6) (4.6) Tyml?vy styl
velky styl (1.6) (b.6)
80 % Benevolentné
(1.5) autokraticky (3.5) (4.5) De:‘t;;'?sagﬁky
vetsi | styl(2.5) !
65 % Univerzalni | Univerzalni
niverzalni niverzalni L
L (1.4) (2.4) styl 1(3.4) | styl2 (4.4) (5.4) (-4)
stfedni
50 %
Univerzalni | Univerzalni
(1.3) (2.3) (5.3) (B.3)
mensi styl 3(3.3) | styl 4(4.3)
35% T
Byrokraticky Rozvojovy
styl (2.2) (3.2) (4.2) styl (5.2)
maly
20% Lhostejny S dsky
ostejny ousedsky
styl (1.1) @1 (“4.1) 6.1 sty) (6.1)
0 :
0 maly mensi stfedni Vetsi velky MAX
20 % 35 % 50 % 65 % 80 % 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

x =877
y= 82,7

x =879

“y=895

(zajem o lidi,
iniciativa,
komunikace)

(osa X)

Na zéklad¢ vysledku hodnocenti, ktery je vidét na obrazku 20 vySe a je znazornény

pomoci 2 prisecikli v manaZerské miizce lze konstatovat, Ze rozdily v hodnoceni vedouciho

a jeho tymu jsou zanedbatelné a jak vedouct, tak jeho tym, vnimaji styl fizeni vedouciho

prakticky stejné.

Dle vysledkli dotaznikového Setfeni lze konstatovat, Ze vedouci 2.0 pfirozené

praktikuje tymovy styl fizeni, protoze vysledny priisecik z hodnoceni obou stran se nachazi

v kvadrantu 6.6. To znamena, Ze vedouci je tém¢ef maximalné zaméfeny na vykon a zaroven

ma velky, az maximalni, zjem o lidi.
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Na vysledku je zajimava skutecnost, podiizeni hodnoti svého vedouciho prakticky
totozné, pouze v zameteni na vykon hodnoti svého vedouciho vyssi bodovou hodnotou, ale
rozdil je zanedbatelny. Z toho plyne, ze vedouci plisobi na lidi direktivnéji, nez si pfipousti.

Detailn¢jsSim prozkoumanim odpovédi respondenti budou vyhodnoceny rozdily
v jednotlivych oblastech vyzkumu konkrétniho vedouciho. V grafu 9 je mozné pozorovat,
ze v zaméfeni na lidi jsou ob€ strany témét ve shod¢, jen ve 2 otdzkach se vedouci zhodnotil
vyrazné 1épe nez jeho podfizeni. V zaméteni na vykon v grafu 10 je patrné, Ze tym vnima

direktivnost vedouciho vice, nez si vedouci ptfipousti.

Graf 9 Zaméteni na lidi — vedouci 2.0 a tym 2.1

Zaméreni na lidi
Vedouci 2.0 atym 2.1

B Vedouci2.0 M Tym2.1

100

N _— /
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SL1 SL2 SL3 SL4 SL5 SL6 SL7 SL8 SL9 SL10 SL11 SL12 SL13 @

Otazka

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 10 Zamé&feni na vykon — vedouci 2.0 a tym 2.1

Zaméreni na vykon

B Vedouci2.0 [ Tym2A1
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Zdroj: vlastni zpracovani
6.2.4 Zhodnoceni vyzkumu vedouciho 2.0 a tymu 2.1

Analyzou jednotlivych odpovédi lze dojit k nazoru, Ze vedouci projevuje témef
maximalni zajem o splnéni cile s ¢imz souhlasi vSichni ¢lenové jeho tymu. Vedouci se pii
stanovovani cilti opird o nézory svych podtizenych, diskutuje s nimi, do stanovovani cilt je
zapojuje, zaroven pii tom bere ohled na osobni problémy a potieby ¢lent svého tymu. Nazor
vedouciho je ve shodé s ¢leny tymu, kdy pouze 2 ze 7 respondentd uvedlo, ze zdjem
vedouciho o nazor je velky, zbylych 5 respondentti uvedlo, Ze zajem vedouciho je maximalni
a v oblasti brani ohledu na potieby a osobni problémy pouze 1 ze 7 respondentl uvedl, ze
vedouci bere velky ohled, ostatnich 6 respondentii uvedlo, ze vedouci bere maximalni ohled
na potieby ¢lent svého tymu pfi stanovovani tkolu. Pfistup vedouciho k zadavéani kol
mize vést k vy$si ochoté lidi zadané tkoly plnit, protoze angazovanost lidi vede k vétsi
vnitini motivaci plnit ukoly.

Maximalni zdjem vedouci projevuje i v oblasti plnéni norem a dil¢ich cili, ¢lenové
tymu s tim souhlasi, 6 ze 7 respondentii uvedlo, Ze zdjem vedouciho o plnéni norem je
maximalni a pouze 1 respondent uvedl, ze zdjem vedouciho je velky. Vedouci uvedl, ze

¢lenlim tymu davétuje a kontroluje pouze terminy plnéni, ovSem zde se nazory ¢lenti tymu
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na vedouciho rozchazeji, protoze 2 respondenti uvedli, ze divéra vedouciho je vysoka a
kontroluje pouze konecny vysledek, 2 respondenti jsou s ndzorem vedouciho ve shod¢, 2
respondenti uvedli, Ze jim davétuje a kontroluje pouze dilezité dil¢i ukoly a terminy a 1
respondent uvedl, Ze mu vedouci divéiuje malo a kontroluje vétsinu jeho dil¢ich tkola.
Vys8i rozptyl mize byt dan individudlnim pfistupem k jednotlivym ¢lentim tymu, které
muze byt ovlivnén jejich zkusenostmi, kompetencemi, ale i zastdvanou funkci ¢lena tymu a
tim 1 potfebou kontrolovat odchyleni se od standardu a v€asného sjednani okamzité napravy,
aby nedoslo k ohroZeni hlavniho cile. Individualni jednani vedouciho je v potadku, protoze
stav, kdy jsou vSichni ¢lenové tymu na stejné trovni je stavem idedlnim a prace vedouciho
spo¢ivd v tom, Ze se snazi svého podiizeného posouvat do stavu, kdy nebude nutné
ptikazovat a kontrolovat, ale bude moci podfizeného fidit pomoci delegovani, na této urovni
je uz kontrola niz8i a vedouci misto kontroly pouzivé spiSe hodnoceni.

Vedouci uvedl, Ze ¢asto uznava argumenty podtizenych, pro¢ nemohli ukol splnit, 4
ze 7 respondentl pak uvedlo, ze jejich vedouci argumenty uznava vzdy, 1 je s vedoucim ve
shod¢ a 2 respondenti uvedli, ze vedouci uznava argumenty castéji. V tomto bodé¢ je
nejdulezitéjsi tlohou vedouciho rozlisit argument od vymluvy a u ¢lent tymu je dilezité
schopnost si argumenty dobie pfipravit a umét si je obhajit.

Vedouci déle uvedl, Ze se rozhoduje samostatné a rad, za rizika se rozhoduje rychle,
avSak do rozhodovani zapojuje kolektiv. Podfizeni souhlasi s tim, ze jsou pii rozhodovani
za rizika do rozhodnuti zapojeni a vedouci s nimi rozhodnuti projednava, ale v otdzce
samostatnosti rozhodovani se s vedoucim v nazoru ¢astecné rozchdzi. 6 respondentti uvedlo,
ze se rozhoduje samostatné spiSe rad, rad anebo se rozhoduje pouze samostatné, ovSem 2
respondenti uvedli, Ze vedouci se rozhoduje spiSe nerad. Nalezeni pfi€iny této odchylky je
bez kvalitativni analyzy obtizné, protoze nekoreluje s vysledky prizkumu ani s odpovéd’'mi
na ostatni otazky. Dé se pouze odhadovat, Ze mozna pfi¢ina mize spoc¢ivat v tom, Ze n¢které
pozice ¢lenll tymu jsou velmi technicky ndrocné a vedouci nechava v technicky naro¢nych
otazkdch rozhodnuti na clenech tymu, ktefi maji dostatenou kompetenci v dané
problematice, coz mohou n¢kteti clenové tymu hodnotit tak, ze se vedouci rozhoduje nerad.
Dalsi moznost mize souviset s tim, Ze 5 ze 7 ¢lent (vCetné obou, ktefi uvedli, Ze se vedouci
rozhoduje spiSe nerad) uvedlo, Ze vedouci vyzaduje schvaleni od pfimého nadiizeného i
kolektivu, to v praxi mize na n€které jednotlivce piisobit tak, Ze se vedouci rozhoduje nerad.
Vzhledem k tomu, Ze vedouci pln¢€ uznava spoluti¢ast na odpovédnosti, to samé oc¢ekava od

svych podfizenych a tym je s timto hodnocenim ve shodég, proto lze usuzovat, ze druha
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moznost je spiSe nepravdépodobnd a pravdépodobnéjsi je prvni moznost, tedy vedouci
pfenechava nékterd rozhodnuti na konkrétnich ¢lenech tymu, ktefi ovSem nemusi mit touhu
rozhodnuti délat, a tak to vnimaji negativné.

Reseni konflikti se vedouci neboji a fesi je rychle. Do feseni konfliktdl zapojuje
kolektiv, ale nechava si posledni slovo. To v praxi miize fungovat tak, Ze vedouci vyslechne
obé¢ strany konfliktu a finalni rozhodnuti je na ném. V otazce feSeni konfliktd je vedouci se
svym tymem ve shodé¢.

Vedouci si mysli, Ze ma u svych podfizenych respekt a ti mu davaji za pravdu. 1
respondent uvedl, ze vedouci ma vétsi respekt, 1 uvedl, ze ma velky respekt, 5 respondentti
uvedlo, Ze m4 maximalni respekt. Zde tedy ¢lenové tymu hodnoti svého podiizeného
pozitivnéji, nez se ohodnotil on sdm. Velky respekt miize souviset s tim, Ze ¢lenové tymu
vnimaji svého vedouciho jako Cloveka, ktery dobie a rad tesi krizové situace, neboji se
ptebrat odpovédnost a povazuji ho za maximalné kompetentniho pro zastavanou funkci.

Hmotné zainteresovanosti piikladd vedouci pouze vétsi vyznam, 4 ¢lenové tymu
uvedli, ze vedouci hmotné zainteresovanosti pfiklada velky vyznam, 1 uvedl, Ze maximalni
vyznam, 1 byl s vedoucim ve shod€. Moralnim a socialnim stimullim, jako je napiiklad
pochvala, ptiklada vedouci maximalni vyznam, tym to vidi stejné, 4 ¢lenové tymu uvedli,
ze moralnim a socidlnim stimultim pfiklada velky vyznam a 3 ¢lenové tymu uvedli, Ze tomu
ptikladd maximalni vyznam. Tato oblast je vyznamnym faktorem v motivaci lidi plnit svoje
ukoly, bez finan¢ni motivace nema pracovnik touho dosdhnout maximalniho splnéni ukolu,
protoze neni schopny naplnit svoje zékladni potfeby, bez morélnich a socidlnich stimulil
nema pracovnik motivaci se rozvijet a seberealizovat se.

Podpora iniciativy a tvofivosti je pro vedouciho zcela zasadni véc, vedouci také
maximalné podporuje profesni riist €lenti tymu a snazi se maximaln€ vyuzivat kompetence
a vzdélani svych podfizenych, to ve spojeni se snahou ¢leny tymu zapojit do rozhodovani,
poskytnutym velkym prostorem pro uplatnéni vlastnich ndpadu a feSeni, dobrymi finanénimi
1 socidlnimi stimuly, d€l& z podtizenych velmi loajalni zaméstnance, kteti se neboji piebirat

iniciativu a nést odpoveédnost za svéfené tkoly.
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6.3 Vedouci pracovnik 3.0 a jeho tym 3.1

Do tymu 3.1 patii vedouci odd€leni 3.0, ktery je na 3. stupni fizeni a jeho 7
podiizenych pracovnikli. Oddéleni je kompletné zodpovédné za fizeni kvality v divizi
vedouciho 1.0, za nastavovani procest, koordinaci Cinnosti s liniovymi vedoucimi,
komunikaci se zdkazniky a dodavateli, aj.

Dotaznikové Setieni tedy zkoumalo pohled na styl vedeni a fizeni vedouciho na 3.
stupni fizeni a pohled jeho podfizenych na svého vedouciho. Na zacatku dotazniku byly
polozeny tii zjiStujici otdzky (graf 11-13), které urcily jejich pohlavi, v€k a vzdélani.

Graf 11 Pohlavi — tym 3.1

Jaké je vaSe pohlavi?
Tym vedouciho 3.0

® muz © Zena

Zdroj: vlastni zpracovani

V tymu 3.1 je celkem 5 muzl a 2 Zeny.
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Graf 12 VEk — tym 3.1

Kolik je vam let?
Tym vedouciho 3.0
©® 31-40let @ 41-50let @ 21-301let

Zdroj: vlastni zpracovani
V tymu 3.1 jsou celkem 3 zaméstnanci ve véku 21-30 let, 2 zaméstnanci ve véku 31-40 let a
2 zameéstnanci ve veku 41-50 let.

Graf 13 Vzdélani — tym 3.1

Jaké je vase nejvysSi dosazené vzdélani?
Tym vedouciho 3.0

@ vysokoskolské technické @ vysokoskolské ekonomické @ stfedni odborné (s maturitou)

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z vyzkumu vyplynulo, ze vzdélani na nizSim stupni v hierarchii firmy je na niz$i
urovni, nez u tymu vedouciho 1.0, kde bylo vice vysokoskolsky vzdélanych lidi. Naopak
oproti tymu 2.0 se zde nenachazi zadny zaméstnanec s niz§im vzdélanim, nez je
sttedoskolské s maturitou. Celkem 4 lidé maji sttedoSkolské vzdélani s maturitou, 2 lidé maji

vysokoskolské technické vzdélani a 1 clovék ma vysokoskolské ekonomické vzdélani.
6.3.1 Sebehodnoceni vedouciho 3.0

V tabulce 20 jsou zaznamenané odpovédi, ve kterych vedouci 3.0 hodnotil sdm sebe
z pohledu z&jmu o lidi. Vysledny primér ze vSech polozenych otdzek zaméfenych na lidi je
68,5 (osa X).

Tabulka 20 Zajem o lidi — sebehodnoceni vedouciho 3.0

Otazka | SL1| SL2 | SL3 | SL4 | SL5| SL6 | SL7 | SL8 | SL9 [SL10|SL11|SL12|SL13| 3 a

Odpoveéd | 65 | 65 | 80 | 80 | 65 | 65 | 35 | 80 | 65 | 65 | 65 | 80 | 80 | 890 | 68,5

Zdroj: vlastni zpracovani
V tabulce 21 jsou zaznamenané odpovédi, ve kterych vedouci 3.0 hodnotil sdm sebe
z pohledu z4jmu o vykon a cile. Vysledny priimér ze vSech polozenych otdzek zamétenych

na vykon je 66,8 (0osa Y).

Tabulka 21 Zajem o vykon — sebehodnoceni vedouciho 3.0

Otazka | SV1|Sv2|SV3|Sv4|SV5|SVv6 |SV7|Sv8|SVY |SV10|SVi1] ¥ %)

Odpovéd | 65 | 65 | 80 | 65 | 65 | 100 | 65 | 65 | 65 | 65 | 35 | 735 | 66,8

Zdroj: vlastni zpracovani
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6.3.2 Hodnoceni tymu 3.1 (tym hodnotil vedouciho)

V tabulce 22 jsou zaznamenané odpovédi tymu 3.1, kterého zhodnotili zdjem
vedouciho 3.0 o lidi. Nejprve byly secteno poc¢ty odpovédi na jednotlivé otdzky od vSech
respondentd, které byly nésledné ptfevedeny na hodnoty odpovédi (0-100), poté byl spocitan
pramér pro kazdou odpoveéd’ a na zavér byl spocitan prumér ze vSech odpovédi, ktery €ini

79,6 (osa X).

Tabulka 22 Zajem o lidi — hodnoceni tymu 3.1

Otézka SL1 | SL2 | SL3 | SL4 | SL5 | SL6 | SL7 | SL8 | SL9 | SL10|SL11|SL12(|SL13
Odpovéd
1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
3 0 1 0 3 2 0 0 0 0 1 0 0 0
4 1 2 1 2 3 1 2 3 3 0 0 0 1
5 5 2 3 1 0 4 3 2 3 2 4 5 3
6 1 2 3 1 2 2 2 2 1 4 3 2 3
Y odpovédi 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

Hodnota odpovédi

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
20 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
35 0 35 0 105 | 70 0 0 0 0 35 0 0 0
65 65 [ 130 | 65 [ 130 | 195 | 65 | 130 | 195 | 195 0 0 0 65
80 400 | 160 | 240 | 80 0 320 | 240 | 160 | 240 | 160 | 320 | 400 | 240
100 100 | 200 | 300 | 100 | 200 | 200 [ 200 | 200 | 100 | 400 | 300 | 200 | 300

> hodnota 565 | 525 | 605 | 415 | 465 | 585 | 570 | 555 | 535 | 595 [ 620 | 600 | 605

@ hodnota 80,7 | 75,0 | 86,4 | 59,3 | 66,4 | 83,6 | 81,4 | 79,3 | 76,4 | 85,0 | 88,6 | 85,7 | 86,4

Y tymu | 1034,3

@ tymu 79,6

Zdroj: vlastni zpracovani
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V tabulce 23 jsou zaznamenané odpovédi tymu 3.1, které zhodnotily zédjem
vedouciho 3.0 o vykon. Nejprve byly secteny pocty odpovédi na jednotlivé otazky od vSech
respondentd, které byly nésledné ptfevedeny na hodnoty odpovédi (0-100), poté byl spocitan
pramér pro kazdou odpoveéd’ a na zaver byl spocitan prumér ze vSech odpovédi, ktery €ini

79,9 (osa Y).

Tabulka 23 Zajem o vykon — hodnoceni tymu 3.1

Otazka SV1 | SV2 | SV3 | SV4 | SV5 | SV6 | SV7 | SV8 | SV9 [SV10|SV11
Odpovéd
1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0
3 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0
4 0 1 2 2 0 4 0 0] 1 2 1
5 4 5 3 5 6 3 3 1 3 3 4
6 3 1 0 0 1 0 4 6 3 0 2
Y odpovédi 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

Hodnota odpovédi

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
20 0 0 | 20| 0 0 0 0 0 0 | 20| 0
35 0 0 | 35| 0 0 0 0 0 0 |3 ]| 0
65 0 | 65 | 130|130 | 0 | 260 | O 0 | 65 | 130 | 65
80 320 | 400 | 240 | 400 | 480 | 240 | 240 | 80 | 240 | 240 | 320
100 300 | 100 [ © 0O | 100 | O | 400 | 600 | 300 | O | 200
¥ hodnota 620 | 565 | 425 | 530 | 580 | 500 | 640 | 680 | 605 | 425 | 585
@ hodnota 88,6 | 80,7 | 60,7 | 75,7 | 829 | 71,4 | 91,4 | 97,1 | 86,4 | 60,7 | 83,6
> tymu 879,3
@ tymu 79,9

Zdroj: vlastni zpracovani
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6.3.3 Porovnani hodnoceni vedouciho 3.0 sebou samym a jeho tymem 3.1

Obrazek 21 Styl vedeni a fizeni vedouciho 3.0 a tymu 3.1

(zéjem o vykon,
tkol,

MAX rozhodovani) ;
Autokraticky Tymovy styl
styl (1.6) (3.6) (4.6) o)
Benevolentné s
a Demokraticky X = 68,5
autokraticky (3.5) (4.5) _
styl(2.5) styl (5.5) y=66,8
Univerzalni | Univerzalni x=79,6
e (1.4) 24 syl 13.4) | styl2 (4.4) (5.4) (64) °y =799
50 %
Univerzalni | Univerzalni
(1.3) 23) | sy13(3.3) | styl4@43) (5.3) (6.3)
mensi
35 % ------------------------------- B k t- k' R H -
yrokraticky ozvojovy |

g styl (2.2) (32) (4.2) )

20 % . ; (zajem o lidi
LhoISt;EJ;\y @2.1) 3.1) 4.1) S°“fegs1ky iniciativa,
styl (1.1) styl (6.1) komunikace)

0 ; ‘ ; ;
, o N ‘e , (0sa X)
0 maly mensi stfedni vetsi velky MAX
20 % 35% 50 % 65 % 80 % 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zéklad¢ vysledku hodnocenti, ktery je vidét na obrazku 21 vySe a je znazornény
pomoci 2 prusec¢iki v manaZerské miizce, tak piestoze vysledky se lisi nejvice ze vSech tii
zkoumanych skupin, Ize konstatovat, Zze vedouci i ¢lenové tymu vidi styl fizeni vedouciho
podobné, protoze oba priiseciky se nachdzi ve stejném kvadrantu.

Dle vysledki dotaznikového Setfeni lze dale konstatovat, Ze vedouci 3.0 pfirozené
praktikuje demokraticky styl fizeni, protoZe vysledny prisecik z hodnoceni obou stran se
nachdzi v kvadrantu 5.5. To znamena, ze vedouci ma vétsi az velky zajem o lidi 1 vykon a
plnéni cilt.

Z grafti 14 a 15 je patrné, Ze podfizeni svého vedouciho hodnoti 1épe ve vétsiné
otazkach, v nékterych piipadech az vyrazng 1épe. V otdzkach zamétenych na zdjem o lidi se

vedouci ohodnotil 1épe jen v jedné otdzce, v otdzkach zamétenych na vykon se ohodnotil
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1épe ve tech otazkach, z toho u jedné byl rozdil tak nepatrny, ze je mozné ho povazovat za
shodu. Pro¢ se vedouci hodnotil témét ve vSech otazkach hure, je otazkou pro kvalitativni
analyzu, ale jednim z pfedpokladii mize byt to, ze vedouci k sobé piistupuje az prili§

sebekriticky.

Graf 14 Zaméfeni na lidi — vedouci 3.0 a tym 3.1

Zaméreni na lidi
Vedouci 3.0 a tym 3.1

Vedouci 3.0 Tym 3.1
100

75

50

25

0
SL1 SL2 SL3 SL4 SL5 SL6 SL7 SL8 SL9 SL10 SL11 SL12 SL13 @

Otazka

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 15 Zaméfeni na vykon — vedouci 3.0 a tym 3.1

Zaméreni na vykon

Vedouci 3.0 Tym 3.1
100

75
50

25

0
S| Sv2 Sv3 Sv4 SV5 SV6 Sv7 Sv8 Sv9 Sv10 SV11 %)

Otazka

Zdroj: vlastni zpracovani
6.3.4 Zhodnoceni vyzkumu vedouci 3.0 a tymu 3.1

Zhodnocenim vSech odpovédi, na které respondenti odpovidali, je mozné konstatovat,
ze vedouci ma vétsi zajem o splnéni ukolu, z vétsi ¢asti dava podiizenym prostor vyjadrit
svij nazor pii stanoveni cile, pfipousti diskusi a zapojuje je do urcovani cili. Dale je
z vyzkumu patrné, Ze osobni problémy a potieby svych podiizenych jsou pro n¢j z vEtsi ¢asti
dilezité a pfi rozhodovani je zohlednuje, zdroven vedouci bere ¢asto ohled na argumenty,
kvtli kterym nebyl ukol splnén. V otdzkach plnéni cilti se ndzor tymu na svého vedouciho
shoduje, respektive tym ohodnotil svého vedouciho 1épe, nez se ohodnotil sdm. Pouze jeden
¢len tymu uvedl, Ze vedouci ma mensi zajem o jeho potfeby a osobni problémy pii zadavani
cile.

V souvislosti s plnénim norem a dil¢ich cilti vedouci uvedl, Ze jeho zajem je vétsi,
s ¢imz jeden Clen tymu vyjadtil souhlas a zbytek tymu uvedl, ze zdjem vedouciho o plnéni
norem nebo dil¢ich cili je velky az maximalni, to mize byt ddno povahou §tabu, protoze
fizeni kvality se fidi pfisnymi normami a neni mozné je obchéazet. Vedouci ¢lenim tymu

divéiuje, a prestoze tkoly zadava adresné, tak neurcuje terminy plnéni. OvSem terminy
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plnéni pak kontroluje, do feSeni ukolu tedy podiizenym nijak nezasahuje a v¢éfi, ze zvladnou
splnit kol v nezbytné kvalité, kterou ocekava a v terminu, ktery ocekava. V otazce diveéry
se odpovédi ¢lend tymu v praiméru shoduji, ovsem 3 ¢lenové tymu odpovédeli, ze kromé
termind vedouci kontroluje i dilezité dil¢i tikoly, naopak jeden ¢len tymu uvedl, Ze ma u
vedouciho maximalni diivéru a kontroluje pouze konecny vysledek. VEtsi rozptyl mize byt
déan vétsi variabilitou zadanych tkoll, riiznou mirou zkuSenosti ¢lent tymu a také tim, ze
¢ast ¢lent tymu je fizena vedoucim jiného odd¢leni.

Vedouci uvedl, Ze se rozhoduje samostatné a rad, za rizika se rozhoduje rychle, ale svoje
rozhodnuti s tymem konzultuje. Clenové tymu v otazce rozhodovani nejsou jednotni a v této
oblasti byla nalezena vysoka variabilita odpovédi — zatimco u rychlosti rozhodovani za rizika
byl jest¢ tym ve shodé¢, tak v otdzce samostatnosti rozhodovani nikoliv. Zatimco 5
respondentll uvedlo, Ze vedouci se rozhoduje samostatné spiSe rad nebo rad, jeden
respondent uvedl, Ze se vedouci se rozhoduje samostatné spise nerad a jeden, Ze se rozhoduje
samostatné nerad. Vzhledem k tomu, Ze otdzka samostatnosti rozhodovéni je témeétr 19
procentnich bodl pod celkovym primérem hodnoceni tymu v zaméfeni na vykon a vnimani
tymu je v této otdzce horsi nez vnimani vedouciho, byla by vhodna detailngjsi kvalitativni
analyza, ktery by pomohla rozkli€ovat pfiiny takto vychyleného hodnoceni. Jednou
zmoznych pfi¢in mize byt ta, Ze v zavislosti na plnénych ukolech a sdilenych
odpovédnostech nemusi mit vedouci dostatecny piehled o problémech a jejich feSenich,
proto pfenechava rozhodnuti na jinych a néktefi ¢lenové tymu to mohou vnimat spise
negativné. Dal$i moznost mize vyplyvat z toho, ze 3 ¢lenové tymu uvedli, Ze vedouci
vyzaduje schvaleni pfimého nadiizeného bez zapojeni kolektivu, coz na nékteré ¢leny mize
pusobit tak, ze se vedouci rozhoduje samostatné nerad. Vzhledem k variabilité odpovédi a
faktu, ze vtéto otdzce jsou odpovédi 20 procentnich bodi pod celkovym primérem
hodnoceni, by byla vhodna kvalitativni analyza, které by pomohla pochopit toto nizsi
hodnoceni, zda vedouci takto rozhoduje kvili vlastni neochoté rozhodovat, nebo je
nékterych rozhodnuti, ptipadné to mize byt ovlivnéno nastavenymi procesy a smérnicemi
ve firmé.

Vedouci se nevyhyba feSeni konflikti, ale fesi jen dulezité konflikty bez zbytecného
oddalovani, fesi je samostatné, ale za ucasti kolektivu. Zde ¢lenové tymu ohodnotili zptsob
feSeni konfliktd pozitivnéji, protoze 6 respondentli uvedlo, ze vedouci se nevyhyba zadnym

konfliktim a vSechny je fesi, 5 respondentii pak uvedlo, Ze vedouci tesi konflikty rychle a
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svoje rozhodnuti kolektivu vysvétluje. V praxi to mize fungovat tak, Ze pokud nastane
nazorova kolize mezi ¢leny tymu na zplsob feseni problému, vedouci udé€la rozhodnuti,
které vSem vysvétli, aby pochopili, pro¢ se tak rozhodl, dobré vysvétleni pak mize vést
k tomu, Ze budouci konflikty se omezi, protoze ¢lenové tymu pochopi snaze situaci a budou
schopni predikovat ptipadna rozhodnuti, pokud by feSeni konfliktu opét prenesli na svého
vedouciho.

Vedouci dale uvedl, ze je ochotny ptebrat celou odpovédnost na sebe, a naopak pocita
pouze s vétsi odpovédnosti svych podiizenych. Clenové tymu pak uvedli, ze vedouci mize
pocitat s velkou az maximalni odpovednosti jich samych k plnéni ukoll a zdroven ale nemaji
pocit, ze by vedouci byl ochoten piebirat celou odpovédnost na sebe.

Prestoze si vedouci mysli, Ze mé u svych podiizenych pouze vétsi respekt, tak ¢lenové
tymu uvedli, ze u nich ma respekt velky (3 ¢lenové) az maximalni (4 ¢lenové). Velky respekt
muze souviset s tim, ze ¢lenové tymu povazuji svého vedouciho za velmi az maximalné
kompetentniho pro zastavanou funkci, podle nich vedouci krizové situace fesi rad a bez
stresu, prestoze on sdm uvedl, Ze krizové situace sice fesi dobte, ale stresuji ho, zvlada feSeni
konfliktd a obecné mohou pozitivné vnimat situaci, kdy i ptes velké zaméteni vedouciho na
cile nezanedbéava zdjem o lidi, jejich potieby a problémy.

Hmotné zainteresovanosti piiklada vedouci mensi vyznam, a naopak vétsi vyznam
pfikladd moralnim a socidlnim stimulim. Tym se v otdzce hmotné zainteresovanosti
pramérné shoduje, 1 kdyz variabilita odpovéedi zde byla vétsi, naopak v otdzce moralnich a
socialnich stimuli ohodnotili ¢lenové tymu vedouciho 1épe, 3 respondenti uvedli, Ze jim
ptiklada vétsi vyznam, 3 uvedli, Ze jim ptiklada velky vyznam a jeden uvedli, Ze jim ptiklada
maximalni vyznam.

Vedouci uvedl, ze mélo podporuje iniciativu a tvofivost, ale zaroven uvedl, ze svym
podiizenym poskytuje velkou volnost pro vlastni rozhodovani a uplatiiovani napadu, tyto 2
odpovédi jdou proti sobé a rozkli¢ovat nesoulad téchto dvou odpovédi by bylo ukolem
kvalitativni analyzy. Podfizeni ovSem m¢li v téchto dvou otazkach jasno a uvedli, Ze vedouci
podporuje hodné jejich iniciativu a tvotivost a ponechava jim velkou az maximalni volnost
pro vlastni rozhodovani a uplatiiovani napadi.

Duraz na podporu profesniho riistu podtizenych vedouci klade vétsi, ale ¢lenové tymu
uvedli, ze diraz je velky (2 ¢lenové) nebo maximalni (4 ¢lenové), a pouze 1 ¢len tymu ma
pocit, Ze vedouci klade pouze mensi diiraz na podporu profesniho ristu. Vedouci také uvedl,

ze hodné¢ vyuziva kompetence svych podiizenych a ¢lenové tymu jsou s tim se svym
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vedoucim ve shodé. Hodnoceni loajality koresponduje s hodnocenim ostatnich otdzek
dotaznikového Settfeni, vedouci ocekava vétsi loajalitu, naopak ¢lenové tymu uvedli, Ze

jejich loajalita je velkd (4 clenové) nebo maximalni (3 ¢lenove).
6.4 Porovnani styli Fizeni vedoucich pracovniku

Soucasti vyzkumu byly celkem 3 sledované tymy, které ptisobi na jednom oddélent,
vedouci na 2. stupni fizeni (vedouci 1.0) vede vedouci na 3. stupni fizeni (vedouci 2.0 a 3.0).
Vsichni se tedy vzajemné ovliviiuji a vSichni plni spolecné hlavni cile. Z dotaznikového
Setfeni vyplynulo, Ze vSichni vedouci se nachazeji v pravém hornim kvadrantu manazerské
miizky, tedy jejich styl ma prvky tymového a demokratického stylu, vSichni vedouci maji
vétsi zajem o lidi 1 o plnéni tikoli a cilti. To mlze byt ovlivnéno tim, ze vedouci 1.0 si vybira
schopni a ochotni plnit spolecné cile, a to podobnym zplsobem. Pokud by si naptiklad
vedouci, ktery je velmi zaméfeny na cile i na lidi vybral podiizeného vedouciho, ktery
praktikuje sousedsky styl, tedy nezaméiuje se na vykon, ale pouze na lidi, dochézelo by ke
konfliktim, protoze takovy vedouci by nebyl schopny plnit ukoly v takové mite, jakou jeho
vedouci ocekava. To plati 1 naopak, pokud by si vedouci vybral podfizen¢ho vedouciho,
ktery praktikuje autokraticky styl, ale nema zadny zajem o lidi, tak by to zplsobovalo
konflikty, které by musel vedouci na vyS$$i trovni feSit, protoze by to naruSilo zaZzité
prostiedni v oddé€leni a vztahy mezi lidmi. Naopak je mozné tvrdit, Ze pokud si vedouci na
vy$si Grovni vybird podfizené vedouci, kteti jsou v nékterém aspektu 1épe hodnoceni, mize

to kolektiv jako celek rozvijet.
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V tabulce 24 se nachazeji odpovédi vedoucich na otdzky tykajici se na zdjem o lidi.
V tabulce 25 jsou pak odpovédi na otazky, které se tykaly z4jmu o vykon a plnéni cili. Na

obrazku 22 je v manazerské mfiiZce znazornéné hodnoceni vSech vedoucich.

Tabulka 24 Odpovédi vedoucich na jejich zajem o lidi

Otazka |SL1|SL2|SL3|SL4|SL5|SL6|SL7|SL8|SL9|SL10|SL11|SL12|SL13| @
Vedouci 1.0 35 | 35 | 60 | 35 | 65 |100| 65 | 65 | 80 | 80 65 [ 65 65 | 625

Vedouci 2.0 100|100 | 80 | 80 | 80 | 80 |100| 80 |100| 100 | 80 [ 80 80 |]883
Vedouci 3.0/ 65 [ 65 | 80 [ 80 | 65 | 65 | 35 | 80 [ 65 | 65 | 65 | 80 80 |675

Tabulka 25 Odpovédi vedoucich na jejich zajem o vykon

Otéazka ([SV1|SV2|SV3|SVv4|SV5|SV6|SV7|SV8|SV9O([SV10(SV11| O
Vedouci 1.0{100| 80 [ 65 | 80 | 65 | 80 | 65 |100| 80 | 80 | 80 | 79,5

Vedouci 2.0 100|100 | 80 | 65 |100| 80 | 80 | 80 | 80 | 65 | 80 |83,0
Vedouci 3.0 65 | 65 [ 80 | 65 | 65 |100| 65 | 65 | 65 | 65 | 35 | 70,0

Zdroj: vlastni zpracovani tabulky 25 a 26

Obrazek 22 Manazerska mriizka — sebehodnoceni vedoucich

x1.0 - vedouci 1.0 (zelena barva)

| (zajem o vykon, x2.0 - vedouci 2.0 (Cervena barva)

@ | Ukol, x3.0 - vedouci 3.0 (ervena barva)

o | rozhodovani)
MAX ~— ;
100 %

o Autokraticky (3.6) (4.6) (5.6) Tymovy styl .x1,0 =627
velky styl (1.6) (6.6) y1.0=79,5
80% - -

Benevolentné o
o Demokraticky x2.0 = 82,7
tokrati 3.5 4.5 . ’
- auokatey IR @5 styl (5.5) y20=87,7

vetsi | SR IEN S

65 %

’ (1.4 (2.4) | Univerzaini | Univerzaini | 6.4) J30=685

stredni styl 1 (3.4) | styl2 (4.4) y3.0 = 66,8

50 %
Univerzalni | Univerzalni
(1.3) (2.3) (5.3) 6.3)
mensi styl 3 (3.3) | styl 4(4.3)
35 Y
Byrokraticky’ RPN 4.2) r‘;‘t’yzl"gf’z")y 2)

maly )

20 % (zajem o lidi,
Lhostejny Sousedsky iniciativa,
styl (1.1) @31 (.1) (5.1) styl (6.1) komunikace)

0 H
, . ' ' (osa X)
0 maly mensi stfedni vetsi velky MAX
20 % 35 % 50 % 65 % 80 % 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

84



V tabulce 26 se nachazeji odpovéedi tymi na otazky tykajici, které se tykaly zajmu jejich

vedoucich o lidi. V tabulce 27 jsou pak odpovédi tymi na otazky, které se tykaly zajmu

jejich vedoucich o vykon a plnéni cili. Na obrazku 23 je v manazerské miizce znadzornéné

hodnoceni tymi v§ech vedoucich.

Tabulka 26 Odpovédi tymi na z4jem jejich vedoucich o lidi

Otazka SL1 | SL2 | SL3 | SL4 | SL5 | SL6 | SL7 | SL8 | SL9 |SL10|SL11 |(SL12|SL13| @
Tym 1.1 53,0 | 65,0 | 46,5 | 42,0 | 60,5 | 72,0 | 81,0 | 59,0 | 62,0 | 85,0 | 71,5 | 68,5 | 84,5 | 65,4
Tym 2.1 943|971 (871|750 871|943 |943|750|88,6|836|864|886]|914]879
Tym 3.1 80,7 | 75,0 | 86,4 | 59,3 | 66,4 | 836 | 81,4 | 79,3 | 76,4 | 85,0 | 88,6 | 85,7 | 86,4 | 79,6
Zdroj: vlastni zpracovani
Tabulka 27 Odpovédi tymi na z4jem jejich vedoucich o vykon
Otazka SV1 | SV2 | SV3 | SV4 | SV5 | SV6 | SV7 | SV8 | SV9 |[SV10|SV11| O
Tym 1.1 96,0 | 925 [ 77,0 | 75,5 | 94,0 | 87,5 | 92,0 [ 98,0 | 98,0 | 65,0 | 88,5 | 87,6
Tym 2.1 100,0| 97,1 | 70,7 | 75,0 | 97,1 | 82,9 | 92,1 |100,0| 97,1 | 78,6 | 94,3 | 89,5
Tym 3.1 88,6 | 80,7 | 60,7 | 75,7 | 829 (71,4 | 914 | 97,1 | 86,4 | 60,7 | 83,6 | 79,9
Zdroj: vlastni zpracovani
Obrazek 23 Manazerska miizka — hodnoceni tymu
x1.1 - tym 1.1 (zelena barva)
| (zéjem o vykon, x2.1 - tym 2.1 (Cervena barva)
© Ukol, x3.1 - tym 3.1 (Cervena barva)
O | rozhodovani)
MAX ~ : |
100% - 1.1 =654
Autokraticky 0 x1.1 =09,
. siyi (1.6) (a6 (4.6) (5.6) : “y1.1=876
velky yiio)
80% - Benevolentné
autokraticky (3.5) 45) R 5) .’%1 fg;’g
i | styl(2.5) ye =99
05 % Uni alni | Uni alni 3.1=79,6
(1.4) 2.4) niverzalni niverzalni (5.4) 6.4) x3.1=79,
stredni styl 1 (3.4) | styl 2 (4.4) y3.1=79,9
50 %
Univerzalni | Univerzalni
(1.3) (2.3) (5.3) 6.3)
eni styl 3(3.3) | styl 4(4.3)
35 Y%
Byrokraticky
Syl (2.2) (3.2) 4.2)
maly
20 % (zajem o lidi,
Lhostejny Sousedsky iniciativa,
styl (1.1) 21) @1 1) komunikace)
0 ;
, .. ) (0sa X)
0 maly mensi stfedni vetsi velky MAX
20 % 35 % 50 % 65 % 80 % 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 16 Porovnani vedoucich — z4jem o lidi
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 17 Porovnani vedoucich — zdjem o vykon
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 18 Porovnani tyml — zdjem o lidi
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 19 Porovnani tymt — zdjem o vykon
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Na zéklad¢ analyzy vySe uvedenych grafa (16-19), tabulek (24-27) a obrazka (22-23)
je mozné pozorovat rozdily, které jsou mezi jednotlivymi vedoucimi. Analyza se bude
vénovat rozdiliim mezi vedoucimi, a to jak mezi sebou, tak mezi vedoucimi na riznych
stupnich fizeni, tedy vedouci 1.0 vii¢i vedoucim 2.0 a 3.0.

V manazerské mitizce, kde vedouci hodnotili sebe sama (obrazek 22), Ize vidét, ze
vsichni 3 vedouci spadaji do pravého horniho kvadrantu, coz znamen4, ze vSichni vedouci
se zamé&fuji na vykon i na lidi, v§ichni maji prvky jak demokratického stylu, tak tymového
stylu. Na prvni pohled je ovSem patrné, ze vedouci 1.0 se zaméfuje vice na vykon nez na
lidi, oba jeho podfizeni vedouci maji o lidi vétsi zdjem, nez mé on. V manazerské miizce,
ktera znézoriiuje hodnoceni tymu (obrazek 23), je mozné vidét, Ze ¢lenové jednotlivych
tyml to vidi podobné. Pfestoze hodnoceni se lisi, tak je pomémné zajimavé, Ze tymy
hodnotily svoje vedouci pozitivnéji, tedy jejich hodnoceni smétuje blize k hodnoté 6.6. Co
se ovsem nezmeénilo je fakt, ze zdjem vedouciho 1.0 o lidi je mensi, rozdil ¢ini 14 a 22
procentnich bodi (vedouci 3.0 a 2.0). Prestoze se rozdil az 22 procentnich bodi miize zdat
hodné¢, tak vzhledem k tomu, Ze se vSichni vedouci nachazeji v pravém hornich kvadrantu
(5.5-6.6), tak 1ze tvrdit, Ze rozdil je maly, styly fizeni jsou podobné, a 1i8i se jen v dil¢ich
oblastech.

Zatimco zaméieni na cile je podle podiizenych u vSech vedoucich podobné (graf 19),
protoze prumérné hodnoceni ve vSech ptipadek je dle ¢lenti tymii od 80 bodl vyse a jejich
rozptyl je také velmi maly (do 10 bodit), tak hodnoceni tyma v zaméteni jejich vedoucich
na lidi se lisi vic.

U vedouciho 1.0 je dle grafu 18 patrné, Ze jeho zaméteni na lidi, dle hodnoceni tymt je

Vedouci 1.0 oproti vedoucim 2.0 a 3.0 projevuje dle hodnoceni tymu mensi z4jem o
nazor lidi pfi stanovovani cild, bere mensi ohled na problémy a poteby lidi pfi stanovovani
ukold, Castéji neuznava argumenty svych podfizenych a do feseni konflikti méné zapojuje
kolektiv. V téchto otazkach ztraci jak oproti ostatnim vedoucim, tak nejvice i v celkovém
hodnoceni v zaméteni na lidi a jejich potieby.

V grafu 19, ktery porovnava hodnoceni tymu dle jednotlivych otazek zamétenych na
vykon, tak je zajimavé pozorovat trend vSech tii vedoucich, kdy stoupaji i klesaji ve vSech
otazkach priblizné stejné a hodnoceni ani v jedné otazce nejde proti sobé. Nejmarkantngjsi
propad se tyké otdzek na rozhodovani, kdy vSichni vedouci ztratili nejvice bodd, ale zarovei

je to jedna ze dvou otazek, kde byl vedouci 1.0 hodnocen 1épe nez ostatni dva vedouci. Dalsi
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zaznamenany propad vSech vedoucich je v otdzce hmotné zainteresovanosti, kdy ¢lenové
tymu uvedli, Ze jejich vedouci ji pfikladaji pouze vEétsi vyznam.

Otazky, kde vedouci 1.0 vysel dle opovédi v hodnoceni 1épe nez ostatni dva vedouci, se
tykaly piebirani odpovédnosti, kdy vedouci 1.0 dle ¢lend tymu piebird téméf celou
odpovédnost na sebe, a poté samostatnosti rozhodovani, kdy se vedouci 1.0 podle

podiizenych rozhoduje samostatné rad a tady ostatni dva vedouci mirné ztratili.
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7 Zavér

Hlavnim cilem bakaldiské prace bylo objasnit, jaky fidici styl praktikuji vedouci
pracovnici ve vybraném podniku, a to jak z pohledu jich samych, tak z pohledu jejich
podiizenych. Dil¢im cilem prace bylo porovnat hodnoceni vedoucich mezi sebou, najit
rozdily anebo ptfipadné shody a definovat nejslabsi stranky v hodnoceni vedoucich.

Pro dosazeni cilii bylo ve spolupraci s vedoucim prace zvoleno dotaznikové Setfent,
které obsahovalo celkem 24 otazek — 11 bylo zamétenych na vykon a 13 na zajem o lidi.
Vsichni respondenti dostali stejny dotaznik s pfedem definovanymi odpovéd’mi, které byly
vyjadieny procentudlné. Vyslednd data bylo mozné statisticky zpracovat a graficky vyjadfit
v manazerské miizce, zaroven bylo mozné analyzou jednotlivych odpovédi od respondentii
popsat preferovany styl fizeni vedoucich a najit jejich nejslabsi stranky.

Vyzkumem bylo zjisténo, ze vedouci 1.0 a jeho tym popisuji vedouciho jako ¢loveka,
ktery je siln¢ zaméfeny na cile a o néco méné na lidi. Protoze vysledny prisecik se
v manazerské mfizce nachdzi v pravém hornim kvadrantu, konkrétnéji pak v ptipadé
hodnoceni vedouciho na rozmezi poli 4.5 a 4.6 a v ptipad¢ hodnoceni jeho podtizenych na
hranici mezi poli 4.6 a 5.6, je mozné vysledny styl interpretovat tak, Ze tento vedouci tihne
k demokratickému stylu s vétSim zamétenim na plnéni cilti. Vedouci 2.0 se ohodnotil jako
tymovy vedouci a jeho podiizeni jeho minéni o sobé potvrdili. Mezi ndzorem vedouciho 3.0
a jeho tymu byl vyzkumem nalezen nejvétSi rozdil. Prestoze obé skupiny definovaly
vedouciho jako ¢loveka praktikujici demokraticky styl, tak zatimco hodnoceni vedouciho se
nachazi téméf na hranici s univerzalnim stylem, tak hodnoceni tymu se nachéazi na hranici
se stylem tymovym. Malé rozdily v hodnoceni vedoucich a jejich tymu svédc¢i o redlném
pohledu vedoucich na sebe sama, protoze je tak vnimaji i podfizeni.

Z porovnani vysledki vyplynulo, Ze vSichni tii vedouci se nachédzi v pravém hornim
kvadrantu manazerské miizky, a to jak v pfipadé sebehodnoceni, tak v ptipad¢ hodnoceni
svych podiizenych. Protoze vSichni tii vedouci pracuji ve stejném oddé&leni, tak z toho 1ze
dedukovat zavér, ze celé oddéleni je fizené podobnym stylem, na vedouci pozice jsou
vybirdni vhodni kandidati, kteti dle vysledkti vyzkumu maji velmi pozitivni vliv na
fungovani podniku, vSichni maji velky zdjem na plnéni cilli a vSichni projevuji velky zajem
o lidi. Tato kombinace je schopna zajistit uspésné fungovani oddéleni, a to i v dlouhodobém
horizontu. Zajimavym zjisténym poté byl fakt, Ze v hodnoceni tymu byla kiivka odpovédi u

vedoucich témét totoznd, a piestoze v hodnoceni byly rozdily, tak vSichni vedouci klesali
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anebo rostli naprosto stejné. Nejveétsi propad byl zaznamenén v otazkach rozhodovani a pak
v otazce, které zkoumala dilezitost hmotné zainteresovanosti. V pfipadé zajmu o lidi byl
pak nejvétsi propad v otdzce na samostatnost rozhodovani, kdy tymy uvedly, Ze je vedouci
do rozhodovani spiSe nezahrnuje a poté v otazce, kterd se tykala divéry v plnéni ukold, kde
tymy uvedly, Ze jejich vedouci kontroluji jak dil¢i tikoly, tak terminy plnéni.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze stanovenych cilii bylo dosazeno — podafilo se objasnit,
jakeé jsou fidici styly vedoucich pracovnikl a byly popsény shody a rozdily mezi nimi.

Nejvétsim piinosem prace byla moznost poskytnout zpétnou vazbu vedoucim
pracovnikiim, téma s nimi diskutovat a vysledky pouzit pro jejich osobni rozvoj v oblasti
fizeni, to muze vést k rozvoji odd€leni a vzhledem k planovanému rozsifovani podniku
v nejbliz8ich letech to mize pomoct celé organizaci — kvalitni fizeni pomlze udrzet

kompetentni zaméstnance ve firmé a rozvijet ty, ktefi se k organizaci v budoucnu pfipoji.
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10 P¥ilohy

10.1 Dotaznik urceny pro vedouci pracovniky

2511

Analyza stylu fizeni a vedeni vedoucich pracovniki ve vybraném podniku.
Dobry den, vitejte v priizkumu, ktery byl vytovofen pro potfeby moji bakalaFské prace a ma za cil analyzovat vas styl vedeni a Fizeni.

Prizkum obsahuje 27 otazek.
Identifikacni otazky

*jaké je vase pohlavi?

muz

Zena

*Kolik je vam let?
O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi
20 let a méné
21-30let
31-40 let
41-50 let
51-60 let

61 leta vice

*jaké je va3e nejvy33i dosaZené vzdélani?
O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi
zakladnf
stfedni odborné (s vyuénim listem)
stfedni odborné (s maturitou)
stfedni vieobecné
vysokoskolské humanitni
vysokoskolské technické

vysokoskolské ekonomické
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Zjitujici otazky

Vyberte vZdy jednu odpovéd, ktera se nejvice pribliZuje VaSemu pojeti fizeni a vedeni skupiny podfizenych pracovnikd.

*jak intenzivni méate zdjem o spIné&ni Gkolu?
O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi

Zadny (0 %)

maly (20 %)

mensi (35 %)

VEt3( (65 %)

velky (80 %)

maximalni (100 %)

"‘jaki mate zdjem o nazor lidi p¥i stanoveni cile?
© Zajem predstavuje napfiklad:
1) Vdm podfizeni pracovnici maji moZnost se na poradé vyjadfit ke stanovenému Gkolu nebo terminu spinéni Gkolu.
2) Vam podfizenf pracovnici maji moZnost s Vami individalné projednat pfipominky k VaSemu névrhu?
3) Vam podfizenf( pracovnici maji moZnost podilet se na formulovéni cile, Gkolu.
© Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi
Zadny (0 %)
maly (20 %)
mensi (35 %)
VEt3[ (65 %)
velky (80 %)

maximalni (100 %)

*jaky ohled berete na lidi, na jejich potFeby a osobni problémy pFi zadavani Gkolu?
O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

Zadny (0 %)

maly (20 %)

mensi (35 %)

VEt3[ (65 %)

velky (80 %)

maximalni (100 %)

*jaky mate zajem o pIn&ni norem (dil&ich cili)?
O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

Zadny (0 %)

maly (20 %)

mensi (35 %)

VELS[ (65 %)

velky (80 %)

maximalni (100 %)
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arg 'y podF ych, prot hl byt Gkol spin&

@ Otazka plati pro fadné a obejktivné zdivodnéné argumenty, které byly vzneseny véas, tzn. pred nebo v prubéhu feseni tkolu.
O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

nikdy (0 %)

velmi zfidka (20 %)
zfidka (35 %)
East&ji (65 %)
&asto (80 %)

vZdy(100 %)

*Rozhodujete rad n&?

)

O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

nerozhodujete (0 %)

rozhodujete se samostatné nerad (20 %)
rozhodujete se samostatné spiSe nerad (35 %)
rozhodujete se samostatné spi3e rad (65 %)
rozhodujete se samostatné réad (80 %)

rozhodujete se pouze samostatn&(100 %)

I"Rozhodujete rychle i za rizika?
O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi
nerozhodujete (0 %)
rozhodujete pomalu po schvéleni nadfizenym (20 %)
rozhodujete pomalu po projednéni s kolektivem, ktery vedete (35 %)
rozhodujete rychle po projednani s kolektivem, ktery vedete (65 %)
rozhodujete rychle a samostatné, rozhodnuti vysvétlite kolektivu, ktery vedete (80 %)

rozhodujete rychle a samostatné bez vysvétlenf kolektivu, ktery vedete(100 %)

*jaké schvéleni Vaseho rozhodnuti vyZadujete
O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi
nerozhodujete (0 %)
pisemné schvaleni od vedeni (20 %)
schvaleni od pfimého nadfizeného (35 %)
schvéleni od pfimého nadfizeného i kolektivu, ktery vedete (65 %)
schvaleni vyZadujete pouze od kolektivu, ktery vedete (80 %)

nechéte rozhodnout kolektiv, ktery vedete (100 %)
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*jaky maéte postoj k FeSeni vzniklych konflikti na pracoviiti?

© Muze se jednat o mezilidské nebo pracovni konflikty ve Vami vedeném koletivu, (kazdy ma napfiklad jinou pfedstavu, jak dkol splnit), ale i konflikty s jinou organizaéni jed-
notkou nebo vedenim podniku.

O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

konflikty nefesite (0 %)

pokud moZno, Fedeni konfliktu se vyhnete (20 %)

fesite jen nevyhnutelné konflikty a mate tendenci FeSenf oddalovat (35 %)
Fedite jen duleZité konflikty bez oddalovani (65 %)

konfliktiim se nevyhybate a Fesite je (80 %)

konfliktd se nebojite a Fesite je rychle (100 %)

*Jaky zplisob FeSenf konflikti preferujete?

O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi
konflikty nefesite (0 %)
konflikty Fedite tehdy, pokud se tykaji vas (20 %)
konflikty Fe3ite samostatné s minimalnf G¢asti kolektivu, ktery vedete (35 %)
konflikty FeSiste samostatné za ¢astené ucasti kolektivu, ktery vedete (65 %)
konflikty Fesite kolektivng, ale méte poslednf slovo (80 %)

konflikty Fedite pouze kolektivné a vysledkem je kolektivni rozhodnutf (100 %)

*jakou miru odpov&dnosti jste ochoten pFebirat?
O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi
odmitate odpovédnost (0 %)
ne zcela respektujete, Ze existuje ¢astetna odpovédnost (20 %)
respektujete spoluti¢ast na odpovédnosti (35 %)
neodmitéte spoluti¢ast na odpovédnosti (65 %)
pIn& uznavate a pfebirate spolutast na odpovédnosti (80 %)

prebirate celou odpovédnost na sebe (100 %)

*s jakou spol na odpovéd i Vami vedeného kolektivu poéitate?
O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi

Zadnou (0 %)

malou (20 %)

mensi (35 %)

VEts( (65 %)

velkou (80 %)

maximalni (100 %)
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I"jaky mate respekt u podFizenych?
O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi
Zadny (0 %)
maly (20 %)
mensi (35 %)
VEt3( (65 %)
velky (80 %)

maximalni (100 %)

*Podporujete iniciativu a tvofivost (I + T) podFizenych?
O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi

nepodporujete I + T (0 %)

minimélné podporujete I + T (20 %)

malo podporujete I+ T (35 %)

podporujete I + T (65 %)

hodné& podporujete I+ T (80 %)

podporal+T je pro vas zcela zdsadni véc (100 %)

I"jak Fesite krizové situace (KS)?
O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi
KS nefesite (0 %)
KS Fesite velmi $patné (20 %)
KS Fesite Casto Spatné (35 %)
KS Fesite vétsinou dobfe, ale ve stresu (65 %)
KS Fesite dobre, ale ve stresu (80 %)

KS Fesite dobre a rad (bez stresu) (100 %)

*jak divéFujete lidem v prilb&hu FeSeni zadanych tkoll a jak je pFi tom kontrolujete?
O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi

nedUvéFujete - kontrolujete viechny dil&i Gkoly (0 %)

duvéfujete velmi malo - kontrolujete diléf tkoly (20 %)

duvéFujete malo - kontrolujete v&t3inu dilgich ukoll (35 %)

duvéfujete - kontrolujete pouze duleZité diléf ukoly a terminy plnéni (65 %)

duvéFujete - kontrolujete jen terminy pInéni (80 %)

vysoka divéra - kontrolujete pouze koneény vysledek (100 %)
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*jaks je Vase komp pro funkci?

O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi

Zadna (0 %)
malé (20 %)
mensi (35 %)
Vs (65 %)
velka (80 %)

maximalni (100 %)

*jak)" vyznam pFiklddate hmotné zainteresovanosti (pen&Zni prémie a odmény)?
O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi

Zadny (0 %)

maly (20 %)

mensi (35 %)

VELSI (65 %)

velky (80 %)

maximalni (100 %)

*jaky vyznam pfiklddate mordlnim a ialnii um (pochvala, ...)?
O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi

Zadny (0 %)

maly (20 %)

mensi (35 %)

Vs (65 %)

velky (80 %)

maximalni (100 %)

* Jaky duraz kladete na podporu profesniho riistu Vasich podfizenych?

© Podpora profesniho ristu znamenéa: Hrazena Skoleni pracovniki, hrazené jazykové kurzy pracovnikl, umoZnéni zahraniénf nebo domaci staZe v jiné organizaci, podpora
pfi dalkovém studiu, atd.

O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

Fadny (0 %)
maly (20 %)
mensi (35 %)
V&3 (65 %)
velky (80 %)

maximalni (100 %)
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*Jakou loajalitu muZete oéekavat od podFizenych?
O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi

Zadnou (0 %)

malou (20 %)

mensi (35 %)

VEt3[ (65 %)

velkou (80 %)

maximalni (100 %)

*jakouvolnostprovlastnl. hodovani a uplatn&ni ndpadl podFizenym poskytujete?

0 Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi

Zadnou (0 %)
malou (20 %)
mensi (35 %)
VE8t3[ (65 %)

velkou (80 %)

maximalni (100 %)

*Jakym zplisobem zadavite dkoly?

© Adresné znamen4, Ze je presné uréeno kdo se na plnéni Gkolu podili (kolik lidi a kdo). Pokud kol pini vice lidi, je jmenovana jedna zodpovédna osoba.
O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi

ukoly nezadévam (0 %)

zadévam neadresné, bez terminu plnéni (20 %)

adresné bez terminu plnéni (35 %)

adresné s terminem pInéni (65 %)

adresné s terminem pInéni a uréenou odpovédnou osobou (80 %)

adresné s terminem pInénf a uréenou zodpovédnou osobou a terminem dil&ich pInéni (100 %)

"Vyuilvéte dostate&né kvalifikaci a k i vaSich podFizenych?

p

O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

nevyuZivam (0 %)
maélo vyuZivam (20 %)
méné vyuZivam (35 %)
vice vyuZivam (65 %)
hodné vyuZivam (80 %)

maximalné vyuZivam (100 %)
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10.2 Dotaznik uréeny pro podrizené vedouciho

2521

Analyza stylu Fizeni a vedeni vedoucich pracovnikl ve vybraném podniku

Dobry den, vitejte v priizkumu, ktery byl vytovofen pro potfeby moji bakalaFské prace a ma za cil analyzovat vas styl vedeni a Fizeni va-
Seho vedouciho.

Prazkum obsahuje 27 otézek.
Identifikacni otazky

*jaké je vase pohlavi?

muz

Zena

*Kolikje vam let?
O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi
20 let a méné
21-301let
31-40let
41-50 let
51-60 let

61 leta vice

*jaké je va3e nejvy3si dosaZené vzdélani?
O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi
zékladnf
stfedni odborné (s vyuénim listem)
stfedni odborné (s maturitou)
stfedni vieobecné
vysokoskolské humanitni
vysokoskolské technické

vysokoskolské ekonomické
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Zjistujici otazky

Vyberte vZdy jednu odpovéd, ktera se nejvice pribliZuje VaSemu pojeti Fizeni a vedeni skupiny podFizenych pracovniki.

"‘Jak intenzivni zdjem ma vas vedoucf o spIn&ni tkolu?
0 Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

Zadny (0 %)

maly (20 %)

men3i (35 %)

VE3( (65 %)

velky (80 %)

maximalni (100 %)

*jak)" zajem mé va3 vedouci o nazor lidf pfi stanovenf cile?

© Zajem predstavuje napriklad:
1) Vadm podfizeni pracovnici maji moZnost se na poradé vyjadfit ke stanovenému ukolu nebo terminu spinéni Gkolu.
2) Vam podrizeni pracovnici maji moZnost s Vami individalné projednat pfipominky k Vasemu néavrhu?
3) Vam podfizeni pracovnici maji moZnost podilet se na formulovéni cile, Gkolu.
O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi
Zadny (0 %)
maly (20 %)
mensi (35 %)
VEt3[ (65 %)
velky (80 %)

maximalni (100 %)

*jaky’ ohled bere va3 vedouci na lidi, na jejich potFeby a osobni problémy p¥i zadavani Gkolu?
0 Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

Zadny (0 %)

maly (20 %)

men3i (35 %)

VE3( (65 %)

velky (80 %)

maximalni (100 %)

*Jaky zajem mé vas vedouci o pIn&ni norem (dil&ich cil)?
O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

Zadny (0 %)

maly (20 %)

men3i (35 %)

VELS[ (65 %)

velky (80 %)

maximalni (100 %)
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*Uznava vas vedouci ar y podFizenych, pro& hl byt dkol spln&

© Otézka plati pro fadné a obejktivné zdivodnéné argumenty, které byly vzneseny véas, tzn. pfed nebo v prib&hu feseni Gkolu.
O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

nikdy (0 %)

velmi zfidka (20 %)
zfidka (35 %)
Easté&ji (65 %)
¢asto (80 %)

vzdy(100 %)

*Rozhoduje se vas vedouci rdd samostatné&?
O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi
nerozhoduje (0 %)
rozhoduje se samostatné nerad (20 %)
rozhoduje se samostatné spiSe nerad (35 %)
rozhoduje se samostatné spiSe rad (65 %)
rozhoduje se samostatné rad (80 %)

rozhoduje se pouze samostatné (100 %)

*Rozhoduje vas vedouci rychle i za rizika?
O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi
nerozhoduje (0 %)
rozhoduje pomalu po schvéleni nadfizenym (20 %)
rozhoduje pomalu po projednénf s kolektivem, ktery vede (35 %)
rozhoduje rychle po projednani s kolektivem, ktery vede (65 %)
rozhoduje rychle a samostatné, rozhodnuti vysvétli kolektivu, ktery vede (80 %)

rozhoduje rychle a samostatné bez vysvétlenf kolektivu, ktery vede (100 %)

*jaké rozhodnuti v&% vedouci vyZaduj

O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

nerozhoduje (0 %)

pisemné schvaleni od vedeni (20 %)

schvaleni od pfimého nadfizeného (35 %)

schvéleni od pfimého nadfizeného i kolektivu, ktery vede (65 %)
schvaleni vyZaduje pouze od kolektivu, ktery vede (80 %)

neché rozhodnout kolektiv, ktery vede (100 %)
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*jaki mé va3 vedouci postoj k FeSeni vzniklych konfliktl na pracovisti?

© MuZe se jednat o mezilidské nebo pracovni konflikty ve Vami vedeném koletivu, (kaZdy ma napfiklad jinou pFedstavu, jak tkol spinit), ale i konflikty s jinou organiza¢ni jed-
notkou nebo vedenim podniku.

O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi

konflikty nefesi (0 %)

pokud moZno, FeSenf konfliktu se vyhne (20 %)

Fesi jen nevyhnutelné konflikty a ma tendenci feSenf oddalovat (35 %)
Fesi jen dulezité konflikty bez oddalovani (65 %)

konfliktim se nevyhyba a Fe3i je (80 %)

konfliktd se nebojf a fe3f je rychle (100 %)

*Jaky zptisob Fedeni konfliktd va$ vedouci preferuje?

O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi
konflikty neresi (0 %)
konflikty fesi tehdy, pokud se tykajf jeho (20 %)
konflikty Fe3i samostatné s minimalni G&asti kolektivu, ktery vede (35 %)
konflikty fe3i samostatné za ¢astecné Gcasti kolektivu, ktery vede (65 %)
konflikty Fesi kolektivné, ale mé posledni slovo (80 %)

konflikty Fe3f pouze kolektivné a vysledkem je kolektivnf rozhodnuti (100 %)

*jakou miru odpovédnosti je ochoten vas vedouci pFebirat?
O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi
odmita odpovédnost (0 %)
ne zcela respektuje, Ze existuje ¢astena odpovédnost (20 %)
respektuje spolut&ast na odpovédnosti (35 %)
neodmita spoluti¢ast na odpovédnosti (65 %)
plné uznévé a prebira spoluli¢ast na odpovédnosti (80 %)

prebira celou odpovédnost na sebe (100 %)

I"Sjal«:u polud na odpovéd i vedeného kolektivu muZe vas vedouci poéitat?
0 Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

Zadnou (0 %)

malou (20 %)

mensi (35 %)

VB3I (65 %)

velkou (80 %)

maximalni (100 %)
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*jaky ma vas vedouci respekt u podFizenych?
O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi

Zadny (0 %)

maly (20 %)

mens3i (35 %)

VEts( (65 %)

velky (80 %)

maximalni (100 %)

*Pndporuje vas vedouci iniciativu a tvofivost (I + T) podFizenych?
O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi

nepodporuje I+ T (0 %)

minimalné podporuje I+ T (20 %)

maélo podporuje I +T (35 %)

podporuje I + T (65 %)

hodné podporuje I + T (80 %)

podporaI+T je pro néj zcela zasadni véc (100 %)

*jak ¥e3i vas vedouci krizové situace (KS)?
O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédf
KS nefesi (0 %)
KS Fesi velmi Spatné (20 %)
KS Fesi Casto 3patné (35 %)
KS Fesi vétsinou dobfe, ale ve stresu (65 %)
KS Fesi dobfe, ale ve stresu (80 %)

KS Fesi dobfe a rad (bez stresu) (100 %)

*)ak divEFuje vas vedouci lidem v priib&hu Feeni zadanych Gkolt a jak je pFi tom kontroluje?
O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi

nedUvéfuje - kontroluje viechny dil&f tkoly (0 %)

duvéfuje velmi mélo - kontroluje diléi Gkoly (20 %)

duvéfuje malo - kontroluje vé&tinu diléich akolt (35 %)

duvéfuje - kontroluje pouze duleZité diléi ukoly a terminy pln&ni (65 %)

duvéfuje - kontroluje jen terminy pInéni (80 %)

vysoka dlvéra - kontroluje pouze kone&ny vysledek (100 %)
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"‘jaké je komp vaseho vedouciho pro funkci?
0 Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

Zadna (0 %)

malé (20 %)

mensi (35 %)

Vets[ (65 %)

velka (80 %)

maximalni (100 %)

l“Jakyvyznam priklada vas vedouci hmotné zainter i (pen&Zni prémie a odmé
O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

Zadny (0 %)

maly (20 %)

mensi (35 %)

VEt3( (65 %)

velky (80 %)

maximalni (100 %)

I"jak)"vyznam pfiklada vas vedouci morélnim a socidlnim stimulim (pochvala, ...)?
0 Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

Zadny (0 %)

maly (20 %)

mensi (35 %)

VELE( (65 %)

velky (80 %)

maximalni (100 %)

* Jaky diraz klade vas vedouci na podporu profesniho riistu svych podfizenych?

@ Podpora profesniho ristu znamena: Hrazena Skoleni pracovniki, hrazené jazykové kurzy pracovnikl, umoZnéni zahraniénf nebo doméci staZe v jiné organizaci, podpora
pri dalkovém studiu, atd.

0 Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

Zadny (0 %)
maly (20 %)
mensi (35 %)
VEtS( (65 %)
velky (80 %)

maximalni (100 %)
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*jakou loajalitu mize v&¥ od podf y

O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi

Zadnou (0 %)
malou (20 %)
mensi (35 %)
VELE( (65 %)

velkou (80 %)

maximalni (100 %)

hodovinf

*jakou vol pro vlastnir a uplatnéni ndpadl vas vedouci poskytuje podFizenym?

O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi
Zadnou (0 %)
malou (20 %)
mensi (35 %)
VE3[ (65 %)
velkou (80 %)

maximalni (100 %)

*jakﬁm zplsobem va3 vedouci zadava dkoly?

© Adresné znamend, Ze je presné urceno kdo se na pInénf tkolu podili (kolik lidi a kdo). Pokud ukol pIni vice lidi, je jmenovana jedna zodpovédné osoba.
O Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

ukoly nezadava (0 %)

zadéva neadresné, bez terminu plnéni (20 %)

adresné bez terminu pInéni (35 %)

adresné s terminem plnéni (65 %)

adresné s terminem pInéni a uréenou odpovédnou osobou (80 %)

adresné s terminem plnéni a uréenou zodpovédnou osobou a terminem diléich pinénf (100 %)

*Vyu!ivé véa3 vedouci dostate&né kvalifikaci a kompetenci svych podfizenych?
O Zvolte jednu z nésledujicich odpovédi

nevyuZivé (0 %)

maélo vyuZiva (20 %)

méné vyuziva (35 %)

vice vyuZivé (65 %)

hodné vyuZiva (80 %)

maximalné vyuZiva (100 %)
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