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dosazenych vysledku z kvantitativniho/kvalitativniho vyzkumu. Prace bude vypracovana v nize
uvedenych postupovych krocich za vyuziti védeckych metod.

1.Formulace cile a metodiky préace.

2.Syntéza vychozi znalostni baze.

3.Charakteristika zvoleného subjektu/odvétvi.

4.Realizace kvantitativniho/kvalitativniho vyzkumu.

5.Agregace ziskanych poznatku a tvorba vlastnich navrhu.

6.Formalni dokonceni prace.
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Vedeni lidi v podniku

Leadership in Organisation

Souhrn

Tato bakalaiska prace se zabyva problematikou vedeni lidi v podniku. V prvni ¢asti
préace je rozebréna problematika vedeni lidi po teoreticke strance. Cilem této ¢asti je
definovat co je to vedeni lidi, jaké jsou styly vedeni a charakterizovat rozdily mezi
vedenim a fizenim. Déle jsou v této €asti prace charakterizovany pojmy tykajici se
vedeni lidi v podniku jako management, manazer, manazerské funkce a motivace.
Ve druhé ¢asti prace je piedstavena vybrana spole¢nost, ve které jsou hodnoceny, na
zaklad¢ analyzy, styly vedeni podiizenych pracovnikii jednotlivych oddéleni.
Na zaklad¢€ informaci z teoretické Casti prace byl sestaven strukturovany dotaznik, na
ktery odpovidal vybrany vzorek podiizenych pracovnikil. Z vysledkii dotaznikového
Setteni byly identifikovany styly vedeni jednotlivych oddé€leni spolecnosti.
Na zaklad¢ identifikace styli byl spole¢nosti pfedlozen navrh ke zlepseni vedeni lidi,

Vv podobé¢ vzdélavacich kurzi a doporuceni odbornych publikaci k prostudovani.
Summary

This bachelor dissertation deals with leadership in the company. The first part
discusses the issue of leadership on the theoretical side. The objective of this section
is to define what the leadership mean, which are leadership styles and describe the
differences between leadership and management. Furthermore, this section describes
the concepts related to the management of people in the company like management,
manager, management functions and models of the leaders. In the second part is

introduced a company, in which is described the management of subordinate



employees of each department. Based on information from the theoretical part was
compiled questionnaire that was distributed to a selected sample of subordinates.
Results of the survey were created by identifying leadership styles of each
department, under which was to the company presented a proposal to improve

leadership, by the form of training courses.

Kli¢ova slova: manazer, manazerské funkce, vedeni lidi, styly vedeni lidi, teorie

vedeni lidi, metody vedeni lidi, fizeni lidi, management, styly fizeni lidi

Keywords: manager, management functions, leadership, leadership styles, leadership
theories, leadership methods, people management, management, people management

styles
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1 Uvod

Vedeni lidi v podniku patii mezi zakladni manazerské funkce pfi fizeni lidskych
zdroju a jeho zvladnuti ovlivituje fungovani celého podniku. Pro dosazeni svych cili
potiebuje podnik ¢tyfi za@kladni zdroje, kterymi jsou: lidé, technologie,

puda a kapital.

V 19. a 20. letech se zaCal zajem manazerii zaméfovat na vykonnost prace a
efektivnost jejiho fizeni. Aby byl podnik uspésny a efektivné plnil své cile, potfebuje
nejen kvalitni zamé&stnance, ale hlavné dobré manazery a leadery, kteti své podiizené
dostate¢né motivuji, stimuluji a vedou k co nejlep$im pracovnim vykontim. Spravné

vedeni se pak odrazi nejen v kvalit¢ vykonu zaméstnancd, ale i v jejich psychické

pohodgé, coz je pro podnik dulezitym faktorem predevsim z dlouhodobého hlediska.

V soucasné dobé vyrazné roste poptavka po schopnych vidcich a to z divodu, Ze si
spolecnosti  zacinaji uvédomovat dileZitost spravné vedenych pracovniki.
Zamgéstnanci prestavaji byt chapani jako pouhd pracovni sila, ale za€ina se na né
pohlizet jako na dutlezity ¢lanek spravného fungovani podniku, ktery k tomu, aby byl
co nejvykonnéjsi, potiebuje byt nejen spravné usmériiovan a koordinovan z pohledu
manazera, ale také motivovan a stimulovan z pohledu leadera. Vedouci pracovnik
mize zvednout vykonnost svych podiizenych o mnoho procent spravnym zvolenim
motivace, stimulace k praci a vhodnym zadavanim ukold. Na to Casto nesta¢i jen
vzdé€lani a praxe, ale je potieba i urcitych klicovych vlastnosti a citu pro vztah mezi
ukolem, zaméstnancem a nadiizenym. Proto ne kazdy vedouci pracovnik, ktery je
vyborny v plnéni tkold, musi byt dobry v pozici vidce. Existuji rozdilné pohledy,
nazory a pristupy k vedeni lidi z pohledu manazerd a leaderti. To muze zaviset na
typu podniku, pfedmétu podnikani nebo Cisté na osobnosti a vzdélani vedoucich
pracovnikl. Obecné plati pravidlo, Ze zplsob, jakym jsou podfizeni vedeni manaZzery

a leadery, zasadné ovliviuje jejich vykonnost a tim prosperitu celé organizace.

10



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem prace je zhodnotit, na zaklad¢ analyzy, pfistupy vedoucich

pracovniki k vedeni svych podfizenych ve vybrané spolecnosti.

Cilem prvni ¢asti préce je v teoretické roving¢ vypracovat literarni resersi tykajici se
vedeni lidi v podniku z pohledu odbornych autort, definovat pojmy vedeni, fizeni,
manazerské funkce, management, manazer, motivace a charakterizovat rozdil mezi

fizenim a vedenim lidi.

Cilem druhé ¢asti prace je na zakladé porovnani informaci z teoretického vychodiska
a vysledku zjisténych z vyhodnoceni kvalitativniho vyzkumu dotaznikového Setieni
zpracovat ziskand data, identifikovat vedouci styly nadfizenych pracovnikd a
formulovat mozna doporuceni na zmény vedouci ke zvySeni pracovniho nasazeni,

spokojenosti a motivaci zaméstnanct spolec¢nosti.
2.2 Metodika prace

Teoreticka ¢ast bakalaiské prace je tvofena metodou studia dokumenti a porovnanim

teorii odbornych autor.

Prvnim krokem praktické casti pradce je na zakladé ziskanych dokumentt
charakterizovat strukturu a persondlni vztahy vybrané spole¢nosti. Na zakladé
ziskanych informaci je zvolen vybé&rovy soubor osmnacti respondenti. Aby byl
vysledek vyzkumu srovnatelny je vybrano z kazdého oddéleni spolecnosti pét
zaméstnanc a tfi vedouci pracovnici V postaveni podfizenych jednatelky
spole¢nosti. Metodou sbéru primarnich dat do vybérového souboru je zvoleno
pisemné dotazovani. Strukturované dotazniky byly rozdany osobné¢, v tisténé podobé
(Ptiloha ¢. 1). Kazdy respondent vyplioval dotaznik ptimo na pracovisti a navratnost

dotaznikl byla stoprocentni. Pro co nejpiesnéjsi vyhodnoceni vysledkd a zaujmuti
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respondentti, je dotaznik slozen z otevienych, uzavienych, dichotomickych,
vybérovych i skalovych otazek. Jednotlivé Casti dotazniku jsou zaméteny na zjisténi
spokojenosti ¢i nespokojenosti podfizenych pracovnikii se stylem vedeni jejich
nadiizenymi, pfitomnosti a intenzity motivace a miry komunikace. Respondentim

byla pfislibena anonymita, proto jsou vSechna jména v analyze fiktivni.

Cilem dalsiho kroku préce je na zakladé ziskanych informaci z dotaznikového Setieni
vytvofit syntézu ziskanych poznatkd formou zhodnoceni. Pro ptidéleni vedoucich
pracovniku k jednotlivym stylim vedeni je vyuzita tradi¢ni klasifikace dle miry

zapojeni podfizenych do rozhodovani na autokraticky, demokraticky a liberalni styl.
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3 Teoreticka vychodiska

Teoretickd vychodiska prace jsou zaméfena na problematiku vedeni a fizeni lidi
z pohledu odbornych autort. Jednotlivé kapitoly definuji pojmy tykajici se vedeni
lidi v podniku.

3.1 Zakladni pojmy

Pojmy tykajici se vedeni lidi v podniku, kterymi jsou management, manazer nebo

motivace jsou v praci definovany pro orientaci v dané problematice.
3.1.1 Management

Management je uspotradany soubor poznatki podle urcitych hledisek, vétSinou
odpozorovanych z praxe, které jsou zpracovany formou navodd pro jednani nebo
jsou stanoveny jako principy. Jedna se o systematicky proces planovani,
organizovani, rozhodovani, komunikovani, motivovadni a kontroly, za ucelem
stanovit a dosdhnout cile podniku pfi pouziti vSech jeho zdroji. ,,...management je
proces tvorby a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve
skupindach a ucinné dosahuji vybranych cilii* (Hrabovsky a kolektiv 2006, s. 7).
Pojem management je odvozen od anglického slova manage - fidit. ,, Podstatou
managementu je vSe potiebné obstarat a nasledné zaridit, aby podnik sprdavné
fungoval“ (Maxa, 2011, s. 8). Management neni souborem pevné stanovenych
navodil doporuceni a metod, kterymi se jednotné tidi vSechny podniky. Management
hodnoti a vyuzivad tvar¢i, proménlivé prostiedi a od téchto faktord se dale odviji.
Jedna se 0 ,,souhrn procesii, které umoznuji planovat a organizovat pracovni ¢innost,
vést lidi K jejich uicelnému a efektivaimu provadéni, kontrolovat vykon téchto cinnosti
a ridit chovani lidi a zpiisoby vyuzivani prostredkii, které vedou k dosazeni urceného
cile” (Maxa, 2011, s. 156). Obecné teceno to jsou postupy, kterymi lze co nejléepe

dosahnout cili podniku.
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3.1.2 Manazer

., Nejjednodussi vysvetleni zni, Ze manazer je clovek, kterému je svéren tym
spolupracovniki, s jehoz pomoci realizuje stanovené cile (Khelerova, 2006, s. 78).
Jina publikace uvadi, ze: ,, Manazer je clovek, ktery vykonava prdci skrze jiné lidi“
(Sulet, 1997, s. 131). Aby byl manaZer zptisobily vykonavat manaZerskou &innost,
musi spliovat téi piedpoklady: mit odborné znalosti, praktické dovednosti a byt
socialné vyzraly. Abyste byli dobrym manaZzerem, je dilezité byt nejen odbornikem,
ale zaroven také dobry vyjednava¢ a vidce. Skloubit tyto tfi vlastnosti neni vzdy
uplné snadné. Mnozi odbornici v fidici funkci naprosto neuspéli. ,,Jejich slabinou byl
casto nevhodny zpiisob komunikace, priliSny individualismus, nezdjem o
spolupracovniky, nedostatek taktu pri argumentaci nebo nerozhodnost. Jinak receno,
prestoze méli autoritu odbornika, neziskali autoritu jako vudci osobnost*
(Khelerova, 2006, s. 78). Podobné definuje postaveni manazera i Sulef, ktery tvrdi:
,,Nelze dobre vést tym lidi, motivovat, zadavat iikoly, predavat a ziskavat informace,
resit problémy, radit a pomdahat, presvédcovat, kontrolovat a hodnotit bez umeni
komunikace. Uroveii Fizeni je primo timérnd virovni komunikace* (Sulet, 1997, 131).
Pojem manazZer je tedy chapan jako ur¢itd vedouci sila podniku, kterd ma funkci
koordinace lidi a prostfedkli k dosaZeni cilti podniku. , Manazerem je tudiz kaZdy
lidsky jedinec, ktery ovlivituje Zadoucim zpusobem chovani ostatnich, kteri se podileji
na plnéni stanovenych cilii. Ulohou manazera je zejména uméni vyuzit lidskych
zdrojii na dosazeni vytycenych cilii. Musi mit tudiz urcité predpoklady vrozené i
ziskané (Maxa, 2011, s. 9). Nazory vétSiny autort na definici manazerské funkce se
shoduji. Dilezitymi vrozenymi ptedpoklady jsou podle autora Maxy (2011, s. 9)
temperament a inteligence, které ovliviiuji a urcuji celkovy styl chovani jedince a
potieba Fidit, protoze pouze ti lidé, kteti chtéji fidit ostatni, jsou wspéSnymi
manazery. Dal§im dulezitym vrozenym piedpokladem je potieba moci, neboli
uvédomovat si svlij vliv na ostatni, svou autoritu, ale je také velmi dulezité byt
empaticky, tedy byt schopen vcitit se do potieb a stavu druhych. Naopak mezi

stéZejni ziskané pfedpoklady manazera Maxa (2011, s. 9) fadi podnikavost, tedy
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umét vyuzivat piilezitosti podniku a schopnost stalého poznavani a uceni se novych
metod a postupl. Manazer musi mit chut’ se neustale zdokonalovat, byt rozhodny,
umét systematicky pfemyslet a efektivné planovat pracovni aktivity. Manazerovi, ale
také nesmi chybét komunikaéni schopnost a autorita, kterou lze chapat jako
kvalitativni pfedpoklad osobnosti prosadit si své nazory, potfeby, zajmy a ovlivnit

V tomto sméru védomi a chovani druhych lidi.

Podle Sikyie (2012, s. 40, 113-115) patif mezi hlavni ikoly manaZera, pii fizeni a

hodnoceni pracovnikii, hlavné:

e definovat roli pracovnikii v organizaci (co od nich vedouci ocekava, jakych

cili by méli dosahnout a pomoci ¢eho jich dosahnou);

e uzavirat s pracovniky dohody o pracovnim vykonu (stanovit a jasné
definovat cile, které se od podfizenych ocekavaji, odpovidajici kritéria

a metody fizeni a hodnoceni podfizenych);

e Fidit pracovni vykon a rozvoj pracovniki (béhem daného casového

obdobi, naptiklad rok, pololeti, ¢tvrtleti nebo po ukonéenim zadané prace);

e provadét hodnoceni pracovniki (poskytovani zpétné vazby) hodnotit a
pracovat s vysledky pracovnich vykonl pracovnikii v préaci (pii horSich

vykonech karat, pti lepSich odménovat).

Manazefi jsou rozhodujicim ¢lankem v realizaci persondlni prace v podniku. Musi
pfijmout své poslani ve vedeni a fizeni lidi a nebrat ho jako ,,0kol navic* ke své

praci.
3.1.3 Motivace

Dobfte motivovat podfizené pracovniky znamena spravné vyuzit viiddcovstvi a vhodny
styl vedeni. Zéikladni podminkou podavani Zadoucich pracovnich vykont
podfizenych je jejich aktivita, iniciativa, spokojenost a chut’ do prace. Dobry viiddce
vytvaii spravné prostiedi pro plnéni tkoll a mezi to patii také inspirovat druhé.

., Zadouci pracovni chovani lidi je nutné péstovat a budovat a to prostrednictvim
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takového systému Fizeni, ve kterém pracovnici dosahuji uspokojeni z prdace (Maxa,
2011, s. 215). Maxa dale uvadi, ze motivace je psychologicky pojem zahrnujicim
motivovani ostatnich podle Adaira (2005, s. 57) patii: projevit uznani za splnéné
ukoly, byt sami motivovani, stanovit realné a odvazné cile, odménovat, uvédomovat
si, ze pokrok motivuje a zvolit si do tymu ¢leny, ktefi jsou motivovani. Jednotlivce
motivuji 1 jiné véci nez pouze penize, napiiklad vidina Gspéchu, uznani, zajmu o
praci, odpovédnost nebo povyseni. Vidci své podiizené motivuji K postupu, snazi se
je vyzvat k piekonani vlastnich hranic, snazi se vyvolat v ostatnich nadSeni pro

splnéni daného cile a vedou je k tymove spolupréci.

,,Odmeény, které lidé za svou cinnost ziskavaji, mohou byt vnéjsi nebo vnitini. K tem
prvym patri penize a dalsi hmotné statky, k tém druhym napriklad mozZnost vidét a
ocenit vysledky své prace a slovni ocenéni ci ze strany spolupracovnikii, zdakaznikii

nebo nadrizeného “ (Urban, 2012, s. 69).

Zda je nase motivovani podiizenych efektivni, zjistime jednoduse ze zmén
pracovnich vysledkil podfizenych. Pokud se jejich vykony zlepsily, pravdépodobné
je vase motivace efektivni a aplikujete ji spravné. Pokud jsou pracovnici stéle
nedostate¢né vykonni, je zde znacna pravdépodobnost, ze motivujete své podiizené

Spatnym zpusobem.

Plaminek (2007, s. 14) uvadi, ze , Smyslem motivace je nendsilné vytvoreni
pozitivniho pristupu k nécemu — casto k néjakému vykonu ci typu chovani . Vedouci
by mél podiizenym zadavat takové tikoly, ve kterych nejvice vynikaji, tim padem je i
vice bavi a podavaji pfirozen¢ lepsi vykony. Je dulezité, aby vedouci zadal
podiizenému ukol takovym zpiisobem, aby ho pfijal jako celek, véetn€ toho, co se
mu na ukolu zvlada hufe nez ostatni ¢asti. Logické je, Zze ve chvili, kdy vedouci
pfestane podiizené usmérnovat a podnécovat, nebudou zadany ukol plnit naplno, tak

jak je v jejich silach. Proto je dobré, vést nad podiizenymi neustalou kontrolu.
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Muze nastat situace, ze motivace podiizenych naprosto selze. Podle autora Urbana
(2012, s. 71) selhani muze nastat z péti riznych dtvodi: bud’ pracovnici nevédi jaké
dasledky (odmény nebo sankce) jim vykonani, poptipadé nevykonani urcitého ukolu
osobn¢ pfinese, nebo si to plné neuvédomuji. Dal$i moznosti je, Ze zaméstnanci za
spravné plnéni tkolt Z&dnou odménu nedostavaji, nebo kdyz odménu dostanou, je
pro né¢ nezadouci, nepovazuji ji za odménu. Muze také nastat situace, kdy pracovnici
nejsou potrestani za to, Ze své tkoly neplni, to je tim pddem nemotivuje a efekt neni

#4dny.

Urban (2012, str. 71-75) uvadi moznosti, jak se da $patnému motivovani predejit.
Pracovnik by mél za kazdy tkol dostat odménu, popiipadé byt potrestan. Nékdy si
pracovnik zkratka neuvédomuje, Ze odmena nebo trest stoji za spradvnym ¢i Spatnym
splnénim tkolu, proto je potieba byt s pracovnikem v kontaktu, v§e s nim poifadné

probrat a vysvétlit mu princip odmén a tresta.

3.2 Manazerské funkce

Cilem manaZera je analyzovat feSeny problém, pochopit jeho podstatu, vyhodnotit a
vybrat vhodné feSeni. Své poslani plni manaZefi pomoci manazerskych funkci.
Manazerské funkce jsou ¢innosti, kterymi vedouci pracovnik v procesu fidici prace
feSi zadané ukoly. Nazory na klasifikaci manaZerskych funkci nejsou jednotné a

mnohdy se od sebe odlisuji.

Autor Zucha (1999, s. 126) definuje jednotlivé specifické dil¢i soucasti fidici funkce

manazera:

1) stanoveni cili;

2) planovani;

3) rozhodovani;

4) realizace, sestavajici z dil¢ich funkci organizovani a motivovani;

5) kontrola.
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Autor Maxa (2011, s. 13) vysvétluyje principy funkce manazera na ptikladu
finan¢niho feditele. ,, Financni reditel planuje finance na kazdy mésic, analyzuje
hospodarnost nakladani s financnimi prostredky podniku, vede své podiizené, kterym
pridéluje (deleguje) praci. Tuto praci nasledne kontroluje, zpracovava a potom
predklada  generdlnimu rediteli zprdvy o hospodareni, vyuZivani svérenych
financnich prostredkit apod. ** (Maxa, 2011, s. 13).

Obréazek 1 Schéma Fidiciho okruhu

Stanoveni cile

v

Planovani

Kontrola

i

Realizace

—>

Rozhodovani |:>

Zdroj: Zucha, 1999, s. 126

,Model 7idiciho okruhu ukazuje, Ze jednotlivé ridici funkce stoji ve vzdjemné
souvislosti a vzdajemné se ovliviuji. Jako zvlasté relevantni dilci funkce jsou dilci
funkce stanoveni cilii, motivace a kontrola. Relevantnim prvkem Fidiciho jednani je
podneét, ktery uvadi do pohybu a motivuje pracovniky, aby dosahli urcitého vysledku *
(Zucha, 1993, s. 126).

.....

nez jini. V této praci jsou definovany zakladni manazerské funkce podle prof. Lea
Vodacka a Olgy Vodackové, kterymi jsou: planovani, organizovani, vybér a

rozmistovani pracovnikt, vedeni a kontrolovani.
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3.2.1 Planovani

Funkce planovani obsahuje stanoveni cilti, ukold, ¢innosti a prostiedkt, potiebnych
pro dosazeni zadanych ukolt. Planovéani piedchdzi realizaci vSech naslednych

manazerskych funkci, protoze zahrnuje stanoveni cilti. Vysledkem této funkce je

plan. Podle Sulefe (1997, s. 110) by plan mél dévat odpovédi na nasledujici otazky:

1) Co? (body jednéani, podklady atd.),

2) Proc? (vysledek, rozhodnuti apod.),

3) Jak? (zpusob projednani, poradi, atd.),

4) Kdo? (ucastnici, predsedajici apod.),

5) Kdy? (datum konani, denni doba atd.),

6) Kolik? (¢as, ndklady, vybaveni atd.). (Sulet, 1997, s. 110)

Pro vidcovskou dovednost planovani definoval téchto Sest bodu otazek i autor Adair

(2005, s. 52), ktery pozménil otazku ,,Kolik?* na otazku ,,Kde?*.

Ke stanoveni cilli si ur¢ime cesty, jakymi jich planujeme dosédhnout, zplisob dosaZeni
cili, Cas a prostor, ve kterém chceme cile dosdhnout. Pii planovani se protinaji
schopnosti lidskych zdroji, disponibilni zdroje a cil. V prubéhu realizace planu mtze
dojit z riznych divodu k jeho zménam nebo dokonce ke zruseni.

Obrazek 2. Vztah mezi planem a kontrolou

| PLANCVANI | <
REALIZACE PLANLU

L NEZADOUCI

i ODCHYLKY
HONTROLOVAMI )
PROVEDEN KOREKCNI CINNOST

PLANLD & VYSLEDKY

ZADME NEZADOUGI
ODCHYLKY 0D PLANU

Zdroj: Hrabovsky, 2006, s. 22
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Vzhledem ktomu, Ze planovani vytvaii prostor pro kontrolovani, jsou pojmy

ree
1

»planovani“ a , kontrola® izce spjaty a jeden bez druhého nemtize existovat.

Vytvoftit funkéni plan neni zpravidla jednoduché, v soucasné dobé je preferovan
pristup tvorby planu jako spolecného feSeni manazera a jeho spolupracovnika. Pii
tvorbé planu lze vysledovat nékolik fazi jeho tvorby. Autor Hrabovsky (2006, s. 23)
definuje jednotlivé faze tvorby planu takto:

e Stanoveni strategie a cili: Vytvoiime si obecnou analyzu vSech oblasti a
sezndmime sni vSechny pracovniky. Nasledné stanovime konkrétni cile,
prubéh a kontrolu. Také stanovime, kdo by mél dané cinnosti zajistit,
Vv jakém Casovém horizontu a potadi.

e Realizace planu: V této fazi maji podfizeni zacit realizovat stanovené cile,
prostfednictvim fizeni manazerem.

e Kontrola: V ¢asovém harmonogramu by mély prob&hnout tii kontroly.
Prvni ihned po vypracovani planu - otazka, zda je vSe naplanované realné,
splnitelné. Druhd pribézna kontrola. A nasledné tfeti zavérecna kontrola

spojena s hodnocenim, zda je v§e splnéno podle ptedpoklada.

Obecné se jedna o vytyCeni Cinnosti, které musi podnik uskutecnit, aby dosahl svého

cile. Tyto ¢innosti jsou sefazeny do urcitého ¢asového ramce v logické ndvaznosti.
3.2.2 Organizovani

Organizovani je manaZerska funkce, kterd urcuje a pfifazuje role a tkoly vybranym
kvalifikovanym lidem v organizaci a tim se snazi docilit co nejefektivnéjsiho a
nejkvalitnéjSiho splnéni tkolu. Spoc¢iva v budovani provadeci organizacni struktury,
kterda vytvoii vhodné prostiedi pro efektivni spolupraci jedinci a skupin pii
dosahovani stanovenych cili. ,, Proces organizovani miize znamenat zdvazné
vytvareni nebo pretvareni celkové struktury, ale nejcasteji se tyka organizace
jednotlivych funkci a cinnosti a zdkladny, na niz jsou vztahy mezi nimi Fizeny

(Armstrong, 1991, s. 366). Jednim z cild, které musi organizace splnit, je dosdhnout
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co mozna nejlepSiho souladu mezi svou strukturou a okolnostmi. ,, DiileZitou véci,
kterou si musime vstipit do paméti, je to, ze organizaci tvori lide vice ¢i méné schopni
vzajemné spoluprdace. Nutné tak, a zvlasté pak na urovnich rvizeni, musi byt
organizace prizpusobena jednotlivym silnym strankam a vlastnostem lidi, kteri jsou k
dispozici. Vysledek asi nebude idealni, ale bude pravdépodobné fungovat lépe nez
struktura, ktera ignoruje lidsky faktor. Je vidy Zadouci mit v hlavé idedlni strukturu,
ale stejné tak je zddouci - pokud jsme si védomi moznosti vzniku potencialnich
problémii - ji modifikovat tak, aby vyhovovala specifickym okolnostem* (Armstrong,
2006, s. 366).

Dobii viidci by méli podle Adaira (2005, s. 58) zvladat:

e Organizovat sami sebe — svou préaci, sviij ¢as a delegovani,

e Organizovat tym — jeho budovani a podporu, s cilem zajistit dobrou
tymovou praci a

e Organizovat organizaci — jeji procesy, ve kterych nebo s pomoci nichz lidé

pracuji a strukturu.

., Vildci museji mit vidy pri organizovani na paméti cil. Viidci by méli vzit v Uvahu
své organizacni schopnosti s odvolanim na Ukol, T ym a Jednotlivee* (Adair, 2005,
s. 58). Smyslem organizovani je zajistit uspofadani zdroju v podniku tak, aby kazdy

byl co nejlépe vyuzit v z&jmu vytyéenych cilti podniku.
3.2.3 Vybér a rozmist’ovani pracovnikii

Hlavnim tkolem manaZera pii vybéru a rozmistovani pracovniku, je vybrat vhodné
pracovniky na vybrané pozice, adaptovat je, a udrzet si je. ,, Cilem vybéru pracovnikii
je rozpoznéni a ziskani toho z uchazecii o praci, ktery nejlépe vyhovuje pozadavkiim
obsazovaného mista z hlediska odborné i osobnosti. Vybér pracovnikii mize probihat
v rFadé kroki. Jejich uplnou posloupnosti je zkoumani predlozenych dokumentii,
predbézny pohovor k doplnéni a upresnéni informaci z pisemnych materidlu,

testovani uchazecii, které mize mit formu individualni ¢i skupinovou, vyberovy
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pohovor (interview), zkoumani referenci a rozhodnuti o vybéru pracovnika, pricemz
vSem ucastnikium je nutno diistojnou formou sdélit, zda byli ¢i nebyli pro pozici
vybrani* (Kubatova a kolektiv autort, 2006, s. 39). Jiny autor tvrdi: ,, Volbu toho
nejlepsiho jedince mezi uchazeci o volné pracovni misto, kteri pochdzeji jak
Z vnitinich zdroju, tak Z vnéjsich zdroji organizace. Znamena to vytvoreni spravného
a spravedlivéeho procesu vyberu, ktery je pokud mozno koncipovan tak, aby
predvidal, jak se bude urcity jedinec pvipraci chovat a zda miize odpovidajicim
zpiisobem vykondvat konkrétni okruh vukolii* (Thomson, 2006, s. 70). Moderni trend
je ziskavat pracovniky prostiednictvim specializovanych agentur, kterym jsou
zadany pozadavky na pracovnika na urcité pracovni pozice a agentury doporuci nebo

ptimo vyberou vhodné adepty. Tato metoda se nazyvéa outsourcing.

Rozmistovani pracovnikii spoiva ve spojeni spravnych pracovnich mist
s kvalifikovanymi pracovniky tak, aby bylo dosazeno cilt organizace a aby byly
maximalné vyuzity schopnosti pracovniki. Kubatova (2006, s. 45) uvadi dva

zakladni typy rozmistovani pracovnikii:

e Rozmist’ovani v ramci vnitropodnikové mobility — pracovnik muze byt
povysen, pfefazen na jiné funkce.

¢ Rozmist’ovani v ramci vnéjsi mobility — Dé&lime na aktivni, to jsou novi
pracovnici do organizace a pasivni, to je ukonéeni pracovniho poméru

zaméstnancu.

Jedna ze zékladnich ¢asti postupu zvySovani vykonnosti podniku je vybér vhodnych

pracovnikl podle jejich pracovni kapacity, fyzické zdatnosti a odolnosti vii¢i tnavée.
3.2.4 Vedeni

Pocatkem 80. let se objevily nové nazory na vedeni lidi, které zduraziuji
emocionalni a citovou stranku vedeni. Dobry vedouci se vyznacuje silou osobnosti a
charismatem, které umozni ziskat si lidi pro plnéni cili organizace. ,, Funkci

vedoucich je dosahnout splnéni jim uloZenych ukolii za pomoci skupiny. Vedouci a
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jejich skupiny jsou tedy na sobé vzdjemné zavisli. Vedouci maji dvé role. Za prvé
museji plnit ukol. Za druhé museji udrzovat efektivni vztahy mezi sebou a skupinou a
Jjedinci ve skupiné navzdajem — efektivni v tom smyslu, Ze napomdhaji plnéni vkoli “
(Armstrong, 2006, s. 364). ,, Smyslem vedeni je zvolit takové ndstroje piisobeni na
pracovniky, které je presvedci o tom, ze lidé pracujici v podniku prijmou jeho cile za
viastni“ (Maxa, 2009, s. 156).

Hlavnim znakem vedeni je lidsky pfistup k podtizenym pracovnikiim, tim se vedeni
lisi od manazerského fizeni. , Analyzovani kvalit vedeni z hlediska inteligence,
iniciativy, sebejistoty atd. md jenom omezeny vyznam. Pozadované kvality mohou byt
v riiznych situacich rizné. Je obvyklejsi pouzivat takovy pristup, ktery vychazi z dané
situace, a brat v uvahu vSechny faktory, s nimiz se vedouci museji vypordadat -
predevsim pak ukol, skupinu a jejich vlastni postaveni ve vztahu ke skupiné*
(Armstrong, 2006, s. 364). Vedeni lidi znamena ovliviiovani lidi tak, aby byli
prospésni a napomohli dosahovani cili organizace. Je to schopnost vést, usmérnovat,

stimulovat a motivovat své podiizené ke kvalitnimu plnéni vyty¢enych cili.
3.2.5 Kontrolovani

Kontrola je jednou ze zékladnich manazerskych funkci nezbytna na vSech urovnich
fizeni. Kontrolovani zahrnuje korekci a méfeni vSech aktivit organizace, s cilem
dosahnout jistoty, ze vSe bude v souladu s naplanovanym prabéhem. Kontrolni
¢innost se vztahuje k métfeni GspéSnosti. Kazda kontrolni ¢innost métenim ukazuje,
zda byla préace opravdu vykonana podle planu a s jakou taspésnosti. Pokud kontrola
ukdze, Ze se realita odchyluje od planu, musi co nejdiive realizovat ndpravna
opatieni, vedouci k dosazeni cill. ,, Kontrola umoziiuje pasivné zjistit vznik odchylky
mezi planem a skutecnosti* (Maxa, 2009, s. 156). ,, Kontrola se nesmi omezovat jen
na vysledek nasi cinnosti. Aby totiz byla cinnost skutecne efektivni, musime si uz
predem promyslet zpusob kontroly v jejim priubéhu. U kazdého bodu jedndani bychom
se porovnanim s nasim planem méli ujistit, zda skutecné napliiujeme ucel zarazeni

tohoto bodu do programu, prip. zda jsme na spravné cesté ke splnéni naseho cile
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(Sulef, 1997, s. 110). Dalsi vyhoda kontroly spo¢iva v tom, Ze kontrolni systémy
stanovuji zasady a pravidla, jak fesit opakujici se situace. Snizuje se tak manazerska

nejistota pii rozhodovani v takovych situacich.

Kontrolni proces by mél napliiovat Ctyfi nasledujici vzajemné provazané a na sebe

navazujici funkce:

e Dohled: Provadi ho zpravidla piimy nadfizeny, ktery dohlizi na probihajici
¢innost, aby bylo dosazeno pozadovaného vykonu, metodou pozorovani nebo
kontrolnich schiizek.

e Srovnavani: Cilem je srovnat rozdily mezi aktualnim vykonem a vykonem
pozadovanym a posoudit, zda je tato odchylka akceptovatelna.

e Naprava odchylek: Dva typy napravnych opatfeni a to okamzita a zasadni.
Okam?zit4 jsou pfijimana, aby ovliviiovala soufasny vykon (napf. piescasy).
Zatimco zésadni ovliviiuji vykon budouci, tj. analyzy pfic¢in odchylky, aby se
zamezilo jejimu vyskytu v budoucnosti.

e Opvliviiovani budoucich rozhodnuti: Jedna se o zpétnou vazbu
poskytovanou manazerum. Pou¢enim se z minulych vysledkt a problému se

vyvaruji budoucim chybam. (Sulet, 1997, s. 162)

Na schopnost kontroly pohlizi stejné i autor Adair (2005, s. 54), ktery uvadi, Ze:
, Viidci také potrebuji mit dobré kontrolni systéemy (jednoduché a efektivni, aby
s nimi sledovali plnéni ukolui a financni vykony) a mit kontrolu nad tim, co by jini
meli a co neméli délat, aby splnili cile.”, ale také se na danou problematiku diva
z opacného uhlu pohledu, vnitiniho, neboli sebekontroly. ,, Vynikajici viidci jsou
schopni doséhnout maximalnich vysledkii s minimalnimi zdroji. Aby mohli vidci
kontrolovat druhé, potrebuji dat najevo sebekontrolu* (Adair, 2005, s. 54). Kontrola
je zdrojem informaci o tom, jak a o kolik se skutecny prib¢ch Cinnosti 1isi od jejiho

planovaného pribéhu.
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3.3 Vidcovstvi X Rizeni

Abychom se mohli zabyvat vedenim lidi, musime si nejdiive definovat rozdil mezi
pojmy ,vidce* neboli leader, ktery vede zaméstnance a ,,vedouci“ nebo také
manazer, ktery zaméstnance fidi. Mnoho lidi pravé tyto dva pojmy mylné zaméfuje.
Za fizeni se povazuje stav, kdy podfizeni plni zadané tkoly, zatimco pii vedeni jim
davame prostor k vyjadieni svého nazoru. OvSem nejlepsi kombinaci je manazer,
ktery kromé¢ fidicich schopnosti a odbornych znalosti, ma také viidcovské vlastnosti.
., ...vedeni je vic nez ,jen“ dobry management, ktery je pritom chapan jako jakysi
druh temesla Fizeni, pouzivani osvédcenych manazerskych technik, v zasadeé tedy
jako administrativni cinnost. ,, Leadership * naproti tomu ma byt néco vice, vyZaduje
celou osobnost, ¢lovék k tomu musi mit nesporny talent a svou ulohu plné prozivat
(Nollke, 2002, s. 24). Autor Armstrong vnima tuto problematiku velmi obdobné.
., Rizeni lidskych zdrojii je orientovino manaZersky a vidi lidi jako klicovy zdroj,
ktery ma byt vyuzit pro ucely dosazeni cilii organizace. Tradicni personalni Fizeni
vSak je orientovano vice na lidi (,, humanisticky"), pricemz zastdva ndzor, ze jsou-li
jejich  potreby uspokojovany, ziskava jak organizace, tak jeji clenové*
(Armstrong, 1996, s. 95). ,, Velmi obecné receno, vétsinou se manazeri vice zajimaji
o tikol a vudci zase o lidi* (Birch, 2005, s. 3). Birch se snazi v publikaci zduraznit
fakt, ze zakladni rozdil mezi pojmy vedeni a fizeni tkvi v tom, Ze viiddce se hlavné
zamétuje na dosaZeni cile pomoci komunikace se zaméstnanci a podpofe druhych,
zatimco manazer se zaméfuje zejména piimo na splnéni ukolu. Birch (2005, s. 4)
dale fesi otazku, pro¢ byt pravé spiSe vidcem, nez manaZzerem. Autor v celé své
knize povySuje pojem ,,vidcovstvi“ nad pojem ,,fizeni“. , Manazeri dokoncuji to, cO
by stejné muselo byt dokonceno. Viidci dosahuji véci, kterych by se bez nich
nedosahlo“ (Birch, 2005, s. 4). To se jim dafi pravé diky nalezeni a vyuZiti
Hlidskych® sil zaméstnanct, které v nich vidce hleda a které manazer piehlizi,
protoze na zaméstnance pohlizi jako na nahraditelny zdroj pracovni sily. Tento fakt

bere autor jako jeden ze tfech hlavnich divodu, pro¢ byt viidcem.
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., Druhym ditvodem, proc¢ se stat viidcem, je, Ze pro manazery existuje ,,skleneny
strop*. Rizeni vds miiZze ve viech organizacich dostat stejné daleko. Nebudete
schopni se dostat za pozici, ktera vam umozni spolehnout se na schopnosti
nadrizeného nebo podporu organizace” (Birch, 2005, s. 4). Maximalni mozZnost je
vyuZzit teorii ,,Peterova principu®, ktera uvadi, ze v hierarchii podniku, se kazdy
zaméstnanec snazi byt povySen az tam, kde je jeho hladina neschopnosti. V této
teorii jsou zaméstnanci fazeni zebfickovité podle pozic. To by znamenalo, Ze pfi
fizeni se mizeme posunout o maximalné jeden stupeil vys, na zminénou ,,iroven

neschopnosti, ale dale uz ne.

Jako treti divod Birch uvadi pocit seberealizace ziskany praci, kterou délame.
, Funkce vudce vas miize napliovat vic neZz vykonavani funkce manazera.

Samozrejmé Ze miize byt také podstatné tézsi a o poznani vice frustrujici’

(Birch, 2005, s. 4).

V celé kapitole je zjevny Birchiv nazor na to, ze vedeni lidi je podstatné Zivéjsi a
Stastngj$i prace, nez fizeni. A¢ autor vychvaluje a upfednostiiuje viiddcovstvi, tak 1
pro fizeni si nasel vyhrazené misto. ,, Rizeni, které je hlavné o ziskdvani prostiedkii a
zdrojui, je pro uspéch organizace nezbytné. Nesnazi vaseho viidcovstvi miize byt, Ze
potiebujete byt schopni sedét zaroven na dvou Zidlich a byt jak manaZzer, tak viidce

(Birch, 2005, s. 4).

Rozdilny uhel pohledu na pojem ,,viidcovstvi®“ ma autor Adair (2005, s. 26), ktery
uvadi, ze tajemstvi vidcovstvi je skryté ve tfech okruzich a to v ukolu, tymu a
jednotlivei. Adair uvadi, Ze pokud chceme byt efektivnim viidcem, musime mit tyto

tfi pojmy neustale na paméti.
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Obréazek 3. Adairova teorie tfech okruhi

DosaZeni UKOLU

Sestaveni a udriovani
TYMU

Motivovania rozvoj
JEDNOTLIWVCE

Zdroj: Adair, 2005, s. 26

Cilem vudcu a vSech manazert, je vytvoreni kvalitnich vyrobkl nebo sluzeb co
nejvice ziskové, co nejefektivnéjSim zptisobem. Tomu se podle teorie Adaira da
dosdhnout myslenkou dosazeni Ukolu, sestaveni a udrzeni tymu a motivovanim a
rozvojem jednotlivce. ,, Tento model v sobé zahrnuje porozuméni prostredi, ve
kterém jednotlivec pracuje, stejné jako potrebu vlastnit nebo rozvijet potiebné
vlastnosti osobnosti, charakter a dovednosti K zajisteni potrebnych viidcovskych
funkci — wrceni cile, planovani, instruktaze, kontroly, informovani, podpory a

hodnoceni““ (Adair, 2005, s. 26).

Zminované tfi okruhy viiddcovskych funkci v sob&é kombinuji viidcovstvi a fizeni, ale
kazdy pojem zachycuje rozdilné tony. Vidcovstvi je o podavani pokyntl, inspiraci a
motivaci lidi k tomu, aby pracovali s radosti, o sestaveni a udrzeni tymu, poskytnuti
ptikladu z vlastni tvorby a vyvolani pocitu z&zemi Kk co nejlep§im pracovnim
vykoniim. Zatimco fizeni je o udrzovani organizace v ustdleném stavu, kazdodenni
administrativeé, organizovani struktur a budovani systému, jasné kontrole nad vSim,
CO se Vv organizaci déje. Zde neni misto na ,,lidskou* stranku zaméstnance. Oba dva
pojmy jsou ovSem pro organizaci nezbytné. ,, I presto, ze se v prvni radé zameérujeme

na vedeni, nastanou chvile, kdy budete muset vyuzit svych ridicich schopnosti. Piijde
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o situace, kdy budete presné védet, kam smérujete a budete potrebovat jistotu, ze tam
dorazite opravdu véas “ (Birch, 2005, s. 21). Prakticky se da rozdil mezi vedenim a
vudcovstvim podle Bircha vyjadfit trojdimenzionalni miizkou, ve které jsou

hlavnimi dimenzemi Ukol, lidé a zadani ukolu.

Na rozdil od zminované teorie Adaira (2005, s. 26) tiech okruht, kde byli tii hlavni
Casti slozeny z aspektti vedeni: tym, ukol a jednotlivec, se v Birchovo (2005, s. 21)
teorii protinaji vedeni a viidcovstvi pfimo.

Obrazek 4. Trojdimenzionalni m¥izka

VEDENI

Wysoké

Ukol . .
VUDCOVSTVI

Volné

Zadani dkolu

Nizké
striktni

MNizké Lidé Vysoké

Zdroj: Birch, 2005, s. 21

Jak je vidét na obrazku, mfiizku protina piimka, ktera vede od bodu — vysoké
zaméfteni na tkol, ktery je jasné nezméniteln¢ zadan a nizké zaméteni na lidi, k bodu
— vysoké zaméteni na lidi a nizké zaméfeni na ukol. Na jednom konci pfimky je
pozice fizeni a na druhé vedeni. V dalSich bodech mftiZzky uZz tato charakteristika tak
jednoznacéna neni. ,, Napriklad, kdyz zadate ukol volne, miizete byt jednou viidcem,
ktery urcuje smer - vizi, kam by méla spolecnost smérovat, podruhé vedoucim, ktery
si tak chce udélat lepsi , obrazek” o ukolu, nez ho striktné rozdeli mezi své

podrizené. Stejné tak, pokud zadate ukoly striktné, pomiize vam to, jako vedoucimu,
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mit kontrolu nad alokaci zdrojii a vydaji spolecnosti. I pokud se citite byt viidci,
musite obcas zadavat ukoly striktné, protoze jen tak zjistite, co presné nasi podrizent
delaji. A pokud nevite, co delaji nasi podrizeni, nemiizete dobre vést"

(Birch, 2005, s. 21).
3.3.1 Vudcovstvi

Vidcovstvi je proces, kterym jednotlivec ukazuje skupiné smér, kterym by se méla
vydat, metodami, kterymi toho docili. N¢kdo se s viidcovskym talentem uz narodi,
jiny se byt dobrym viidcem musi teprve naudit. Clovéku, ktery se kvilli zaméstnani
uci byt dobrym vidcem, to obvykle ovlivni i jeho osobni zivot. Vidcovstvi ovlivni
nase mysSleni i jednani. Vést ostatni lidi znamena uk&zat jim smysl jejich préce.
,, Viidcovstvi je uméni nebo proces takového ovliviiovani pracovnikii, aby se
pracovnici  snazili  ochotné a nadsené dosahovat skupinovych  cili*
(Maxa, 2011, s. 210). Vedeni zahrnuje motivaci, styl, komunikaci a pfistupy
manazerd. Nejleps§imi vidci jsou ti, ktefi kladou svym podiizenym vysoké
pozadavky a zaroven jim nabidnou co nejvétsi mozné mnoZzstvi podpory a pomoci,
aby mohli tyto pozadavky splnit. , Lidé jsou povzbuzovani nejen ktomu, aby
pracovali, ale aby pracovali ochotné, s nadsenim a sebediiverou. Nadseni pracovnici
pak praci vykonavaji horlivé a usilovne“ (Maxa, 2011, s. 210). Vedouci formuji svou
osobnosti celou organizaci, ve které pisobi. Cely proces se to¢i kolem dvou pojmu
,»Vyzvy“ a ,,podpory*, které je potfeba blize vysvétlit. Slovo ,,vyzva® neznamena to,
ze n€koho agresivné k né€emu vyzvete za cilem vyvolani konfliktu, ale spiSe snaha
uskutecnit nesplnéné cile. V pifipad€ fizeni manaZerem, by tyto cile byly rozlozeny
do ptfesného pracovniho planu sjasné danym terminem splnéni, ale vidcovsky
pristup je odlisny. Vidce cile podd jako neuskutecnitelné a vyzve vas je splnit.
V tuto chvili je Cas na jiz zminénou podporu. Pokud mate splnit néco
neuskutecnitelného, potiebujete od viidce pomocnou ruku, pti odstranéni prekazek na
cesté ke splnéni tkolu. ,,Znamend to chovat se ke svym lidem vZdy tak, aby vedeli, ze
se o vas mohou oprit, kdyz to budou potrebovat, ale aby to nedeélali, kdyz potiebovat

nebudou ““ (Birch, 2005, s. 50). V této fazi by manazer nabidl na rozdil od vidce
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veSkerou moznou podporu, ale materidlni. Pochopiteln¢ a jasné definuje
problematiku vedeni lidi Maxa. ,,Jde o oviiviiovani lidskych zdrojii tak, aby veskeré
procesy vedly k dosazeni vysoké urovné produktivity vyuzivanych zdrojii a k zajisténi
vysoké kvality nabizenych produktii a sluzeb* (Maxa, 2011, s. 205). Maxa dale uvadi,
ze spravny vudce musi byt nejen dobrym odbornikem, ale také dobrym

psychologem, radcem a komunikatorem.

Podle Kolajové existuji dva typy vidct, vidce tymovy a vudce sélovy. ,, Pro vedeni
tymii je podstatné, Ze tymovy vidce zameérné a védomé omezuje svou roli a odmita
moznost absolutni viady — na rozdil od viidce solového. Presto je vice rozsiren prave
druhy typ* (Kolajova, 2006, s. 28). Tymovy vidce nepiedpoklada, Ze by byl
moudrfej$i nebo v néfem lepsi, nez jeho kolegové, proto vybird do svého tymu
nadané cleny, aby kompenzoval své nedostatky a ptispel k vyvaZenosti tymu.
Tymovy typ viildce nepotiebuje obdiv a pozornost svych podiizenych, nezvelicuje
své vykony nad ostatni a spiSe naopak n€kdy az popira, aby piispél k vyrovnanosti
¢lenti tymu. Klade dliraz na samostatnost svych podfizenych a na jejich dobrovolnost
plnit zadané Ukoly. Tento typ viiddce svou piedstavu projektuje ostatnim s tim, aby se
ukolu ujali podle svych moznosti a predstav. Naprosto nema strach z konkurence, ma
zdravé sebevédomi, uvédomuje si své prednosti i nedostatky a podporuje klady
ostatnich. Zatimco solovy vudce naopak zije v domnéni, Ze pravé on je ten
nejzkuSenéjsi, nejmoudrejsi a vSe vi nejlépe. Tento typ na sebe rad strhavé pozornost,
potiebuje od podiizenych uznani a obdiv. Bere se za vzor ostatnim a jeho prace je
vzdy zékonité ta nejlépe provedena. Na rozdil od tymového vidce své podiizené

vede a snaZi se je fidit, poskytuje ndvody a rady, jak postupovat.
3.3.2 Rizeni

Hlavni ucel fizeni lidi je definovan jako cil managementu zkvalitiovat individualni a
kolektivni pfinosy lidi k celkovemu kratkodobému i dlouhodobému uspéchu
podniku. Armstrongova (1996, s. 43) teorie uvadi hlavni zaméteni personélniho

fizeni jako:
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e vytvafeni prostiedi umoziujictho managementu ziskavat, vzdélavat a
motivovat zaméstnance, to je potiebné pro zabezpeCeni stavajicich |
budoucich pracovnich ¢innosti;

e stalé rozvijeni potencialu podfizenych a vytvafeni motivujiciho klima
K plnéni cili podniku;

e napomahani organizaci pfizpisobovat se zajmim akcionafu, zaméstnanci,
zakaznikt, dodavateli, vlady nebo naptiklad obce, ve které podnik sidli;

e posilovani mezilidskych vztaht a podpora tymové prace uvnitt podniku;

e sledovani vyvoje ovliviiyjiciho praxi zaméstnavani lidi a interpretace jejich
dasledkt pro podnikovou strategii;

e fizeni zmén: je-li to nutné, ujmout se vedouci role v prosazovani a

podporovani zmén, jindy naopak pusobit jako stabiliza¢ni faktor;

v zajmu fungovani podniku poskytovani fady sluzeb.

,,Podstatou personalniho Fizeni je rizeni lidi takovym zpusobem, ktery vede ke
zvySeni vykonu organizace. Jako takové je Fizeni zdleZitosti vSech manazerii a
vedoucich tymu. Personalisté museji podstatnou mérou k tomuto procesu prispivat
tim, Ze tento proces zdokonaluji, rozvijeji, poskytuji rady, pomoc a sluzby*

(Armstrong, 1996, s. 43).

Podle Turecikové (20009, s. 26) Ize v pojeti fizeni lidskych zdroji odlisit dva zakladni
proudy modifikujici piistupy fizeni lidi. ,,M&kké“ modely, které chapou ¢lovéka jako
,,zdroj zdroji*, tedy myslenek, napadl a inovaci, souboru znalosti a dovednosti, které
lze vzajemné propojovat, a které dokazou efektivné nakladat s ostatnimi zdroji
(finance, material, informace). ,,Jsou zdrojem vyvoje a rozvoje organizace jako
celku.” A ,tvrdé“ modely pohlizejici na lidi spiSe z ekonomického pohledu. V tomto

13

ptistupu je Clovek ,,...povaZovain za , zdroj jako kazdy jiny“, tedy za ,, prostredek

urceny ke spotrebé “, relativne snadno nahraditelny, do jehoz rozvoje se investuje jen
minimalné* (Turecikovd, 2009, s. 26 - 27). .,V podstaté jde o to zaridit, aby byla
dostatecné vysoka pravdépodobnost, zZe cinnost urcité skupiny lidi je orientovana na

vykon obecne strategie i specifickych prikazii nadrazené autority” (Max Weber).
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Rizeni je aktivita, nikoli jen pozice. Jde o uréity proces jednani s podiizenymi tak,

aby dosahovali pozadovanych cili podniku.
3.4 Teorie vedeni lidi

V problematice vedeni lidi jsou ¢asto zminovany dvé teorie ,,X*“ a ,,Y* Douglase
McGregora, ktery ve své knize Lidska stranka podnikani (1960) uvadi, ze zptisob
vedeni zaleZi na tom, jak vidce smysli o svych podtizenych. Tyto teorie definuji dva
pohledy vedoucich na své podiizené. Prvni pohled, podle teorie ,,X* uvadi, ze lidé
jsou prirozené lini a snazi se praci vyhybat, proto je nutné jim zadéavat ukoly,
kontrolovat je, pobizet, motivovat a piipadné trestat. Dulezité je, aby podiizeni
vnimali hrozbu trestu za nesplnéni pozadavkl. Adair uvadi, ze: “Prumérny clovek
dava prednost Fizeni, rad se vyhybd zodpovédnosti, nema prilis velké ambice a ze
vSeho nejvice si preje bezstarostnost” (Adair, 2005, s. 94). ,, Existuje mala skupina
lidi, kterych se vySe zminované predpoklady netykaji, ti jsou povolani k tomu, aby
7idili a kontrolovali ostatni* (Bélohlavek, 2005, s. 6). Proti této tradi¢ni predstave
stoji humanisticka teorie ,,Y*, ktera je postavena na duvéie v Clovéka a v jeho
pozitivni vztah k praci. Podle této teorie jsou lidé zodpovédni, samostatni, neni tieba
je kontrolovat a jsou schopni sami sebe vést. Dulezity je u nich pocit seberealizace a
uzitecnosti, prace je pro n¢ prirozena aktivita. Mc Gregor byl stoupencem teorie ,,Y
a pii jejim sestavovani cerpal z Maslowovy hierarchie potieb (tj. fyziologické, jistoty
a bezpeéi, socialni, potiebu uznani a rlstu). ,, Ukazuje se vsak, Ze pro urcité
pracovniky a za urcitych okolnosti je pristup ,, X vhodnéjsi. Jsou lidé, kteri pracuji
pod vysokym pracovnim nasazenim a jini, kteri museji byt do prdace pohanéni. Zalezi
vSak také na vztahu cloveéka kpraci. Vykonava-li cinnost, kterda ho bavi, bude
pracovat ze vsech sil, aniz by ho nékdo musel pohanét — tedy podle teorie , Y*.
Na druhé strané pri vykonavani neoblibenych aktivit bude potrebovat tlak zvenci —

v souladu s teorii ,, X (B&lohlavek, 2005, s. 6).
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3.5 Styly vedeni a Fizeni lidi

Styly vedeni a fizeni lidi musime ménit a piizpisobovat danym konkrétnim situacim.
,, Lidé jsou riizni, vedouci jsou riizni a situace, ve kterych manazeri pracuji, jsou také
riizné** (Bélohlavek, 2000, s. 1). Dobry vedouci manazer musi respektovat vSechny
tyto momenty. Jsou urcovany na zakladé osobnich vlastnosti, postoju podiizenych,

zavaznosti rozhodnuti a charakterem dané situace.

3.5.1 Styly vedeni lidi

., Styly vedeni lze clenit z mnoha riznych hledisek. Klasické trideni rozlisuje styl
autokraticky, demokraticky a liberalni. Hlavnim faktorem tohoto trideéni je mira
participace clenit vedeného pracovniho tymu na rozhodovani. Autokraticky wvidce
V podstaté veli, demokraticky konzultuje a nasledné vyda pokyny, liberalni viidce se
na postupu s pracovniky domlouva. Kazdy z téchto stylu ma své opodstatnéni v urcité
pracovni situaci a nelze proto Fici, Ze by néktery z nich byl lepsi, spravnéjsi nez jiny*
(Kubéatovd, kolektiv autorti, 2006, s. 41). O néco odlisngji déli styly vedeni
Khelerova. ,, Neexistuje ndavod na to, jak se viidcem stat, ani neexistuje naprosto
jednoznacny styl vedeni, ktery si mdte osvojit“, , Nejcastéji se uvadi klasicka
typologie Fidicich stylu podle K. Lewina, ktera hovori o stylu autokratickém,
demokratickém a takzvaném stylu laissez faire (liberalnim stylu). Tuto typologii je
mozné upravit na styl autokraticky, konzultativni, participativni a liberalni*
(Khelerova, 2006, s. 127). Nazory autori Khelerové a Maxy, Zze neni naprosto
jednoznacny styl vedeni, ktery by si mél manazer osvojit, protoze v riznych
situacich a na riizné typy lidi jsou efektivni rizné styly vedeni, se v této myslence
shoduji. ,,Je diilezité poznamenat, ze kazdy manazer by mel vést své pracovniky, tj.
pusobit na né tak, aby bylo dosazeno jejich urcitého chovani a ukoly pritom byly
optimalné splnény. Pri vedeni tak manazer uplatiuje riizné styly ridici prace. V jisté
situaci a vuci konkrétnimu pracovnikovi bude ucinnéjsi autoritativni styl nezli napr-
participativni. V jiné situaci a vici jinému pracovnikovi tomu mize byt prdavé

naopak* (Maxa, 2011, s. 210).
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Tradi¢ni klasifikace styli vedeni lidi v podniku, dle miry zapojeni podiizenych do

rozhodovani, je rozdélena podle teorie autorky Khelerové (2006, s. 127-129) na:

Autokraticky styl — vedouci striktné¢ zadava tkoly a pravideln¢ a ¢asto kontroluje
jejich plnéni. Pti tomto stylu se dosahuje vysoké kvality produkce, ale dochazi
k malé iniciativé, pracovnici vydavaji kvalitni vykony pouze pod vlivem kontroly,
v okamziku sniZeni kontroly, se snizuje i vykonnost. V tomto piipadé¢ se vedeni
setkavd se silnou nespokojenosti, kterd je bud’ silné ddvana najevo, nebo v sobé
pracovnici nespokojenost ,,dusi*. Tento styl je naopak oblibeny u pracovniki, ktefi

1épe a radéji pracuji s jasné danymi tkoly a ktefi se neradi rozhoduji sami.

Stejné definuje autokraticky styl vedeni i autor Maxa (2011, s. 207), ktery ovSem
podotyka, Ze tento styl je uplatiiovan tam, kde podtizeni nemaji zajem o praci, snazi

se ji vyhnout a radé&ji dostavaji pokyny.

Konzultativni styl — v tomto ptipadé manazer akceptuje znalosti svych podiizenych,
pred kone¢nym rozhodnutim s nimi konzultuje nazory a ptfipominky a teprve poté

rozhoduje. Timto zplsoben odbourava tlak proti sob¢ a uvolituje pracovni atmosféru.

S timto ndzorem se trochu rozchazi nazor autora Maxy (2011, s. 209), ktery uvadi,
ze: “Manazer stanovuje normy, standardy vykonu pracovnikii, presvédcuje,
kontroluje, koucuje. Urcuje cile a rozdéluje ukoly svym cleniim ve skupiné. Svou
autoritu opira o své ,,znalosti “. Hodnoti vykon pracovnikii dle stanovenych kriterii.

Nazory autorti se naopak schazeji v myslence, ze v konzultativnim stylu vedeni lidi

se manaZzer pta na nazory podtizenych, ale rozhoduje se sam.

Participativni styl (demokraticky) — pracovnici maji moznost se pln¢ podilet na
rozhodovani, av§ak konec¢né rozhodnuti vzdy urcuje vedouci. V tomto piipadé byva
vysledek velmi kvalitni, ¢lenové tymu jsou spokojeni jak s praci, tak s mezilidskymi
vztahy.

Stejné definuje demokraticky styl vedeni i autor Maxa (2011, s. 207), ktery ovSem

narozdil od autorky Khelerové participativni styl oddéluje a popisuje jako dalsi
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samostatny styl vedeni lidi, patfici ke Ctyfem zékladnim stylim vedeni dne$ni
manazerské praxe. Rozdilna myslenka téchto dvou autori na participativni styl je
zjevna Vv nazoru na kone¢na rozhodnuti manazera. ,, Povzbuzuje cleny své skupiny

K diskusi a skupinovym rozhodnutim “ (Maxa, 2011, s. 209).

Laissez faire (liberalni) styl — vedouci nechava jit své podiizena svou vlastni
cestou, naprosto neovlivituje chod skupiny. Nefunguje jasny cil, kontrola ani zpétné

vazby. Vysledkem je velmi nizka produktivita a dochazi k nefeSenym konfliktam.

Na liberalni styl vedeni ov§em autor Maxa (2011, s. 207) pohlizi rozdilnym uhlem
pohledu nez autorka Khelerova. , Manazer nepouziva primych prikazii, vytvari
podminky, poskytuje podporu. Uplatni se tam, kde pracuji tviiréi pracovnici
S vysokou motivaci“ (Maxa, 2011, s. 209). Zde se ovSem opé&t definice styld vedeni
lidi témito dvéma autory poné€kud li§i. Zatimco autorka Khelerova shrnuje Laissez
faire a liberalni styl do jedné definice, autor Maxa definuje kazdy ze stylt vedeni
zvlast. Z tohoto divodu se definice autor v nékterych ¢astech neshoduji. Na laissez

faire styl vedeni lidi ma autor Maxa s autorkou Khelerovou stejny nazor.

Casto je autory zmifiovan nazor, Ze nejefektivn&jsi styl vedeni lidi je styl
demokraticky, ale kazdy z uvedenych styltt ma své pro a proti. Podle rtiznych situaci

a profesi se miize ménit 1 vhodny styl vedeni.

Jednotlive styly vedeni lidi v podniku se pokousi analyzovat v experimentu autor
Zucha (1993, s. 127-218), ktery dosel k vysledku, ze: ,, ...je mozno tvrdit, Ze vykony
docilené v dobé trvani pokusu v autoritativné a demokraticky Fizené skupiné
dosazené po dobu pokusu byly priblizné stejné dobré, ze ale pracovni spokojenost u
demokraticky rizenych clenit skupiny byla daleko veétsi nez u autoritativné rizené.
Potlacovani vlastni iniciativy a protichiidnd ucast v autoritativné rizené skupiné,
castecny chybéjici dohled vedouciho ,, Laissez-faire vedly k ¢astecnému pracovnimu
poklesu. Varianta rizeni skupiny stylem ,, Laissez-faire “ neprinesla pozitivni vysledky

ani z hlediska pracovni spokojenosti z prace, ani z hlediska vykonu.
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Autor@v nazor na liberalni styl vedeni lidi je shodny spiSe s nazorem autorky

Khelerové nezli s nazorem autora Maxy.
Efektivnéjsi styly vedeni lidi neZ tradiéni jsou podle autora Maxy (2011, s. 207):

Byrokraticky styl — Manazer, ktery vyuziva tento styl vedeni, se obvykle zajima o

pravidla a byva velice svédomity.

Laskavé autokraticky — ManaZzer ma velky zdjem o ukoly, ale maly o vztahy.

Vi piesné, ¢eho a jak chce dos@dhnout bez toho, Ze by zpisobil odpor.

Rozvijejici — V tomto stylu ma manazer naopak velky zijem o vztahy, ale maly

zajem o ukoly. Tito manaZefi maji velkou divéru v lidi a staraji se o jejich rozvoj.

Vykonny — Tento typ manazera ma velky zajem o vztahy i o ukoly. Tito manazefi
velmi dobfe motivuji své podiizené a pracuji na vysoké urovni. Déavaji pfednost

tymovému managementu.

Vykonny styl vedeni je velice podobny demokratickému stylu vedeni. Mnoho autoru
definuje podobné styly vedeni odliSnymi definicemi vychazejicimi ze stejného

zakladu.
Dale autor Maxa rozliSuje mén¢ efektivni styly vedeni lidi, kterymi jsou:

Dezertér — V tomto piipadé ma manazer maly zajem o ukoly i vztahy. Chybi mu

angazovanost a jeho ptistup je pasivni ¢i negativni.

Autokrat — Zde panuje u manazera velky zajem o ukoly a velmi maly zajem
o vztahy. Takovému manaZerovi chybi divéra ve své podfizené, je nepifijemny a

zajima se pouze o ukoly.

Autokrat je typickym znazornénim autokratického stylu vedeni, kdy se vedouci

pracovnik zamétuje zejména na spravné splnéni tikold.

36



MisionaF — Tento typ manazera ma naopak velky zdjem o vztahy a harmonii

na pracovisti, ale velmi maly z4jem o ukoly.
Misionaf je charakteristickym chovanim liberarniho stylu vedeni.

Tviirce kompromisa — V situacich, které nevyzaduji zajem ani o vztahy ani o tkol,
se tento typ manazera chybné zajimd o oboji. ManaZer se velmi snadno nechd
ovlivnit tlakem okoli a vyhyba se aktudlnim problémim tim, ze maximalizuje

dlouhodoby vystup.

Obdobn¢ jsou tyto styly charakterizovany autorem Zuchou (1993, s. 129), ktery je
ovSem zafazuje mezi styly fizeni. Ve vySe zminéném rozdé€leni se vyrazy vedeni a
fizeni porovnavaji vzajemné a to z ditvodu, ze v ramci jednoho rozdé¢leni se zaméfuje
manazer spiSe ¢i absolutné na ukol, coz je charakteristické pro chovani ve stylu

fizeni nebo naopak na vztahy, coz je charakteristické pro leadera pii vedeni.
Podle teorie Rensise Likerta existuji ¢tyfi styly vedeni:

e exploativné autoritativni — jednosmérné vedeni shora doll, omezena
komunikace, motivace se dé&je prostiednictvim trestli, potlatend iniciativa

pracovnikd.

Tento styl je definovan autorem Maxou (2011, s. 209) ¢isté jako autoritativni, podle
Likerovy teorie je ovSem tento styl dale délen na exploativné a benevolentné

autoritativni.

e Dbenevolentné autoritativni — podfizeni mohou diléim zplisobem
konzultovat, motiva¢nim nastrojem jsou odmeny i tresty, rozhodovani je véci
vedouciho;

e konzultativni — tymova préace, rozhodovani predchazi diskuse vsech

dotcenych;
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Tento styl vedeni je stejné definovan i autorem Maxou (2011, s. 209), ktery tvrdi, Ze:
,, Urcuje cile a rozdeluje ukoly svym cleniim ve skupiné. Svou autoritu opira o své

,,zhalosti . Pta se na ndazor podrizenych, ale rozhoduje se sam. “
e participativni — sdileni cilu, stirani rozdilt nadtizeny vs. podtizeny.

, Manazer deleguje, motivuje, koucuje, zapojuje. Povzbuzuje cleny své skupiny

K diskusi a skupinovym rozhodnutim “ (Maxa, 2011, s. 209)

Dalsi moznosti je rozdé€leni styli vedeni lidi v podniku podle stupné pozornosti,
kterou manaZzer vénuje svym podiizenym pracovnikiim a plnéni ukoll. Autor Maxa

(2011, s. 206) rozdéluje tyto styly na:

e Ochuzené vedeni — tato situace vznika casto pied zanikem podniku, kdy
pracovnici vynakladaji minimalni Gsili pfi plnéni zadané prace a management
se stard hlavné o uchovani vlastnich pozic;

e Vedeni spole¢enského klubu — manaZefi se zam¢fuji na udrzeni dobrych
vztahll na pracovisti a nezabyvaji se ptili§ pracovni vykonnosti podtizenych;

e Autorita-poslusnost — manazefi se plné¢ koncentruji na maximalizaci
produktivity prace, podfizené¢ motivuji finanénimi odménami nebo naopak
strachem ze ztraty zaméstnani;

e Tymové vedeni — soulad cili pracovnikli mit maximalni vykony s cili
podniku, ktery usiluje zaroveil o socidlni potteby svych pracovnik;

e Management lidskych zdroji — ideélni stav, kdy panuje rovnovaha mezi
socialnimi poZadavky dobrych vztahll na pracovisti a z4jmy managementu

v maximalizaci zisku.

Maxa (2011, s. 210) uvadi, ze uplatiiovat autoritu tam, kde se zaméstnanec potiebuje
seberealizovat, je stejné Spatné, jako vést demokratickym stylem, kdyz podiizeni
pouze pasivné vykonavaji pfidélené tikoly a nejsou ochotni spolupracovat. Manazefi
by méli zvladat nékteré zakladni praktické dovednosti pti vedeni lidi v podniku, jako

jsou: uméni piesvédéit podiizeného, Ze je pro firmu dulezity. Naslouchat a reagovat,
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manazer nesmi zapomenout byt empaticky ke svym podfizenym, protoze pravé
empatie je ¢asto predpokladem uspéchu. Dalsim pfedpokladem dovednosti manazera
je umét komunikovat s podfizenymi. ,, Pracovnici casto citi obavy a nejsou si jisti,
zda se spravnée rozhoduji, proto je diilezité casté povzbuzovani ze strany manazera“
(Maxa, 2011, s. 210). Manazer by nikdy nem¢l opominat pochvaly, které ¢asto velmi
motivuji pracovniky. Pii zadavani ukolu by mél manazer peclivé objasnit vechny
pozadavky do detailli. Manazer také musi byt vzdy pfipraven po odborné strance,
protoze kdo by mél vSechny informace védét 1épe, nez pravé on. V neposledni fadé
by mél byt manazer cilevédomy. V téchto predpokladech se shodne vétSina laiki

I autord zabyvajicich se danou problematikou.
3.5.2 Styly Fizeni lidi

., Styl Fizeni charakterizuje zpuisob, jakym manazeri jednaji, aby prostrednictvim lidi
dosahli Zadoucich vysledkii. Tyka se to chovani manazeru jako vedoucich tymu a
toho, jak wuplatinuji své pravomoci. ManazZeri mohou byt autokraticti nebo
demokraticti, tvrdi nebo mékci, narocni nebo nedbali, direktivni nebo nechavat ve-
cem volny pritbéh, mohu zachovavat odstup nebo byt pristupni, destruktivni nebo
konstruktivni, orientovani na ukol nebo orientovani na lidi, nekompromisni nebo
pruzni, ohleduplni nebo bezcitni, pratelsti nebo chladni, strojeni nebo nenuceni. To,
jak se chovaji, zavisi zéasti na nich samotnych - na jejich prirozenych sklonech,
z¢asti na prikladu, ktery jim davaji jejich nadrizeni manazeri, a z¢éasti na hodnotdach

a normdch organizace* (Armstrong, 2006, s. 360).

Autor Zucha (1993, s. 129) ve své publikaci uvadi dvé hlavi dimenze chovani

vedouciho pfi fizeni lidi:

e Ucta — chovani vedouciho je soustfedéno zejména na zajmy podiizenych

pracovniki, vzajemné divéte a respektu. (orientace na pracovniky)

,Snaha o uspokojeni vsech potieb pracovnikit a o vytvoreni a udrzeni pratelské

atmosféry na pracovisti “ (Bélohlavek, 2000, s. 15).
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e Struktura — vedouci jasné¢ definuje tukoly s cilem dosahnout

maximalniho vykonu pracovniki. (orientace na ukol a praci)

, Usili splnit ulozené ukoly a dosdhnout co nejvyssiho pracovniho vykonu*

(B&lohlavek, 2000, s. 15).

, Casto se muzZeme setkat s teorii manazerské mrizky, ktera vyuzZiva riiznou miru

orientace manazera na lidi a na ukol* (Maxa, 2011, s. 209).

Obrazek 5. Manazerska miizka

orientace na ukoly

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1,1 1,9

55

orientace na pracovniky
O 0O ~NO Ul B WN B

91 9,9

Zdroj: Zucha, 1993, s. 129

Typ 1,1 — manazer ma o svij ukol stejné maly zajem jako o své spolupracovniky.
., Vedouct, ktery vyddava minimalni usili k odvedeni pozadované prace a nevsima si
potieb pracovniki. Snazi se pouze do té miry, aby na svéem miste prezil“

(Bé&lohlavek, 2000, s. 16)

Typ 1,9 — manazer ma maly zajem o svij ukol, ale stard se o blaho svych
spolupracovnikti — uvolnéna atmosféra. Tento typ oznacuje Bélohlavek (2000, s. 15)
jako ,,vedouci spolku zahradkait“. ,, Pozornost je zamérena na vytvareni dobrych
pocitii mezi kolegy a podrizenymi, casto na ukor pracovnich vysledkii*

(Bé&lohlavek, 2000, s. 15).
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Typ 9,1 — manaZer je zcela orientovan na svij Ukol a nebere ohled na
spolupracovniky. ,, Vedouct se vénuje pouze plnéni vkolii a dosahovani co nejvyssiho

pracovniho vykonu; opira se o moc a autoritu... “ (Bélohlavek, 2000, s. 16).

Typ 9,9 — manazer se zna¢né zajima jak o ukol, tak o spolupracovniky. Tento typ
vystizné vyjadiuje pojem ,,tymovy vedouci®, ktery je orientovany jak na dosahovani

cile, tak na tymovy pfistup.

Typ 5,5 — manazer se zajima stfedné o ukol i spolupracovniky. Siln€ se orientuje na

tradi¢ni kompromisy a feSeni. (Zucha, 1993, s. 129)

Obecné je za idedlni styl tizeni povazovan styl tymovy (9,9) a za nejméné vhodny
pak styl s volnym pribéhem (1,1), ale obecny nazor se neda povazovat za urcujici,

protoze v urcitych situacich jsou vhodné&jsi zase jiné styly.

Dalsi teorie stylt fizeni hodnoti jak moc efektivni typ fizeni, ve smyslu stanoveni
cili podniku, zavisi na dané situaci fizeni analyzované podle vice dimenzi. Podle

konfiden¢niho modelu Fiedlera (1967, s. 13) existuji tyto varianty:

Vztah ¥idici pracovnik — pracovnik, oblibenost - Klade tidici pracovnik vice nebo

méné diraz na vykony nebo na dobré mezilidske vztahy?

Ukolova struktura - Jde vice o vysoce nebo méné strukturované ukoly podle
kritérii: znalost tikolu, jednoznacnost feSeni, moznost riznych zpiisobti dosazeni cile

atd.?

Sila postaveni - V jaké mife ma fidici pracovnik moznost odménit nebo potrestat,

ptelozit, atd.?

., Vysledky techto priizkumii ukazuji, Ze ve velmi jednoduchych situacich rizeni, stejné
Jjako ve velmi sloZitych situacich se vice osvédcuje typ Fizeni orientovany na vykon,
ktery vyzZaduje vecnost. V situacich stiedné sloZitych, napr. je-li nadrizeny sice

oblibeny, ale jeho pozice je slaba a stoji pred méné narocnym ukolem, slibuje osobné
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orientovany, tj. kolegialni typ Fizeni vetsi uspéch. Nemeli bychom opomenout, ze typ
Fizeni orientovany na ukoly se nemd zameénovat s autoritativnim typem rizeni

(Zucha, 1993, s. 128-130).
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4 Charakteristika zvoleneho subjektu

Pro praktickou ¢ast bakalarské prace byla zvolena mala spole¢nost pasobici na Uzemi
hlavniho mésta Prahy. Z divodu prevence uniku citlivych informaci si spolecnost
pfeje zustat v anonymité. Na zakladé respektovani tohoto pozadavku bude spole¢nost

v této praci dale nazyvana pouze jako ,,spole¢nost®.

Zvolenym objektem je &eska developerska spole¢nost, fungujici pod formou
spole€nosti s ruenim omezenym, zalozena v roce 2005. Hlavni ¢innosti spolecnosti
je komplexni sprdva nemovitosti a realitni ¢innost na Uzemi hlavniho mésta Prahy.
Developerské projekty spole¢nosti se zamétuji na regeneraci vnitinich ¢asti mésta,
modernizaci stavajicich objekti a akce mensiho rozsahu, jako zajiStovani zatepleni
panelovych domi nebo rekonstrukce byt ¢i fasdd doml. Kromé& svych vlastnich
projektli spoleCnost spravuje 1 nemovitosti svych klientl, kterymi jsou bytova
druzstva, spolecenstvi bytovych jednotek nebo pravnické ¢i fyzické osoby. Pozdéji,
v roce 2009 spole€nost rozsifila svou Cinnost na zajiStovani rezidencniho bydleni.
Tato Cinnost je dnes jejim hlavnim projektem. Rezidence nabizi deset ndjemnich

apartmanu v centru Prahy.

Ve spolecnosti pracuje 32 stalych zaméstnancti. Za provoz spolecnosti zodpovida
sama jednatelka, kterd vykonava fadu funkci, které by byly ve vétSich podnicich
rozdéleny mezi jednotliva oddéleni. Jednatelka je sama v kontaktu s klienty a

vykonava fadu tcetnich ukoll, nad kterymi chce mit ptehled.

Spolecnost je rozdélena na nékolik usek:

Ucetni oddéleni (i&etni podpora spoleénosti)
e Technické oddéleni (technicka podpora spolecnosti)
e (Oddéleni kontaktu s klienty (reziden¢ni ¢ast- kompletni péce o hosty)

e Provozni ¢ast (jednatelka spolecnosti, vedouci jednotlivych oddéleni)
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4.1 Charakteristika personalnich vztahu

Ve vybrané spolec¢nosti je vedeni lidi povazovano za automaticky ukol vedoucich
pracovnikti. Ti maji ve své naplni prace kromé vedeni svych podiizenych i plnéni
vlastnich tikold, zadanych od spoleénosti. Ugelem vedeni pracovnikil této spole&nosti
je predevsim zajisténi jejiho plynulého bezproblémového fungovéani pii plnéni
stanovenych cili. Vedeni spole¢nosti klade velky diraz na dobré pracovni vztahy a
ptirozené vytvoreny tymovy kolektiv. Spradvnym definovanim a rozvojem vedeni lidi
se tato spolecnost prili§ nezabyva, protoze nikdy neméla s vedenim pracovnika veétsi

problémy, které by brzdily jeji plynuly chod.

Spole¢nost nema oddéleni HR, proto se o Ukoly, které by v jinych podnicich mélo ve
své kompetenci toto oddéleni, staraji piimo jednatelé nebo povéteni pracovnici.
Ti maji za Ukol prabéznou kontrolu pracovniho vykonu, navrhy na odmény,
sledovani silnych a slabych stranek zaméstnanci nebo feSeni a zaznamenavani jejich
pfi¢in a disledkii. Komunikaci pfimy nadfizeny se svymi podfizenymi si fesi kazdé
oddéleni samo. Vzdy prvni patek v mésici probihd takzvané ,,One to One“
hodnoceni, kdy provede piimy nadfizeny soukromy rozhovor s kazdym ze svych
podiizenych samostatné a spole¢né hodnoti a fesi stav prace, co se povedlo, co se
nepodafilo podle plant, co je potieba zlepsit, jaké jsou dalsi plany do budoucna a
podrobné rozvrhy prace na piisti obdobi. Podfizeni tim pddem maji moznost piispét
svymi napady a ndvrhy klepsimu chodu oddé€leni nebo v ptipadé otevienosti
jednateld, celé spolecnosti. Také se jednou za mésic svolava hlavni schtize, kde
zaseda jednatelka spole¢nosti pouze se svymi pfimymi podiizenymi, tedy vedoucimi
jednotlivych oddé€leni. Zde se fesi vypozorované problémy a zlepSeni, hodnoti se
celkova situace spolecnosti a hledaji se vhodna feseni problému. Zptsob hodnoceni a
feseni vnitfnich i vnéjSich problémi prostfednictvim pravidelnych schizi je velmi
piivétivy a otevieny vSem. Ve spolecnosti probihda také motivace pracovnikl

prostfednictvim hodnoceni a (obvykle hmotnych) odmén.
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5 Vlastni zpracovani

Za ucelem analyzy styld vedeni pracovniki ve spoleénosti bylo provedeno
dotaznikové Setfeni s osmndcti podiizenymi pracovniky ttech oddéleni. Ve vzorku je
rovnomérné pod€leno pét respondenti z technického oddéleni, pét z oddé¢leni
komunikace s klienty, pét pracovniki z tGéetniho odd¢leni a tii vedouci pracovnici
téchto useku. Vedouci jsou do Setfeni zapojeni S cilem uvédomit si chyby, které jim
vadi na chovani jednateld a piipadné se jim vyvarovat. Vedouci pracovnici jsou
v dotaznikovém Setfeni v postaveni podiizenych jednatelky, tedy na stejné urovni, ve
smyslu ,,podiizeny®, jako ostatni dotazovani. Respondenti byli pozadani o vyplnéni
tisténého strukturovaného dotazniku osobné, dne 20. 4. 2014. Néavratnost byla
stoprocentni. Na zakladé ziskanych informaci z odpovédi dotaznikového Setieni jsou
navrzena doporuceni na zlepSeni jednotlivych styli vedeni ve spolecnosti, za ti€elem

zlepSeni pracovnich vykont a motivace k praci.

Obrazek 6. Organizaé¢ni schéma spole¢nosti

Jednatelka pani M.
I—

Vedouci Jakub Kvéta Mirka

oddéleni

Podtizeni

pracovnici = Vlasta |[f= Katka [f= Lucie
= Veronika = Sylva =~ Vasta ll.

Mariana = Petra - Jan

Aneta Tereza lll. = Terezall.

Tereza |&= p.Filipova &= Tomas

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé odpovédi dotaznikového Setteni, 2015
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5.1 Vysledky dotaznikového Setieni

V dotaznikovém Setfeni odpovédélo na otazky vSech osmnact respondentti na
veskeré dotazy. Zadny z respondentii nemé&l namitky, pfipominky nebo nejasnosti
tykajici se otazek. Vsichni pracovnici vypliovali dotaznik pfimo na pracovisti a
vSem byla pfislibena anonymita. Na zaklad¢ anonymity jsou vSechna jména v
dotazniku fiktivni. Nize jsou uvedeny odpovédi dotaznikového Setfeni, jejich

grafické zobrazeni a vyhodnoceni (Dotaznik viz Ptiloha ¢. 1).

Prvni dotaz je zaméfen na pohlavi respondenti. Z odpovédi vyplyva, ze 83 %, tedy
patndct osob, je Zenského pohlavi a 17 %, tfi 0soby jsou pohlavi muzského.
Z vysledkl vyplyva, Ze ve spolecnosti pfevazuji zamestnanci Zenského pohlavi.

Obrézek 7. Graf odpovédi respondentii na pohlavi

H mu?

Zena

83%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé odpovédi dotaznikového $etteni, 2015

Z odpovédi na druhy dotaz v Setfeni vyplyva, ze nad 46 let (véetné), je jednomu
zaméstnanci (6 %). V nejvétsim poctu jsou zatopeni zaméstnanci ve véku 18-30 let,
kterych je ve vzorku 9 osob (50 %). Zaméstnanci ve véku 31-45 let, je ve vzorku 8

0sob (44 %). Ve spolecnosti jsou zaméstnani prevazné lidé ve veéku 18-30 let.
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Obrazek 8. Graf odpovédi respondentii na vék

H 18-30 let
131-45 let

W 46 a vice

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé odpovédi dotaznikového Setieni, 2015

Cilem tfetiho dotazu je roz¢lenit data do jednotlivych tuseki spole¢nosti. P&t
respondentll odpovédélo, Ze pracuje pro technické oddé€leni, pét respondentt pracuje
pro komunika¢ni oddé€leni, pét pro ucetni oddéleni a tii respondenti jsou vedouci

usekd, kazdy patiici do jednoho z nich.

Obrazek 9. Graf odpovédi respondenti na pisobisté

m Uletni
= Technické

B Komunikacni

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé odpovédi dotaznikového Setieni, 2015
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Z odpovédi na ctvrty dotaz vyplyva, Ze tfi respondenti jsou vedouci oddéleni a
zbylych patnact jsou podiizen pracovnici. Tento dotaz byl kladen z dtivodu zatazeni

zaméstnanct k jednotlivym usektim.

Obrazek 10. Graf odpovédi respondentii na postaveni

H Vedouci

Zaméstnanec

83%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé odpovédi dotaznikového Seteni, 2015

Paty graf zobrazuje spokojenost zaméstnancti se stylem vedeni jednotlivych
nadfizenych. Aby nebyli dotazovani uvedeni do nepfijemné situace metodou vybéru
ano-ne, byl u tohoto dotazu zvolen skalovy typ odpoveédi, ktery umoziuje vybér ze
Skaly od jedné do péti, kde ,,jedna“ znamena naprostou spokojenost, a ¢islo ,,pét*
absolutni nespokojenost se stylem vedeni nadfizeného. Pomoci odpovédi na tento
dotaz lze definovat vztah vedoucich a podfizenych pracovnikli ve spolecnosti

obecn€.

Z grafu je ziejmé, Ze ve spolecnosti pfevazuje spokojenost s vedenim podiizenych a

zadny ze zaméstnancii neni absolutné nespokojeny se svym vedenim.

48



Obréazek 11. Graf odpovédi respondenti na spokojenost s vedenim

Spokojenost s vedenim (1 - ano, 5 - ne)

H1ano(4) 2spiSeano(7) M3 nevim(l) M4spiSene(6) m5ne(0)

0%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé odpovédi dotaznikového Setteni, 2015

Nésledujici graf zobrazuje spokojenost pracovnikd s jejich vedenim pro kazdé
oddé¢leni zvlast. Cilem grafu je zobrazit ,jestli“ a ,jak moc*“ se spokojenost
s vedenim jednotlivych oddéleni odlisuje. Graf je zobrazen véetn€ vypoclti praméri
kazdého odd¢leni.

Z vypoctu vyplyva, ze nejvice jsou podfizeni spokojeni s vedoucim technického
oddéleni, 0 Sest setin niz8i pramér spokojenosti vyplyva z vypoctu komunika¢niho
odd€leni a Vv priméru nejhife zaméstnanci hodnoti odd€leni ucetni. V zadném
z odd€leni se neobjevila naprostd nespokojenost s vedenim. SpiSe spokojeni

s vedenim jednatelky jsou i vedouci jednotlivych oddé€leni.

Z odpovédi vyplyvéa, Ze ve spolecnosti obecné pievlada spiSe spokojenost nez

nespokojenost s vedenim podiizenych.
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Obréazek 12. Graf odpovédi respondenti na spokojenost s vedenim - praméry

Spokojenost s vedenim

B Ano spokojen [@SpisSeano M Nevim M SpiSe ne M Ne nespokojen

i bl il e

T(4,1,2,1,2) @2 U(4,2,3,2,4) @ 3 K (4,4,1,2,2) @ 2,6 V(4,2,1) @ 2,33

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢é odpovédi dotaznikového Setfeni, 2015

Typ sedmé otézky je zvolen tak, aby respondenti mohli odpovidat zcela oteviené.
V nésledujici tabulce jsou odpovédi rozdéleny podle oddéleni, pficemz vzdy prvni

v tabulce je uveden vedouci oddéleni.

Tabulka 1. Odpovédi na styl vedeni nadiizeného komunikac¢niho oddéleni

Co Vam vadi na stylu vedeni Vaseho nadfizeného?

Jakub | Vadi mi, ze pani M. fesi problémy pted ostatnimi a ne v soukromi.

Jakub je Gzasny jako €lovek, je moc hodny, ale nékdy az moc. Neumi

Vlasta |, .. .. .. 9 ; , v
tfesit krizové situace a to pak ¢asto dopadé na nés podrtizené.

Kuba je super, ale jako $éf ¢asto vyhofi a to z divodu, Ze je prosté

Veronika . o
flegmatik a nic neftesi.

Ve spolecnosti jsem kratce a mlij nadfizeny na me piisobi dojmem
Tereza | pohodafe. Zatim jsem s nim neméla problém, az na mala nedorozumeéni
plynouci asi z neduslednosti.

Aneta Nic.

Mariana | Nic.

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé odpovédi dotaznikového Setieni, 2015
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Tabulka 2. Odpovédi na styl vedeni nadfizeného technického oddéleni

Mirka | Nic.
Vlasta | Mirka je naprosto spravny typ vedouci. Nic mi na ni nevadi, vyhovuje
. mi jeji pfistup nam jako podiizenym.
Lucie | Nic.
Jan Mirka je super Séfové, ale ie to prosté zenska a né€které véci fesi jinak,
nez bychom fesili my chlapi.
Tereza | Nic.
Mirka vyborn¢ tesi administrativni strdnku technické podpory, ale
Toma$ | nékdy se prili§ plete do té praktické, pracku v apartmanu 5 prosté

neopravi.

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢é odpovédi dotaznikového Setteni, 2015

Tabulka 3. Odpovédi na styl vedeni nadiizeného ti¢etniho oddéleni

Kvéta Vyjimecné mi ,,vadi kdyZ vznikne naptiklad administrativni
problém z nepozornosti.

Katka Kvéta je velmi diirazna vedouci, v né¢em je to dobfe, je dikladna,
ale n¢kdy je ta raznost zbyte¢né moc prehnana.

sviva Téméf nic, s Kvétou mame naprosto stejny styl prace a pracovni

y tempo. Jeji vedeni mi vyhovuje.

Petra Pod pani Kvétou pracuji kratce, zatim si v§Simam jen jeji velké
dislednosti a zaméfeni hlavné na Splnéni tkolu.

Tereza Ve firmé pracuji jen jako brigadnice a i piesto mi pani Kvéta zadava
nékdy tézce zvladnutelné ukoly. Jinak mi ptijde mila, ale piisna.

p. Filipova | Nic.

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé odpovédi dotaznikového Setteni, 2015

Dotaz ¢islo osm, ,,Ktera slova nejlépe vystihuji Vaseho nadrizeného? “ a uzaviené

moznosti odpovédi, umoziuji vybér mezi vyrazy: rozkazy, piisnost, postaveni;

konzultace, rozhodovani, zodpovédnost nebo tym, soudrznost, svoboda. Zvolené
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vyrazy skryté vyjadiuji jednotlivé styly vedeni. Ve vybéru je také moznost volby, ze

ani jedna z moznosti vhodn¢ nevystihuje chovani vedouciho.

V technickém oddé€leni nejvice respondentt zvolilo moznost, ze jejich vedouciho
nejlépe vystihuji slova konzultace, rozhodovani a zodpoveédnost. V tcetnim oddéleni
nejvice lidi charakterizuje svého nadfizeného slovy rozkazy, ptisnost a postaveni. A
v komunika¢nim oddéleni nejvice podtizenych zvolilo slova tym, soudruznost a

svoboda.

Obréazek 13. Graf odpovédi respondenti na slova vystihujici vedouciho

v

Technické oddéleni Ucetni oddéleni

3
2
1 1
° . ° H ° B
a) k) c)

d) a) b) c) d

Vedouci Komunikacni
, oddéleni
1 2 3
| - I : o m MW
a) b) c) d) a b) c) d)

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé odpovédi dotaznikového Setteni, 2015

Uzavieny styl otazky ¢islo devét nabizi vybér mezi dvéma konkrétnimi moznostmi a
to zda maji respondenti pocit, Ze jsou spiSe vedeni jako lidé nebo fizeni jako zdroj

pracovni sily.

Na tento dotaz odpovédélo patnact respondenttl, Ze jsou spise vedeni jako lidé a tii

respondenti maji pocit, ze jsou spiSe fizeni. Slovo ,fizeni“ vyznacili dva
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zaméstnanci u¢etniho oddéleni a jeden z vedoucich pracovnikii jednotlivych

oddéleni.

Obréazek 14. Graf odpovédi respondenti na styl vedeni x ¥izeni

B Veden = Rizen

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé odpovédi dotaznikového Setteni, 2015

Desata otazka je zaméfena na motivaci pracovniki. Respondenti méli moznost
vyjadieni miry motivace vedoucim pracovnikem od jedné do péti, kdy ¢islo ,,jedna“
vyjadiuje pocit, Zze podtizeny neni vilbec motivovan k praci a ¢islo pét vyjadiuje

absolutni motivaci k préaci.

Motivaci jako dostateCnou a spiSe dostatecnou zvolily dvé tietiny respondent

z celkového vybérového souboru, pticemz ti, ktefi zvolili kladné hodnoceni, jsou
vedouci pracovnici jednotlivych oddé€leni a podiizeni pracovnici technického
oddé€leni. V komunika¢nim a ucetnim oddéleni jsou odpovédi sporné, spise zaporné.
K vyhodnoceni spornych odpovédi ptispé€la informace, ze v technickém oddéleni
pracuje mnoho zaméstnancti na ¢asteény uvazek a ti nemaji stejné benefity jako

zaméstnanci pracujici na hlavni pracovni pomér.
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Obréazek 15. Graf odpovédi respondentii na miru motivace vedoucim

M 1ano(2) 2 spiSe ano (10) m3 nevim (0) M4spisene(6) mM5ne(0)

0%

0% 56%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé odpovédi dotaznikového Setteni, 2015

Otazka ¢islo jedenact je Skalového typu a zjistuje nazory podiizenych pracovnikii na
vedouci schopnosti svého nadfizeného. Na Skale od jedné do péti je ¢islem ,,jedna*
vyjadien stav, kdy nad plnénim zadanych kol nadfizeny naprosto nema kontrolu.
Tuto moznost nezvolil Zadny z respondentii. Moznost, ze vedouci spiSe nema
kontrolu nad svym podiizenym, zvolili ¢tyfi zaméstnanci, odpovéd’ ,,nevim* nezvolil
zadny z respondentll a stav, kdy nadfizeny spise ma kontrolu nad plnénim tkolt
svého podtizeného, zvolilo Sest dotazovanych. Pocit absolutni kontroly nad plnénim

ukolll svym vedoucim mé osm respondentl.
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Obrazek 16. Graf odpovédi respondentii na vedouci schopnost nadiizeného

Vedouci schopnost
B 1) nema nademnou kontrolu (0) 2) spiSe nademnou nema konrolu (4)
m 3) nevim (0) M 4) spiSe nademnou ma kontrolu (6)

5) absolutné nademnou ma kontrolu (8)
0%

22%
45% > 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé odpovédi dotaznikového Setteni, 2015

Pfedposledni otazka ¢islo dvanact zjist'uje ptistup vedouciho pracovnika ke svym
podiizenym jako leadera, tedy vedouciho, ktery své podiizené bere jako lidi a ne
¢isté jako zdroj pracovni sily. Z otdzky lze zarovein vycist mira vnitini motivace
pracovnikd.

,, Pokud podavate velmi dobré vykony, dockate se pochvaly nebo podékovani? “

a) Ano, casto mé chvali a dekuje za provedenou praci.
b) Ano, prilezitostné mé chvali.
C) Spise me nechvali, jen vyjimecné.

d) Nikdy mé nepochvali.

Na uvedenou otazku uvedlo pét respondenti moznost ,,a“, Ze jsou Casto chvaleni
svym nadiizenym. Devét zaméstnancii ma pocit, ze jsou chvaleni ptilezitostné a Ctyfi
zaméstnanci zvolili odpovéd’ ,,Spise mé nechvadli, jen vyjimecné“. Dva dotazovani
zvolili moznost, ze nejsou nikdy pochvaleni za splnéni zadanych ukold, tito
dotazovani jsou zaméstnanci ucetniho oddéleni. Kladné odpovédi ,,ano,...“, jsou
zvoleny zaméstnanci komunikacniho a technického oddéleni, obé oddé€leni maji

stejny pramér. Podle vysledkd, jednatelka své piimé podiizené chvali ptilezitostné.
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Obréazek 17. Graf odpovédi respondenti na miru pochvaly vedoucim

Ma)5 ©b)9 mc)4 md)2

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé odpovédi dotaznikového Setieni, 2015

Posledni otazka dotazniku zjist'uje, zda se zaméstnanci t€§i do prace. Tato otazka je

kladena pro obecny pohled na spokojenost podfizenych pracovnikll ve spole¢nosti.

Obrazek 18. Graf odpovédi respondenti zda se tési do prace

B Vidyano (1) = Obvykleano (8) ™ Obcas(5) ™ Obvykle ne(4) m Nikdy (0)

0% 6%

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé odpovédi dotaznikového Setieni, 2015
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5.2 Zhodnoceni vysledka dotaznikového Setieni

Z odpovédi dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze nejvice jsou zaméstnanci spokojeni
s otevienym demokratickym stylem vedeni V technickém oddéleni, o néco méné
s liberalnim stylem vedeni v komunika¢nim oddéleni a nejméné jsou zaméstnanci
spokojeni s autokratickym stylem vedeni v ucetnim odd¢leni. Respondenti méli
moznost zcela oteviené vyjadiit svlij nazor na styl vedeni jejich nadtizeného.
Z odpovédi vyplynulo, ze podiizeni pracovnici jednotlivych oddéleni jsou vedeni

odlisnymi styly vedeni.

Vedouci komunikaéniho oddéleni je flegmaticka osobnost zaméfena na pohodu na
pracovisti a pfili§ se nezabyva nutnosti zodpovédného pfistupu k plnéni nékterych
ukold. Vedouci pfenechava znacnou ¢ast rozhodovani svym podiizenym, podiizeni si
Casto sami mezi sebou rozdéluji zadanou praci, vedouci rozhoduje jen o zdkladnich
ukolech, na praci pouze dohlizi a co nejméné do ni zasahuje. Tento typ vedouciho
nejlépe vystihuje liberdlni styl vedeni, kdy manazer nepouziva rozkazy a spise
nechava svym podiizenym volnou ruku. Pti tomto stylu vedeni, v prostiedi vybrané
spolecnosti, vznikd problém zejména pii zadavani tkoll, kdy podfizeni ¢asto nemayji
jasn¢ zadanou praci, na Gkoly se musi doptavat, pfesna zadani musi dohledavat a tim
ztraci cas. Jejich prace je vtu chvili mnohem méné efektivni, nezabavna a

zpomalena.

Ve druhém, technickém, odd¢€leni se projevuje problém rozdilného pohledu na plnéni
ukold muzi a Zen. Vzhledem k technickému zaméteni oddéleni je tento problém
predvidatelny, nikomu nezptisobuje zasadni problém, proto neni potieba se s nim
individudlné¢ zabyvat. Zpisob vedeni technického useku nejlépe vyjadiuje
demokraticky styl vedeni, zaloZzeny na spolupraci vedouciho s podiizenymi. Vedouci
bere ohledy na nazory svych podtizenych, diskutuje a radi se s nimi o feseni tkolt a
az kone¢né rozhodnuti voli sam. Obecné je tento styl vedeni u podtizenych velmi
oblibeny a v souéasnosti dosahuje zna¢né miry uplatnéni pro vétSinu pracovnich

skupin. Toto tvrzeni potvrzuji i vysledky analyzované spole¢nosti. Nevyhodou
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tohoto stylu je vSak n¢kdy casova ndro¢nost, kdy misto toho, aby vedouci provedl
rozhodnuti sam béhem kratké chvile, radéji konzultuje navrh s ostatnimi a to zabira

pomérné vice Casu.

Vedouci uéetniho odd€leni vede své podiizené autokratickym stylem vedeni, kdy
nadfizeny rozhoduje a ptikazuje bez ohledu na navrhy a nazory svych podtizenych,
dikladné a ¢asto kontroluje jejich praci a spravné plnéni ukoll. Tento styl vedeni je
sice velmi efektivni ve vztahu k vykonané praci, ale ne pfili§ otevieny k podtizenym,
u kterych je potlaéena motivace k praci. Podiizeni plni zadané tkoly fadné, ale

prevazné s vidinou ,.trestu‘ za jejich nesplnéni.

Na jednatelku firmy jsou zaznamenavany nazory tfech respondentt, vysledek tedy
nemusi byt zcela objektivni. Podle zjisténych vysledku je jednatelka spole¢nosti
obc¢as malo pozorna v administrativnich zalezitostech a voli Spatny styl komunikace
pfi feSeni problémi s podiizenymi. Se stylem vedeni jednatelky jsou vedouci
oddéleni v praméru spiSe spokojeni a dva ze tfi zaméstnancu ji vystihli slovy
vyjadiujicimi liberalni styl vedeni. Dva respondenti se pfiklani ke stylu jednani spise
vedeni nez fizeni. Jednatelka mé moznost motivovat své podfizené finan¢nimi
benefity, vedouci oddéleni jsou tudiZ vSichni dostate¢né motivovani K praci a vSichni
maji pocit, Ze nad jejich praci ma jednatelka absolutni kontrolu. Ze zjisténych udajt

se ovsem neda odvodit jednoznacny zavér a styl vedeni.
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Tabulka 4. Zavéreéné zhodnoceni

V komunikatnim oddéleni vede své
Eomunikaéni oddéleni podfizeni vedouci pracovnik liberalnim

stylem vedeni.

W ufemim oddéleni vede sveé podiizeni
Utetni oddéleni vedouci pracovnik autokratickim

stylem vedeni.

WV techmickem oddéleni vede sve
Technicke oddéleni podfizeni vedouci pracovnik

demokratickym stylem vedeni.

Stvl vedeni jednatellcy spoletnosti
Vedouci oddéleni nelze na zakladé ziskanych informaci

jednommatné urdit.

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé odpovédi dotaznikového Setteni, 2015

Prostfednictvim sedmé otazky byly respondentiim nabidnuty moznosti vybéru mezi
slovy vystihujicimi jednotlivé styly vedeni. Cilem této otazky je potvrdit informace
zjisténé z otazky piechazejici. Vysledky vyhodnocujici styly vedeni se potvrdily.
Z vyhodnoceni osmé otazky vyplyva, ze ve spole¢nosti jsou podiizeni spise vedeni
jako 1lidé nez fizeni jako zdroj pracovni Sily, coz pfispiva k dobrym pracovnim
vztahtim. Prostfednictvim Skdlové otazky je vyhodnoceno, Ze nejvice motivovani
K praci jsou podrizeni technického oddé€leni a vedouci jednotlivych oddéleni, méné
jsou motivovani zaméstnanci komunika¢niho oddéleni a to z dtvodu niZSich
finanénich benefiti nez dostavaji ostatni odd€leni. Tento jev muze byt zpisoben
faktem, ze v komunikacnim oddéleni pracuje vétSina zaméstnancli na casteény
uvazek a nemaji narok na stejné finan¢ni odmeény jako zaméstnanci ostatnich

v

oddéleni pracujicich na plny Givazek. Mira motivace v G¢etnim oddéleni je nejnizsi,
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demotivaci pracovnikll zplsobuje nepiijemné pracovni prostiedi a i pies finan¢ni

benefity nejsou pracovnici dostate¢né motivovani k vy$§im pracovnim vykonim.

Dalsi skalova otazka zjistuje, jak hodnoti zaméstnanci vedouci schopnosti svého
nadiizeného na Skdle od jedné do péti. Zodpovédi vyplyva, ze ve spolecnosti
vedouci pracovnici obecné maji piehled o praci svych podiizenych. Odpovédi ,, spise
nade mnou nemda kontrolu volili pracovnici technického a komunika¢niho odd¢leni
a zadny ze zaméstnancli nema pocit, Ze nad nim jeho vedouci naprosto kontrolu
nema. Tento vysledek potvrzuje liberarni styl vedeni nadiizeného komunika¢niho
oddélent, kdy vedouci svym podiizenym nechava volnost pii feSeni tikold a nema tim
padem stoprocentni piehled o jejich vykonavané praci. Vysledek technického
oddéleni mize vyplyvat ze dvou zaméfeni a to prace v terénu a administrativni
podpote, kdy pfi praci v terénu nemusi mit nadiizeny stoprocentni kontrolu nad svym
podiizenym. Z ptedposledni otdzky dotazniku lze vyc€ist dvé dilezité informace,
Které potvrzuji odpovédi na predchazejici dotazy. Prvni ziskana informace potvrzuje
miru motivace podfizenych zjisténé z desaté otazky a druha informace potvrzuje
ptistup vedouciho ke svym zaméstnancim jako leadera, ktery je schopen své
podiizené pochvalit a podékovat jim za odvedenou praci. Ziskana data potvrzuji
vedouci styly nadfizenych, kdy v liberdlnim a demokratickém stylu vedeni nadfizeni
chvali své podiizené zaméstnance Castéji nez v autokratickém tylu vedeni. Posledni
otazka dotazniku je kladena pro zjisténi obecné spokojenosti ¢i nespokojenosti
pracovnikii ve spolecnosti. Z odpovédi respondentli vyplyvd, Ze obecné jsou
pracovnici v praci spise spokojeni a té8i se tam, coz potvrzuje charakteristiku

spolecnosti, kterd obecné zamétuje sviij styl vedeni lidi spiSe humanisticky.
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6 Doporuceni pro vedouci pracovniky

Po vyhodnoceni dotaznikového Setfeni byla jednotlivym usekim spolecnosti

navrhnuta nasledujici doporuceni.

Z vysledku analyzy styli vedeni komunika¢niho oddéleni vyplynulo, Ze vedouci
pracovnik vede své podiizené liberalnim stylem vedeni, ktery neni pro podminky v
prostiedi dané spole¢nosti pfili§ vhodny. Jako feSeni tohoto problému, byl
vedoucimu pracovnikovi navrhnut dvoudenni tréninkovy kurz spravneho vedeni lidi
v podniku ,,Leadership — vykonné vedeni lidi*“ (Pfiloha ¢. 2). Cilem je seznamit
vedouciho pracovnika se spravnymi vlastnostmi manazera, naucit ho, jak spravné
stanovit cile, spravného pfistupu K podiizenym pracovnikim Vv rozdilnych
podminkach podnikii, zpisoby zadavani tkold, techniky vedeni a mnoho dalSich
uziteénych informaci. Soucasti ceny kurzu, 7.248,- K¢, je certifikat o absolvovani,
studijni materialy, obCerstveni a ob&éd. O financovani kurzu ze zdroju spole¢nosti

byla pozadana jednatelka, ktera navrh piijala.

Ucetni oddéleni spolecnosti je vedeno autokratickym stylem vedeni. V tomto piipadé
byl navrhnut vedoucimu pracovnikovi kurz ,, Hodnoceni a motivace zaméstnancii —
spokojeny a produktivni pracovnik“, cilem kurzu je naucit vedouciho principy
spravné komunikace s lidmi, pracovat s vlastni intuici, dozvédét se, jak lze v praxi
prevést clovéka z rezimu ,,musim* do stavu ,,chci a tyto principy si ndsledné
vyzkousi v modelovych situacich v praxi. Tento kurz je také schvélen a bude

financovan jednatelkou spole¢nosti (Ptiloha ¢. 3).

V technickém odd¢€leni jsou podiizeni pracovnici se stylem jejich vedeni spiSe
spokojeni, proto neni potieba doporuéeni zasadnich zmén. Vedouci pracovnik vede
své podiizené demokratickym stylem vedeni, ktery je obecné povazovan za
nejefektivnéjsi a nejoblibenéjsi. Na zakladé téchto vysledkl analyzy byly vedoucimu
pracovnikovi piedlozeny obecné vysledky a charakteristika jeho stylu vedeni, aby

mohl na zaklad¢ téchto informaci sam zmapovat sviij styl vedeni a vyvarovat se jeho
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ptipadnym nedostatkim. Jako doporucéeni bylo vedoucimu pracovnikovi navrhnuto
prostudovat n€kolik vybranych publikaci, tykajicich se problematiky vedeni lidi v
podniku (Ptiloha ¢. 4).
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1 Zavér

Tato bakalafské prace je zaméfena na problematiku tykajici se stylli vedeni a fizeni
lidi v podniku. Cilem préce je zhodnotit styly vedeni lidi v nejmenované spole¢nosti
a piipadné, dle zjisténych vysledkd, navrhnout mozna doporuceni na zlepSeni
pristupu vedoucich ke svym podfizenym a maximalizovat motivaci a chut’ do prace
podfizenych pracovniki spole¢nosti. Postup k docileni pozadovanych dat probéhl
nabytim teoretickych poznatkti v prvni ¢asti prace a jejich naslednou transformaci do
tiinacti otazek v dotaznikovém Setfeni ve druhé casti prace (Priloha ¢&. 1).
Prostiednictvim vysledki Setfeni jsou identifikovany jednotlivé styly vedeni, na
zaklad¢ kterych jsou navrzena doporuéeni na zmény vedouci ke zlepSeni v podobé

tréninkovych kurzi (Pfiloha ¢. 2, 3.) a doporucenych publikaci k prostudovani
(Pfiloha ¢. 4).

V teoretické Casti prace jsou uvedeny poznatky tykajici se problematiky vedeni lidi
v podniku z pohledu odbornych autori. Na zakladé téchto poznatki je vytvoien
teoreticky zaklad pro stézejni ¢ast prace, porovnani stylti vedeni lidi v nejmenované
spole¢nosti. Spolecnost je pfedstavena na zacatku praktické ¢asti, kde je uvedeno jeji
zaméfeni, pracovni vztahy a organizacni rozdéleni. Nasledujici ¢ast praktického
zpracovani obsahuje rozbor a vyhodnoceni dotaznikového Setfeni. Vzhledem
k mnoha rozdilnym teoriim styld vedeni byla vybrdna klasifikace podle tradi¢ni
teorie dle miry zapojeni podiizenych do rozhodovani, na autokraticky, demokraticky

a liberalni styl vedeni.

Z analyzy vysledkt dotaznikového Setfeni vyplyva, ze jednotliva oddéleni
spolecnosti jsou vedena riznymi styly vedeni. Technické oddé€leni je vedeno
demokratickym stylem vedeni, Géetni oddéleni autokratickym a v komunika¢nim

oddéleni vedouci vede své podiizené liberalnim stylem vedeni.

Na zaklad¢ porovnani vysledkt z ¢asti praktické a teoretickych poznatkd z Casti

teoretické byly spole¢nosti doporu¢eny navrhy na zlepSeni procesu vedeni zménou
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nebo Upravou piistupu k podiizenym pracovnikim. ZlepSeni by mélo byt docileno
prostiednictvim ziskanych informaci a dovednosti na kurzech vedeni lidi v podniku a
motivace. Protoze se ucetni oddéleni potyka s nedostate¢nou motivaci k praci a piilis
pfisnym vedenim, je vedoucimu odd¢leni doporu¢eno navstivit kurz ,, Hodnoceni a
motivace zaméstnancii — SPOKojeny a produktivni pracovnik* (Ptiloha ¢. 3). Tento
kurz by mél vedouciho naucit jak spravné motivovat a vést zaméstnance a
normalizovat jeho zaméteni pouze na splnéni zadaného tkolu. Problémem ve vedeni
komunika¢niho oddéleni je naopak pfili§ volny piistup k vedeni podfizenych, kdy
vedouci nechava svym podiizenym pfili§ velky prostor a svobodu, ti se c¢asto
dostavaji do neptijemnych situaci, kdy nevédi, jaké jsou pozadavky na splnéni
zadané prace. Vedoucimu komunika¢niho oddéleni byl doporuéen kurz ,, Leadership
— whkonné vedeni lidi “ (Ptiloha €. 2), ktery by ho m¢l naucit spravnému vedeni lidi,
zadavani tkoli a pochopeni jeho manazerské role. Oba kurzy byly schvaleny a
financovany jednatelkou spolecnosti. Vedoucimu technického oddéleni byly
doporuc¢ené odborné publikace k prostudovani pro orientaci ve svém stylu vedeni a

pfipadné vyvarovani se moznych chyb v pfistupu k podtizenym (Pfiloha ¢. 4).
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9 Piilohy
Priloha ¢. 1 — Dotaznik

Dobry den,

jsem studentka 3. roéniku Ceské zemédélské univerzity v Praze a pro
zavérecnou bakalafskou praci provadim vyzkum styldi vedeni podiizenych
pracovnikl spolecnosti. Timto bych Vas chtéla pozadat o vyplnéni nasledujiciho
kratkého dotazniku. Zarucuji absolutni anonymitu poskytnutych udaji. V piipadé
dotazii m¢ nevahejte kontaktovat bud’ osobné nebo na uvedeny e-mail

Tereza.Prenosilova@seznam.cz
De¢kuji za Vas vénovany cas.

S pozdravem vase kolegyné

Tereza Prenosilova

DOTAZNIK — Styly vedeni lidi v podniku

2) Jste:
a) Zena
b) Muz

3) Kolik je Vam let?
a) 18-30
b) 31-45

c) 46 avice
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4) Ve kterém pracujete oddéleni?
a) Technické
b) Ucetni

¢) Komunikaéni

5) Pracujete jako:
a) Vedouci oddéleni

b) Podfizeny oddéleni

6) Jste spokojen/a se stylem vedeni, kterym na Vas nadfizeny pisobi?
(1 - ano jsem, 2 - spise ano, 3 - nevim, 4 - spiSe ne, 5 - ne nejsem)
1 2345

7) Co Vam vadi na stylu vedeni Vaseho nadfizeného?

8) Ktera slova nejlépe vystihuji Vaseho nadiizeného?
a) Rozkazy, pfisnost, postaveni.
b) Konzultace, rozhodovani, zodpovédnost.
c) Tym, soudrznost, svoboda.

d) Ani jedna z moznosti vhodné¢ nevystihuje mého vedouciho.

9) Mate pocit, ze Vas nadtizeny spiSe vede (jako leader zaméteny na osobu, ktera
plni zadany ukol) nebo tidi (jako manaZzer zaméteny na ukol)?
a) Vede
b) Ridi

10) Motivuje Vés nadfizeny k praci? (1 - motivuje, 5 - nemotivuje)
12345
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11) Jak byste na stupnici 1-5 hodnotil/a vedouci schopnosti Vaseho nadiizeného?
(kdy 1 = absolutné¢ nade mnou nema kontrolu a 5 = naprosto koriguje mé plnéni
ukolt)

12345

12) Pokud podavate velmi dobré vykony, doc¢kate se pochvaly nebo podékovani?
a) Ano, ¢asto m¢ chvali a d€kuje za provedenou praci.
b) Ano, prilezitostné mé chvali.
c) Spise me nechvali, jen vyjime¢né.

d) Nikdy mé nepochvali.

13) Té&site se do prace?
a) Vzdy ano
b) Obvykle ano
c) Obcas
d) Obvykle ne
e) Nikdy
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Piiloha ¢. 2 — Program kurzu ,,Leadership — vykonné vedeni lidi“

Kurz je mozny po objednani. Udaje jsou orientaéni.

lden................. 9:00-16:00 hod.............. Praha
2den........oooounn. 9:00-16:00 hod.............. Praha
Cena................. 5.990,- K¢ bez DPH, 7.248,- K& s DPH Vv cené je zahrnut certifikat

o absolvovani, studijni materialy, obCerstveni a obé&d.

., Nejlepsi lidr je ten, kdo ma talent vybrat ty spravné lidi a dostatek duvery dat jim

prilezitost, aby ukadzali, co umi. *
(Theodore Roosevelt)

Leadership je uméni, diky kterému pochopite, jak inspirovat, motivovat a
pomahat ostatnim s cilem maximalniho vyuziti jejich potencialu. Naucte se, jak byt
dobrym lidrem, ktery bude spliiovat naroky nejen svych nadtizenych, ale také ¢lenti
svého tymu. Na tomto kurzu poznéte vSechny moZnosti, které leadership nabizi, ale

takeé si je prakticky vyzkousite.
Co vam trénink pfinese?

o Dozvite se, jak byt motivujicim i inspirujicim lidrem

o Zjistite, jaky dopad ma Vas styl vedeni lidi pfi jednotlivych trénincich
o Naucite se fesit konfliktni situace optimalnim zplisobem

o Budete schopni definovat a fidit prostfednictvim cili

e Sviij tym povedete citlivé a profesionalné

o Naucite se efektivné delegovat kompetence a poznate bariéry delegovani
Program:
Prvni den: 09:00 - 16:00
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Co je leadership:

e Charakteristika lidra
e Rozdil mezi manaZerem a lidrem

e Prvky leadershipu
Stanoveni cili:

e Rizeni a ukoly manaZera (planovani, organizovéni, vedeni a kontrola)
e Systém v organizaci

e Identifikace hodnot
Druhy den:  09:00 — 16:00
Prekonavani piekazek:

e Specifika rozhodovani a feSeni problematickych situaci
e Zplsoby zadavani ukoll

¢ Role vedouciho

e Komunikace horizontalni a vertikalni

e Sebemotivace a motivace
Nastroje leadershipu:

e Strategie a styly vedeni
e Techniky zpétné vazby (pozitivni usmérnovani, pochvala a pokarani)
e Delegovani

e Koucink
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Priloha ¢&. 3 — Program kurzu ,,Hodnoceni a motivace zaméstnancii — Spokojeny a

produktivni pracovnik“
Kurz je mozny po objednani. Udaje jsou orientaéni.
Iden................. 9:00-17:00 hod.............. Praha

Cena.......c..ooo.... 5.990,- K¢ bez DPH, 7.248,- K& s DPH Vv cené je zahrnut certifikat

o absolvovani, studijni materialy, obCerstveni a obé&d.

., Staiite se prekazkovymi bézci. Nesoustredte se na prekazky. Soustiedte se na cil.

¢

Pak bezte, skdkejte a dejte do toho vsechno. *
(Peter Urs Bender)

Kde hledat ptic¢iny toho, pro¢ nékteré manazerské ptistupy lze v praxi tézko
uplatnit? Techniky, které se na trénincich uci, vzdy vychazeji z néjakého
jednoduchého principu. JestliZe se stane, Ze se manazeti uci techniky bez uchopeni

jejich podstaty, mohou d¢lat véci spravné, a pritom nedélat ty spravné véci.
Co vam trénink piinese?

e Objevite jednoduché principy, které budete umét aplikovat v komunikaci s
lidmi

e Zjistite, jak funguje VaSe intuice

e Dozvite se, jak 1ze v praxi ptevést clovéka z rezimu ,,musim* do stavu ,,chci®

o Predstavené principy si sami vyzkousite v modelovych situacich

Program:

Prvni den: 09:00-17:00

Odpovédnost
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e Situace, kdy si manazer s jednotlivci ¢i tymem vyjasiiuje o¢ekavani

e 7Zpétnd vazba
Duivéra

o Sest stupiiii delegovani

e Kolega ¢i podtizeny, ktery si diivéru skutecné nezaslouzi
Autonomie

e Manazer, ktery druhym komplikuje cestu ke splnéni tikolu

e Koucovani v praxi

e Model ,,cibule”

e Rizeni, které lidé chtgji
Srozumitelnost

e Pé&t osudovych Suml v manazerské komunikaci

e Komunikace kon¢i, az kdyZ se dostavi vysledek
Duslednost

e Nebojte se byt dusledni

e Komunikace Vaseho nového odhodlani byt disledna

e Dusledky chybéjici vize

e Predani Vasi vize podiizenym
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