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Styly Fizeni a vedeni lidi ve zvolené organizaci

Abstrakt

Tato bakaléfskd prace se zaméfuje na téma ,,Styly fizeni a vedeni lidi ve zvolené
organizaci®. Pomoci analyzy stylu fizeni a vedeni lidi jsou zjiStény informace, které deteku;ji
problematické znamky ve stylech fizeni vedoucich pracovnikd. Cilem je odstranit tyto
problematickd mista.

Préce je rozdé€lena na dveé C4sti, teoretickd vychodiska a vlastni praci. V prvni Casti
je pomoci odborné literatury je popsdna problematika managmentu, stylu fizeni a vedeni
lidi. Zahrnuje také historii managmentu, vymezeni roli a funkci manaZera, srovnani
manazera s lidrem.

Vlastni prace zahrnuje analyzu styla fizeni a vedeni lidi ve zvolené organizaci ABC
pomoci kvantitativni metody dotaznikového Setfeni mezi zameéstnanci organizace, a pomoci
kvalitativni metody polostrukturovanych rozhovort s vedoucimi pracovniky organizace.

Otazky v dotaznikovém Setfeni a polostrukturovaném rozhovoru byly sestaveny
na zdklad€ teoretickych vychodisek. Vystupy téchto analyz jsou ptredstaveny formou
odpovédi respondenti, tedy zaméstnancu, grafickym znazornénim téchto odpovédi
arozhovory dvou vedoucich  pracovnikii.  Vystupy dotaznikového  setfeni
a polostrukturovanych rozhovort, jsou vyhodnoceny v kapitole vysledky a diskuse.

Syntézou zjisténych poznatki jsou podany navrhy a obecnd doporuceni.

Klicova slova: Management, vedeni lidi, styly fizeni, fizeni a tvir¢i vedeni, manazerské

funkce, koordinace



Management Styles and Leadership in Chosen

Organization

Abstract

This bachelor thesis focuses on the topic of “Management Styles and Leadership in
a Chosen Organization”. Information used to improve processes of management is gathered
using analysis of management style and leadership.

The thesis consists of two parts, theory and personal project. The first part is focused
on the problematics of management, style of management and leadership. This part also
includes history of management, definition of a manager, their roles and functions, as well
as comparison between a manager and a leader.

The personal project consists of management style and leadership analysis in a
chosen organization using quantitative methods investigating employees of the chosen
organization. Qualitative methods are using semi-structured interviews with leading
organization employees.

Questions asked in the questionnaire and interviews were built upon a theoretical
basis. The outcomes are presented in the form of responses from respondents, i.e.,
employees, a graphic representation of these responses and replicas of two organization
leading employees. The results of the questionnaire survey and semi-structured interviews
are evaluated in the chapter of results and discussion. Proposals and general

recommendations are presented based on the synthesis of the findings.

Keywords: Management, leadership, management styles, creative directing, functions of

management, coordination,
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1 Uvod

Vedeni a fizeni lidi, v dneSni dob€ nezbytnd Cinnost v oblasti managementu jak
ve vefejném, tak i soukromém sektoru. Efektivni vedeni skupin lidi pifimo koreluje
s dosahovanim dobrych vysledkt a vystupt téchto skupin. Jedinci, ktefi se na profesni
a karierni drovni vénuji vedeni lidi, fizeni lidi a lidskych zdroju, jsou vedouci pracovnici
nebo jinak také manazetfi. Kazdy vedouci pracovnik je ve svém smyslu jedinecny neboli
odlisny od jiného z divodu: vrozenych rysu, charakteru, vzdélani, zkusenosti, a proto kazdy
vedouci pracovnik ma rtizny styl fizeni.

Styl fizeni vedouciho pracovnika ovliviluje pracovni vykony jemu podiizenych
pracovnikd, a tedy jejich efektivnost v zdjmu organizace, ve které pracovnici jsou
zamestnani a pusobi v ni. Bohuzel univerzalni styl fizeni neexistuje, jelikoZ jde predevsim
o mezilidské vztahy. Stejné€ jako kazdy vedouci pracovnik je odliSny jeden od druhého,
stejné tak jsou odliSné jemu podiizeni pracovnici. V zdjmu obou skupin je dojit
ke sprivnému souZiti v pracovnim prostiedi. Styly fizeni a vedeni lidi maji také vliv
na fluktuaci zaméstnanci v organizaci. Organizace s vysokou mirou fluktuace jsou
nestabilni, proto vyhleddvaji dobré manaZery nebo tedy vedouci pracovniky.

Teoretickd vychodiska této bakaldtské prace vystihuji, co je to management, jeho
historii, kdo je manaZerem, jaké jsou jeho role, funkce a styly fizeni. Ddle je manaZer
srovnan s vidcem neboli lidrem. Teoreticka vychodiska jsou zakladem pro vlastni praci
a vychdzi ze studia odborné literatury zamétené na danou problematiku.

Vlastni prace je zaméfend na analyzu styld fizeni a vedeni lidi ve zvolené organizaci
ABC, analyza je sloZend z dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci organizace ABC,
arozhovorem s vedoucimi pracovniky organizace ABC. Vysledky dotaznikového Setfeni
jsou prezentovany pomoci grafického zndzornéni odpovédi zameéstnancii organizace.
Vysledky rozhovora jsou repliky vedoucich pracovnikd. Dale jsou vystupy obou metod
Setfeni komparovédny a analyzovdny. Vysledky analyzy jsou shrnuty a na jejich zdkladé

je navrZzeno obecné doporuceni.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Bakalérskd prace mé dva cile, hlavni a dil¢i:
e Hlavnim cilem bakalarské prace je na zaklad€ analyzy styld fizeni a vedeni lid{
ve zvolené organizaci detekovat problematickd mista ve stylech fizeni a vedeni
lidi. Navrhnout zmeény, tpravy nebo doporuceni, ve stylech fizeni vedoucich
pracovnik.
e Dil¢im cilem je vymezit v teoretické roviné problematiku stylu fizen{ a vedeni

lidi.
2.2 Metodika

Bakalarska prace se skldda z teoretické a praktické Casti. Teoretickou Cdst pfedstavuji
teoretickd vychodiska. Na zdklad€ téchto vychodisek je zpracovand Cast praktickd, kterd
zahrnuje vlastn{ préci.

Teoretickd vychodiska zahrnuji studium odborné literatury, kterd se zameéfuje
na problematiku managementu. Ze zacatku je vysvétlen pojem management, dale ndsleduje
historicky vyvoj managementu, pojem manaZer, jeho role, funkce a urovné€. Obzvlastni
pozornost je vénovéna funkci koordinaci neboli vedeni lidi. Ta zahrnuje typické vzorce
chovani a styly fizeni manaZerd. Jsou uvedené zakladni teorie, ze kterych styly fizeni
vychdzi, tj., teorie X a Y dle Maslowovy hierarchie lidskych potieb, teorie GRID a teorie
situacniho vedeni. Ddle je management srovnén s leadershipem, a vysvétlen rozdil mezi
manazerem tedy vedoucim pracovnikem a lidrem neboli vidcem.

Vlastni prace je analyza stylu fizeni a vedeni lidi v organizaci ABC. Je vyuZzita
kvantitativni metoda dotaznikového Setfeni a kvalitativni metoda polostrukturovaného
rozhovoru.

Dotaznikové Setfeni probéhlo mezi zameéstnanci organizace, v online formé, pomoci
ndstroje pro tvorbu online formulaifi Google Forms. Dotaznik byl v prvni fadé poslan
vedoucim. Po kontrole dotaznikli vedouci souhlasily a nasledné dotaznik poskytly svym
podfizenym pomoci e-mailu. Vyzkum byl umoZnén na dvou administrativnich oddélenich,
na kterych pusobi celkem 20 zaméstnanci, na dotaznik reagovalo anonymné celkem

19 respondent. Navratnost dotaznikl je tedy 95 %. Dotaznik obsahoval 18 uzavienych
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otazek. Odpovédi respondentd jsou znazornéné graficky, pomoci vyseCového grafu. Vedle
grafu je legenda s moZnostmi odpoveédi a barvou zastoupenou ve grafu. Kazdy graf
je okomentovén.

Polostrukturované rozhovory byly vedeny se dvéma vedoucimi pracovniky. Vedouci
pracovniky pusobi v organizaci ABC jiz vice nez 10 let, konkrétné se jedna o dvé Zeny.
Jedna vedouci pracovnice pusobi v organizaci ve funkci feditelky, druhd je vedouci oddéleni.
Vedouci pracovnici organizace ABC si pfali byt anonymni a pro splnéni této podminky proto
v rozhovorech jsou uvedené jako ,,vedouci pracovnice 1“ a ,vedouci pracovnice 2°.
Vystupem rozhovort jsou repliky dvou vedoucich pracovnic.

Vystupy obou metod Setteni jsou shrnuty do syntézy. Na zdklade€ syntézy a teoretickych

vychodisek, jsou navrZzend obecnd doporuceni.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Pivodem americky pojem, ktery se jiz v dneSni dobé nemusi piekladat, s rozvojem
spolecnosti doslo k popularizaci a ristu vyznamnosti tohoto pojmu. Pojem management
je Casto srovnavan s pojmem fizeni, neni to ale tplné korektni, jelikoZ fizeni mtiZe probihat
v riiznych systémech, zatim co management se zabyvi fizenim v organizacich. Rizeni je tedy
pojem chdpany v podstatné SirSim slova smyslu (Blazek, 2011).

Z hlediska védy je management stile mladou védou z oblasti empirie. Z hlediska
samotného fizeni a vedeni lidi se zd4, Ze management je tu od praddvna. Tento dojem
je ale mylny, jelikoZz Slo predevs§im o délbu prace i kdyZ se samoziejmé uvazovalo o prvcich
efektivnosti.

Management jako v&du samoziejmé ovlivnily dalSi v&dy predev§Sim spojené
s chovanim lidi a mezilidskymi vztahy, jednd se o védy jako psychologie, sociologie,
ekonomie. Vliv, ale také mély exaktni védy jako matematika, statistika, kybernetika (BlaZek,
2011).

Existuje velké mnoZstvi definic managementu:

,,Management lze chdpat jako proces koordinovdni ¢innosti skupiny pracovniku realizovany
Jednotlivcem nebo skupinou lidi za vicelem dosaZent urcitych vysledkii, které nelze dosdhnout
individudlni praci. “ (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 24).
,Management je proces tvorby a udrZovdni prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné
ve skupindch a vicinné dosahuji vybranych cilii. “ (Koontz, Weihrich, 1988, s. 16).
,Management je procesem, ktery probihd mezi jednotlivcem, resp. skupinou, ktery(d) ridi,
tj. Fidicim subjektem a jednotlivcem ci skupinou, ktery(d) je rizen(a) tj. Fizenym objektem.
V rdmci tohoto procesu ridici subjekt vytycuje cile, a prostrednictvim vzdjemného piuisobeni
Fidiciho subjektu a Fizeného objektu je z variety disponibilniho chovdni Fizeného objektu
vymezeno takové chovdni, kterym jsou vytyCené cile efektivné dosahovdny.“ (Blazek, 2011,
s. 12).

Nutno podotknout, Ze management se nezbyvd pouze problematikou fizeni
arozhodovéni. Nestaci tedy jenom fidit a rozhodovat, ale musime také umét ovliviiovat
podfizené spolupracovniky, spravné je zauCovat a motivovat je k podavani efektivnéjSich

pracovnich vykonu.
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3.1.1 Historie managementu

rozsahlych projektl, jako stavby pyramid v Egyptu, stavby kanala a dal$i stavebni ¢innosti
rozsahlej$iho charakteru ve kterych byl zapojen veétsi pocet pracovnikia (Blazek, 2011).

Psané zminky délby price lze nalézt jiz ve Ctvrtém stoleti pfed nasim letopoctem,
konkrétné se jedna o spisy feckych filozoft, Platona, Aristotela a Xenoféna. Filozofové
si pokladali otazky, ze kterych plynula potfeba rozvijet myslenky de€lby prace. S rustem
délby prace také vznika potieba jedinct, ktefi budou urcité Cinnosti fidit a koordinovat
ostatni. Doba industrializace a pramyslové revoluce, kdy délba prace piimo ovliviiovala
produktivitu toto tvrzeni potvrdila. Dé€lnici se tak mohli zaméfit na urcity seznam tkold, diky
kterym nabyvali zkuSenosti a dovednosti a tim zvySovaly své vystupy ve formé produktivity
(Strach, 2008).

Védni disciplina managementu jako takova je spjata se jménem Frederick Winslow
Taylor (1856-1915), ktery je povazovan za otce védeckého managementu a této védni
discipliny jako takové. MysSlenka Taylora spocivd v tom, Ze pokud budeme dostatecné
dlouho pozorovat a analyzovat urCitou cinnost, lze dospét k tomu, jakym nejlepSim
zpusobem lze tuto Cinnost vykondvat. Tato myslenka se dal rozviji k tomu, jak efektivné 1ze
rozdélit prici, coz vede k nutnosti vzniku urcitého vedeni mezi d€lniky. Poprvé se v jeho
odbornych pracich objevuje role liniovych manazerd, konkrétné manazert prvni linie jako
jsou preddci, mistii, mezi které spolecné s d€lniky doporucuje rozd€lovat odpovédnost
za vykonanou préci (Strach, 2008).

Skola lidskych vztah@ je myslenkovy proud, ktery reaguje na védecky piistup
Frederika W. Taylora, avSak za zakladatele je povaZzovan Elton Mayo (1880-1949). Tento
piistup vyzdvihuje Clovéka jako jedince na prvni misto, v souvislosti s experimentem, ktery
probehl letech 1924-1927 ve spole€nosti Western Electric, kterd potvrdila, Ze na vykonnost
pracovnika a jejich produktivitu maji vliv z vétsi ¢asti psychologické a socialni faktory nez
fyzikdlni podminky. Zacalo se dbat na vztahy vedoucich pracovnikd k podfizenym
a vytvoreni urcitého pocitu rovnosti mezi nimi, ve smyslu respektovani jeden druhého.
TaktéZz zaCinaji vznikat podminky pro feSeni riznych problému zameéstnanct predevsim

v socidlnich oblastech (Blazek, 2011).
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Dal$im vyznamnym tvircem v této oblasti je Henri Fayol (1841-1925), ktery
je povazovdn za autora tzv. ,sprdvni teorie”. MySlenkovy smeér se veénuje fidicim
pracovnikiim pfedevsim na vysSich pozicich.

,Rizeni podniku je chdpdno jako sladovdni Sesti zdkladnich druhii Cinnosti
technickych, obchodnich, financnich, ochrannych, ticetnich a sprdavnich. “ (Blazek, 2011, s.
22).

Fayol definoval pét kliCovych spravnich Cinnosti, které by méli vykondvat manazefi
na vSech urovnich fizeni. Jednd se o Cinnosti jako pldnovéni (predvidani), organizovéni,
pfikazovani, koordinovani a kontrolovani (Pilafov4, 2016, s. 9).

Autorem Teorie byrokracie je Max Weber (1864-1920). Podle Webera je byrokracie
idedlni typ organizace, kterému se lze pfibliZit zavadénim prvka raciondlniho fizeni.

Zékladni pravidla racionélniho fizeni podle Webera:

® podfizenost niz§iho utvaru vySSimu,

e piisné vymezeni dkolu a povinnosti,

e pravidla a postupy pro vykon kazdého tkolu,

e raciondlni a neosobni fizeni podfizenych v duchu organizacnich norem

a predpisu,

e zodpové&dnost, spojenou s autoritou a pravomoci (Pilafovd, 2016).

3.2 Manazer, jeho role

Za manazera jsou povazovany vykonavatelé managementu, tedy pracovnici, ktefi
management provadéji na profesni drovni. S rozvojem role manaZera se jeho funkce také
rozvijely a rozSitovaly. BlaZzek (2011) naptiklad uvddi, Ze doba, kdy vedouci fidil
a podiizeny pouze vykondval se postupné stivd minulosti. Manazefi tak musi rozvijet
své schopnosti a dovednosti.

Henry Mintzberg déli pozici manaZera na tfi role a charakterizuje je takto:

¢ Interpersondlni role, jinak také mezilidské role.

P21

o Prtedstavitel, ,,tvaf* organizace, pfedstavuje ji navenek, dbd na svou

>ee

,»imidZ‘ a postaveni v organizaci,
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@)

@)

Vedouci, role vedouciho pracovnika, jeho ukolem je dosahovat
cili organizace, prostfednictvim svych pravomoci a vykonu své funkce.
Spojovatel, spojuje nadfizené s podfizenymi a okolim organizace.
Koordinuje vztahy vlastntho oddé&leni s ostatnimi odde€lenimi,

dbé na vztahy v organizaci i mimo ni.

¢ Informacni role, je vystupem z vykonu role interpersonalni.

@)

@)

Ptijemce, zajim4 se o nové informace jak uvnitf organizace, tak zvenku.
Sifitel, primarné §ifi informace mezi zamé&stnanci, pfedem ji ale zpracuje,
Casto 1 neformdlni informace napiiklad o spolupracujicich organizacich.
Mluvéi, zajistuje komunikaci s okolim organizace, napt. komunikace

s dodavateli.

e Rozhodovaci role, pfijiméani rozhodnuti na zéklad€ informaci.

@)

Podnikatel, rozviji organizaci na trhu, rozhoduje o podnikatelskych
¢innostech.

Regitel problému, zamé&fuje je se na problémové stavy v organizaci, fesi
je, napft. konflikty, krizové situace.

Distributor zdroja, jeho tkolem je efektivné hospodafit se zdroji, nemusi
se jednat jenom o lidské zdroje ale i financni.

Vyjednava¢, vyjedndva s kolegy, na nizSich i vyS$Sich drovnich fizeni,

taktéZ vyjedndva i se smluvnimi partnery (Pilafovd, 2016).

Podle Blazka (2011) se manaZerské Cinnosti konaji v tzv. ,,organizovaném prostiedi*,

ve kterém jsou zdrovenl podporovani i omezovdni fidici aktivity, toto prostfedi se vytvari
na zdkladé diivejSich fidicich aktivit a rozhodnuti manaZera. Manazer musi byt schopen
se v tomto prostfedi orientovat, a zaroveni se musi pfizpusobit a adaptovat k ménicim

se podminkdm v tomto prostiedi.

Zakladem manazerské ¢innosti je rozhodovani, pro dosaZeni stanovenych cili musi

manazer umeét spravné rozhodovat, je to jedna z nutnych podminek efektivniho manaZera.
Nesprdavnd rozhodnuti Blazek (2011) pfirovnavd k volb& Spatné cesty na kfiZovatce a piSe
,, Veskeré dalsi usili je marné: miiZeme sice jet sprdvné, ale jedeme nesprdvnym smérem.

Cile dosaZeno nebude“ (Blazek, 2011, s. 19).
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3.2.1 Manazerské irovné

Podle svého postaveni v organizaci se manazefi v souCasné dob¢ déli na tfi drovné:
na liniové nebo také manaZery prvni linie (niZsi), stfedni manaZery a vrcholovi manaZzery
(top manazefi) (B&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006).

e Liniovi manazefi

Hierarchicky na niz§ich drovnich, jednd se pfedev§Sim o mistry ve vyrobnich
jednotkach, déle to jsou pfeddci, vedouci dilen nebo vedouci administrativy. Manazefi této
urovné jsou kazdodenné€ v kontaktu se zaméstnanci.

e Stfedni manaZefi

Nesou odpovédnost za manaZzery liniové, jednd se o manaZery zavodd,
stavbyvedouci, vedoucich raznych odboru a oddéleni. Velkou ¢ast pracovniho Casu téchto
manazerl zabiraji ¢innosti poskytovani a ziskavani informaci. Liniovy a stfedni management
je taktéZ oznaCovdn jako vykonny management, jelikoZ v téchto udrovnich dochdzi
ke ,,spojeni mezi vedenim podniku a provoznimi pracovniky“ (Veber a kol., 2000, s. 21).

¢ Vrcholovi manaZefi

Nejdulezitejsi a zaroven nejmensi skupina manazerd. VétSinou to jsou feditelé,

generdlni feditelé a teditelé divizi. V néjakych pifipadech mohou byt pfimérene vzdileni

od organizace z diivodu vazby s vlastniky organizace (Veber a kol., 2000).

3.2.2 Manazerské funkce

Kazdy manazer vykondva néjaké typické Cinnosti, které jsou zahrnované v jeho préci,
manazerské funkce jsou urcitym upfesnénim téchto Cinnosti. Je nutno podotknout Ze pfi
vykondvani té€chto Cinnosti by mélo dochdzet k vyvazené realizaci vSech manazerskych
funkeci, nikoliv jenom nékterych z nich.

Situacné dochézi v praxi k zaméfeni manazer na né&jaké urcité manazerské Cinnosti,
v takovych piipadech by manaZer mél rozumét, chapat a respektovat podstatu a dulezitost
zbylych manazerskych Cinnosti, které mohou byt vykondvdny napiiklad jeho
spolupracovniky.

V oblasti teorie managementu existuji ruzné koncepce manazerskych funkei.
Z divodu pusobeni riznych myslenkovych proudu, védci a autord, jsou tyto koncepce

odlisné, predev§im po obsahové strance. Je dilezité si uvédomovat obsahovou rozdilnost
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téchto koncepci, aby nedochdzelo k chybdm v porozuméni, interpretacich, a abychom mohli
systematizovat a spravné realizovat poznatky z téchto koncepci (Vodacek, Vodackova,
2009).

Zakladatelem koncepce manaZerskych funkci je jiz zminény H. Fayol. V roce 1916

definoval pét manazerskych funkci ptivodné ,,funkce spravy*. Jednad se o:

¢ Planovani (,,planning*)

¢ Organizovani (,,organizing*)
e Ptikazovani (,,directing*)

¢ Koordinace (,,coordinating*)

e Kontrola (,,controlling®)

Dalsi vyznamnou koncepci manaZerskych funkci je tzv. ,koncepce sekvencnich

113
1

a paralelnich manazerskych funkci*. Koncepci zaloZili Harold Koontz a Heinz Weihrich.
Tato koncepce klasifikuje manaZerské funkce na sekven¢ni manazerské funkce, které
se Cleni na:
¢ Planovani (,,planning*)
¢ Organizovani (,,organizing*)
e Vybér a rozmisténi spolupracovniki (,,staffing")
e Vedeni lidi (,,Jeading*)
¢ Kontrola (,,controlling®)
Na sekvenéni manaZerské funkce navazuji tedy paralelni manaZerské funkce, které
se Cleni na:
® Analyzovani feSenych problému (,,analysis®)
e Rozhodovéni (,,decision making*)

¢ Implementaci (,,implementation®) (Vodacek, Vodackova, 2009).
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Planovani

Urcity proces, ktery zahrnuje uréeni organizacnich cild, vstupt potiebnych
pro dosazeni cile, zpisobu dosaZeni stanovenych cili a definovani ofekavanych vystupt
ve stanoveném cCase (B€lohlavek, Kostan, Sulet, 2006).

Planovani je tedy urcitym vychozim bodem, ktery se systematicky nachdzi na prvnich
pozicich, predchdzi tak ostatni manaZerské funkce, jedna se predevS§im o urCeni toho,
co se ma stét, ne reakci na to, co se jiZ stalo. Pldnovat by se mélo s ohledem na vstupy téZ
zdroje, které mohou mit podobu finan¢ni, persondlni nebo napf. technickou.

V kazdé organizaci planovani plni nasledujici tkoly jako jsou:

e Urleni a vytvofeni planu, podle kterych se organizace bude rozvijet a kterych
se organizace bude drZet pfi smérovani do budoucna. Tyto plédny se pfipravuji
ve spolupraci manaZeru a dalSich profesionalnich struktur organizace (Veber a kol.,
2000). Bélohlavek, Kostan a Sulef (2006) toto tvrzeni podporuji. Podle nich
by se do pldnovdni méli zapojovat manaZefi na vSech stupnich fizeni, jelikoZ
planovani piimo ovliviiuje efektivitu organizacnich Cinnosti, m4 také vliv na rizika,
které sniZuje, a celkovou vykonnost organizace.

e Prostiedek koordinace uvniti organizace, zpravidla organizace, sestavuje fadt plana.
Plany na sebe musi navazovat a jsou predstaveny z raznych hledisek:

o Casové hledisko, jde o propojeni strategickych, taktickych a operativnich plang.

o Vécné hledisko, provazanost napt. obchodnich, finan¢nich, personalnich pland.

o Hledisko organizanich drovni, plany od celopodnikovych a po plany
jednotlivych oddéleni nebo utvara.

Bez jasnych cili a planu je fizeni pracovnich skupin nahodilym procesem, a nelze

od takovych skupin pak ofekdvat vysokou vykonnost nebo efektivnost (Veber a kol.,

2000).

Organizovani
Jde o dals$i manaZerskou funkci, podstatou je Giceln€ stanovit a zajistit ¢innosti, které
budou slouZit pro potieby organizace nebo jeji ¢asti dosahovat a plnit stanovené cile.
Pomoci organizovdni se uspofdddvaji prvky v systému, vysledkem organizovani
je organizace (Veber a kol., 2000).

Podle Vodacka, Vodackové (2009) organizovani vyuziva:
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e Dgélbu price, co v sob¢€ zahrnuje optimdlni specializaci (zaméteni) lidi, a sdruZovani
¢innosti.
e Sladéni potfebnych Cinnosti, ndzord a vztaht lidi ktef{ je provadéji.

® Vymezeni pravomoci a zodpovédnosti téch, ktefi se organizovanych procest tcastni.

»Formou sdruZovdni Cinnosti i lidi pro zabezpecovdni iikoli organizovdni jsou
organizacni struktury. “ (Vodacek, Vodackova, 2009, s. 90).

Smyslem organizacni struktury je tedy spravné a efektivné rozdélit praci mezi Cleny
organizace, to umoZzni ucinn¢ rozd€lovat zdroje, pfeddvat odpoveédnost za urCité Cinnosti
pracovnim oddé&lenim, nebo skupindm, a celkové sledovat a ocetfiovat skupiny nebo
jednotlivé Cleny (Bélohlavek, Kost'an, Sulet, 2006).

Existuji dvé klasifikacni skupiny organizacnich struktur, klasifikacni skupina, kterd
vychézi z delby pravomoci a klasifikacni skupina, kterd vychdzi z Cinnosti nebo jejich
vysledkl. Tyto skupiny tfidi a rozliSuji rizné typy a formy organizacnich struktur.

e Klasifikacni skupina vychdzejici z dé€lby pravomoci. Vychdzi z teorii
M. Webera.

o Liniovad organizacni struktura, jak ndzev uvdadi, jednd o jednoznacné
liniové vazbé a liniovych prvcich. V praxi mezi vedoucim a jemu
podiizenymi pracovniky; odpovédny vedouci je jenom jeden. Tato
struktura je poné€kud nevhodnd pro vétsi organizace z divodu malého
poctu vedoucich pracovniku.

o Funkciondlni organiza¢ni struktura, tvofi ji funkciondlni prvky
a funkciondlni vazby, pro tuto strukturu jsou charakteristické
mnohostranné vazby, vedouci jsou specializované a nesou odpovédnost
za svou specializovanou funkci.

o Liniove Stabni organizaCni struktura, pfevzala hlavni vyhody liniové
struktury, kterymi jsou jasn€ stanovené kompetence pifi vytvareni
prirozenych koordina¢nich center pro koordinaci ukoltu. Stejné€ jako
u funkciondlni vyuzivd specializaci funkc¢nich vedoucich. Vyhodou
struktury je to, ze kvali Stabni sloZce i pres vzrastajici slozitost fizeni 1ze
dodrzet zdsadu jediného odpovédného vedouciho. Pokud liniovée Stabni
strukturu rozSitime o dalS$i dopliikovou strukturu vznikne maticova

organizacni struktura.
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e Klasifikacni skupina vychazejici z Cinnosti nebo jejich vysledki.

o Funk¢ni organizaCni struktura, zdkladem je sjednoceni pracovniku
do oddéleni nebo utvarti, napt. oddéleni financi, marketingu, vyzkumu.

o Divizni organizani struktura, zdkladem jsou divize, které jsou nejcCasté&ji
Clenény bud podle vyrobki, geografického umisténi nebo typu
zakaznika.

o SmiSena (hybridni) organizaCni struktura, je urCitou kombinaci mezi
divizionalni a funk¢ni strukturou, piikladem muZe byt kdy organizace
mad spole¢ny technicky a financni usek na feditelstvi, zatimco obchod,

vyroba atd. jsou na samostatnych divizich (Veber a kol., 2000, s. 136).

Vybér a rozmisténi spolupracovniku, personalistika
Obsahem této manaZerské funkce je selekce vhodnych spolupracovniki, podle
urcitych pozadavkd, a jejich nasledné nasazeni do pracovniho procesu. Dalsi fazi bude urcité
hodnoceni jejich pracovnich vykont, zda se hodi na nasazenou pozici, zda v ni budou
postupovat, jakym zptusobem nebo systémem budou odménovani, jejich pracovnich
podminek.
Pro zjednoduseni Ize tyto fize agregovat na tfi celky:
e Planovani, zajisténi, vybér a nasazeni pracovnika.
e Hodnoceni a vystupy, Gpravy a zmeny v pracovhim nasazeni.

¢ (Odménovani a pracovni podminky (Vodacek, Vodackova, 2009).

¢ Planovani, zajiSténi, vybér a nasazeni pracovniku

Cilem je stanovit n&jakou urcitou kapacitni potfebu v pracovnicich, a zajistit
ji. V Casovém hledisku se tato potfeba bude meénit, manazer to musi zohlednit a spravné
zajistit tyto potieby, rozhodnout, zda pracovni tkoly zajisti vlastni pracovnici nebo externi
kooperace. V procesu pldnovini manaZer také musi bilancovat ,,mezi oprdavnénymi ndroky
na pracovniky v potfebném strukturnim clenéni a moZnostmi jejich zajisténi* (Vodacek,
Vodackovd, 2009, s. 108).

Vysledkem v takovém procesu pldnovéani a rozhodovani by mél byt urcity plan
potfebnych pracovnikt. Realizace spociva v naboru potfebnych pracovniki. Nabor se déli

na interni nebo externi.
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Interni se povazuje za efektivnéjsi, jelikoZz zkoumd informace dokumentovaného
Ciustntho typu o schopnostech, zdatnostech, kvalifikaci a jinych predpoklada
pro vykondvani néjaké Cinnosti.

Externi pracovnici se zajiStuji na zdklad€ spolupridce organizace s dal$imi
organizacemi, mezi které patfi Skoly, zprostfedkovatelské pracovni agentury a drady préce

(Vodacek, Vodackova, 2009).

¢ Hodnoceni spolupracovniku

Dulezity faktor v personalistice, poskytovanim zpétné vazby pracovnich vykonu
zamestnancu lze rozvijet jejich pracovni smér, kvalifikaci, motivacni prvky. Vystupem
hodnoceni muiZe byt jmenovani pracovniki do vysSich funkci, zména funkce, zména
pracovisté¢ nebo oddé€leni, zvysSeni kvalifikace, zvySeni nebo zmenSeni finan¢niho

ohodnoceni, nebo ukonceni pracovniho pomeéru.

¢ (Odménovani a pracovni podminky

Jde o kompenzaci usili, které byly vynalozeny pracovniky pro dosaZeni vysledkd.
Silné pasobi a ovliviiuje motivaci pracovniki k odvddéni pracovniho vykond. Ulohou
manazera je zde vytvofit spravny a spravedlivy systém odmeénovani pracovniki
v organizaci. Systém md pusobit motivacné a stimula¢né dle individualnich potieb
arozmanitosti konkrétnich lidi, bude se tedy jednat o razné kombinace hmotnych

i nehmotnych odmén (Vodacek, Vodackova, 2009).

Vedeni lidi

Néplni manazerské funkce je tceln€ vést skupiny lidi v organizaci, je ji vénovana
zvlastni pozornost, jelikoZ se zaméruje piimo na vztah mezi manaZerem, tedy vedoucim
pracovnikem, a jemu podfizenych lidi. Vodacek, Vodackova (2009) uvadi Ze 1idé jsou
nejvetsim kapitdlem uspeSnych organizaci a dobrych firem. Pomoci prave lidského kapitalu
dokdZou organizace dosahovat vysledku a ptibliZovat se k cilim které stanovuiji.

Ulohy manaZera a vedoucich pracovnikd jsou zde celkem logické, pomoci védy,
teorii, ruznych poznatki a zkuSenosti, najit pfistup, jak tedy vést a pfistupovat
k pracovnikiim tak aby organizace dosahovala stanovenych cili (Vodacek, Vodackova,

2009).
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Cejthamr, Dédina (2010 s. 65) uvadi Ze ,, pokud se aktudlni vykon nerovnd idedlnimu,
byvd to casto vysledek toho, jak podFizeni vnimaji pristup svého manaZera*.

Manazer tedy ma né€jakou formu chovani, neboli zptisob, jakym pfistupuje ke svym
podiizenym. Formy a zpusoby chovani manaZeru jsou formovany na zakladé ruznych
faktort, vrozenych a formovanych v pribéhu Zivota, proto je kazdy manazer v né&jakém
smyslu jedine¢ny. Zformované zpusoby chovani manazeru lze pojmenovat jako styly vedeni
nebo také styly fizeni (Cejthamr, Dédina 2010).

Vychodiskem pro vznik téchto styla fizeni jsou rtuzné teorie a koncepce o lidské
povaze. Klasickou a zdroven nejzndmé;jsi teorii je teorie X a Y. Jejim autorem je Douglas
McGregor (1906-1964), ktery provedl pozorovani v fadé americkych firem. Vychazel
z Maslowovy hierarchie lidskych potfeb (Obrizek 1).

Obrézek 1: Maslowova pyramida lidskych potieb

SOUCIALNi POTREBY

POTREBA JISTOTY A BEZPECI

FYZIOLOGICKE POTREBY

Zdroj: Veber a kol. (2000)
e Teorie X
Predpokladd situaci kdy:
e pramérny cloveék ma pfirozeny odpor k praci, vidi v ni pouze obzZivu,
e k praci musi byt nucen, a musi pocitovat hrozbu postihu,
e zodpové&dnosti se vyhybd, chce byt fizen a kontrolovan,

¢ nemd Zadné ambice, motivace pouze na fyziologické drovni.
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Principem teorie je tedy uZziti systému odmeén a sankci. Z ptedpokladu vyplyva, Ze styl
fizeni manazera podle teorie X bude zaloZen na autorit€¢ manaZera, Castych kontroldch

a hrozbéch postihu.

o TeorieY
Predpokladd situaci kdy:

e prumérny ¢lovek vnima praci jako néco ptirozeného,

e pocituje zdvazky, odpovédnost a spolecny cil,

e k zaméstnan{ a organizaci ma dobry vztah,

® projevuje ambice, nebrdni se tvurc¢im aktivitim a ochotné se k nim zapojuje.

Styl fizeni manaZera v teorii Y bude opacny stylu fizeni v teorii X. ManaZer tedy preddva
a podili se rozhodovaci pravomoci s vedenymi pracovniky, co jim umoZiuje mit pocit
odpovédnosti za rozhodovéni.

Nutné podotknout, Ze jak teorie X, tak teorie Y jsou uceln¢€ formulované jako extrémy,
v praxi bude pfistup k zaméstnancim vychézet z konkrétni situace, a bude ovlivnén jak
casovou promeénnou, tak jinymi vlivy. Redlny vztah manaZera a jemu podfizenych se tak
bude nachdzet uprostied mezi t€émito teoriemi. Napiiklad v krizovych a obtiznych situacich
v organizaci bude efektivnéj$im piistup k zaméstnancum podle teorie X, pokud ale manazer

v s

shledd Ze efektivnéjsim bude ptistup podle teorie Y aplikuje ji (Cejthamr, Dédina 2010).

Kontrola

Posledni manazerska funkce, podstatou je vcCas identifikovat neshody nebo razné
odchylky které nebyly stanoveny v zdmeéru nebo vystupuji vici plantim a pozadavkim které
byly stanovené, ndsledné tyto odchylky eliminovat. Kontrola by se méla provadét u kazdé
manazerské funkce, nikoli jenom u pldnovéni, jelikoz kazdd z manaZerskych funkci podle
Vodacka a Vodackové (2009, s. 141) ma ,,své poslani, resp. planovany zamér a vice ¢i méné
ispésSnou realizaci a disledky*. Bez kontroly nelze spravné zajistit sloZit€jsi manazerské
procesy, je nutné si ale uvédomit, Ze ndklady na kontrolni proces nemaji byt vetsi nez
samotny vystup nebo vysledek kontrolniho procesu. Je tedy nezbytné vénovat pozornost
ekonomické strance kontroly a zajistit jeji ptfimefenost (Vodacek, Vodackova, 2009).

Veber a kol. (2000, s. 97) uvadi ze ,, aktivnéjsi kontrolni operace nejsou nic¢im jinym
neZ minimalizovanymi ztrdtami. Je-li vysledkem kontroly konstatovdni priznivého stavu, je

z

zZlFejmé, Ze tato kontrola byla do jisté miry zbytecnd. *
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Ucel

kontroly, je podle Vebera a kol., (2000) mtzZe mit kontrola néasledujici funkce:

® inspekend,

e preventivni,

e e¢climinacni.

Kontroly 1ze klasifikovat, napt. podle podlé drovné fizeni (Vodacek, Vodackova, 2009,

s. 142):

e strategickd kontrola,

e manazerska kontrola,

e operativni kontrola.

Dale
[ ]

je lze klasifikovat podle charakteru provadéni na:
pravidelné a nepravidelné,
interni, externi,
preventivni
prubezné,

nasledné.

V praxi se samoziejme do manaZerskych funkci prolinaji manazerské drovne, a napln

prace manaZert na riznych drovnich se tak nerovnomérné rozdéluje (Obrazek 2).

Obrazek 2: Napli prace na drovnich fizen{

Planovani Organizovani Vedeni Kontrola

Top

management

Stredni

management

Management
prvni linie

Zdroj: Strach (2008)
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3.2.3 Styly rizeni

Tvoii podstatu manazerské funkce spojenou s vedenim lidi, je to tedy zformovany
zpusob chovani manaZera k jemu podfizenym pracovnikim. Styla fizeni existuje celd fada.
Jsou zalozené na riiznych teorii vedeni lidi, jako napf. teorie rys manazera, teorii X a Y,
situaéni teorii vedeni apod. Historicky prvni je teorie ryst, kterd , dospéla k zdvéru,

ety
1

Ze dobrym manaZerem se clovék rodi* (Pilafova, 2016, s. 88). Nasledovné vznika teorie
spravného stylu, kterd rozde€luje styly fizeni na sprdvné a Spatné, manaZer se musi zamerovat
na ty spradvné, v ndvaznosti na teorii X a Y uvadéji se také jako klasické, nebo zdkladni styly

fizeni.

Klasické styly rizeni
Vychazi z teorie spravnych rysu, mezi klasické styly fizeni se tedy radi:

e Autokraticky styl, moc, odpovédnost a rozhodovani jsou soustiedény v rukou
manazera, ten prideluje pfesné definované ukoly, komunikace probiha jednosmérné
shora dold, potlatuje individualitu a vlastni iniciativu podfizenych, hod{
se do krizovych situaci, nebo do situaci, kde zdleZi na rychlosti rozhodovéni, jelikoz
dosahuje pravidelného a vysokého vykonu podiizenych (B&lohlavek, Kostan, Sulef,
2006).

¢ Demokraticky styl, manaZer v tomto stylu deleguje, tedy pfeddva znanou ¢ast své
autority, odpovédnosti a pravomoci podfizenym, v konecnych rozhodnutich si v§ak
odpovédnost ponechdvd, komunikace probihd obousmeérné, podfizeni projevuji
vlastni iniciativu a d€astni se rozhodovéni, za nevyhodu se uvadi ¢asova naroCnost.

e Liberalni (laissez-faire) styl, nékdy taky volny prabeh, v tomto stylu manazer
pfenechavd svou veSkerou autoritu podiizenym, ti si praci sami rozd€li mezi sebou,
komunikace probihd ptedevS§im horizontdlni, tedy mezi ¢leny skupiny, vyhodou
se uvadi volnost pracovni skupiny, kdy manazer nezasahuje, to je zdroven nevyhoda,
jelikoZ mohou nastat situace kdy je potfeba ucinit rozhodnuti (Bélohlavek, Kost'an,
Sulet, 2006).

Teoretik Rensis Likert (1903-1981) prisel v poloviné Sedesatych let s dalSim Clenénim,

které se povaZuje za tradi¢ni, styly fizeni ¢leni do Ctyf skupin (Veber a kol., 2000):
¢ Autoritativni styl (uzivatelsko-autoritarsky), manazer jednosmérné prikazuje

a urCuje dkoly, aktivity podiizenych nejsou brany v potaz a ani nejsou zadouct,

spise se potlacuji, prostiedi je bez vzajemné daveéry postaveno na bazi strachu.
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e Benevolentni styl (benevolentné-autoritativni), manaZer ma autokratické
prvky, projevuje ale snahu o zménu prostiedi na partnerskou, motivuje na bazi
negativni i pozitivni, tedy trestti a odmén, kontroluje, komunikace probihd pouze
s podiizenymi, kterym diavéfuje.

¢ Konzultativni styl, manaZer se zajima o nazor podfizenych, probihd obousmérna
komunikace, odpovédnost a pravomoc se Cdstecné deleguje podiizenym,
manazer motivuje na bazi pozitivnich nastroji, negativni se nepreferuje.

e Participativni styl, manazer davéfuje svym podiizenym, a zapojuje
je do procesu rozhodovéni, stanovuje cil a smeruje podiizené, vytvéii pfiznivou

atmosféru pro préci.

Veber a kol. (2000, s. 260) uvadi, Ze ,,Fada vyzkumit v této oblasti se prikldni k ndzoru,

Pl

manaZeri jsou ti, kteri dokdZi modifikovat sviij styl Fizeni v zdvislosti

y4

Ze nejispésnéj

na ruznych situacich, skupindch pracovnikii apod.

Teorie manazerské sité GRID
Teoretici Robert Blake (1918-2004) a Jane S. Moutonova (1930-1987) predstavili
dalsf teorii, kdy chovani manazeri je zaméfeno na:
¢ lidi, kdy manaZer se snazi vytvorit pifjemné pracovni a mezilidské podminky
e vykon, produkci, kdy se manazer zaméfuje na efektivnost podiizenych, kvalitu
odvedené price a dal$i vystupy
Na zdkladé této teorie vznikl koncept tzv. manazerské miizky (sit€), pivodné grid.

Pokud tyto zameéreni vyjadiime v grafu jako proménné tak (Obréazek 3):
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Obrazek 3: Manazerska sit’ (grid)

5 5.5

zaméfeni na lidi

1 151 9.1

A
v

zameéreni na vykon

Zdroj: Blazek (2011)

Osy maji stupnici od 1 do 9, oznacuji rostouci vahu kazdého faktoru, a znazornuji
chovani a styly manaZera (Veber a kol., 2000).
¢ 1.1 minimdlni zdjem jak o lidi, tak vykon,
1.9 orientuje se na lidi
9.1 orientuje se na vykon
9.9 idedlni styl, maximalni orientace jak na lidi, tak vykon
5.5 prameérny styl, primérna orientace jak na lidi, tak vykon

Situaéni vedeni
Autory situacniho vedeni jsou teoretici Paul Hersey (1931-2012) a Keneth Blanchard

(1939). Zavedli novy pohled na fizeni v zavislosti na zralosti podfizenych pracovnikd.
Zralost rozdé€luji na pracovni, kterd zahrnuje znalosti a dovednosti, a psychologické kterd
zahrnuje pfipravenost piijmout odpovédnost za splnéné ukoly. Chovani rozdéluji
na podpurné, které se orientuje na lidi, a direktivni, které je orientovdno na vykon
(B&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006).

Stejné jako u manaZerské siti grid, 1ze tyto prvky projektovat na grafické znazornéni

(Obrazek 4).
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Obrazek 4: Grafické zndzornéni situaéniho fizeni

/\ Vysoké

PODPOROVANI KOUCOVANI
=
:
€
4 DELEGOVANI PRIKAZOVANI
§ §> Ej

Nizké Vysoké
[ Direktivni chovani >

Zdroj: Pilatova (2016)
Zralosti pracovni a psychologické jsou zde vyjadieny v potfebnych stylech fizeni nebo
vzorcich chovani ur€enych pro konkrétni situaci.
e Prikazovani, vedeni krok za krokem pracovné a psychologicky nezralych,
manaZzer projevuje direktivni chovéni.
¢ Koucovani, projevuje se pracovni zralost, ale psychologicka je nizka, manazer
projevuje jak direktivni, tak podptrné chovani.
e Podporovani, CasteCna pracovni i psychologickd zralost, manazer v mensi
mife projevuje jak direktivni, tak podpiirné chovani.
e Delegovani, pracovné i psychologicky zralé pracovniky, manaZer zasahuje
jenom v nestandardnich situacich (Pilafova, 2016).
Poslanim manaZera je rozvijet zralost pracovniki a celkové pracovni skupiny
do té doby, neZ je skupina samostatné schopnd dosahovat cili organizace (Bélohlavek,

Kostan, Sulet, 2006).

3.3 Leadership

Koncept vidcovstvi nebo také leadership, tento pojem se v manaZzerské literatufe za¢ina
objevovat s rostouci tendenci na konci dvacatého stoleti. S pojmem souvisi tzv. ,, transakcéni
vedeni*, tedy n€jakd urcita transakce neboli sména. Jde o sménu, ve které figuruji dve strany,
strana zaméstnavatele, reprezentovand vedoucimi, a strana zaméstnance, kterd
je reprezentovdna samotnymi zameéstnanci. Kazda ze stran md hodnotu, o kterou usiluje
protistrana.

Strana zameéstnavatele usiluje o lidském zdroji, tedy pracovnim vykonu, za to vynaloZzi

ndklady na mzdu a ndklady na jiné motivacni nédstroje.
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Strana zamé&stnance usiluje o finanénim ohodnoceni, tedy mzdé nebo platu, oproti tomu
je ochotnd vynalozit pracovni vykon a usili.

Ke smén¢ dochdzi za predpokladu, Ze strany maji rozdilné zdjmy a hodnoty.
Leadership predstavuje opak tohoto s piistupem tzv. ,transformacniho vedeni* zcela odliSna
mySlenka kdy vedouci odkladd zdjem o smeéné€ hodnot, a projevuje zdjem o vyznavani
spole¢nych hodnot a cilu.

Transformaéni vedeni klade ddraz obzvl4$té na emoce, a motivaci. V rdmci
transak¢niho vedeni jsou motivacni ndstroje uplatiovany na uspokojovani stdvajicich potieb
podfizenych, naopak v transformacnim vedeni jde o uspokojovani hierarchicky vysSich
lidskych potfeb.

Vedouci, ktery realizuje piistup transformac¢niho vedeni je oznaCovan jako vudce

neboli lidr (Blazek, 2016).

3.3.1 Lidr

Pojem lidr, v CeStiné Casto vudce, je podle Armstronga (2020) jedinec, ktery
je schopen motivovat, inspirovat, a smerovat lidi, z hlediska profese podiizené, k podavani
lepSich pracovnich vysledku. Cilem lidra je zajistit a vzbudit takové pocity, aby pracovnici
sami chtéli nasledovat a smétrovat za lidrem.

Lidr je Casto charismatickou osobnosti, ma vrozené vlastnosti, u jeho podfizenych
vzbuzuje emoce Ucty, uznani, davery, nékdy i negativni jako napf. ,,slepou” viru. Zpravidla
se taky vyznacuje vlastni sebedivérou a optimismem. DokaZze stimulovat touhy podiizenych
v atraktivni budoucnost, doddvd jejich prici smér, smysl a spoleCenskou prospéSnost,
zametuje se spiSe na individudlni jedndni s pracovniky (Blazek, 2011).

Adair (1973) stanovil tfi zdsadni dlohy lidrt, které jsou:

¢ Definovani tdkol, ur€it a definovat co po skupiné pracovnikti chceme.

¢ Plnéni dkolq, lidr by mél zajistit, aby stanovené tkoly a cile byly dosaZeny, pokud
tomu tak nebude, maze pracovni skupina zpochybnit vad¢i autoritu lidra.

e Udrzovani efektivnich pracovnich vztahli, mezilidské vztahy ve skupiné€ jsou
efektivni, pokud néjakym zpasobem prfispivaji k dosaZeni urCeného cile,
lze je rozdélit na ty, které se tykaji pracovni skupiny, cile, jednotlived a jejich

motivace (Armstrong, 2020).
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3.3.2 Manazer vs lidr

V teoriich fizeni a vedeni lidi existuje mnoho nazoru, ¢im se managment odliSuje
od leadershipu, a jaky je rozdil mezi manazerem, tedy vedoucim pracovnikem, a lidrem, tedy
vidcem. Rizni teoretici maji rizné nazory, zda fizeni a vedeni lidi jsou stejné ¢innosti nebo
odli$né, management se Casto povazuje za inkluzivni prvek vedeni lidi (Armstrong 2020).

Podle Pilarové (2016) leadership:

e predchdzi managementu, je jakousi makrodrovni, a zdkladni mySlenkou a vizi
vedeni lidi
® obsahuje management, zametuje se piimo a funkce a jejich vykon, planovani,
organizovani atd.
Obrazek 5: Leadership vs management

LEADERSHIP

Vytvorit a implementovat zménu diky:

e Porozumeéni podminkam
e Stanoveni sméru MANAGEMENT

e Zmocnéni lidi Zajistit komplexni fungovani diky:

® Dosahovani vysledkd
e Rizeni wkonnosti
o Zajisténi stability

Zdroj: Pilafova (2016)
Nejvétsi rozdily jsou v tom, jak vedouci komunikuje s lidmi v organizaci.
ManaZer se nezajimd v prvni fad€ o vztahy a pracovni prostiedi, zajimaji ho stanovené cile
a podfizené fidi tak, aby v prvni fad€ poddvali vykon, plnili dkoly a dosahovali tedy
stanovenych cili. Lidr se snazi na zaklad€ vztaht k lidem zaujmout lidi a ziskat tak pfiznivce
a néasledovniky, které pak podporuje v samostatnosti (Pilatovd, 2016).
e Charakteristiky lidra, vytvari vizi a koncepci, snazi se zapojit Cleny organizace
k naplnén{ téchto vizi pomoci riznych vlivu, napf. charisma atd.
e (Charakteristiky manaZera, znalost oboru z hlediska kvalifikace a praxe, mozZnost

rozhodovat, uplatiiovat svou moc z hlediska vyssi pozice v organizaci.

vid¢i osobnost ma v sobé spojovat obé charakteristiky (Pilafova, 2016).
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4 Vlastni prace

Vlastni price je zpracovdna na zdkladé zjiSt€nych dat a informaci pomoci
kvantitativni metody dotaznikového Setfeni, kterd prob&hla mezi zaméstnanci organizace
a kvalitativni metody polostrukturovanych rozhovort, které probéhly mezi vedoucimi
pracovniky organizace. Dle zjiSténych informaci o stylech fizeni a vedeni lidi jsou stanoveny
vyroky a poznatky, ze kterych se odvodi vysledek analyzy, tedy syntéza. Dle syntézy jsou

navrzend obecnd doporuceni.

4.1 Charakteristika organizace

Z divodu pusobeni organizace ve stitni sféfe si organizace prala byt anonymni,
pro splnéni této podminky bude naddle organizace vystupovat jako organizace ABC,
ze stejného diivodu nebudou u organizace uvedené zédkladni informace, jako je predmét
Cinnosti a sidlo organizace. Zaméstnanci organizace ABC musi pfedevSim

mit komunikativni vlastnosti a musi se také orientovat v I'T komunikacich.

4.2 Dotaznikové Setieni

Dotaznikového Setfeni se zucastnilo 19 respondentii z celkové 20 zaméstnancu,
pusobicich na dvou oddélenich organizace ABC. Navratnost dotazniku je tedy 95 %.
Dotaznik byl anonymni, obsahova €ast dotazniku byla sloZena ze 18 uzavienych otazek,
s jednou moznosti odpovédi. Odpovédi respondenti jsou graficky znazornéné pomoci
vysecového grafu, vedle grafu je legenda s moZnostmi odpoveédi a barvou zastoupenou

ve grafu.
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Otazka 1: Struktura respondentu

Zgrafu 1 vyplyvd, Ze v organizaci jsou predev§im zaméstnané Zeny,
z 19 respondentd jenom dvé odpovédi jsou odlisné, tedy jednim respondentem byl muz a
jeden respondent nechtél uvadét své pohlavi.

Graf 1: Struktura respondentd

® Zena
@ Muz
@ Nechci uvadét

i

Zdroj: Google Forms, vlastni zpracovdni (2023)

Otazka 2: Vékova struktura respondenti

Z grafu 2 vyplyva, Ze nejcastéjSim veékem je vek v rozmezi 46-55 let, rozmezi tohoto
véku tvoii polovinu respondentd, druhou skupinou jsou respondenti ve véku od 36 do 45 let,
ostatni vékové kategorie jsou zastupovany v mensi mife, vékovou kategorii 18-25 let
nezastupuje Zadny respondent, tedy zaméstnanec.

Graf 2:Vékova struktura respondenttl

@ 18-25

@ 26-35

® 36-45

@ 46-55

@ 56 avice

@ Nechci uvadét

Zdroj: Google Forms, vlastni zpracovani (2023)
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Otazka 3: Vzdélani respondentu

Prevysuje pocet respondentt se stfedni §kolou s maturitou, je jich 10 (tj. 52,6 %).
Nésleduji respondenti s vysokoskolskym vzdéldnim je jich celkem 7. Ostatni respondenti
absolvovali vy$s§i odborné vzdélani (Graf 3).

Graf 3:Vzdélani respondentt

@ Zakladni

36,8% @ Stiedni s vyuenim / bez maturity
@ Stredni s maturitou

@ Vyssi odoborné

@ Vysokoskolské

@ Nechci uvadét

Zdroj: Google Forms, vlastni zpracovdni (2023)

Otazka 4: Délka pusobeni respondentu v organizaci

Z grafu 4 lze tict Ze, vétSina respondent je zaméstnana v organizaci vice nez 10 let,
konkrétn€ je to 11 zaméstnanct (tj. 57,9 %). Na druhém miste€ jsou respondenti zaméstnané
v organizaci v rozmezi 6-10 let, nejméné zastoupenou skupinou jsou respondenti s délkou
pusobeni v organizaci méné nez 2 roky.

Graf 4:Délka pusobeni respondentd v organizaci

@ méné neZ 2 roky
® 2-5 et

® 6-10 let

@ vice nez 10 let
@ Nechci uvadét

Zdroj: Google Forms, vlastni zpracovdni (2023)

34



Otazka 5: Tvrzeni 1

Tvrzeni je ndsledujici ,,SpoleCnost pfirozené projevuje odpor k praci. Snazi
se ji vyhybat. Proto je tfeba, aby vedouci své podiizené pravideln¢ kontrolovali, zda plni své
povinnosti“. Vice nez polovina respondentd se zminovanym tvrzenim nesouhlasila
a odpovédéla, ,SpiSe ne“ konkrétné tuto odpovéd zvolilo 11 respondentd. Ostatni
respondenti s tvrzenim souhlasili a odpovédéli ,,SpiSe ano®, definitivni souhlas s tvrzenim
zvolil jenom 1 respondent (Graf 5).

Graf 5:Tvrzeni 1

® Ano

@ Spise ano

@ Spise ne

@ Ne

@ Nechci uvadét

‘

36,8%

Zdroj: Google Forms, vlastni zpracovdni (2023)

Otazka 6: Styl rizeni vedouciho

Z grafu 6 l1ze vycist Ze, vétSina respondentt zvolila, Ze styl fizeni jejich vedouciho
je demokraticky, konkrétné se jednd o 7 zaméstnancu, ostatni zameéstnanci si mysli, Ze styl
fizeni je konzultativni, v obou pfipadech lze fici, Ze zaméstnanci zvolili tzv. m&kky styl
fizeni, ostatni zaméstnanci odpoveédeli, Ze jejich vedouci je autoritativni (autokraticky),
nutné podotknout Ze 3 respondenti nechtéli odpovidat na to, jaky styl fizeni je u jejich
vedouciho.

Graf 6:Styl fizeni vedouciho

@ Autoritativni - presné uréeni Ukoll které
prikazuje a dsledné kontroluje, dbé na
respekt a autoritu.

@ Demokraticky - méné prikazuje, zajima
se 0 nazor podfizenych, rozhoduje ale...

@ Konzultativni - nasloucha a zajima se o
nazor podfizenych, pfi rozhodovani m...

@ Participativni - snazi se zapojit

36,8% podfizenych do rozhodovani, divéfuje. ..

@ Nechci uvadét

15,8%

Zdroj: Google Forms, vlastni zpracovdni (2023)
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Otazka 7: Spokojenost se stylem rizeni vedouciho

Vice nez polovina respondentt (tj. 52,6 %) uvedla Ze je spiSe spokojena se stylem
fizeni svého vedouciho, ostatni skupina respondentti projevila definitivni spokojenost
se stylem fizeni, konkrétné se jedna o 4 respondenty, dalsi 4 respondenti odpovédéli, Ze jsou
spiSe nespokojené, a 1 respondent projevil definitivni nespokojenost (Graf 7).

Graf 7:Spokojenost se stylem fizeni vedouciho

® Ano

@ Spise ano

@ Spise ne

@ Ne
‘ @ Nechci uvadét

Zdroj: Google Forms, vlastni zpracovdni (2023)

Otazka 8: Styl rizeni, ktery by vyhovoval respondentim

Respondenti se v tyhle otdzce rozd¢lili na dvé skupiny. Vétsi nadpolovicni skupina
zvolila, Ze by jim jako zaméstnancim vyhovoval konzultativn{ styl, konkrétné se jednd o 10
respondentll. Druhd mensi skupina zvolila styl demokraticky. V navaznosti na otazku €. 6
tento styl fizeni taky zaméstnanci volili jako stavajici styl svého vedouciho (Graf 8).
Graf 8:Styl fizeni, ktery by vyhovoval respondentim
@ Autoritativni - pfesné uréeni Gkol( které

prikazuje a dlsledné kontroluje, dbd na
respekt a autoritu.

@ Demokraticky - méné prikazuje, zajima
se 0 nazor podfizenych, rozhoduje ale. ..
@ Konzultativni - nasloucha a zajima se 0
‘ nazor podfizenych, pfi rozhodovani m...
@ Participativni - snazi se zapojit
podfizenych do rozhodovani, divéfuje. ..
@ Nechci uvadét

Zdroj: Google Forms, vlastni zpracovdni (2023)
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Otazka 9: Nejefektivnéjsi styl rizeni podle respondentu

Z grafu 9 lze fict Ze, vétSina respondenti jako nejefektivnéjsi styl fizeni uvadi
demokraticky, jednd se o 10 respondenti. Na druhém misté je podle respondentt
konzultativni styl, co pfiblizné odpovida stylim, které podle respondentii v navaznosti
na odpovedi v predeslé otdzce, by jim vyhovovaly nejvice.
Graf 9:Nejefektivnéjsi styl fizeni podle respondentt

@ Autoritativni - presné urcuje a prikazuje
tikoly které disledné kontroluje, dba na

36.8% respekt a autoritu.

@ Demokraticky - méné prikazuje, zajima
se 0 nazor podfizenych, rozhoduje ale...

@ Konzultativni - nasloucha a zajima se o
nazor podfizenych, pfi rozhodovani m...

@ Participativni - snazi se zapojit
podfizenych do rozhodovani, divéfuje. .

@ Nechci uvadét

Zdroj: Google Forms, vlastni zpracovdni (2023)

Otazka 10: Tvrzeni 2

Respondenti odpovidali na nésledujici tvrzeni: ,Pracovnici Casto zneuZivaji
volngjsich stylt fizeni jejich vedoucich, to vede ke zpiisnéni styld fizeni vedoucich
pracovnika®. VétSina respondenti odpovédéla, ze s tvrzenim spiSe souhlasi, definitivné
ale souhlasily pouze 3 respondenti. Ostatni spiSe nesouhlasi s danym vyrokem, konkrétné
se jednd o 6 respondentu (tj. 31,6 %), (Graf 10).
Graf 10:Tvrzeni 2

® Ano

@ Spise ano

@ Spise ne

@® Ne

@ Nechci uvadét

Zdroj: Google Forms, vlastni zpracovdni (2023)

37



Otazka 11: Duvéra vedouciho

V&tsi ast respondentd, zaméstnanci, si mysli, Ze jim jejich vedouci plné duvétuje,
jak lze z grafu 11 vycist. Ostatni odpovédéli, Ze spiSe duvéfuje. 1 respondent nechtél
na otdzku odpovidat.

Graf 11:Duvéra vedouciho

® Ano
@ Spise ano
® Spise ne

@® Ne
‘ @ Nechi uvadét

Zdroj: Google Forms, vlastni zpracovéni (2023)

Otazka 12: Pravidelna kontrola ze strany vedouciho

Z grafu 12 vyplyva, Ze podle vice nez poloviny respondentt (tj. 52,6 %) pravidelnou
kontrolu vedouci spiSe neprovadi. Ostatni skupina respondentd, konkrétné se jednd o 21,1%,
naopak uvedla, Ze je vedouci pravidelné kontroluje. MUZe se jednat o zameéstnance, ktefi
z ndhodnych divodi mohli byt zkontrolovéni 2 a vice krat po sobg.

Graf 12:Pravidelnd kontrola ze strany vedouciho

® Ano

® Spise ano

@ Spise ne

® Ne

@ Nechci uvadét

Zdroj: Google Forms, vlastni zpracovéni (2023)
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Otazka 13: Delegovani pravomoci

Z grafu 13 vyplyva, ze odpovédi jsou od sebe celkem odliSné, nicméné vétSina
respondentu (tj. 36,8 %) uvedla, Ze jim jejich vedouci spiSe deleguje pravomoci. Lze tedy
piedpoklédat, Ze vedouci deleguje pravomoci pouze nékterym respondentiim.
Graf 13:Delegovani pravomoci

® Ano

@ Spise ano

@ Spise ne

® Ne

@ Nechci uvadét

Zdroj: Google Forms, vlastni zpracovani (2023)

Otazka 14: Motivace ze strany vedouciho

Vétsina respondent odpovédéla, Ze jejich vedoucti je spiSe dokdZe motivovat. Dalsi
Cast odpovédéla definitivnim souhlasem, konkrétné se jednd o 21,1 % (Graf 14).
Graf 14:Motivace ze strany vedouciho

® Ano
@ Spise ano

@ Spise ne
@ Ne
@ Nechci uvadét

Zdroj: Google Forms, vlastni zpracovéni (2023)
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Otazka 15: Zpétna vazba od vedouciho o pracovnim vykonu

Jak lze z grafu 15 vycist, vétSina respondentd dostava zpétnou vazbu od svého
vedouciho, konkrétné se jednd o 42,1 %. Na druhém misté respondenti odpoveédeéli,
7e zpétnou vazbu spiSe dostavaji. 3 zaméstnanci odpoveédéli, Ze spiSe ji nedostdvaji, a jeden
uvedl, Ze zpétnou vazbu nedostava vibec.

Graf 15:Zpétné vazba od vedouciho o pracovnim vykonu

® Ano
@ Spise ano
36,9% @ Spisene
@ Ne
‘ @ Nechci uvédét

Zdroj: Google Forms, vlastni zpracovdni (2023)

Otazka 16: Vétsi zpétna vazba

Z grafu 16 plyne, Ze vétSina respondentt, tedy zaméstnancu si urCit€ preje vetsi
zpétnou vazbu ze strany vedouciho. Konkrétn€ se jednd o 63,2 %, ostatni respondenti
odpoveédéli Ze spiSe si preji dostdvat jeSte veétsi zpétnou vazbu.

Graf 16:VéEtsi zpétnd vazba

® Ano

@ Spise ano

@ Spise ne

® Ne
A @ Nechci uvadét

Zdroj: Google Forms, vlastni zpracovdni (2023)

40



Otazka 17: Prostor respondentu na vlastni nazor

VétSina respondentt uvadi, Ze spiSe md a dostava prostor pro vlastni nazor, konkrétné
se jednd 52,6% respondenti. Dal$i skupina respondenti definitivné souhlasi s prvni
odpovédi, tedy urcité m4 prostor na vlastni ndzor o pracovni problematice (Graf 17).

Graf 17:Prostor respondenttl na vlastni nazor

® Ano

@ Spise ano

@ Spisene

@® Ne

@ Nechci uvadét

Zdroj: Google Forms, vlastni zpracovdni (2023)

wew

vvvvvv

funkci vedouciho je organizovani, konkrétn¢ jednd se o 52,6 %. Dalsi respondenti

odpovedél, Ze je to koordinovéni, neboli vedeni lidi. Bylo jich 8 (tj. 42,1 %).

Vev s

@ Planovani
@ Organizovani
© Prikazovani
@ Koordinovani
@ Kontrolovani

‘ @ Nechci uvadét

Zdroj: Google Forms, vlastni zpracovdni (2023)
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4.3 Rozhovor s vedoucimi pracovniky

Rozhovor byl proveden se 2 vedoucimi pracovniky, obé z nich jsou Zeny a pusobi
v organizaci vice nez 10 let. Jedna vedouci pracovnice pusobi ve funkci feditelky, druha je
vedouci odd€leni. Vedouci pracovnici organizace ABC si prali byt anonymni a pro splnéni
této podminky proto budou v rozhovoru uvedeny jako ,,vedouci pracovnik 1%, a ,,vedouci

pracovnik 2.

Polostrukturovany rozhovor:

Otazka na vedouci pracovniky ¢.1: Jaky je podle Vds Vas styl Fizeni?

Odpovéd’ vedouciho pracovnika 1: Hodné rozsdhla otdzka. ZdleZi podle rozsdhlosti a
obtiznosti vikolu. Zaméstnanci a my se musime ridit urcitymi pokyny, predpisy a zdkoniky.
JelikoZ se snaZime konzultovat se zaméstnanci, vidéla bych to na takovy individudlnéjsi styl,
protoZe my se musime dopracovat do cile a splnit tikoly, které ndm prichdzi z centrdly.
Osobné bych se zaradila do demokratického stylu Fizeni.

Odpovéd’ vedouciho pracovnika 2: Uprednostiuji spise demokraticky styl rFizeni. SnaZim
se ze své pozice byt aktivni, podporuji rychlé rozhodovdni, ale zdroven naslouchdm svému
okoli. V pripadé obsdhlejstho iikolu, ktery obndsi tymovou prdci mych podrizenych, preferuji
spolecnou diskusi nad jeho Fesenim, rozdélent jednotlivych Cinnosti na jednotlivé podrizené
a jasné vytyceni spolecného cile. V diskusi nad problémem ddvdm prostor vSem vyjddrit svitj
ndzor a ndvrh zpitsobu reseni. Mym cilem je navodit na svém pracovisti prijemné a pohodové
prostiedi, podporuji vzdjemnou komunikaci zejména ze strany mych podrizenych. Jsem
ochotna jim naslouchat a pomoci pri reSeni moZnych problémii. Zdroven oCekdvdm jejich

spoluprdci, respekt a snaZim se vybudovat na pracovisti vzdjemnou ditvéru.

Otazka na vedouci pracovniky ¢.2: Myslite si, Ze jsou Vasi podrizeni spokojeny s prdci
v organizaci?

Odpovéd’ vedouciho pracovnika 1: KaZdy to vidi jinak. Vidycky je to o vztazich. Do prdce
chodit musime a myslim si, Ze zaméstnanci tady jsou spokojeni, jinak by tu nebyl., Pokud ty
lidi uZ tady jsou, tak to preci néco znamend, pokud ale lidi nejsou spokojeny, tak bud se jim
budu snaZit pomoci. Jestli to nepiijde, tak prosté skonci. Nestabilita v zaméstnancich je

celkové vyjddrena nestabilitou v organizaci, taky je to samozirejmé oddéleni od oddélenti.
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Odpovéd’ vedouciho pracovnika 2: Na pracovisti panuji dobré vztahy mezi podrizenymi
pracovniky, nepozoruji vyznamnou nevraZivost, soutéZeni c¢i obdobné disharmonie.
K danému stavu jisté prispivd fakt, Ze jsme vSichni v podobné vékové kategorii, nejsou zde
generacni ani jiné zdsadni rozdily. Ve vztahu nadrizeny podrizeny se snaZim byt velmi
vstiicnd a empatickd, byt ndpomocna i na nepracovni tirovni. Chci, abychom se na sebe
mohli vzdjemné spolehnout. Ano, véFim, Ze jsou mi podrizeni s praci v organizaci spokojeni,

alespori po strdance mého vedeni.

Otazka na vedouci pracovniky ¢.3: Jak hodnotite vztah se svymi podrizenymi, zajimd Vs

Jjejich zpétnd vazba?

Odpovéd’ vedouciho pracovnika 1: Vztahy jsou fajn, miZu se na né spolehnout. Holky jsou
ochotni, rychly, a zpétnd vazba a celkové komunikace s nimi je pro mé samozrejmé diileZitd.
Podle mé taky komunikaci nahrdvd to, Ze jsme podobné vékové kategorie. Spojuje nds to a

vice si rozumime.

Odpovéd’ vedouciho pracovnika 2: Ano, snaZim se podrizenym naslouchat, jsem oteviend
Jjejich ndzoriim a pripadné diskusi. Cilem neni jen nalézt reseni daného problému, ale nebdt

se oboustranné komunikovat.

Otazka na vedouci pracovniky ¢.4: Co si myslite o individualité v managementu? Umite

pristupovat individudlné k nékterym podrizenym?

Odpovéd’ vedouciho pracovnika 1: Ano samozifejmé, bez toho to prosté nejde. My jako
vedouct chodime na skoleni. Skoleni jsou riiznd, o prdci ve skupiné, o tom, jak jednat se
spolupracovniky, jak se chovat k riuznym typium zaméstnanctm atd. Dokonce miij nadrizeny

mi mitZe doporucit skoleni, na ktery podle ného bych méla jit a ziskat néjakou informaci.

Odpovéd’ vedouciho pracovnika 2: KaZdy podrizeny je individualitou, osobnosti, kterd md
své klady i zdpory. Je tfeba zndt jejich kvality, je dobré jich v pracovnim procesu vyuZit a

zdroven mit prehled o jejich slabych strankdch, které je teba pri Fizeni také zohlednit.
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Otazka na vedouci pracovniky ¢.5: V teorii managementu existuje tzv. teorie X a Y, kdy
teorie X predpoklddd, Ze priimérni zaméstnanci projevuji odpor k prdci a musi byt néjak
popohdnény, kontrolovdny a prdci vykondvaji jenom na fyziologické virovné kviili mzde.
Naopak teorie Y predpoklddd, Ze vlastné zaméstnanci vanimaji prdci jako néco prirozeného,

jak je to ve vasi organizaci?

Odpovéd’ vedouciho pracovnika 1: Tak u nds podle mé je to jasnd teorie Y. Pracovat se

musi v§ude a myslim si, Ze to kazdy clovék vnimd stejné, moji podrizené urcité takeé.

Odpovéd’ vedouciho pracovnika 2: Prikldnim se spise k teorii Y. Vérim, Ze kaZdy z mych
podrizenych vnimd vykon své profese jako soucdst Zivota a jistého druhu naplnéni. Financni
aspekt je samoziejmé dileZity pro vsechny. Pokud by vsak spokojenost s praci nebyla

dostatecnd, domnivdam se, Ze fluktuace na mém oddéleni by byla mnohem vyssi.

Otazka na vedouci pracovniky ¢.6: Kontrolujete své podrizené, je podle Vis kontrola
diileZita?

Odpovéd’ vedouciho pracovnika 1: Ano, kontrolovat musime a kontrola je diileZitd.
Narizuje ndm to naSe smérnice. DiileZitd je kvili tomu, Ze odpovédnost je na mé, jako
vedoucim. Myslim, Ze kontrolovat je povinen kaZdy vedouci. Nejsem ale takovd, Ze bych

kontrolovala néjak casto a schvdlné. Vétsinou se jednd o namdtkové kontroly.

Odpovéd’ vedouciho pracovnika 2: Ano, kontrola je diileZitd pro sprdvné plnéni tikolu a
brzké odbourdni pripadnych chyb a nedostatku. Pri jejich nalezeni je duleZité s podrizenych
tyto nedostatky rozklicovat, diskutovat o nich a zcela na misté je poZadovat ndpravu.
Kontrolu nechdpu jako negativni aspekt rizeni. Je vsak treba s podrizenymi komunikovat a

motivovat je k bezchybné prdci.

Otazka na vedouci pracovniky ¢.7: Myslite si, Ze Vds styl Fizeni je zamérFen na lidi, nebo

spis na vykon. Co je ditleZitéjsi? Kompromis?

Odpovéd’ vedouciho pracovnika 1: Pro mé je diileZity vykon, a cloveka bych vybirala podle
vykonu. Je to preci néco podle ceho toho zamésmance budu hodnotit. Samozrrejmé beru
v potaz, Ze kazdy ten vykon poddvd jinak a kaZdy z podrizenych se projevuje jinak. Nékdo se

treba umi zachovat sprdavné v krizovych situacich, jiny zas v takové situaci vykon nepodd.
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Odpovéd’ vedouciho pracovnika 2: Mdm rdda rychlé resenti iikolu, snaZim se jej najit véas
a bez zbytecnych prodlev. Je vSak duleZité vzit v potaz i lidsky faktor a zohlednit prdci svych

podrizenych. Jsem pro kompromis v této oblasti.

Otazka na vedouci pracovniky €.8: Divérujete svym podrizenym? Prenechdvdte jim

odpovédnost, a v nékterych pripadech pravomoci?

Odpovéd’ vedouciho pracovnika 1: Ano, ditvéruji samozirejmé. V nékterych oblastech jim
preddvam nékteré ze svych pravomoci. Oni to holky i vi, Ze pokud dostaneme néjaky vétsi

tikol, tak se ty podrizené i vic spoji. Zacnou byt tymovéjsi a motivovat se navzdjem.

Odpovéd’ vedouciho pracovnika 2: Ano, u nékterych pracovnikii vim, Ze se mohu
spolehnout na jejich vykon, pristup k prdci ¢i kvalitu odvedené prdce. V takovych pripadech

Jje poZddam o uZzsi spoluprdci, pFipadné deleguji nékteré své pravomoci.

Otazka na vedouci pracovniky ¢.9: Jaky je podle Vs nejefektivnéjsi styl Fizeni a pro¢?

Odpovéd’ vedouciho pracovnika 1: No urcité pod tlakem se déla hur, takZe duleZitd je
motivace. Netlacit na lidi. Pokud néco pospichd tak jim to prosté sdélime. Urcité efektivni
bude takovy, ktery bude motivovat a podporovat lidi. Podrizené se musi citit bezpecné a

védeét, Ze mohou za vedoucim kdykoliv to potiebuji prijit.

Odpovéd’ vedouciho pracovnika 2: Styl Fizeni vedouciho pracovnika je dileZité zvolit tak,
aby co nejlépe podporil motivaci svych podrizenych k pracovnimu vykonu. Zdroven je nutno
vytvorit takové pracovni prostredi, ve kterém se podrizeni budou citit bezpecné, jisté s
védomim, Ze se mohou obrdtit na svého nadrizeného s jakymkoli problémem, prostredi, které
podporuje vzdjemnou divéru. Pokud budou pracovnici spokojeni, nebudou se bdt
komunikovat, budou lépe plnit pracovni iikoly a budou se v prdci citit dobve. To je mym cilem

— volim demokraticky styl Fizeni.
Otazka na vedouci pracovniky ¢.10: Vidite néjaky prostor pro iipravy a zlepSeni
v organizaci pomoci stylu Fizeni a celkové vedeni lidi, miiZete navrhnout néjaké doporucent,

tipravy drobné ¢i nikoliv?

Odpovéd’ vedouciho pracovnika 1: Je to vidycky o lidech, poZadavcich a predpisech.

Musime najit néjaky kompromis a byt v souladu v tomto smyslu. Podle mé ke zlepSeni dojde

45



v kaZdé organizace, pokud zacne vic motivovat lidi, chvdlit je a povzbuzovat riiznymi

formami. Je strasné duileZity, aby lidi chodili do prdce, a hlavné, a by tam chodili rddi.

Odpovéd’ vedouciho pracovnika 2: Vedouci pracovnik by mél byt predevsim clovék, ktery
md ke svym podrizenym dobry vztah, naslouchd jim. Zdroven md jejich respekt a ochotu k
plnéni pracovnich tikolii. Aby byly mezilidské vztahy na pracovisti co nejlepsi, je treba
stanovit jasnd pravidla, vychdzet svym podrizenym vstric, zajimat se o jejich potreby a
spolecné resit vzniklé problémy, diskutovat a v zdvéru ucinit rozhodnuti. Mit tzv. zdravou

autoritu.
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5 Vysledky a diskuse

Z vysledka dotaznikového Setieni 1ze zjistit, Ze v organizaci ABC pusobi predevsim
Zeny ve v€ku 46-55 let s absolvovanym stfedoSkolskym vzdélanim s maturitou, které jsou v
organizaci ABC zamé&stnané jiz vice nez 10 let. Samy se pfikldni k teorii Y podle Douglase
McGregora (1906-1964) a styl fizeni svého vedouciho uvadi jako demokraticky. Se stylem
fizeni vedouciho jsou spiSe spokojeny, ale lze predpoklddat, Ze by jim vice vyhovoval
konzultativni styl fizeni. Nicméné za nejefektivnéjsi styl fizeni povazuji demokraticky.
Zameéstnanci spiSe souhlasi s tvrzenim, Ze pracovnici obecné Casto zneuZivaji volnéjSich
styld fizeni, coz vede ke zmén¢ stylu fizeni vedoucich pracovniki na vice “piisny”. VéEtSina
zamestnancu uvadi, Ze jim jejich vedouci definitivné¢ diveérfuje a spiSe je pravidelné
nekontroluje. Nékterym zameéstnancim vedouci pracovnik deleguje pravomoci. VétSina
zaméstnancu je motivovana ze strany vedouciho a dostava zpétnou vazbu o svém pracovnim
vykonu. Nicmén¢ si pieje dostdvat zp&tnou vazbu Castéji a ve veétsi mite. Zamestnanci maji
prostor na vlastni nazor o pracovni problematice. Za nejdilezitéjsi funkci vedouciho
pracovnika povazuji organizovani.

Z rozhovoru s vedoucimi pracovniky vyplyva, ze vedouci pracovnice 1 se vétSinou
snazi konzultovat se zaméstnanci, musi se ale fidit pokyny a zakony pfi rozhodovani. Svij
osobni styl charakterizuje jako “individudlnéjsi”, pfiklani se ale k demokratickému stylu
fizeni. Vedouci pracovnice 2 uvedla, Ze jeji styl fizeni je demokraticky. Naslouchd svému
okoli a preferuje spoleCnou diskusi, také podporuje vzdjemnou komunikaci. Podle
Bélohldvka, Kostana a Sulefe (2006, s. 142) ,, v¥hodou demokratického stylu Fizeni je osobni
zaujeti pracovnikii, kteri se ziiCastiuji na rozhodovdni, nevyhodou znacnd casovd ztrdta,

s6c
1

kterda vyplyvd z demokratického rozhodovdni“. Vedouci pracovnice 1 uvedla, Ze jsou
zamestnanci spokojeni v organizaci. Vedouci pracovnice 2 si taktéZ mysli, Ze jsou
zamestnanci v organizaci spokojeni. Podle ni tomu pfispiva fakt, Ze je vétSina zaméstnancu
podobné veékové kategorii, a nejsou tedy zdsadni generacni rozdily. Dotaznik smeéfovany
zaméstnancum jeji vyrok potvrzuje. Vztahy s podiizenymi podle obou vedoucich pracovnic
jsou pozitivni, zajimaji se o zp&tnou vazbu podiizenych. Potvrzuje to i dotaznik smétfovany
zaméstnancim. Obé vedouci pracovnice pfistupuji v potfebnych situacich k podiizenym
individudlné a jsou si védomé, Ze je tfeba mit piehled o slabych strankdch jejich podtizenych.
Dle McGregorove teorie se ob& vedouci pracovnice ztotoznily s ndzorem a uvedly, Ze se

priklani k teorii Y. Vodacek, Vodackova (2009, s. 120) uvdadi, Ze pokud , manazer
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v pFevaZujici mire prijal predpoklady teorie Y, pak by pro néj vyplynula nutnost preferovat
volny, demokraticky styl a participativni charakter vedeni spolupracovnikii. Takové vedeni
spolupracovnikit se v manaZerské literature obvykle oznacuje jako naprosto liberdlni, resp.
demokratické ¢i nedirektivni vedeni. Jde o vedeni s plnou autonomii vedenych
spolupracovnikii“. Vedouci pracovnice 2 dodala, Ze financni aspekt je samoziejmé dilezity,
ale pokud by jeji podfizeni s praci na jejim oddéleni byly nespokojené, fluktuace by byla
mnohem vys§i. Obé& vedouci pracovnice kontroluji své podiizené. Prvni uvedla, Ze vétSinou
kontroluje namatkové, coz odpovida vysledkiim dotazniku, kdy podiizené uvedly, Ze jejich
vedouci je pravidelné spiSe nekontroluje. Dle manaZerské teorie GRID, autory jsou Robert
Blake, Jane S. Moutonvd, uvedla vedouci pracovnice 1, Ze se obecné zaméfuje spiSe na
vykon. Vedouci pracovnice 2 je pro kompromis mezi lidmi a vykonem dle GRID teorie. Ob¢
vedouci pracovnice duvéruji svym podfizenym, coz potvrzuje dotaznikové setfeni.
Cejthamr, Dédina (2010, s. 65) uvadi ze ,, prvnim krokem k efektivnimu rizent lidi je divéra
ve své viastni schopnosti a védomi svych silnych a slabych strdnek“. TaktéZ ob& pracovnice
uvedly, Ze zvolenym podiizenym deleguji pravomoci. Dotaznik toto opét potvrdil. Dle
vedouci pracovnic se demokraticky styl jevi nejefektivné&jSim. Vedouci pracovnice 1 uvedla,
Ze se pod tlakem vykondva prace urCité haf. Dle obou vedoucich pracovnic je dulezité
motivovat podiizené. V tomto smyslu se obé shodly, Ze prostor pro zlepSeni vidi v jeSte vetsi

motivaci pracovnika.

5.1 Navrhy a doporuceni

Dle zjisténych poznatkil se styly fizeni a vedeni lidi v organizaci ABC daji nazvat
,.voln&j§imi*, jako napf. demokraticky & konzultativni. Dle Bé&lohldvka, Kostana a Sulefe
(2006) nevyhodou demokratického stylu fizeni je Casovd ztrdta, kterd vyplyva
z demokratického rozhodovani. Vedouci pracovnici pisobi v organizaci ABC pres 10 let,
stejné tak jako vétsi ¢ast zameéstnancu organizace. V organizaci je jista mira zvyklosti mezi
vedoucimi pracovniky a jejich podfizenymi. Z divodu mensiho poctu zaméstnancu vékové
kategorie 26-35 let, a absenci v€kové kategorie 18-25 let, 1ze predpokladdat, Ze styl fizeni
a vedeni lidi tyto zaméstnanci mohou vnimat jinak, a mohou zde tedy nastat nejasnosti.
Zaméstnanci jsou sice spokojené se zpétnou vazbou vedoucich pracovniki ale jsou
pro zvétseni miry zpétné vazby od vedoucich pracovnikt. Podle vystupt z dotaznikového

Setfeni mezi zaméstnanci organizace a polostrukturovanych rozhovorti mezi vedoucimi
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pracovniky organizace lze fict, Ze stavajici stav uplatiiovanych stylt fizeni a vedeni lidi
je v celku uspokojivy.

Nicméné€ obecnym doporucenim bude zvaZzit, zda v n&jakych vybranych piipadech
Ci situacich nemuze byt jiny styl fizeni efektivnéjSi napf. pfi rozhodovani v krizovych
situacich, a v situacich s vyzadujici rychlou reakci. Zaméfit se na vztahy zaméstnancu
mladSich v€kovych kategorii tj. 18-25 let, 36-45 let. Zajistit vétsi zpétnou vazbu ze strany
vedoucich pracovniki. A jeSté vice motivovat dle moznosti a zdroju. Podle Vebera a kol.
(2000, s. 260) ,, nejispésnéjsi manaZeri jsou ti, kteri dokdZi modifikovat sviij styl Fizeni

v zdvislosti na riuznych situacich, skupindch pracovnikii“.
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6 Zavér

Problematika styla fizen{ a vedeni lidi bude aktudlni téma v manaZerské oblasti vzdy,
jelikoZ se jednd predev§im o mezilidské vztahy v pracovnim prostredi. Kazdy podiizeny,
stejné jako manazer, je individudlni a je potfeba tuto individudlnost vnimat, a vyuZit
pfedevSim pozitivni smérem.

Cilem bakaldiské prace bylo navrhnout doporuceni v problémové oblasti organizace
ABC, pomoci analyzy stylu fizeni a vedeni lidi. Analyza zahrnovala kvantitativni metodu
dotaznikového Setfeni a kvalitativni metodu polostrukturovaného rozhovoru. Obé metody
analyzy byly postaveny na zdkladé¢ teoretickych vychodisek. Teoretickd vychodiska zahrnuji
studium odborné literatury, ze které tedy i vychdazi analyza.

Dotaznikové Setfeni probéhlo mezi zaméstnanci organizace ABC. Dotaznik byl zcela
anonymni, obsahoval 18 otdzek postavenych na bazi teoretickych vychodisek. Na dotaznik
reagovalo celkem 19 respondentl, ndvratnost dotazniku je 95 %. Odpovédi respondentt
se daji ohodnotit jako pozitivni. Ndzor zaméstnancu na styl fizeni jejich vedoucich je ve vétsi
mife téz pozitivni. Zameéstnanci odpoveédéli, Ze styl jejich vedoucich je demokraticky.
Vedouci jim vénuji pozornost, divéfuji, dokazou je motivovat a nékterym z nich deleguji
pravomoci.

Rozhovor probéhl se dvéma vedoucimi pracovniky, v organizaci ob¢€ pusobi pres 10 let.
Obé svij styl fizeni ztotoznily s demokratickym. Dle teorie X a Y ob€ vidi své nadfizené
spiSe z pohledu teorie Y. Dle teorie GRID ndzory vedoucich jsou rozdilné, vedouci
1 se zaméfuje spiSe na vykon, vedouci 2 na pramér mezi lidmi a vykonem. Jak jedna,
tak druhd vedouci svym podfizenym duaveéfuje a nekterym deleguji pravomoci.
To se potvrzuje i odpovédi respondentd. Podle vysledkt rozhovora s vedoucimi, lze fici,
Ze jejich styly fizeni jsou zaméfené spiSe na samostatnost podiizenych. Jak jedna
z vedoucich sama uvedla, nejsou mezi vedoucimi a vétSinou jejich podfizenymi velké
genera¢ni rozdily. Jak vedouci, tak jeji podfizeni pasobi v organizaci jiz vice nez 10 let.
Zatakovou dobu spoluprice mohlo dojit kjist¢ mite zvyklosti mezi vedoucimi
a podiizenymi. CoZz mohlo vést ke zkresleni vysledki jak v dotaznikovém Setfeni,
tak v rozhovoru s vedoucimi pracovniky.

Doporucenim pro organizaci ABC je zamérit se na vztahy vedoucich pracovniki

ke generacné odliSnym vékovym skupindm, dle dotazniku tj., 18-25 let, 36-45 let. Zam¢fit
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se také na styl fizeni novych zameéstnancu. Zvazit, zda v n€jakych vybranych piipadech

Ci situacich nemuzZe byt jiny styl fizeni efektivnéj§i. Zajisti zpé€tnou vazbu o pracovnich

vykonech zaméstnanct ve vetsi mite.
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8 Prilohy

Priloha €. 1 - Dotaznikové Setfeni, styly fizeni a vedeni lidi.

Ptiloha €. 2 - Polostrukturovany rozhovor s vedoucimi pracovniky.
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Piiloha €. 1
Dotaznikové Setfeni, styly Fizeni a vedeni lidi.

Dobry den,

jsem studentem 3. roéniku na Provozné ekonomické fakulté — Ceské zem&d&lské univerzity v
Praze. PiSu bakaldfskou praci na téma ,,Styly fizeni a vedeni lidi ve zvolené organizaci®. Chtél
bych Vés pozddat o vénovéni nékolika minut svého €asu k vyplnéni nésledujicitho dotazniku.
Dotaznik je zcela anonymni a jeho vystupni data budou slouZzit pouze pro potieby mé

bakaldfské prace.
1. Jaké je VaSe pohlavi?
o Zena
o Muz

o Nechci uvadeét

2. Jaky je V43 vek?

o 18-25
o 26-35
o 36-45
o 46-55

o 56avice
o Nechci uvadét
3. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
o Zdkladni
o Stfedni s vyu€enim / bez maturity
o Stfedni s maturitou
o Vyssi odborné
o Vysokoskolské
o Nechci uvadét
4. Délka Vaseho pusobeni v organizaci.
o méné nez 2 roky
o 2-5let
o 6-101et
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@)

@)

vice nez 10 let

Nechci uvadét

5. Souhlasite s ndsledujicim tvrzenim?
Tvrzeni: ,,Spole¢nost pfirozené€ projevuje odpor k praci. Snazi se ji vyhybat. Proto je
tteba aby vedouci své podtizené pravidelné kontrolovali, zda plni své povinnosti

@)

@)

@)

@)

@)

Ano
Spise ano
SpiSe ne
Ne

Nechci uvadét

6. Styl fizeni mého vedouciho je.

@)

@)

Autoritativni - pfesné urceni dkolu které prikazuje a dusledné kontroluje, dba
na respekt a autoritu.

Demokraticky - méné prikazuje, zajima se o ndzor podiizenych, rozhoduje ale
sam.

Konzultativni - naslouchd a zajima se o ndzor podtizenych, pfi rozhodovani
muiZe ale nemusi zohlednit jejich nazor.

Participativni - snazi se zapojit podfizenych do rozhodovani, duvéruje
podiizenym, ptili§ nekontroluje.

Nechci uvadét

7. Jste spokojeni se stylem fizeni vedouciho?

@)

@)

o}

Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne

Nechci uvadét

8. Ktery styl fizeni by Vam vyhovoval?

@)

Autoritativni - pfesné urceni dkolu které prikazuje a dusledné kontroluje, dba
na respekt a autoritu.

Demokraticky - méné prikazuje, zajima se o ndzor podiizenych, rozhoduje ale
sam.
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@)

Konzultativni - naslouchd a zajima se o ndzor podfizenych, pti rozhodovani
muiZe ale nemusi zohlednit jejich nazor.

Participativni - snazi se zapojit podfizenych do rozhodovani, duvéruje
podiizenym, ptili§ nekontroluje.

Nechci uvadét

9. Ktery styl fizeni se Vam zd4 nejefektivné;jSi?

@)

@)

Autoritativni - pfesné urceni dkolu které prikazuje a dusledné kontroluje, dba
na respekt a autoritu.

Demokraticky - méné prikazuje, zajima se o ndzor podfizenych, rozhoduje ale

7z

sam.

Konzultativni - naslouchd a zajima se o ndzor podfizenych, pti rozhodovani
muiZe ale nemusi zohlednit jejich nazor.

Participativni - snazi se zapojit podiizenych do rozhodovani, duvétuje
podfizenym, priliS nekontroluje.

Nechci uvadét

10. Souhlasite s nasledujicim tvrzenim?
Tvrzeni: ,,Pracovnici Casto zneuzivaji volnéjsich stylu fizeni jejich vedoucich, to vede

ke zpiisnéni styll fizeni vedoucich pracovniku.*

@)

@)

@)

@)

@)

Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne

Nechci uvadét

11. Duvéfuje Vam Vas vedouci?

@)

@)

@)

@)

@)

Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne

Nechci uvadét

12. Kontroluje Vas Vas vedouci pravidelng?

@)

@)

Ano

SpiSe ano
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o

O

)

SpiSe ne
Ne

Nechci uvadeét

13. Deleguje Vam Vs vedouci nékteré ze svych pravomoci?

0]

o

O

)

)

Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne

Nechci uvadét

14. Dokéaze Vas Vas vedouci efektivn€ motivovat?

o

O

)

@)

0]

Ano
Spise ano
SpiSe ne
Ne

Nechci uvadét

15. Dostavate od Vaseho vedouciho zpétnou vazbu o Vasi prici?

@)

)

@)

o

o

Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne

Nechci uvadet

16. Prali byste si dostdvat zpétnou vazbu Castéji a ve vetsi mite?

Ano
Spise ano
SpiSe ne
Ne

Nechci uvadet

17. Nechdava Vam V&s vedouci prostor na vlastni ndzor na urcitou problematiku?

@)

Ano
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o SpiSe ano

o SpiSe ne
o Ne
o Nechci uvadét
18. Ktera z nasledujicich uvedenych manazerskych funkci je podle Vas nejdilezit&jsi?
o Planovani
o Organizovani
o Ptikazovani
o Koordinovéni
o Kontrolovani

o Nechci uvadeét
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Ptiloha €. 2

Polostrukturovany rozhovor s vedoucimi pracovniky.

Otazky:

1.

2.

10.

Jaky je podle Vias VS styl fizeni?
Myslite si, Ze jsou Vasi podiizeni spokojeny s prici v organizaci?
Jak hodnotite vztah se svymi podfizenymi, zajima Vs jejich zpetnd vazba?

Co si myslite o individualité v managementu umite pfistupovat individudlné k

nekterym podiizenym?

V teorii managementu existuje tzv. teorie X a Y, kdy teorie X pfedpokldda ze
priumérni zaméstnanci projevuji odpor k praci a musi byt néjak popohanény,
kontrolovany a praci vykondvaji jenom na fyziologické urovné kvili mzde. Naopak
teorie Y predpokladd Ze vlastn€ zaméstnanci vnimaji praci jako néco pfirozeného, jak

je to ve vasi organizaci?

Kontrolujete své podfizené, je podle Vas kontrola dilezita?

Kompromis?

Duvétujete svym podiizenym? Prenechavate jim odpovédnost a v nékterych piipadech

pravomoci?
Jaky je podle Vis nejefektivngjsi styl fizeni a proc?

Vidite n€jaky prostor pro Upravy a zlepSeni v organizaci pomoci styla fizeni a celkové

vedeni lidi, mizete navrhnout n¢jaké doporucent, Gpravy drobné ¢i nikoliv?
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