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Seznam pouzitych zkratek a symbol
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e

SA SKODA AUTO, a.s.

LVI® Leadership Versatility Index



Uvod

Kazda organizace je tvofena materidlovymi, finanénimi a lidskymi zdroji.
lidské. Nebot pravé lidské zdroje jsou vychozim predpokladem pro uspésné
fungovani jakékoliv organizace. Za lidské zdroje organizace jsou povazovani lidé
disponujici znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmi, které dokazou vyuzivat
K jejimu prospéchu, a jimiz ovlivhuji vysledky organizace. Zakladni ulohou
vedoucich pracovnikl je co nejefektivnéji vyuzivat praveé lidsky potencial, pomoci
efektivniho vyuziti silnych stranek, a potlaceni slabin zaméstnancu.

Vg wviivs

motivovat pracovniky, a vytvaret optimalni podminky pro jejich seberealizaci
a kariérni rozvoj. Nebot pouze nalezité motivovani zaméstnanci jsou schopni
naplno vyuzivat své schopnosti a napomahat tak k dosahovani skupinovych cild.
Zaroven davaji podniku vétsi Sanci obstat na trhu, a co vic, uspét v konkurenénim

prostfedi a udrzZet si tak postaveni pfed konkurenci.

Z divodu proménlivosti automobilového prostfedi v oblastech tykajicich se novych
technologii, neustale ménicich se potfeb zakaznikl, narustajicich pozadavkd na
pracovni silu ¢i komplexnich a rychle se ménicich pracovnich procesu, je pro
jakoukoliv spole€nost dulezité udrzet si pozici na trhu. Ztohoto dlvodu je
nevyhnutelné pfizpusobovani se novym narokim, spole€¢né s kvalitnim, flexibilnim
a odborné pfipravenym tymem motivovanych zaméstnancu.

Vg wvivs

byvalo pfed nékolika lety. Ani tradi€ni manaZerské techniky mnohdy nevyhovuji
souCasnym podminkam, a proto je nezbytné, aby vedouci pracovnici neustale

pFizpUsobovali své chovani novym a rychle se ménicim okolnostem.

Teorie tykajici se vedeni lidskych zdroji tak jsou stale aktualni, a prochazi
neustalym vyvojem, se zameérem najit dokonaly styl vedeni. V poslednich letech
do popredi vystupuje tymové vedeni, kouCovani, delegovani, zmocnhovani nebo
pfizpasobovani stylu vedeni konkrétni situaci v podniku. Pfedpokladem jsou tak
nejenom vécné znalosti, ale pfedev§im schopnost vcitit se do pociti a jednani
svych pracovnikll. Nicméné, zadny univerzalné pouzivany styl vedeni, o kterém by

se dalo fict, Ze je idealni, neexistuje.



Cilem diplomové prace je prostfednictvim empirického vyzkumu analyzovat styly
vedeni v ramci oddéleni Nakupu Chemie Exteriér ve spole¢nosti SKODA AUTO,
a.s., se zaméfenim na uplathovani principt versatilniho vedeni. Na zakladé
vyzkumnych zjisténi budou navrZzena opatfeni zaméfena na zvySeni efektivity

fidici prace manazer( v oddéleni NX.

Teoreticka c&ast prace pojednava o vyvoji jednotlivych pfistupld k vedeni
pracovnikl v kontinualni navaznosti na aktualni trendy. Nejprve budou objasnény
dva hlavni pojmy, které velice Uzce souvisi s danou problematikou, a to pojmy
management a leadership, vCetné popsani rozdild mezi jejich hlavnimi
predstaviteli — manazZerem a leaderem. Druha kapitola je vénovana postupnému
vyvoji jednotlivych styll vedeni lidi v podnicich, od tradi¢nich pfistupu k vedeni az
po soucCasné trendy. Na kapitolu volné navazuje kapitola tfeti, zabyvajici se
podstatou versatilnino vedeni, které je v souCasné dobé doporuCovanym
zpusobem vedeni pracovnikl, vychazejici ze tfech zakladnich principu. Cilem

teoretické Casti prace je ziskani povédomi o jednotlivych stylech vedeni.

Prakticka ¢ast diplomové prace bude vychazet z poznatku teoretické Casti prace.
Nejprve bude charakterizovano oddéleni ve spolednosti SKODA AUTO a.s., kde
bude provadén empiricky vyzkum prostfednictvim dotaznikového Setfeni.
Nasledné bude charakterizovan uceleny postup empirického vyzkumu, vCetné
vysledka Setfeni zjiStujici miru versatility jednotlivych manazerd, a jimi
uplatfiovany styl vedeni. Na zakladé zjiSténi budou identifikovany nejcastéjsi
excesy a deficity jak individualnich manazerd, tak i oddéleni jako celku, které
budou namétem pro zvySeni miry versatility posuzovanych manazer(. Zavérem
pak budou uvedena doporuCeni zaméfena na zefektivnéni fidici prace

manazerskych tymu a celého oddéleni.



1 Vymezeni pojmu management a leadership

S pojmy management a leadership se setkavame neustale, proto je nezbytné znat
jejich spravny vyznam. Existuje mnoho Uvah o vyznamu téchto dvou pojmu.
V obecném povédomi se mohou pojmy management a leadership jevit jako
synonyma, nebo naopak jako pojmy vzajemné se vyluCujici. Pfes vSechny nazory
nelze tyto pojmy zaménovat, nebot nemaji stejny vyznam, ale jsou nezbytné
spojeny a vzajemné se dopliuji. Ani jeden systém by dlouhodobé samostatné
neobstal. Leadership pfedchazi managementu a souvisi s celkovou vizi a situaci

organizace, a od ni se poté odvozuji strategie, cile i plany (Tureckiova, 2007).

1.1 Management vs. leadership

Pojem management je mozZno povazovat za ekvivalent Ceského slova fFizeni
(Blazek, 2011). Dle Armstronga (2006) Ize pojem management charakterizovat
jako rozhodovani co délat, a realizovat to prostfednictvim efektivniho vyuzivani
predevSim lidskych, ale i materialnich a finan€nich zdroju, které ma organizace

k dispozici, sméfujici k dosazeni Zadoucich vysledku.

Definici Fizeni pak Michael Armstrong (2008, str. 16) upravuje ve své pozdéjsi
knize, kde charakterizuje fizeni jako ,Rozhodovéani o tom, co délat, a pak
zabezpedit, aby se to udélalo pomoci efektivniho vyuZiti véech zdroji.“ Rizeni se
zabyva otazkami z oblasti techniky a technologie, usmérfiovanim finan¢nich toku
a dalSich ekonomickych procest v podniku (Bedrnova, JaroSova, Novy, 2012).
Klade si za cil dosahovat zadouci vysledky pomoci efektivniho ziskavani
a vyuzivani vS8ech potfebnych zdroja, tedy nejenom lidi, ale i penéz, budov,

zafizeni, informaci i znalosti (Armstrong, 2008).

Anglicky vyraz leadership Ize dle Anglicko-Ceského slovniku personalistiky
prelozit jako ,schopnost vést lidi“ (Koubek, 2003, str. 94), neboli inspirovat
a motivovat lidi k tomu, aby vynalozili co nejlepsi usili k dosazeni zadoucich
vysledkl, a aby co nejefektivngji vyuzivali svUj potencial (Armstrong, 2008).
Pavodni vyznam slova vedeni znamena jit v ¢ele pred ostatnimi“ (Adair, 1993, str.

156).

Mg viiv s

disponuje, na lidi. Michael Armstrong (2006) je nazoru, ze potfeba vedeni se
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objevuje v pfipadech, kdy je potfeba dosahnout né&jakého cile nebo ukolu
prostfednictvim druhych, a je ktomu tfeba vice nez jeden Clovék. VSichni
manazefi jsou zaroven vudci vtom smyslu, Ze svou praci mohou délat pouze
v soucinnosti s Cleny svého tymu, které musi inspirovat natolik, aby je nasledovali.
Vést proto znamena podnécovat a inspirovat pracovniky, aby se snazili dosahnout

pozadovanych vysledku.

Existuji vSak také nazory, které vedeni odliSuji od klasickych fidicich praktik.
Jednou z takovych myslenek je nazor Johna Kottera, ktery v oblasti vedeni
zduraziiuje pohled do budoucnosti organizace, a iniciovani pracovnikl, vedouci
k jejimu dosazeni. Kotter Fika, ze: ,Vedeni definuje, jak by méla vypadat
budoucnost, spojuje lidi ve jménu budouci vize a inspiruje je k jejimu dosazeni

navzdory vSem pfekazkam* (Kotter, 2000, str. 190).

Hlavni funkci vedeni je dle Plaminka (2011) vytvofit systém firemnich mySlenek,
ktery je napomocny pfi vedeni lidi a vyvoji firmy, a jejichZ prostfednictvim byva
uréovan budouci smér jejiho vyvoje. Tureckiova (2007) navic uvadi, Ze leadership
hraje dulezitou roli pfi vyhledavani novych pfilezitosti nebo nalézani alternativnich
moznosti pro dalSi vyvoj organizace, a jeho podstatou je ukazat lidem smér,

motivovat je a spolecné feSit vzniklé pfekazky.

Zatimco Fizeni Cerpa poznatky z minulosti, orientovano je na sou€asnost. Vedeni
se vice diva do budoucnosti, konkrétné na rozvoj a konkurenceschopnost

spolecnosti (Tureckiova, 2004).
Manazer vs. leader

Jedna ze zakladnich mysSlenek amerického psychologa Warrena Bennise definuje
rozdil mezi manazerem a leaderem nasledovné: ,ManaZer déla véci spravné,

zatimco leader déla spravné véci“(Covey, 2005, str. 341).

Rozdily mezi manazerem a leaderem Ize nejlépe zaznamenat zejména v otazkach
tykajicich se vztahu vedouciho pracovnika se zaméstnanci. Za manazera lze
povazovat kohokoliv, kdo fidi. Manazer je ten, kdo ma podfizené zaméstnance,
které povéfuje ukoly a fidi jejich pracovni vykon (Bedrnova, JaroSova, Novy,
2012). Prioritou je pro néj predevsim vykon pracovnikll a dosazeni vymezeného
cile organizace, ovSem na ukor mezilidskych vztahld. Manazer na své pracovniky

pusobi pouze jako zprostfedkovatel, pfes usmérfiovani cinnosti v podniku.
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Dle Vodacka a Vodackové (2013) manazer pusobi pouze jako vedouci skupiny
pracovnikll, a pomoci ruznych styld vedeni a motivovani lidi zhodnocuje pro

organizaci jejich znalosti, schopnosti, dovednosti a uziteCné navyky.

Zatimco vedouci, neboli leader, si zaklada na vrelych mezilidskych vztazich ve
spole¢né kooperaci s pracovniky, coz pfispiva k tomu, Ze zaméstnanci plni cile
organizace o mnoho samostatnéji a uvédoméleji (Tureckiova, 2007). Podstatnym
rysem leadera je jeho charisma a Vvliv, potfebny k pfesvédCeni a udrzeni
stoupencu. Pravé tyto charakteristiky odliSuji manazera, vyuzivajici pfi praci se
zaméstnanci zejména formalni autoritu, od leadera, ktery si je védom, Ze jeho

uspéch zavisi pfedevsim na uspéchu lidi, s kterymi pracuje (Charan, 2008).

Manazefi a lidfi svou c&innosti podnécuji vykon jednotlivych pracovnikl, ale
i celych pracovnich skupin, za ucCelem dosazeni co nejlepSich pracovnich
vysledk(d. Kromé toho také plsobi na celkovou spokojenost zaméstnancu
VvV organizaci a iniciuji budouci rozvoj jejich pracovnich schopnosti a predpokladd

(Bedrnova, JaroSova, Novy a kol., 2012).

Tab. 1 Rozdily mezi manaZerem a leaderem

Je profesionalem Je sam sebou
Spravuje a administruje Inovuje a vymysli
Pfejima myslenky Vytvari myslenky
Orientuje se na praci Orientuje se na lidi
Kontroluje a feSi problémy Motivuje a inspiruje lidi
Planuje a rozpoctuje Stanovuje vize a cile
Hleda pfijatelna fedeni Hleda nejlepsi feSeni
Kratkodoba orientace Dlouhodoba orientace
Pripisuje uspéchy sobé Pfipisuje uspéchy druhym

Zdroj: Zaleznik, 2004, Harvard Business Review [online]. [cit. 2015-04-28]. Dostupné z:
https://hbr.org/2004/01/managers-and-leaders-are-they-different
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Pokud chce byt manazer ve 21. stoleti uspésny, musi byt zaroven i leaderem, tedy
nékym, kdo dokaze udélat ze svych podfizenych své nasledovniky, ktefi budou
ochotni uskute€riovat vize organizace a spolecné tvofit usporadany tym (Owen,
2006).

1.2 Vyznam a ukoly manazera

Pro manazera jsou v jeho pracovni pozici dulezité zejména Cinnosti v oblasti
planovani, organizovani, vedeni a kontroly pracovniku. Jednotlivé aktivity mohou
byt individualnim manazerem upfednosthovany podle jeho dovednosti €i podle
pozadavku organizace. VSechny tyto aktivity, sméfujici k dosazeni vytyCenych cill
organizace, jsou vzajemné provazany a tvofi nedilnou soucast procesu fizeni
(Bé&lohlavek, Kostan, SuleF, 2006).

V pfipadé planovani manazer rozhoduje o budoucim pribéhu jakékoliv prace,
zajiStuje, aby byly k dispozici zdroje potfebné k dokon&eni ukolu, a dohlizi na
optimalni rozvrzeni pracovnich €innosti. Manazerské ukoly a cile jsou stanoveny
podnikovym planem a jsou stfednédobého charakteru, nejcastéji na jeden nebo
dva roky. Cilem planovani je pomoci manazeriim splnit svéfené ukoly vcas,
a soucCasné predchazet vzniku krizi spojenych s plnénim ukoll. Pod pojmem
organizovani si lze predstavit rozdélovani manazerskych ukoli do celé fady
procesl, a vnavaznosti na to i stanoveni zdroji nutnych k uskute¢néni
vymezenych povinnosti. Ve své podstaté se jedna o délbu Cinnosti s cilem
naplnéni ucelu organizace jako celku (Armstrong, 2008). Vedeni je definovano
jako motivovani a podnécovani aktivit pracovnikl, za ucCelem dosazeni
stanoveného cile (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2006). Poslanim kontroly je véasné
zjisténi odchylek, jejich analyza a pfijeti napravnych opatfeni. Kontrola také
umoznuje identifikovat potencialni odchylky dfive, nez nastanou, diky ¢emu
pusobi jako preventivni opatfeni pfed nezadoucimi nesrovnalostmi (Bélohlavek,
Kostan, Sulef, 2006). Kontrolni &innosti je nutné provadét na vdech urovnich

fizeni jako formu zpétné vazby (Vodacek, Vodackova, 2013).
Manazefi jsou rozhodujicim Cinitelem v Fizeni jakékoliv firmy a proto je jejich vybér
a kvalita kliCova, nebot pravé manazefi jsou ti, na kterych zavisi urCovani

podnikatelskych cilt, celkova hospodaiska situace organizace, ale predevSim

zpusob a uroven vedeni lidi. S rozvojem podnikatelskych subjektd a rozsSifovanim
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pfedmétu pusobnosti, dochazi k neustalému zvySovani pozadavkd na fFizeni
organizaci, a na ¢lenéni managementu. V sou€asné dobé Ize manaZzery Clenit do
tfech urovni (Veber, 2009).

Manazefi prvni linie jsou reprezentovani vedoucimi pracovniky, pusobici na
zodpovédni za svéfené tymy. Tito manazefi jsou podfizeni stfednimu
managementu. Stfedni management zahrnuje manazery zavodl anebo vedouci
jednotlivych usekld. Manazefi ze stfedni linie pecuji o pfidélené useky. Vrcholovi
manazefi jsou nejvysSi predstavitelé firmy — feditel, pfedstavenstvo Ci jednatel,

reprezentujici firmu navenek a zodpovidajici za podnik jako celek (Veber, 2009).

Socialni psycholog Robert L. Katz identifikoval tfi oblasti manazerskych
dovednosti, kterymi musi bezpodminecné disponovat kazdy uspésSny manaZzer.
Jedna se kombinaci technickych, mezilidskych a koncepénich schopnosti,
v zavislosti na hierarchické urovni managementu (Cejthamr, Dédina, 2010.
Mezilidské dovednosti jsou nezbytné pro vSechny urovné managementu,
protoZze kazdy manazer musi byt schopen jednat s lidmi, naslouchat jim a vést je
k uUspéchu. Technické znalosti jsou charakteristické zejména pro nizsi
management. Technicka dovednost znamena, Ze manazZer zna podstatu Cinnosti
a dokaze svym zaméstnancim poradit. Naopak koncepcni dovednosti hraji
zasadni roli pfedevsim pro zastupce top managementu spoleCnosti, a souviseji se

schopnosti planovat a ovlivhovat budoucnost (Katz, 1974).

/ /
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/
/

MANAZERSKE ATRIBUTY

L J
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]

Zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010, str. 31

Obr. 1 Manazerské ¢innosti na jednotlivych arovnich fizeni
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1.3 Vlastnosti vedoucich pracovnik

U vedoucich pracovnikd zalezi vice nez u vSech jinych zaméstnancli na jejich
osobnostnich charakteristikach. Navic se oCekava, Zze vedouci pracovnici budou
disponovat takovymi vlastnostmi, které lze ve své podstaté povazovat za

mimoradné (Bedrnova, JaroSova, Novy, 2012).

Nazory na adekvatni vlastnosti vedoucich pracovniki se mohou mirné lisit, ale
v kone¢ném dusledku se shoduji. ZpUusobilost uspésného manazera by pak méla
tvofit souhra nékolika dimenzi. Prvni skupina vlastnosti pfedstavuje odborné
znalosti, které vedouci pracovnik ziskava v prubéhu svého Zivota, a to pfedevsim
vzdélavanim, predchozimi zkuSenostmi a praxi. Nelze se vSak spokojit se
znalostmi, jez byly ziskany béhem Skolni vyuky, ponévadz se prostiedi organizaci
neustale méni, a méni se predevsim lidé v nich. Kromé& odbornych znalosti je pro
vedouci pracovniky dominujici slozkou ochota sebevzdélavat se — vyhledavat
a aplikovat nové poznatky. Re$eni mnohych probléma si od vedouciho pracovnika
zada komplexni pfistup. Proto je vhodné, kdyz je vedouci pracovnik dobrym
koordinatorem, a souCasné se dobfe orientuje i vdalSich disciplinach,
a to prfedevsim v oblasti provozni, pravni €i znalosti z oblasti ekologie. Zpusobilost
manazera se vyznacCuje aplikaci praktickych dovednosti, neboli zvladnuti
spravnych fidicich technik pfi vykonu manaZerské prace. Soucasné trendy
managementu nabizi manazeridm nescetné mnozstvi metod a postupl, slouzici

k usnadnéni manazerské prace (Veber, 2009).

Druhou d&ast predstavuje lidska dimenze, charakterizujici chovani manazera,
a to jak vorganizaci, tak i mimo ni. Zasadni sloZkou této dimenze je funkce
manazera jako osoby komunikujici a motivujici, zahrnujici pfesvédCovaci
schopnosti, prosazovani autority, iniciovani pracovnikll anebo prohlubovani prace
v tymech (Bedrnova, JaroSova, Novy, 2012). Nelze opomijet socialni zralost
manazeru, tedy skupinu osobnich, mravnich a etickych vlastnosti. Socialné zraly
manazer se vyznacuje tim, Ze je schopen dodrzovat zakony, ale pfedevSim umi
rozliSit co je spravné, a co je naopak nevhodné. Lidska dimenze je velmi uzce
spjata s osobnimi vlastnostmi manazera, vyjadfujici vztah manazera k sobé
samému, k ostatnim lidem a vSeobecné k celému svétu. DalSim rozmérem je
tvorivost manazera, vyznacujici se vztahem k praci, vyhledavanim a vyuzivanim

novych znalosti a védomosti i proaktivnim jednanim (Veber, 2009).

15



Skutecné efektivni lidfi se vyznacCuji vysokou mirou emoé€ni inteligence, neboli
schopnosti zvladat své emoce a uméni vcitit se do pocitl ostatnich jednotlivcu.
Clovék bez emoéni inteligence nemtize nikdy byt dobrym viidcem, nebot pouze
emoc¢né inteligentni manazefi dokazou efektivné Fidit nejen sami sebe,
ale pfedevsSim ostatni. Emocni inteligence zahrnuje pét sloZzek — sebevédomi,

seberegulaci, motivaci, empatii a socialni dovednosti (Goleman, 2004).

Od manazeru na vysSich stupnich fizeni se pfirozené ocekava, Zze budou vadc&imi
osobnostmi s viastnostmi, jako je Cestnost, upfimnost, poctivost, sebedlvéra,
nadSeni pro pInéni ukoll, vytrvalost, pfesvédcivost, spolehlivost nebo &inorodost
(Owen, 2006).
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2 Vyvoj nazort na problematiku vedeni v organizacich

Neexistuji obecné a jasné stanovena pravidla ¢i navody jak vest lidi, jak
pfedchazet konfliktdm na pracovisti ¢i jak maximalizovat uzitek z dostupného
lidského kapitalu, protoze lidé jsou rozdilné povahy, stejné tak jako jejich vedouci
(Bélohlavek, 2000).

V praxi je pozornost vénovana zejména tomu, jak jsou manazefi pfi vykonu své
prace uspésSni, a zda jsou zpusobili dosahovat predikované cile organizace.
Z toho duvodu bylo v minulosti realizovano velké mnozstvi Setfeni, na jejichz
zakladé byly pozdéji vytvofeny teorie charakterizujici strategie vedeni lidi

(Bedrnova, JaroSova, Novy a kol., 2012).

Zalezitosti tykajici se vedeni lidi predstavuji kliCovou c€innost, bez které se
neobejde Zzadny vétSi organizacni celek, nebot zpUsob, jakym jsou lidé
v organizacich vedeni, se pfimo odrazi na efektivité jejich prace a na celkové
rentabilité organizace. A tak i vpfipadé sebelépe technologicky vybavené
organizace disponujici vysoce kvalifikovanymi zaméstnanci neni zcela

jednoznacné zaijistén cil uspéchu, pokud bude nepatficné vedena (Veber, 2009).

Smyslem vedeni je motivovat pracovniky, za ucelem vytvoreni dlouhodobého
vztahu k praci tak, aby motivovana osoba pracovala samostatné, aniz by se ji to
nafidilo (Owen, 2008), a nadale podnécovat jejich pracovni cinnosti, sméfujici
k disciplinovanému plnéni individualnich ukolu spole¢nych s cili organizace.
manazerské prace. Celkovy zplsob pfistupu vedouciho ke stimulovani aktivit
svych podfizenych, postupy jeho rozhodovani a jednani, a aplikované metody
k dosahovani vytyCenych cilu, byva oznaCovan jako styl vedeni (Bélohlavek,
Kostan, Sulef, 2006).

2.1 Tradiéni pfistupy k vedeni

Oblast vedeni lidi je nejvice atraktivnim a také nejvice propracovavanym tématem
organizacniho chovani, nebot pouze spokojeni a motivovani zaméstnanci
v soucinnosti s vhodnym zplsobem vedeni, dokazou plnohodnotné vyuzivat své
védomosti a zkuSenosti ve prospéch organizace, a zaroven se tim zvySuje

efektivnost prace jednotlivcu, pracovnich tymu ¢€i dokonce celych oddéleni.
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Béhem 20. stoleti dochazelo k rozvoji a obohaceni individualnich styld vedeni ve
snaze usilovat o dosahovani co nejlepSich vysledkl. Dle Bélohlavka (2000) Ize

vyvoj nazorl na vedeni lidi rozdélit do &ty etap.

Na pocatku 20. stoleti byla pozornost vénovana definici rysi vedoucich
pracovnik(l. Tato teorie ryst byla zaloZzena pfedevSim na osobnich kvalitach
vedoucich pracovnik(. Teorie rysu predpokladala, Ze dobry manazer
se s vhodnymi osobnimi kvalitami musi narodit, nikoliv se je ucit v prubéhu své
kariéry. Koncem 40. let se vSak objevuje novy pfistup, podle kterého se uspésny
vedouci vyznaluje spravnym zpUsobem chovani. Na rozdil od teorie rysu
predpoklada, Ze se Ize uspésnému stylu fizeni postupem Casu naucit (Bélohlavek,
2000).

Koncem 60. let pak zacinalo pfevladat situaéni vedeni zaloZzené na vzniklych
situacich v podniku. Dle tohoto pfistupu nelze jednoznacné urcit univerzalné
platny styl vedeni pro vSechny vzniklé situace, nebot kazda situace
si zada individualni pfFistup vedoucich pracovniki. Dobry vedouci by mél nejprve
posoudit vzniklou situaci a nasledné se rozhodnout o vhodném pfistupu.
PocCatkem 80. let se do popfedi dostavaji nové nazory na problematiku vedeni lidi
nazyvany nové vedeni. Nové vedeni klade dlraz zejména na emocionalni
a citovou stranku vedoucich pracovnikli, a dle této teorie se dobry vedouci

vyznacuje nalezitym charismatem ¢i silou osobnosti (Bélohlavek, 2000).

Nazory na optimalni pfistup k vedeni pracovniki byly neustale rozSifovany

o noveé poznatky a znalosti, nadale se rozvijely a upfesnovaly nase poznani.

2.1.1 Teorie rysu

Lidé se od sebe navzajem odliSuji, a to pfedevSim vlastnostmi, chovanim,
temperamentem, charakterem, schopnostmi Ci zajmy. Kazdy Clovék je tak ve své
podstaté zcela jedine¢ny. Tyto individualni stranky lidské osobnosti Ize souhrnné
oznacit jako rysy osobnosti. Rysy jsou dil€i charakteristiky jedince, projevujici
se specifickym chovanim a jednanim, jimiz se jednotlivci vzajemné odliSuji. Rysy
uspésnosti ve vedouci funkci Ize rozdélit na schopnosti, znalosti a dovednosti,

vlastnosti a postoje (Doyle, Smith, 2001).

vvvvvv

Schopnosti  jsou v organismu zakoédovany geneticky a mezi nejdulezitéjsi

schopnosti uspésného vedouciho patfi zejména inteligence, neboli rozumové
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schopnosti, majici podobu strategického, operativniho a flexibilniho mysleni.
Inteligence je schopnost manazera feSit vzniklé situace a rozviji se spolec¢né
s postupnym vyvojem jedince. Na rozdil od schopnosti, si znalosti musi manazer
osvojit v prubéhu svého studia &i kariéry. Podstatné jsou predevSim znalosti
odborné a znalosti managementu. Dovednosti jsou osvojené znalosti, ziskané
praxi a zkuSenostmi. U vedoucich pracovnikl se jedna zejména o organizaci
prace a efektivni fizeni €asu, vedeni a motivovani lidi, delegovani pracovnich
ukold, komunikaci se zaméstnanci anebo vyjednavani. Vlastnosti vystihuji zpusob
chovani jednotlivce a je nezbytné je pfizplisobovat dané situaci. Usp&sny vedouci
by mél byt pfedevSim asertivni, vyrovnany, komunikativni a empaticky. Dale by
mél byt schopny ovlivilovat jednani ostatnich, byt disledny a vytrvaly.
V neposledni fadé k dulezitym vlastnostem uspésného vedouciho patfi pruznost,
tedy schopnost flexibilné reagovat na neplanované vykyvy v situacich. Postoje
charakterizuji vztah ¢lovéka k ostatnim lidem, pfedmétim ¢i skute€nostem. Pro
vedouciho je obzvlasté vyznamna orientace na vykon a vysledky prace, na
zakaznika, na svij tym &i loajalitu vigi spoleénosti (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef,
2006).

2.1.2 Teorie zplisobu chovani

Koncem 40. let ustupuje do pozadi teorie rysi a zaina se prosazovat teorie
orientujici se na zpusob chovani vedouciho. Za stézejni styly vedeni Ize dodnes

povazovat dle Cejthamra a Dédiny (2005) tyto zakladni tfi styly vedeni:

V pfipadé autoritativniho stylu vedeni je rozhodovani soustfedéno pouze
do rukou vedouciho, ktery povéfuje pracovniky pFfesné stanovenymi ukoly
(Cejthamr, Dédina, 2005). Vedouci tak neztraci zbyte¢ny Cas diskusemi, ale na
druhou stranu je potlaCovana individualni motivace a iniciativa pracovnikui
(Bé&lohlavek, Kostan, SuleF, 2006).

Ve srovnani s autoritativnim stylem vedeni, se demokraticky styl vedeni
vyznacuje vyraznou orientaci na pracovniky. Prace je rozdélovana na zakladé
participativniho rozhodovani celého tymu. Clenové skupiny maji ddlezité slovo pfi
rozhodovani, vedouci tak deleguje ¢ast své autority, ale kone¢na rozhodnuti jsou
pIné v jeho kompetenci (Laufer, 2008). Za nevyhodu demokratického stylu vedeni

lze povazovat jistou €asovou ztratu, vyplyvajici z nutnosti asového rozhodovani.
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Naopak vyhodou je motivace a rozvoj jednotlivych ¢lent tymu (Bélohlavek,
Kostan, Sulef, 2006).

V pripadé posledniho stylu vedeni, kterym je liberalni styl, vedouci ponechava
rozvrzeni prace na svych pracovnicich, ktefi si praci sami rozdéluji a samostatné
také rozhoduji o dalSim postupu. Vedouci tak pouze dohlizi na realizaci
stanovenych kol a pUsobi jako konzultant &i ,tmeli¢“ tymu. Tento styl je vhodny
pro rozvoj individualni tvarCi prace, nebot pracovnici mohou délat véci podle

svého vlastniho uvazeni (Cejthamr, Dédina, 2006).

Na definici tfech zakladnich zplsobl vedeni volné navazuje americky organizacni
psycholog Rensis Likert s teorii 4S, ktera nadale rozSifuje zakladni styly vedeni.
Likertova ,teorie 4S“ popisuje rozdily mezi jednotlivymi metodami vedeni,

a v souCasné dobé patfi k ¢asto vyuzivanym teoriim (Tureckiova, 2004).

Dle Rensise Likerta (1967) je charakterizovan ¢tyfstupnovy model manazerskych

systému takto:

Systém 1: Vykorist'ujici autoritativni je charakteristicky tim, Ze hlavnim
rozhodovacim ¢lankem v organizaci je vedouci, ktery patficna rozhodnuti svym
podfizenym pouze oznamuje formou pfikazi, a oCekava spinéni pfikazl bez
jakychkoliv namitek. Hrozby a strach jsou podle manazera idealnim zplsobem, jak
dospét k zadoucim vysledkim. Pracovnici jsou brani pouze jako vykonné sily
organizace a manazerovi jsou lhostejné tymové vztahy. Obdobnym stylem vedeni
je systém 2: Laskavy autoritativni, kde je vaha rozhodovani opét plné
v kompetenci vedouciho, ale na rozdil od prvniho stylu vedeni je forma vudcovstvi
pratelska, a vedouci rozhoduje v zajmu vSech pracovnikd. Vedouci pracovnik

vyuziva odmeén za fadné vykonanou praci (Likert, 1967).

Zména nastava v dalSim stylu vedeni, ktery je nazyvan jako systém 3:
Konzultativni. Zde manaZer rozhoduje na zakladé pfedchozi domluvy
se skupinou, nebot’ zcela duvéfuje svym podfizenym a snazi se naslouchat jejich
mySlenkam a postiehum. Tento styl je charakteristicky pfiméfenym mnozstvim
tymové prace a komunikace, a odpovédnost za plnéni cild nepfislusi pouze
vedoucimu, nybrZ je rozdélena po celé organiza¢ni hierarchii. Poslednim stylem

vedeni je systém 4: Participativni styl, ve kterém se manaZzefi snazi zapojit
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i ostatni Cleny skupiny do rozhodovacich procesl organizace. Participace je
zaloZena na vysokém stupni tymové spoluprace a komunikace, diky niz si jsou

lidé v organizaci navzajem bliz8i a diky tomu pracuji ochotnéji (Likert, 1967).

Ani na zakladé analyzy stylu vedeni chovani leadera nelze jednoznaéné stanovit,
ktery ze styll vedeni je nejlepSi. Proto se pozdéji pozornost teoretikl zaméfila
predevSim na to, zda se manazer ve svém jednani orientuje na vykon nebo
na vztahy s lidmi (Tureckiova, 2004). Ponévadz uspésnost vedouciho neni dana

pouze rysy jeho osobnosti (Bélohlavek, 2000).

Na tomto principu byla vytvofena Robertem Blakem a Jane S. Mountonovou
manazerska mfizka (Grid) klasifikujici pét zakladnich styl( vedeni, jez se pouziva

pro identifikaci riznych stylt vedeni po celém svété (Koontz, Weihrich, 1998).

Prvnim rozliSovacim kritériem styld vedeni je orientace vedouciho pracovnika na
lidi, ktera se vyznaCuje jeho zajmem o uspokojovani potfeb pracovnikd,
a snahou o navozeni a zachovani pfijemného prostfedi na pracovisti vCetné
vielych mezilidskych vztah(. Druhym kritériem je orientace na vykon, vyjadfujici
usili o dosazeni co nejlepSich pracovnich vysledkd a optimalniho pracovniho
vykonu (Sulef, 2009).
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Zdroj: Tureckiova, 2004, str. 79; Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2006, str. 154

Obr. 2 Manazerska mrizka
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Dle Cejthamra a Dédiny (2010) jsou jednotlivé styly vedeni charakterizovany

nasledovné:

Tab. 2 Jednotlivé styly vedeni dle manaZerské mrizky

Vedouci neklade témér Zadné naroky na odvedenou praci a
Vedeni ,volny prabéh*® minimalné se zajima o vztahy na pracovisti, Chce si pouze
zachovat své postaveni a udrzet svou pracovni pozici.

Manazefi se zamé&ruji hlavné na lidi a na utvareni pratelské
atmosféry na pracovisti, zatimco pracovni tempo zde nehraje
roli. Pracovni prostfedi v organizacich je sice pfijemné, aviak
produktivita neni zcela zarucena.

Vedeni ,venkovského klubu“

Vedouci ma stejné velky zajem jak o zaméstnance, tak i o
Kompromisni fizeni vyrobu. Na jedné strané chce splinit ukoly a sou¢asné udrzet
vysokou moralku zaméstnancu.

Pro leadera preferujici tento styl je prioritou pouze vykon, na
Ukor lidskych vztaht. Manazer vénuje pouze minimalni
pozornost potfebam zaméstnancul a nahlizi na né pouze jako
na vyrobni ¢lanek organizace.

Autoritativni Fizeni

Manazer klade velky dliraz na splnéni cili organizace, ale
rovnéz tak dulezité jsou pro néj i harmonické vztahy na
pracovisti. Dle vedouciho je idealni tymova spoluprace, diky
niz se snazi dosahnout optimalni vysledky.

Tymové vedeni

Zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010, str. 69-70; CZECH GRID GROUP, Leadership Grid [online].
[cit. 2015-04-06]. Dostupné z: http://www.gridgroup.cz/metoda-a-koncepce/koncepce-grid/

Zpocatku autofi manazZerské mfizky povazovali za idealni styl tymové vedeni,
a naopak za styl nejméné vhodny vedeni ,volny prubéh®. Pozdégji ale, v dalSim
vyvoji jejich teorie dospéli k nazoru, Ze i pfes vSechny vyzkumy a Setfeni nelze
zcela jednoznacéné urcit nejlepsi styl vedeni, ale je nutné zohlednit i dalSi faktory,
blize specifikované v situacnim pfistupu k vedeni (Bélohlavek, 2000).

2.1.3 Teorie XayY

Mezi zakladni vlastnosti uspédného manazera by méla patfit pfedevsim schopnost
efektivné vést lidi, nebot’ lidé reaguji podle zpusobu, jak je s nimi zachazeno.
Manazeruv styl chovani a jeho styl vedeni tak v kone¢ném duasledku ovlivni jejich

vykon a uspéch celé organizace. Samotna volba styld vedeni velmi Uzce souvisi
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s predpoklady o lidské povaze a chovani v praci. Touto myslenkou se detailnégji
zabyval Douglas McGregor, ktery navrhl dva zcela protichudné predpoklady
o lidském chovani, pracovni motivaci a tomu odpovidajici zplsob vedeni lidi, které
byly nazvany teorie X a teorie Y (Cejthamr, Dédina, 2010). Vedouci by se tak mél
kromé orientace na pracovni vykony zaméfovat pfedevSim na poznani chovani

a vlastnosti svych podfizenych a na to, jak je spravné motivovat.

Zasadni mysSlenkou teorie X je, ze prumérny Clovék je liny, ma k praci odpor
a zpravidla se ji vyhyba. Protoze lidé typu X neradi pracuji, musi byt k pracovnim
vykonim ustavi€¢né nuceni, a to pfedevsim formou odmén a trestl. Potfebuji tak
nad sebou mit neustaly dohled, pokud chce organizace dosahnout stanovenych
cild. Pracovnici se vyhybaji jakékoliv zodpovédnosti a jsou radé&ji, kdyz jsou Fizeni.
Za Zzadnych okolnosti nejsou ambiciézni a pozaduji predevSim jistotu
(McGregor, 2006). Nejlepsi zplsob fizeni lidi typd X je systém neustalého
sledovani a kontrolovani (Owen, 2008). Proti této teorii postavit McGregor zcela
opacnou teorii Y, postavenou na pozitivnim postoji Clovéka k praci a propojeni
individualnich cill s cili organizace. Teorie Y prfedpoklada, Ze lidé berou praci jako
néco pfirozeného, co jim déla radost a prace je bavi. Lidé se zpravidla sami fidi

a kontroluji, a s radosti pfijimaji odpovédnost (McGregor, 2006).

Dle McGregora je nejlepSim zpusobem, jak pfivést pracovniky ke kooperaci,

pristup Y. Neplati to vSak za vSech okolnosti. V urcitych situacich maze byt jak pro

Vv, v

2.1.4 Situaéni vedeni

Uplathovany styl vedeni je nutné vzdy pfizpUsobit vychozi situaci, v niz dochazi
k interakci mezi vedoucim a vykonnym pracovnikem, nebot neexistuje Zadny
univerzalni styl vedeni, a kazda individualni situace si zada odliSny pfistup. Vybér
spravného zpusobu vedeni, ktery manazefi uplatfuji, musi tedy korespondovat

s okolnostmi vzniklymi v podniku (Bélohlavek, 2000).

PFi volbé zpusobu vedeni je nezbytné brat v potaz pfipravenost pracovnikl splnit
povéreny ukol, neboli pracovni zralost, ktera je dana schopnostmi a dovednostmi
potfebnymi ke splnéni ukolu. Kromé zralosti pracovni je také dulezita i zralost
psychologicka, ktera spociva v pfipravenosti pracovnika k podani vykonu,

a v odhodlani pfijmout také odpovédnost za odvedenou praci. Vedouci pak
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modifikuje své chovani a pfizpasobuje ho zralosti jednotlivych pracovnikl
(Tureckiova, 2004).

Chovani vedouciho se pfitom pohybuje ve dvou dimenzich, které se projevuji
odliSnou mirou orientace na podpurné chovani, neboli orientace na lidi, a direktivni

chovani, které odpovidéa orientaci na kol (Sulef, 2009).

Vysledkem jsou Ctyfi zakladni styly vedeni, jejichz pouZiti 1ze vysvétlit pomoci

jednoduchého diagramu:

vysoké

PODPOROVANI KOUCOVANI

PODPURNE CHOVANI

DELEGOVANI PRIKAZOVAN

nizke > vysoké
DIREKTIVNI CHOVANI

ZRALOST

Zdroj: Bélohlavek, 2000, str. 17; B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006, str. 158

Obr. 3 Situacni vedeni

V pfipadé tymu, ktery nema dostatek zkuSenosti a teprve se zapracovava,
je zadouci prikazovat, tedy pfesné definovat, co a jak je potfeba udélat. Clenové
tymu si ¢asem osvoji potfebné pracovni dovednosti a je zapotfebi i zména stylu
vedouciho. Protoze pracovnici jiz ziskali dostatek zkuSenosti, zacinaji se mezi
nimi prohlubovat spory, provazené poklesem pracovni moralky. V takové situaci
se od vedouciho oCekava vétsi zamérfeni na lidi a mezilidské vztahy — vedouci

koucuje. S postupnym rozvojem tymu pfechazi vedouci k podporovani, a za¢ina
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omezovat svou orientaci na lidi, protoze uz umi konflikty usmérnovat sami.
V posledni fazi vedouci deleguje jistou ¢ast prace na svou pracovni skupinu, ktera
je jiz dostateCné vyspéla jak po strance pracovni, tak i po strance psychologicke,
a zvlada tak plnit pracovni ukoly zcela samostatné. Pomoc vedouciho
je vyzadovana pouze v mimoradnych situacich (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006).
Vedouci voli spravny styl vedeni v zavislosti na odbornych znalostech
a schopnostech pracovni skupiny, s cilem jejich zralost rozvijet tak, aby byl tym

schopen samostatné dosahovat organizacnich cilt (Bélohlavek, 2000).

2.2  Aktualni trendy vedeni lidi

V souladu s novymi metodami dochazi Kk jinému pohledu na vedouciho
pracovnika. V souasné dobé& neni jeho hlavni ulohou uZz jenom uspésné
a efektivné Fidit lidi, ale jeho vztah s vykonnymi pracovniky je mnohem obsahlejsi,
a diraz je navic kladen na precizni vysledky prace, pfesné dodrzovani
stanovenych termind, respektovani pozadavkl hospodarnosti, bezpecnosti prace
nebo ochrany Zivotniho prostfedi. Za kliCové prvky vedeni lze povazovat v prvni
fadé motivaci zaméstnancu majici podobu rozmanitych zlepSovacich navrha, dale
pak rozvoj a vzdélavani pracovnikd, ¢i rozSifovani jejich kvalifikace. V sou€asnosti
Ize v oblasti vedeni lidi zaznamenat mnozstvi novych metod, jejichz spole€nym
prvkem je snaha o vétSi sobéstatnost a angazovanost vykonnych pracovnikul

nebo posun rozhodovacich pravomoci blize k vykonnym slozkam (Veber, 2009).

2.2.1 Vedeni prostiednictvim sdilené vize

Pod pojmem vedeni prostfednictvim sdilené vize si lze predstavit markantnéjsi
spolupraci pracovnikll v organizaci a jejich seznameni s vizi spole¢nosti, neboli
jakym smérem se bude organizace v budoucnu ubirat, jaké ma vytyCené cile
a jaké hodnoty jsou pro ni rozhodujici, ¢imz se buduje dlivéra pracovniki

Vv existenci a prosperitu organizace (Plaminek, 2011).

Manazer by mél tedy v prvni fadé usilovat o zformovani vize, kterou bude nadale
sdilet s pracovniky, diky ¢emuz bude dochazet ke ztotoznéni vSech pracovniku
organizace se stanovenou vizi. Manazefi si musi umét vybudovat divéru u svych
podfizenych a zajistit dokonalou informovanost vSech ¢&lend organizace, a
presvédcCit je o tom, Ze naplfiovani vize je kliCové nejen pro organizaci jako celek,

ale ze ma kromé jiného spoustu pozitivnich dopadu i na jednotlivce. Cilem vedeni
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prostfednictvim sdilené vize je dospét k takovym vztahum v organizaci, kdy
vSichni pracovnici budou chapat smysl jejich plasobeni a budou samostatné
prispivat k plnéni cili organizace, nebot jsou pfesvédceni, Ze je to dobré nejen pro
organizaci, ale i pro né samotné. V pfipadé dosazeni stanoveného cile lze
modifikovat pfistupy k vedeni. Do pozadi pak bude ustupovat pfikazovani ukoll
a jejich nasledna kontrola, a naopak se bude preferovat posilovani prvkul

sebekontroly &i otevienosti vucéi pfipravovanym zménam (Veber, 2009).

2.2.2 Koucovani

KoucCovani je metoda zalozena na osobnim pfistupu, se zamérem pomoci
pracovnikim rozvijet individualni dovednosti a uroveri schopnosti, napomahajici
ke zlepSeni jejich vykonu a osobnimu rozvoji (Armstrong, 2008). V praxi se lze
setkat s dvoji interpretaci kou€ovani. Koucovani jako zplUsob poradenstvi, kdy
kou€ je napomocny manazerim v otazkach tykajici se feSeni problému, s cilem
zvySit vykonnost celého tymu. Druhy pohled nahlizi na kou€ovani coby na styl
fizeni, vyznaclujici se redukci pfikazi a projevd formalni pravomoci, a jejich
nahrazovani pfistupy opirajici se o preferovani cild utvaru a o davéru v pracovni
skupinu. Kou€ tak pusobi jako poradce a vede svlj tym s cilem dosahnout

pozadované vykonnosti (Whitmore, 2009).

S pomoci kou€inku manaZzer ziska vice ¢asu na svou vlastni praci, lepSi vysledky
svého pracovniho tymu a jejich vétSi zodpovédnost za vysledky prace.
KouCovanému pracovniku naopak kouCink pfinasi vétSi sebejistotu, motivaci
a zdokonaluje jeho celkové schopnosti a dovednosti. Organizace pak lépe
optimalizuje vykony a fungovani jednotlivcl i celych pracovnich skupin, a podili se
na osobnim i profesnim rozvoji svych zaméstnancl, s cilem dosahnout vétsi

flexibility vagi zmé&nam (SuleF, 2009).

2.2.3 Zmocnovani

Pfi vykonu prace existuji ukoly, které maji jasné stanoveny fad a postup provadéni
¢innosti, které je po realizaci potfeba nalezité zkontrolovat. Vedle toho existuji
v podnicich situace, kdy je pracovnikovi umoznéno rozhodovat se na zakladé
sveého vlastniho uvazeni a prevzit tak odpovédnost za plnéni stanoveného ukolu
a za dosazené vysledky. Zmocnovani tedy spocCiva v poskytovani urcité miry

svobody a samostatnosti pfi vykonu svéfené prace. Zmocrfiovani pusobi pFiznivé
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na motivaci pracovnikl a povzbuzuje tak jejich aktivity, aniz by jim muselo byt
cokoliv pfikazovano (Veber, 2009). Se zmocriovanim velice uzce souvisi pojem
delegovani, a to ve smyslu pfeneseni ukolu spolu s rozsahem pravomoci
a odpovédnosti na nékoho jiného, a zajisténi zdroju nutnych pro jejich vykonani
(Sulef, 2009). Delegovani piinasi prospéch manazerim, a to proto, Ze jim
umoznuje soustfedit se na véci, které mohou vykonat jen oni, ale i zaméstnancim,
a to ztoho dlvodu, Ze tvofi dulezity pfedpoklad jejich motivace a budouciho
rozvoje (Urban, 2013).

2.2.4 Tymova prace

Tym lze charakterizovat jako skupinu lidi, sdruzenou za ucelem plInéni
vymezenych cild & ukold. Typickym rysem tymové prace je zavislost mezi
vysledky a praci daného tymu jako celku (Plaminek, 2011). Efektivné pracuijici
tymy podavajici optimalni vykon, se vyznacuji zcela riznorodym chovanim jedincu
(Sulef, 2009). Kazdy z &lend tymu svym dilem pfispiva k vysledkim skupiny
v soucinnosti s ostatnimi  ¢leny tymu. Tento typ spoluprace je nejCastéji
doprovazen pratelskou a neformalni atmosférou a vzajemnou soudruznosti celého
tymu (Veber, 2009).

2.2.5 Nové vedeni

Zatimco dosavadni vyzkumy se tykaly hledani optimalniho stylu vedeni, nové
vedeni se snazi prekonavat dosavadni pravidla tim, ze kromé racionalnich prvku
maji ve vedeni kli¢ovou roli i prvky emocionalni (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006).
Mnozi vedouci ovliviiuji podfizené pravé emocionalni strankou, a diky tomu
dokazou ménit (transformovat) firmu. Takové vedeni je oznaCovano jako
transformacni. V pfipadech, kdy vedouci vyuziva tradi¢nich motivacnich technik
— odménovani a postihovani pracovnikll, lze takové vedeni nazvat jako
transakéni (Bélohlavek, 2000).

Rozdil mezi témito pojmy lze dle Armstronga (2007) definovat nasledovné:
,lransakcni lidfi poskytuji penize, praci a bezpeCi za ochotu vyhovét.
Transformacni lidfi motivuji lidi, aby usilovali o cile vy$si drovné“ (Armstrong,
2007, str. 261).
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Transakéni vedeni

Transakéni vedeni je zaloZzeno na principu oboustranné transakce neboli
obchodu mezi vedoucim a pracovnikem. Transakéni vedeni spociva
v odménovani pracovnikl za vyvinuté Usili, a vyuziva dvou prostfedkld - Fizeni
vyjimkou a podminéné odmeény. Pfi transakénim vedeni je kladen diraz na

pochopeni cil(l a el pracovnich Ukold (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006).

Pfi fizeni vyjimkou vedouci zasahuje do prabéhu plnéni ukoll pouze v situacich,
kdyZ neni dosahovano predepsanych norem, nebo pfi potfebé feSit vznikly
problém. V takovych pfipadech vedouci voli vyjimecna opatfeni — pracovni rotaci,
delegovani ukolu Ci postih. V systému podminéné odmeény fidici pracovnik chape,
pro¢ podfizeni pracuji a co od prace ocekavaji, a motivuje je, je-li dosazeno
dobrych vysledkd, finan¢ni ¢i vécnou odménou nebo odménou nehmotnou —

povysenim (Bélohlavek, 2000).

Transformacni vedeni

Transformacni vedouci se opira o velmi jasnou pfedstavu budouciho stavu firmy -

vizi, a vede pracovniky pomoci zvlastnich nastroju, s cilem této vize dosahnout.

Charakteristickymi nastroji vedeni, pomoci nichz dokaze transformacni leader
motivovat pracovniky ktomu, aby nasledovali spoleCnou vizi spoleCnosti
a dosahovali tak co nejlepSich vysledkl, jsou charisma, osobni ucta, citové

povzbuzeni a stimulace mysleni (Sulef, 2009).

Charismaticti vadci se projevuji vysokou sebedlUvérou ve svou pusobnost
a oddanost svym vlastnim nazordm. Charisma je silny emocionalni vztah, jenz
davéa leaderovi uctu a uznani (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2006). Osobni ucta je
charakteristicka pratelskym a neformalnim jednanim mezi transformacnim
vedoucim a podfizenymi. Transformacni vedouci se vénuje kazdému clenu
skupiny individualné a podnécuje vykon svych pracovnikl. Citové povzbuzeni
se vyznacuje uzivanim emocionalnich prostfedku. Povzbudivé chovani vedouciho
pracovnika stimuluje nad$eni pracovnik(l pro praci a vytvari divéru pracovniku

v jejich zpuUsobilost zdarného spinéni ukolu. Stimulace mysleni spociva ve
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schopnosti pfedstavit si neexistujici budouci stav firmy a sou€asné zpuUsobilost
pfenést ho na jiné lidi. Metoda stimulace mysleni je uZiteCna pfedevSim tehdy,

fesi-li skupina komplikovany a nejasny problém (Sulef, 2009).

Zakladni rozdily v obou stylech vedeni ukazuje nasleduijici tabulka:

Tab. 3 Rozdil mezi transak¢énim a transformacénim vedenim

Transakéni vedeni Transformacni vedeni

Rozsifeni védomi o hodnoté vysledcich
prace

Zpusob realizace Vza!emna_trgn_s’akce (obcihod) — talent, Pasobeni na lidi
zkusSenosti, Usili vs. odména
Zména potreb - pfevedeni na vy$si nebo

jejich rozSiteni

Uspokojovani vyssich potreb a

Motivace T [~ :
Uspokojovani sou¢asnych potreb uplatiiovani sebemotivace

Charisma
Prostiedky Podminéna odmeéna Osobni Gcta
Rizeni vyjimkou Citové povzbuzeni

Stimulace mysleni

Zdroj: Tureckiova, 2004, str. 80

Dle Bernarda M. Basse by vS8ak mél uspésny vedouci pouzivat jak prostfedku
transformaéniho, tak i transakéniho vedeni. (Bass, 1985 in Bélohlavek, Kostan,
Sulet, 2006).
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3 Teorie versatilniho vedeni

V poslednich letech se do popfedi dostava koncepce versatilniho vedeni, kterou
lze povazovat za zcela novy a uceleny pfistup k managementu a leadershipu.
Teorii rozpracoval Robert E. Kaplan spole¢né s Robertem B. Kaiserem (Pavlica,

JaroSova, Kaiser, 2010).

3.1 Podstata versatilniho vedeni

Pod pojmem versatilita si lze pFedstavit vSestranné, univerzalni a situacné
pfiméfené zpusoby vedeni, projevujici se zejména ve schopnosti modifikovat
uplatiované pfistupy dle konkrétni situace (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2010).
Autofi této teorie interpretuji versatilni vedeni jako Siroké spektrum protikladnych

dvojic schopnosti a pfistupd, které se vzajemné doplriuji (Kaplan, Kaiser, 2006).

Versatilita nepredstavuje pouze zvladani rdznych dovednosti, ale predevSim
schopnost pouzit je ve spravné mife a v odpovidajici situaci. Vysledky empirickych
vyzkumu vS8ak ukazuji, ze vétSina manazeru postrada ve své fidici praci prvky
versatilniho vedeni, a zpravidla upfednostfiuje jiz vyzkouSené zpusoby vedeni,

ovSem na ukor prehlizeni a podcenovani jejich protipolt (Kaplan, Kaiser, 2009).
Koncepce versatilniho vedeni je zalozena na tfech zakladnich principech:
Princip 1: Zadné postupy nejsou uzivany v prehnané mire

Prvnim charakteristickym rysem versatilniho vedeni je pfiméfenost (Danzig, 2015).
Podstata versatilniho vedeni tedy spociva ve schopnosti pouzivat postupy vedeni
ve spravné mife (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2010). Manazefi vedouci své
podfizené jinym zplsobem neZz versatilnim, pfirozené nékdy spoléhaji na fidici
techniky, které jsou pro né nejblizsi, a jejich pouziti se jiz v minulosti osvédcilo.
Dusledkem toho se puvodné silna stranka manazera, mlze stat jeho slabinou
(Kaplan, Kaiser, 2003).

Jako pfipad pfehnaného uzivani fidich postupl lze zminit ambiciézni manazery,
ktefi jsou vysoce orientovani pouze na vykon, a to vtakové mife, Ze své
zameéstnance naprosto vyCerpavaji. Opanym pfipadem mlze byt manazer
poskytujici pracovnikim prehnanou miru podpory a vstficnosti, az ho jeho

podfizeni pfestavaji respektovat (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2010).
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Zdroj: Kaplan R. E., Kaiser R. B., 2006, str. 4

Obr. 4 Model pouzivani silnych a slabych stranek

Princip 2: Vyvazené uplatnovani protichidnych postupu

Druhy z principli je zaloZzen na predpokladu, Ze versatilni vedouci uplatfuje
protichudné postupy rovnovazné. Nespoléha tak pouze na osvédcené techniky,
ale dokaze pouzit i techniky, které jsou jejich protikladem. Manazefi snazici se mit
vSechno pod kontrolou a do v8eho zasahujici, se Casto potykaji s problémy
souvisejici s delegovanim ¢&i zapojovanim lidi do €innosti. Na tomto zakladé |ze
identifikovat model protikladnych pfistupt (viz Tab. 4), kde kazda strana
predstavuje vyznamnou a nepostradatelnou ulohu efektivniho vedeni. Teorie
versatilniho vedeni vychazi ze dvou protikladnych pfistupd tykajici se
interpersonalnich a organizacnich aspektd manazerské prace, a dvou zakladnich
rozliSeni — managementu a leadershipu. Interpersonalni aspekty charakterizuji
styl, jakym manazer vede své zaméstnance a vétSinu z nich Ize pfifadit k dimenzi
direktivni styl versus podporujici styl. Organiza¢ni aspekty se tykaji otazky ,co*
manazer déla a ,Cemu“ vénuje pozornost. Tyto aspekty lze pfifadit k dimenzi
zaméfeni se na technické detaily provedeni v kratkodobém vyhledu versus
zameéfeni se na dlouhodobé planovani. Kombinace dvou uvedenych rozliSeni tvori

souhrnny model protikladnych pfistupt (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2010).

Versatilni manazefi by se méli snaZit najit rovhovahu mezi pdly direktivniho

a podporujiciho vedeni a mezi strategickou a operativni orientaci (Danzig, 2015).
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Tab. 4 Model protikladnych pristupt

Direktivni styl Podporujici styl

Kratkodoba operativa Dlouhodoba strategie

Zdroj: Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2010, str. 19

Princip 3: Spravné vyhodnoceni situace a adekvatni reakce

Pavlica, JaroSova, Kaiser (2010) poukazuji na to, ze pouhé uzivani protikladnych
postupu samo o sobé& uspéch nezaruli. PFi uplatiiovani versatilniho vedeni je
nezbytné, aby byl manaZer schopen védét, za jakych skuteCnosti Ize individualni
pristupy pouzit. Versatilni manazer tak nespoléha pouze na feSeni situaci
provéfenymi postupy a nejedna spontanné. Ba naopak, jedna racionalné, a vi, kdy
ma zasahnout, a kdy ma poskytnout vice prostoru pro seberealizaci svych
zaméstnancu. Versatilni manazer by mél spravné odhadnout situaci, kdy se ma ve
svém pracovnim tymu vénovat planovani a zavadéni rozvojovych zmén, a kdy je
potfeba se soustfedit na realizaci existujicich ukold. Vedouci pracovnici, ktefi
nedokazou flexibilné pfizplsobovat postupy fizeni aktualnim narokim konkrétnich

situaci, nejsou z dlouhodobého hlediska efektivni.

3.2 Zpusob zjistovani a méreni versatility

V souvislosti s potfebou identifikovat miru versatility styld vedeni manazer( byl
Robertem E. Kaplanem a Robertem B. Kaiserem vytvofen Leadership Versatility
Index ®, vychazejici z podstaty metody 360° zpétné vazby (Kaplan, Kaiser, 2003).
LVI ® je zalozen na komplexnim modelu protikladnych, ale vzajemné se
dopliujicich pFistupu vedeni (Kaplan, Kaiser, 2006). Kazdy z pfistupl je v ramci

LVI ® dale ¢lenén do tfech dil€ich dimenzi (viz Tab. 5).
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Tab. 5 Subdimenze LVI

Vede —
- autorita, uréovani sméru
Oznamuje
J —/
- prosazovani vlastniho nazoru
Vyviji tlak
yvij \—/
- vysoka ocekavani
Smeér e/
- orientace na budoucnost
Rust ,
—/
- silna touha rlstu, zavadéni zmén
Inovace
\—

- novinky, kreativita

Zdroj: Kaplan, Kaiser, 2011, str. 3

Zmocnuje

- vlastni iniciativa pracovnik(
Nasloucha

- diskuse se skupinou
Podporuje

- pomoc pfi hledani feseni

Vykon

- kontrola kazdodennich Cinnosti
Hospodarnost

- prakticky pfistup ke zménam
Rad

- respektovani zvolenych postupu

LVI ® je tvofen jako fada vzajemné se doplnujicich dvojic. Kazdé direktivni

poloZzce vzdy odpovida protiklad v podobé podporujiciho protéjsku. ldenticky,

kazda strategicka polozka ma svuj operativni protiklad. Versatilita pfedpoklada

schopnost pouZzivat oba dva protiklady pfiméfené a vyvazené (Kaplan DeVries,

2015).

Hodnoceni manazert se vSak Casto potyka s problémem pfi pouzivani hodnotici

stupnice. Respondenti myvaji tendenci hodnotit nadfizené stylem Cim veétsi Cislo,

tim manazer lépe vyuziva dany pristup. Vzhledem ktéto chybé byla autory

sestavena tzv. obloukova hodnotici Skala pro Leadership Versatility Index ®

(Kaplan, Kaiser, 2006).
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-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4
Prilis Ponékud Ponékud Prilis
malo malo mnoho mnoho

Zdroj: Kaplan R. E., Kaiser R. B, 2006, str. 191

Obr. 5 Obloukova hodnotici Skdla

VSechna zaporna hodnoceni na hodnotici Skale v rozmezi od -4 do -1 znamenaji,

Ze se uvedené chovani u hodnoceného objevuje nedostatecné. Naopak kladné

hodnoty v rozmezi +1 az +4 vypovidaji, Ze hodnoceny uplatfiuje dané chovani az

prilis ¢asto nebo pfilis intenzivné. Idealni vysledky se pohybuji kolem stfedu Skaly,

tedy kolem nuly (Kaplan, Kaiser, 2009).

Pro vypocCet miry versatility vyuzivaji autofi Pythagorovu vétu. Hodnoty dosazené

versatility kterych je mozné dosahnout, se pohybuji v rozmezi od 0 do 100.

Hodnoté 0 odpovidaji na hodnotici Skale nejextrémnéjSi mozné vysledky, tj. -4

a +4, a naopak skore 100 odpovida na hodnotici Skale prave idealni hodnoté 0.

Pozorovana/maximalni vzdalenost od optima je vypoctena na zakladé vztahu:

c? = a%?+b?

a ... direktivni (podporujici) skore vedeni

b ... strategické (operativni) vedeni
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Vypocet miry versatility (LVI ®) dle Pythagorovy véty:

maximalni vzdalenost od optima — pozorovana vzdalenost od optima

maximalni vzdalenost od optima

Pfili§ mnoho direktivni

PFilis malo
umoznujici

Prili§ mnoho
umoznujici

Idealni
hodnota

Pozorovani

1 ]
| 60,5% | 39,5% |

Zdroj: Kaplan R. E., Kaiser R. B, 2006, str. 208

Obr. 6 Grafické zndzornéni vypoctu versatility

Hodnoty versatility jsou pocitany pro kazdou dvojici protikladnych pfistupt vedeni

zvlast. Tedy zvlast pro direktivni/podporujici styl vedeni, a zvlast pro strategicky

a operativni styl vedeni. Celkova mira versatility mezi jednotlivymi protikladnymi

pFistupy se vypocita pomoci aritmetického primeéru dosazenych hodnot (Kaplan,

Kaiser, 2006).
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3.3 Rozvoj versatilnich dovednosti manazeru

Zakladnim pfedpokladem pro rozvoj manazerskych dovednosti v modelu
versatility je sebepoznani a uvédoméni si vlastnich silnych a slabych stranek,
konkrétné uvédomeéni si, které postupy jsou manazerem uplathovany v pfili§ malé
mife a které jsou naopak pouzivany nadmiru. Aby se manazer mohl nadale
zdokonalovat, je potfeba se zaméfit na vnéjSi a vnitfni aspekty rozvoje (Pavlica,

JaroSova, Kaiser, 2010).

Vnéjsi pohled na praci na osobnim rozvoji se tyka ochoty pfijmout jistou zménu
svého chovani. Jedna se o uvédomeéni si nedostate¢né pouzivanych postupl
chovani, a zaroven o pochopeni postupt chovani, které bychom neméli pouzivat
v tak velké mife. V prvnim pfipadé se jedna o osvojeni zcela novych dovednosti,
a o jejich aplikaci tak, aby byly vyuzivany efektivné. V pfipadé druhém se jedna
pouze o jakési doladéni existujicich dovednosti na spravnou miru, coz byva pro
manazery daleko snazSim ukolem. Manazefi jiz rozumi vyznamu daného chovani,
ale potfebuji jen zdokonalit, v jakych situacich a v jakém rozsahu je dany postup

tfeba pouzit, aby byl skute¢né efektivni (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2010).

Vnitfni rozvojové zmény v osobnim rozvoji se tykaji pfedevSim pfehodnoceni
manazerova mentalniho modelu vedeni lidi. Praci na vnitfrnich zménach Ize

zapocit polozenim si nasledujicich otazek.

Proc¢ konkrétni chovani uplatriuji v pfehnané mire, a z jakych diavodi?

Pro¢ dany postup chovani neuplatriuji v uspokojivé mire, co mi v tom brani?

Pokud je manaZer schopny odpovédét na otazky zcela upfimné, obvykle zpravidla
zZjisti, ze jeho mentalni model vedeni neni kompletni. To znamena, ze manazer
upfednostiuje urcity postup vedeni lidi na ukor jeho protikladu, nebo naopak,
Ze se boji urcité pristupy pouzivat a proto je vyuziva pouze vyjimecné (Pavlica,

JaroSova, Kaiser, 2010).
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Mezi vnitfni duvody nizké versatility patfi kromé& nekompletniho mentélniho
modelu vedeni, také problém s nepfesnym odhadem, pfi urCovani Zadané
intenzity uziti postupl vedeni. A také polarizované preference souvisejici
s podcenovanim anebo s odmitanim pouzivani nékterych pfistupl. Poslednim
divodem nizké versatility byva neznalost vlastnich silnych stranek a prednosti

(Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2010).
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4 Empiricky vyzkum a navrh praktickych opatreni

Dotaznikové Setfeni a samotny empiricky vyzkum zaméfeny na zjiSténi miry
versatility jednotlivych manazerd byl realizovan v odborném utvaru Nakupu
Chemie Exteriér ve spoleénosti SKODA AUTO, a.s. Cilem S$etfeni bylo zjisténi
miry versatility styli vedeni v daném oddéleni, a doporu€eni opatfeni zaméfenych

na zvyseni efektivity fidici prace.

4.1 Charakteristika oddéleni NX — Nakup Chemie Exteriér

Diplomova prace se zabyva analyzou versatility Fidicich pracovnik(l v oblasti
nakupu, konkrétn& v oddéleni Nakupu Chemie Exteriér ve spolednosti SKODA
AUTO, a.s. Nasledujici kapitola bude proto vénovana charakteristice zminéného

oddéleni.

Zakladnim poslanim utvaru nakupu ve vSech podnicich je efektivni uspokojovani
potieb, které plynou z planovaného pribéhu zakladnich, pomocnych i obsluznych
vyrobnich a nevyrobnich procesu, a to zajiStovanim dodavek surovin, zakladnich
¢i pomocnych materialt, nakupovanych vyrobkl( a soucastek, jakoz i polotovaru,
nahradnich dild, nafadi, pfipravkl, rezijnich materiald a pomulcek pro fizeni

a spravu (Synek, 2010).

Oblast nakupu ve spolegnosti SKODA AUTO a.s. predstavuje jednu z kliovych
oblasti spoleCnosti, nebot' zajiStuje nakup vyrobniho i rezijniho materialu, a dale

pak nakup sluzeb ¢&i investi¢nich celkl pro potfeby celé spole€nosti.

Mezi nejdllezitéjsi Cinnosti oblasti nakupu patfi zejména stanoveni a optimalizace
struktury dodavatell v ramci celého koncernu, smluvni zajisténi dodavek, redukce
materialovych nakladl, zajiStovani dodavatelskych kapacit a podpora lokalizace

v zahraniénich lokalitach spoleénosti (Zamé&stnanecky portal SKODA, 2015).

Oddéleni Nakupu Chemie Exteriér ve spolednosti SKODA zaijistuje veskeré tyto
¢innosti v ramci zajiStovani vyrobniho materialu z oblasti exteriérovych dill, jako

jsou napf. narazniky, zrcatka, emblémy, skla €i pneumatiky.
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Organizacni strukturu oddéleni NX zobrazuje nasledujici schéma:

lAsistentka vedouciho | Vedouci NX SekretaFka vedouciho ‘

Manazer B

Manazer A

Nakupci A Nakupci A Néakupci A

Nakupci B Nakupci B Nakupci B

Nakupci C Nakupci C Nakupci C

) Nakupéi D

Nakupci D

||

Zdroj: Vlastni zpracovani na zékladé dat ze zaméstnaneckého portalu SKODA, 2015

Obr. 7 Organizacni struktura oddéleni Nakupu Chemie Exteriér

Za celé oddéleni je zodpovédny hlavni vedouci, jemuz jsou vSichni zaméstnanci
utvaru NX podfizeni. Oddéleni je dale rozdéleno do tfi tymU, a kazdy tym je veden
jednim koordinatorem (manazerem), ktery soubézné zodpovida za sofistikované
fungovani svych podfizenych. Cinnost celého uUtvaru je navic podporovana
asistentkou a sekretarkou vedouciho.

Jednotliva pracovni mista maiji jasné vymezenou oblast plsobnosti a pravomoci,
ktera souvisi s konkrétnim pracovnim mistem. Jelikoz je napli prace zaméstnancu
utvaru NX znagné naro€na a ruznoroda, je zapotfebi jista davka sobéstacnosti, ale
zaroven i tymova spoluprace a vzajemna kooperace zaméstnancu, dobré

analytické, rozhodovaci &i vyjednavaci schopnosti.
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4.2 Metoda vyzkumu

Cilem diplomové prace je analyzovat versatilitu jednotlivych manazer v oddéleni
NX, a paralelné i celkovou situaci manazerského tymu, s cilem odhalit jejich
excesy a deficity. Na zakladé zjisténi plynoucich z empirického vyzkumu budou

navrzena doporuceni a rozvojové zmény vedouci ke zvySeni efektivity fidici prace.

S ohledem na ¢€asovou vytizenost zaméstnancu byl zakladni metodou vyzkumu
zvolen dotaznik. Analyza miry versatility styll vedeni ve vybraném oddéleni
probihala na zakladé informaci ziskanych z dotaznikl, které byly pfedany vSem
zaméstnancim oddéleni v obdobi od 1. 7. 2015 do 31. 8. 2015. Dotaznik je
zaloZzen na komplexnim pohledu na manazerskou praci, a sklada se ze dvou
protikladnych, ale vzajemné se dopliujicich pfistupl vedeni — direktivni versus
podporujici a strategicky versus operativni. Zkoumanym vzorkem byli respondenti
z fad manazert oddéleni NX. Kone¢na analyza dat probihala pomoci zakladnich

statistickych metod.

Dotaznikového Setfeni se celkem zucastnilo 15 pracovnikl, z nichz jsou 3 na
pozicich manazerd na jednotlivych urovnich, a zbyvajicich 12 zaméstnancl
zastava pozice liniovych nakupcich. Manazer byl vramci vyzkumu hodnocen

svymi podfizenymi.

Nasleduijici tabulka charakterizuje vékové slozeni a pomér zastoupeni zen a muzu

celého oddéleni.

Tab. 6 Vékova a genderova struktura zaméstnancu NX

1 3 4
3 4 7
2 2 4
6 9 15

Zdroj: Zpracovano na zakladé dat z empirického vyzkumu
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Pro lepSi prfehlednost je nize uvedeno grafické znazornéni vékové a genderové

struktury celého oddéleni:

20-30 let 31-40let 41-50 let

Zdroj: Zpracovano na zakladé dat z empirického vyzkumu

Obr. 8 Vékova a genderova struktura oddéleni NX

Dotaznik (viz Pfiloha 1) obsahoval 36 otazek zaméfujicich se na chovani a pfistup
manazerl ke svym podfizenym, a je rozdélen do cCtyf hlavnich okruhd,
zamérujicich se na direktivni, podporujici, strategicky a operativni zplsob vedeni
pracovnikl. Kazdy hlavni okruh otazek byl dale roz¢lenén na tfi podkategorie, kde

kazda z nich zahrnuje tfi otazky.

Jednotlivi manazefi byli v ramci anonymity pro ucely prizkumu oznaceni pismeny
A, B, C, a hodnotici pracovnici byli vzdy informovani, jak je oznacen jejich
nadfizeny, kterého hodnoti. VeSkeré ziskané udaje z vyzkumu jsou zcela

anonymni a jsou ureny vyhradné k uc¢elum této diplomové prace.

Respondenti byli pfed vyplhovanim dotazniku seznameni s jeho ucelem a byli
pouceni o hodnoceni chovani a pfistupl svého nadfizeného, nebot hodnoceni
probihalo pomoci hodnotici Skaly, kde se nejlepSi vysledek, tedy pouzivani
daného stylu chovani se u vedouciho pracovnika vyskytuje v adekvatni mife,
nachazi uprostfed skaly, pod Cislem 0. Zaporna hodnoceni v rozmezi od -1 do -4
vyjadfuji nedostate€nou miru chovani, a naopak kladné hodnoty v rozmezi od +1
do +4 ukazuji, Ze vedouci pracovnik uplatiuje dané postupy chovani nadmiru.

Hrani¢ni hodnoty (-4 a +4) pfedstavuji nejhorSi mozny vysledek.
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4.3 Vysledky vyzkumu

Na zakladé zpétné ziskanych vyplnénych dotazniki bylo provedeno vyhodnoceni
jednotlivych otazek a vysledek je demonstrovan vzdy pro kazdy par protikladnych
moznosti spolecné. Vyhodnoceni dotaznikd bylo realizovano zvlast pro jednotlivé
manazery a také souhrnné za celé oddéleni, s cilem odhalit excesy a deficity
individualnich manazeru, spolu s navrhy na zlep$eni fidici prace vedouci k vétsi

spokojenosti zaméstnancu.

Jednotlivé  vysledky vyzkumu jsou dale rozpracovany v samostatnych
podkapitolach zvlast pro jednotlivé manazery, a jako uceleny vysledek za celé
oddéleni, vcetné vyhodnoceni kazdé zkoumané kategorie. V navaznosti na
empiricky vyzkum byly pro kazdou otazku stanoveny Cetnosti zjisténych informaci
a vyslednou hodnotou versatility jednotlivych styld vedeni je aritmeticky pramér

odpovédi respondentu.

4.3.1 Hodnoceni manazera A

Hodnoceni jednotlivych otazek vcetné kazdé zkoumané kategorie stylu vedeni,
a nasledny vypocCet hodnoty miry versatilty pro manazera A je uveden
v nasledujici tabulce. Na zakladé zjisténych informaci byl nasledné identifikovan
styl vedeni preferovany manazerem A, v€etné deficitl a excesl v jeho chovani.

Na zakladé zjisténi budou dale uvedeny naméty na zefektivnéni Fidici prace.

Tab. 7 Vyhodnoceni dotazniku — manazer A

la Ujima se vedeni a své zaméstnance ma pod kontrolou 0,00

2a Dava jasné najevo, Zze on/ona je vedouci -0,75 -0,25

3a Dava lidem instrukce, jak maji pracovat 0,00

4a Dava jasné najevo své postoje a nazory 1,00

5a Rozhoduje se sam 0,75 0,75 0,14
6a Je-li o svém stanovisku prfesvédcen, pevné si za nim stoji 0,50

7a Tvrdé tlaci na vykon svych zaméstnanct 0,00

8a Dava oteviené najevo nespokojenost s vykony pracovniku -0,25 -0,08

9a Je prisny, pokud lidé nesplni pozadované vysledky 0,00
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Podporujici styl vedeni

1b Deleguje — dava najevo davéru ve schopnosti podfizenych 0,25
2b Poskytuje dostatek prostoru pro vlastni iniciativu pracovnikt 0,50 0,67
3b Nechava na podfizenych, jak budou postupovat pfi praci 1,25
4b Zajima se o nazory ostatnich 0,00
5b Je participativni — preferuje rozhodovani celé skupiny 0,00 0,33 0,42
6b Je otevreny diskusim se svymi zaméstnanci 1,00
7b Projevuje uznani — snazi se, aby méli lidé ze sebe dobry pocit 0,75
Podporuje 8b  Je citlivy - snazi se, aby nezranil city ostatnich -0,25 0,25
9b Dava lidem Sanci, kdyz se jim nedafi svou praci dobfe splnit 0,25

Strategicky styl vedeni

10a Zaméfuje se na dlouhodobé planovani -0,50
1la  Premysli koncepéné - na véci nahlizi v Sirokych souvislostech 0,50 0,00
12a  Diva se dopfedu - predvida potfebu zménit smér 0,00
13a Snalii se vylepsit organizaci — navrhuje a realizuje mnoho -1,00
zmén

14a  Neboji se udélat riskantni rozhodnuti -0,75 -0,75 031
15a  Je podnikavy - rad se chopi novych prilezitosti -0,50
16a  Podporuje kreativitu svych pracovniki -0,50

Inovace 17a  Je otevieny kreativnim napadim a novym technologiim 0,00 -0,17
18a  Podporuje a vyhledava inovativni feSeni 0,00

Operativni styl vedeni
10b  Zaméfuje se na pInéni stavajicich kratkodobych ukoll 0,00
11b Vi presné, co se kde pravé déje - ma prehled o detailech -0,50 -0,33
12b  Sleduje, jak véci postupuji — dohlizi na jejich prabéh -0,50
13b saeq_ :g:;r&am pristupuje prakticky — nechce fesit pfilis véci 0,00
Hospodarnost 14b  Zmény zavadi postupné a opatrné 025 042 017

15b  Je hospodarny - snazi se sporit Cas i zdroje -1,00
16b (p):sett?)\l/‘]a od svych podfizenych zachovani standardnich 0,50
17b  Je skepticky viigi novym postuptim 0,25 0,25
18b  Pouziva standardni a ovéfené postupy 0,00

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu

Silné stranky v chovani manaZzera A jsou pro vSechny styly vedeni sumarizovany

v nasledujici tabulce — Tab. 8.



Tab. 8 Silné stranky v chovani manazZera A

Vede Ujima se vedeni a své zaméstnance ma pod kontrolou
Vede Dava lidem instrukce, jak maji pracovat
Direktivni
Vyviji tlak Tvrdé tlaci na vykon svych zaméstnanct
Vyviji tlak Je pfisny, pokud lidé nesplni pozadované vysledky
Zmocnuje Deleguje — dava najevo dlveéru ve schopnosti podfizenych
Nasloucha Zajima se o nazory ostatnich
Podporujici
Nasloucha Je participativni — preferuje rozhodovani celé skupiny
Podporuje Dava lidem Sanci, kdyz se jim nedafi svou praci dobfe splnit
Smeér Diva se dopredu - pfedvida potfebu zmeénit smer
Strategicky Inovace Je otevreny kreativnim napaddm a novym technologiim
Inovace Podporuje a vyhledava inovativni feSeni
Vykon Zameéfuje se na plnéni stavajicich kratkodobych kol
Hospodarnost Ke zménam pfistupuje prakticky — nechce resit prili§ véci najednou
Operativni Hospodarnost Zmény zavadi postupné a opatrné
Rad Je skepticky vaéi novym postuptim
Rad Pouziva standardni a ovéfené postupy

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu

Dle hodnoceni respondentu je patrné, Zze manazer A ma mnoho silnych stranek
pro kazdy styl vedeni. | pfesto Ize na zakladé vyhodnoceni v8ech odpovédi
respondentl urcit deficity a excesy v chovani manazera A. Excesy a deficity pro
dvojici protikladu direktivniho a podporujiciho stylu vedeni jsou shrnuty v tabulce
€. 9, a pro dvojici strategického a operativniho stylu vedeni v tabulce €. 10.

Tab. 9 Deficity a excesy manazZera A — direktivni vs. podporujici vedeni

Direktivni 3 2

Podporujici 6 1
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu

Z tabulky vymezujici excesy a deficity v chovani manazera A je patrné, Ze
manazer vice inklinuje k naduzivani podporujiciho pfistupu k vedeni lidi.
V oblasti ,pfili§ mnoho” se vyskytlo celkem Sest hodnotici odpovédi, a pouze jedna
otazka byla ohodnocena zaporné — tedy, Ze se dané chovani u hodnoceného
objevuje v nedostateCné mife. Naopak u direktivniho stylu vedeni byly
vyhodnoceny tfi otazky hodnotici chovani manazera jako pfili§ intenzivni,
a odpovédi na dvé otazky se pohybovaly v oblasti ,pfilis malo®. Zbyvajici Ctyfi
otazky z kategorie direktivnino stylu vedeni hodnotici manazerovo chovani

klasifikovaly u manazera A adekvatni pouzivani tohoto stylu chovani.

Z uvedenych zjisténi vyplyva, Ze vedouci dava najevo davéru ve schopnosti svych
podfizenych, vede je k samostatnosti a odpovédnosti. Nastavuje cile, a nechava
na lidech, jakym zpldsobem jich dosahnou. ManazZer se snazi zapojit vSechny
ostatni ¢leny do rozhodovacich procesu a podporuje je v nachazeni vlastnich
feSeni a postupl. Ma zajem o své zaméstnance, zajimaji ho jejich subjektivni
nazory a postoje, a je otevieny diskusim se svymi podfizenymi. Pro manaZzera
preferujiciho podporujici styl vedeni jsou dllezité harmonické vztahy na pracovisti
a pfijemné pracovni prostfedi. Takovy manazer muze vSak Casto spoléhat na to,
Ze si druzi vzdy poradi sami. Casto se pak ale stava, Ze pracovnici nevédi, co se
od nich oCekava a co maji délat. V krajnich pfipadech mohou mit i tendenci

zneuzivat nizkou miru kontroly, a svého vedouciho nevnimaiji jako autoritu.

Tab. 10 Deficity a excesy manaZera A — strategické vs. operativni vedeni

Strategicky 1 5

Operativni 2 4

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu

Ve dvojici vzajemné protikladnych pfistupu strategického vs. operativniho vedeni
neni jeden upfednostiiovany styl vedeni tolik vzdaleny tomu druhému. Pfesto

manazer A jedna prevazné operativné, jak naznacuji zjisténé excesy a deficity,
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nebot se zde odpovédi na otazky vyskytovaly celkem dvakrat v oblasti ,pfilis
mnoho® a Ctyfikrat v oblasti ,pfili§ malo“. ManazZer A jedna spiSe operativné,
a podhodnocuje oblast strategického stylu vedeni. U strategického stylu vedeni
bylo vyhodnoceno pét otazek hodnotici chovani manazera A jako pfilis
neintenzivni, a jedna otazka se vyskytovala v oblasti excesu. Pro strategické
i operativni vedeni se chovani vedouciho v optimalni mife vyskytuje pro kazdy styl
vedeni po tfech hodnoticich otazkach. Slabou strankou vedouciho projevuijici
tendenci uplatfiovat operativni styl vedeni je pfedevSim odmitani novych pfistupu.
Manazer by mél byt méné skepticky k novym postuplim a nemél by odmitat
kreativni feSeni. Ba naopak, mél by byt vice otevieny k vyhledavani novych,

inovativnich pfilezitosti a nebat se pro rust organizace udélat riskantni rozhodnuti.

4.3.2 Hodnoceni manazera B

Vyhodnoceni otazek, véetné kazdé zkoumané kategorie stylu vedeni, a vypocet
miry versatility pro manazera B je uveden v tabulce ¢. 11. Na zakladé zjiSténych
odpovédi je identifikovan styl vedeni, ktery manazZer B upfednostiuje, vCetné
zjisténych deficitl a excesu v jeho chovani. Na zakladé vyhodnocenych informaci

budou dale uvedeny naméty na zefektivnéni fidici prace.

Tab. 11 Vyhodnoceni dotazniku — manazer B

la  Ujima se vedeni a své zaméstnance ma pod kontrolou -2,50

2a Dava jasné najevo, Ze on/ona je vedouci -2,50  -2,25

3a Dava lidem instrukce, jak maji pracovat -1,75

4a Dava jasné najevo své postoje a nazory -2,25

5a Rozhoduje se sam -1,75 2,25 -2,14
6a Je-li 0 svém stanovisku presvédcen, pevné si za nim stoji -2,75

7a  Tvrdé tla¢i na vykon svych zaméstnancu -2,25

8a Dava oteviené najevo nespokojenost s vykony pracovnik -1,75 -1,92

9a  Je prisny, pokud lidé nesplini poZzadované vysledky -1,75

1b Deleguje — dava najevo dlvéru ve schopnosti podfizenych 0,25

2b Poskytuje dostatek prostoru pro vlastni iniciativu pracovnik -1,25  -0,42

3b Nechava na podfizenych, jak budou postupovat pfi praci -0,25

4b  Zajima se o nazory ostatnich -0,75 -0,03
5b  Je participativni — preferuje rozhodovani celé skupiny -0,25 -0,50

6b  Je otevieny diskusim se svymi zaméstnanci -0,50

7b Projevuje uznani — snazi se, aby méli lidé ze sebe dobry pocit 0,00 0,83
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8b  Je citlivy - snazi se, aby nezranil city ostatnich 1,50

9b Dava lidem $anci, kdyZ se jim nedafi svou praci dobfe splnit 1,00

Strategicky styl vedeni

10a Zaméfuje se na dlouhodobé planovani -1,75
1la  Premysli koncepéné - na véci nahlizi v Sirokych souvislostech -2,00 -2,17
12a  Diva se dopredu - predvida potiebu zménit smér -2,75
13a S:%ii se vylepsit organizaci — navrhuje a realizuje mnoho 225
14a  Neboji se udélat riskantni rozhodnuti -300 -250 -2,08
15a  Je podnikavy - rad se chopi novych prileZitosti -2,25
16a  Podporuje kreativitu svych pracovnik -1,00
Inovace 17a  Je otevieny kreativnim napadim a novym technologiim -1,75  -1,58
18a  Podporuje a vyhledava inovativni feSeni -2,00

Operativni styl vedeni

10b  Zaméfuje se na plnéni stavajicich kratkodobych ukoll 3,00
11b Vi pfesné, co se kde pravé déje - ma prehled o detailech -1,00 0,17
12b  Sleduije, jak véci postupuji — dohlizi na jejich prabéh -1,50
13b E:j ezg::(e)r;am pristupuje prakticky — nechce fesit pfilis véci 0,25
Hospodarnost 14b  Zmény zavadi postupné a opatrné 0,25 0,00 0,19
15b  Je hospodarny - snazi se spofit ¢as i zdroje -0,50
16b :)):setﬁ)\ll‘]a od svych podfizenych zachovani standardnich 0,00
17b  Je skepticky vicéi novym postupim 0,75 0,42
18b  Pouziva standardni a ovérené postupy 0,50

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu

Na zakladé vyhodnoceni odpovédi jednotlivych respondentu Ize k silnym strankam

manazera B |ze pfifadit nasledujici:

Tab. 12 Silné stranky v chovani manazera B

Zmocnuje Deleguje — dava najevo diveéru ve schopnosti podfizenych

Zmocnuje Nechava na podfizenych, jak budou postupovat pfi praci
Podporujici

Nasloucha Je participativni — preferuje rozhodovani celé skupiny

Podporuje Projevuje uznani — snazi se, aby méli lidé ze sebe dobry pocit

Hospodarnost Ke zménam pristupuje prakticky — nechce fesit pfiliS véci najednou
Operativni Hospodarnost Zména zavadi postupné a opatrné
Rad Ocekava od svych podfizenych zachovani standardnich postupt

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu
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Z vysledku je patrné, Ze manazer B ma nejméné silnych stranek ze vSech
manazeru. U direktivniho a strategického stylu vedeni nema dokonce Zadnou
silnou stranku. Na zakladé empirického vyzkumu lze urcit deficity a excesy
v chovani manazera B, které jsou shrnuty v nasledujicich dvou tabulkach.
Excesy a deficity u dvojice protikladl direktivniho a podporujiciho stylu vedeni jsou
shrnuty v tabulce €. 13, a pro dvojici strategického vs. operativniho stylu vedeni

v tabulce &. 14.

Tab. 13 Deficity a excesy manazZera B — direktivni vs. podporujici vedeni

Direktivni 0 9

Podporujici 3 5
Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu

U dvojice protikladu direktivniho a podporujiciho stylu vedeni je patrny preferovany
podporujici styl vedeni, kde bylo u tfech odpovédi na otazky hodnotici
manazerovo chovani, zhodnoceno chovani manazera B jako pfiliS prosazované,
a naopak pét odpovédi na otazky se vyskytovalo v oblasti ,pfili§ malo“, coz
znamena, ze se dané chovani u manazera B objevuje nedostate¢né. Pouze jedna
otazka ohodnotila manazerim pfistup pouzivany v adekvatni mife.
Z vyhodnocenych odpovédi je patrné, Ze manazer B vibec nepouziva direktivni
styl vedeni, nebot’ u vSech otazek se odpovédi pohybovali v oblasti ,pfili§ malo® —
manazer B vibec nejedna direktivné. Nedava lidem instrukce, jak maiji pracovat,
ale nechava zaméstnance pracovat samostatné a pfili§ do jejich prace
nezasahuje. CimZ poskytuje pracovnikim dostatek prostoru pro jejich vlastni
iniciativu a rozvoj, a mlze v nich probouzet i jejich vlastni skryté schopnosti. Lidé
pak mohou mit vétSi pocit spoluzodpovédnosti, ktera plyne z plnéni daného ukolu.
Vyhodou tohoto stylu vedeni muze byt podnécovani pracovnikd k nachazeni
vlastnich FeSeni a jejich pfispivani k vysledkim organizace. OvSem, mlze se stat,
Ze pracovnici mnohdy nevédi, co je od nich oCekavano a co maji délat,

a manazera pak vabec nevnimaji jako autoritu.
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Tab. 14 Deficity a excesy manaZera B — strategickeé vs. operativni vedeni

Strategicky 0 9

Operativni 5 3

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu

U dvojic vzajemné protikladnych pfistupu — strategického a operativniho stylu
vedeni je patrné, Ze manazer B jedna pfevazné operativhé, ovSem na ukor
strategického stylu vedeni. U otazek zamérfujicich se na hodnoceni strategického
stylu chovani manazera B se vSechny odpovédi na otazky nachazely v oblasti
,PFilis malo“. Naopak u operativniho stylu vedeni bylo vyhodnoceno pét odpoveédi
na otazky hodnotici manazZerovo chovani jako pfilis intenzivni, tfi otazky se
nachazely v oblasti ,pfili§ malo“ a pouze jedna odpovéd na otazku klasifikovala
manazerlim operativni pfistup chovani jako optimalni. Z vysledku je patrné, ze se
manazer B v pfehnané mife soustfedi na kazdodenni prubéh c¢innosti a na
dosahovani kratkodobych cili, a to na ukor cili dlouhodobych. Manazer B
pristupuje ke zménam prakticky, ¢imz se snazi spofit ¢as i zdroje organizace.
Nevyhodou operativné smyslejiciho manazera je odmitani novych pfistupq,
a predpoklad pouzivani ovéfenych postupl. Manazer B by se mél vice orientovat
na noveé inovativni postupy a nemél by odmitat kreativni feSeni. Mél by naopak

vyhledavat nové pfileZitosti a postupy, a nebat se pro rust organizace riskovat.

4.3.3 Hodnoceni manazera C

Vyhodnoceni jednotlivych otazek vCetné kazdé zkoumané kategorie stylu vedeni,
a nasledny vypocet hodnoty miry versatility pro manazera C je uveden
v nasledujici tabulce. Na zakladé zjisténych a vyhodnocenych odpovédi bude
identifikovan styl vedeni, ktery manazer C nejvice upfednostriuje, v€éetné deficitt a

excesuU v jeho chovani, spolu s navrhem opatfeni vedouci ke zlepSeni versatility.
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Tab. 15 Vyhodnoceni dotazniku — manazer C

Direktivni styl vedeni

la Ujima se vedeni a své zaméstnance ma pod kontrolou 1,00
2a Dava jasné najevo, ze on/ona je vedouci 0,00 0,67
3a Dava lidem instrukce, jak maji pracovat 1,00
4a Dava jasné najevo své postoje a nazory 0,00
LRSI 52 Rozhoduie se sam 000 000 022
(oznamuje)
6a Je-li o svém stanovisku pfesvédcen, pevné si za nim stoji 0,00
7a  Tvrdé tla¢i na vykon svych zaméstnancl 0,25
VAWIIRIELS 8a  Dava oteviené najevo nespokojenost s vykony pracovniku 0,25 0,00
9a  Je prisny, pokud lidé nespini pozadované vysledky -0,50
Podporujici styl vedeni
1b Deleguje — dava najevo davéru ve schopnosti podfizenych -0,25
2b Poskytuje dostatek prostoru pro vlastni iniciativu pracovnikud -0,25 -0,42
3b Nechava na podfizenych, jak budou postupovat pfi praci -0,75
4b Zajima se o nazory ostatnich 0,00
5b Je participativni — preferuje rozhodovani celé skupiny 0,00 0,33 -0,03
6b Je otevreny diskusim se svymi zaméstnanci 1,00
7b Projevuje uznani — snazi se, aby méli lidé ze sebe dobry pocit 0,00
Podporuje 8b  Jecitlivy - snazi se, aby nezranil city ostatnich 0,00 0,00
9b Dava lidem Sanci, kdyz se jim nedafi svou praci dobfe splnit 0,00
Strategicky styl vedeni
10a  Zaméfuje se na dlouhodobé planovani 0,25
11la  Premysli koncepéné - na véci nahlizi v Sirokych souvislostech 0,50 0,42
12a  Diva se dopredu - predvida potfebu zmeénit smér 0,50
13a f:laéf]l se vylepsit organizaci — navrhuje a realizuje mnoho 1,25
14a  Neboji se udélat riskantni rozhodnuti 0,00 0,75 0,56
15a  Je podnikavy - rad se chopi novych pfilezitosti 1,00
16a  Podporuje kreativitu svych pracovniki 0,00
Inovace 17a  Je otevieny kreativnim napadim a novym technologiim 0,75 0,50
18a  Podporuje a vyhledava inovativni feSeni 0,75
Operativni styl vedeni
10b  Zaméfuje se na plnéni stavajicich kratkodobych ukoll 0,00
11b Vi pfesné, co se kde praveé déje - ma prehled o detailech 0,25 1,67
12b  Sleduje, jak véci postupuji — dohlizi na jejich prabéh 0,25
13b ﬁ:j g&izam pristupuje prakticky — nechce resit pfilis véci 0.00
el s 14 Zmény zavadi postupné a opatrné 0,25 0,08 0,32
15b  Je hospodarny - snazi se spofit Cas i zdroje 0,00
16b g:sit%a od svych podfizenych zachovani standardnich 0.25
17b  Je skepticky V& novym postuptim 0,75 008
18b  Pouziva standardni a ovéfené postupy 0,25

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu



Na zakladé vyhodnoceni dotaznikd byly identifikovany pro kazdy styl vedeni silné

stranky i pro manazera C, jez jsou shrnuty v nasledujici tabulce — Tab. 16.

Tab. 16 Silné stranky v chovani manazera C

Vede Dava jasné najevo, Ze on/ona je vedouci
Ma stanovisko Dava jasné najevo své postoje a nazory
Ma stanovisko Rozhoduje se sam
Direktivni
Ma stanovisko Je-li o svém stanovisku presvédcen, pevneé si za nim stoji
Vyviji tlak Tvrdé tlagi na vykon svych zaméstnanct
Vyviji tlak Dava oteviené najevo nespokojenost s vykony pracovnikud
Zmocnuje Deleguje — dava najevo dlveéru ve schopnosti podfizenych
Zmocnuje Poskytuje dostatek prostoru pro vlastni iniciativu pracovnikt
Nasloucha Zajima se o nazory ostatnich
Podporujici Nasloucha Je participativni — preferuje rozhodovani celé skupiny
Podporuje Projevuje uznani — snazi se, aby méli lidé ze sebe dobry pocit
Podporuje Je citlivy - snazi se, aby nezranil city ostatnich
Podporuje Dava lidem Sanci, kdyZ se jim nedafi svou praci dobfe splnit
Smér Zaméfuje se na dlouhodobé planovani
Strategicky Rust Neboji se udélat riskantni rozhodnuti
Inovace Podporuje kreativitu svych pracovniku
Vykon Zameéfuje se na plnéni stavajicich kratkodobych kol
Vykon Vi pfesné, co se kde prave déje - ma prehled o detailech
Vykon Sleduje, jak véci postupuji — dohlizi na jejich prabéh
Hospodarnost Ke zménam pristupuje prakticky — nechce fesit pfiliS véci najednou
Operativni
Hospodarnost Zmeény zavadi postupné a opatrné
Hospodarnost Je hospodarny - snazi se spofit €as i zdroje
Rad Ocekava od svych podfizenych zachovani standardnich postuptd
Rad Pouziva standardni a ovéfené postupy

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu
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Co se tyCe vyhodnoceni silnych stranek, tak manazer C ma jednoznacné nejvice

silnych stranek ze v8ech tfi hodnocenych manazerd a to ve vSech stylech vedeni.

Po vyhodnoceni odpovédi respondentt byly dale identifikovany excesy a deficity
v chovani manazera C. Excesy a deficity u dvojice protikladl direktivniho vs.
podporujiciho stylu vedeni jsou shrnuty v tabulce €. 17, a pro dvojici strategického

a operativniho stylu vedeni v tabulce €. 18.

Tab. 17 Deficity a excesy manaZera C — direktivni vs. podporujici vedeni

Direktivni 4 1

Podporujici 1 3
Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu

Z tabulky hodnotici excesy a deficity manazera C je zfejmé, ze manazer se spiSe
ujima vedeni - jedna direktivné, cemuZz nasvédcCuji Ctyfi odpovédi spadajici pod
oblast ,pfilis mnoho“ u direktivniho stylu vedeni. Z toho dvé hodnocené otazky
spadaly pod kategorii ,vede“. Pouze jedna odpovéd na otazku identifikovala
manazerovo chovani jako nepfili§ intenzivni, a Ctyfi otazky ohodnotily pouzivani
daného stylu vedeni v adekvatni mife. Naopak u podporujiciho stylu vedeni se tfi
otazky vyskytovaly v oblasti excest - ,pfiliS§ malo“ a vSechny tfi pfislusi do
podkategorie ,zmocnuje”. Pouze jedna otazka nalezela do oblasti ,pfiliS mnoho®,
konkrétné se jednalo o otazku zamérfujici se na otevienost manazera k diskusim
se svymi zaméstnanci. Celkem pét odpovédi z oblasti podporujiciho stylu vedeni

urcilo manaZzerovo chovani jako pfiméfené.

Dle vyhodnocenych odpovédi je ziejmé, Ze se manazer C az pfilis ujima vedeni
a tla¢i na vykon svych zaméstnancl. Toto zaméfeni muze snizovat sebevédomi
podfizenych, a mizZe na &leny tymu vytvaret velky tlak. Manazer C by proto mél
posilit divéru ve schopnosti svych podfizenych a mél by jim poskytovat vice
prostoru pro jejich vlastni iniciativu. PfiliSné uplathovani direktivniho stylu vedeni

je spojeno s Casovou ztratu vyplyvajici z nutnosti ¢asového rozhodovani. Pokud
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by manazer projevoval vétsi duvéru ve schopnosti svych podfizenych, mohl by na
né pfenaset vice ukoll, spolu s rozsahem pravomoci a odpovédnosti, ve svj
prospéch. Manazer by se mohl vice soustfedit na své priority, a na Cinnosti, které
souviseji s vykonem jeho manazerské ulohy, a které muze vykonat pouze on.
Delegovani jistych Cinnosti by tak zaroven tvofilo dulezity pfedpoklad pro motivaci

zaméstnancul a rozvoj jednotlivych ¢lend tymu.

Naopak optimalnich vysledkl bylo dosazeno u vSech tfi otazek z podkategorie
,podporuje“ v oblasti podporujiciho stylu vedeni, z ehoz je patrné, Zze manazer C
zachazi velice dobfe se svymi zaméstnanci, a nema tendenci hodnotit pracovniky
pouze podle dosazenych vysledku, ale projevuje uznani ve vynaloZzenou snahu

a usili svych zaméstnancu.

Tab. 18 Deficity a excesy manaZera C — strategické vs. operativni vedeni

Strategicky 7 0

Operativni 5 1

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu

U strategického a operativniho pfistupu nejsou tak zfejmé rozdily, pfesto manazer
C jedna prfevazné strategicky. Sedmkrat se odpovédi na otazky tykajici se
hodnoceni chovani manazera C vyskytly v sekci ,pfilis§ mnoho®. U dvou dalSich
otazek uplatfiuje manazer své chovani v optimalni mife. Co se tyCe operativniho
vedeni, odpovédi na otazky hodnotici chovani manazera C se vyskytly celkem
pétkrat v oblasti ,pfili§ mnoho“ a jednou v oblasti ,pfili§ malo“. Ve tfech dalSich

otazkach byl manazerutv operativni pfistup hodnocen jako optimalni.

Tim, v ¢em se manazer C odliSuje od ostatnich hodnocenych fidicich pracovnikd,
je jeho snaha vyhledavat nova inovativni feSeni pro budouci pfilezitosti organizace
a otevienost k novym kreativnim napadim ¢i technologiim, prostfednictvim
kterych se snazi dosahnout ristu organizace. Dulezitym aspektem je fakt, Ze
vSichni podfizeni pracovnici hodnoti u manazera optimalni orientaci na kratkodobé

cile a kazdodenni zaleZitosti, které jsou zakladnim pfedpokladem pro budouci
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vyvoj spoleCnosti, a nemély by byt zastinény zaméfenim na budouci strategii
spole¢nosti. ManaZzefi, u kterych pfevlada direktivni a zaroven strategicky pfistup k
vedeni, plsobi na své podfizené jako vizionafi se silnou osobnosti a pusobi
inspirativné.

V souladu s uvedenymi skute¢nostmi byly jako silné stranky kazdého manazera
uréeny polozky, u nichz bylo dosazeno hodnoceni v rozmezi od - 0,50 do + 0,50.

Za slabiny (deficity) potom polozky hodnocené - 0,5 a nize, a excesy + 0,5 a vice.

4.4 Zhodnoceni celého oddéleni

Kazdy individualni manazer ma své silné a slabé stranky. U manazerd
a podobnych pozic, jejichz hlavni napini prace je pfedevsim vedeni lidi, je dulezité,
aby se tito pracovnici neustale rozvijeli v oblasti efektivity Fidici prace, a aby

potlaCovali své nedostatky, popf. aby z nedostatkt udélali jejich prednosti.

4.4.1 Silné stranky manazerského tymu

Jako silné stranky kazdého manazera byly urCeny polozky, u nichz bylo dosazeno
hodnoceni v rozmezi od - 0,50 do + 0,50. Za silné stranky celého manazerského
tymu pak Ize urcit ty polozky, které byly zafazeny mezi silné stranky alespon u

dvou hodnocenych manazeru.

Tab. 19 Silné stranky manazerského tymu

Zmocnuje Deleguje — dava najevo dlveéru ve schopnosti podfizenych
Nasloucha Je participativni — preferuje rozhodovani celé skupiny
Podporujici
Podporuje Projevuje uznani — snazi se, aby méli lidé ze sebe dobry pocit
Podporuje Dava lidem Sanci, kdyz se jim nedafi svou praci dobfe splnit
Hospodarnost Ke zménam pfistupuje prakticky — nechce fesit pfili§ véci najednou
Hospodarnost Zmény zavadi postupné a opatrné
Operativni
Rad Pouziva standardni a ovéfené postupy
Rad Ocekava od svych podfizenych zachovani standardnich postupt

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu
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Silné stranky manazerského tymu byly identifikovany v oblastech podporujiciho
a operativniho stylu vedeni. V oblasti podporujiciho stylu vedeni se silné stranky
nachazeji ve vsech tfech oblastech, nejCastéji vSak v kategorii ,podporuje“.
Z Cehoz je patrné, Ze manazefi v oddéleni jsou orientovani na lidi, ovSem ne na
ukor vysledk(. Manazefi maji zajem o své zaméstnance, zajimaji je nazory
a postoje svych zaméstnancli, a jsou otevieni diskusim se svymi podfizenymi.
Pro manazery jsou dulezité harmonické vztahy na pracovisti a pfijemné pracovni

prostredi.

Vedouci davaji delegovanim ukold najevo davéru ve schopnosti svych
podfizenych, vedou je k samostatnosti a odpovédnosti. Manazefi se snazi zapojit
vSechny ¢leny tymu do rozhodovacich procesu a ve vzajemné kooperaci spolu

s Cleny svého tymu plni cile organizace.

V oblasti operativniho stylu vedeni se silné stranky projevuji zejména v kategoriich
,hospodarnost‘ a ,fad“. Z vysledkl je patrné, ze manazefi v oddéleni uplatriuji
prakticky pfistup ke zménam, €imZ se snazi spofit €as i zdroje organizace.
Manazefi Castéji uplatiuji standardni postupy a totéz také ocCekavaji od svych

podFfizenych.

Absence silnych stranek u oblasti direktivniho a strategického stylu vedeni je dana

predevsim Castymi excesy a deficity u vétSiny zkoumanych manazeru.

4.4.2 NejCastéjsi excesy a deficity manazerského tymu

Na zakladé identifikace nejCastéjSich excesl a deficit, které byly zaznamenany
u jednotlivych manazer( Ize navrhnout doporuceni sméfujici k zefektivnéni fidici
prace celého manazerského tymu. Za slabiny (deficity) byly uréeny polozky
ohodnoceny - 0,5 a méné, a jako excesy polozky hodnoceny + 0,5 a vice.
Na zakladé identifikovanych nej¢astéjSich excest a deficitd individualnich
manazerll budou navrzena doporuCeni pro zefektivnéni Fidici prace

manazerskeho tymu.
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Jako nejcastéjSi excesy a deficity celého manazerského tymu byly ohodnoceny
polozky, které byly zafazeny mezi excesy/deficity alespon u dvou hodnocenych
pracovniki. Slabé a silné stranky manazZerského tymu jsou dale popsany

v tabulkach €. 20 az €. 26, vzdy pro kazdy styl vedeni zvlast.

Shrnuti nejcastéjSich excesu pro cely manazersky tym v oblasti direktivniho stylu

vedeni je uvedeno v tabulce nize:

v v,

Tab. 20 Nejcastéjsi excesy manazZerského tymu v oblasti direktivniho stylu vedeni

Vede Dava lidem instrukce, jak maji pracovat
Direktivni Dava jasné najevo své postoje a nazory

Ma stanovisko
Rozhoduje se sam

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu

Na zakladé zjisténi vyplyvajicich zidentifikace excesu Ize konstatovat, Ze
k nejvice excesim dochazi u direktivniho stylu vedeni v kategoriich ,vede“ a ,ma

stanovisko”.

Tab. 21 Nejc¢astéjsi deficity manazerského tymu v oblasti direktivniho stylu vedeni

Vede Dava jasné najevo, Ze on/ona je vedouci

Direktivni Dava oteviené najevo nespokojenost s vykony pracovniku

Vyviji tlak
Je pfisny, pokud lidé nesplni pozadované vysledky

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu

Nejvice deficitd bylo u direktivniho stylu zaznamenano v oblasti ,vede® a ,vyviji
tlak®. Vedouci by méli svym zaméstnancim vice davat najevo svoji autoritu,
a svoji nespokojenost v pfipadé, Ze nejsou spokojeni s vysledky prace svych

zameéstnancu, nebot vedouci by mél na své zaméstnance pusobit jako autorita.
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Tab. 22 NejcastéjsSi excesy manazZerského tymu v oblasti podporujiciho stylu vedeni

Podporujici Nasloucha Je otevreny diskusim se svymi zaméstnanci

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu

Excesy u podporujiciho stylu vedeni se vyskytuji pouze v oblasti ,nasloucha®“.
Zaméstnanci hodnoti své manazery jako pfili§ benevolentni. Z vysledku je patrné,
Ze pro manazery jsou dllezité harmonické vztahy na pracovisti a pfijemné
pracovni prostfedi. V oblasti podporujiciho stylu vedeni nebyly dosaZzeny Zadné
vyrazné deficity. VétSina manazerud inklinuje k uzivani podporujiciho stylu vedeni a

uzivani tohoto stylu vedeni bylo nejCastéji zaméstnanci hodnoceno jako optimaini.

Tab. 23 Nejcastéjsi excesy manazerského tymu v oblasti strategického stylu vedeni

Strategicky Smér Na véci nahlizi v Sirokych souvislostech
Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu

Pro oblast strategického stylu vedeni byl vyhodnocen jeden exces patfici do
kategorie ,smér“. Pracovnici oddéleni €asto hodnotili manazerovo nahlizeni na

véci v Sirokych souvislostech jako pfili§ usilovné.

Tab. 24 Nejcastéjsi deficity manazerského tymu v oblasti strategického stylu vedeni

Smér Zameéfuje se na dlouhodobé planovani
Snazi se vylepsit organizaci — navrhuje a realizuje mnoho zmén
Strategicky Rost Neboji se udélat riskantni rozhodnuti
Je podnikavy - rad se chopi novych pfilezitosti

Inovace Podporuje kreativitu svych pracovniku

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu
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U strategického stylu vedeni se vyskytuje nejvice deficiti — a to ve vSech tfech
kategoriich. Vyplyva to i z hodnoceni uplatiiovanych styld vedeni jednotlivymi
manazery, nebot v oblasti strategické versus operativni vedeni, preferuji dva
manazefi operativni styl vedeni pfed stylem strategickym. Proto se v oblasti

strategického stylu vedeni objevuje velké mnozstvi deficitu.

Tab. 25 NejcastéjsSi excesy manazerského tymu v oblasti operativniho stylu vedeni

Ocekava od svych podfizenych zachovani standardnich postupt
Operativni Rad Je skepticky vi¢i novym postuplim

PouZziva standardni a ovéfené postupy

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu

Pfevazna vétSina manazeru uplatiuje operativni styl vedeni pfed strategickym.
Nejvice slabych stranek v oblasti operativnhino stylu vedeni se vyskytovalo
v kategorii fad“, z ¢ehoz je patrné, Ze manazefi oddéleni ¢asto odmitaji novée
inovativni postupy a nejsou zcela otevfeni k vyhledavani novych prilezitosti.

Naopak pouzivaiji jiz ovéfené postupy a totéz oCekavaji od ¢lenld svého tymu.

Vv,

Tab. 26 Nejc¢astéjsi deficity manazerského tymu v oblasti operativniho stylu vedeni

Vi pfesné, co se kde pravé déje

Vykon
Operativni

Sleduje, jak véci postupuji — dohlizi na jejich prabéh

Hospodarnost Je hospodarny — snazi se spofit €as i zdroje

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu

Pro oblast operativniho stylu vedeni byly vyhodnoceny deficity v kategoriich
,vykon“ a ,hospodarnost‘. Vyhodnoceni vystihuje prakticky pfistup manazer( ke

zmeénam, ¢imz se snazi Setfit ¢as i zdroje organizace. Z vysledkl je také patrné,
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Ze manazefi maji pfehled o svych zaméstnancich, dohlizi na plynuly pribéh

¢innosti a v pfipadé potfeby jsou ochotni svym zaméstnancim pomoci.

4.5 Navrh doporuéeni

Z nejCastéji identifikovanych deficitd a excesu Ize navrhnout pfislusna opatfeni pro
jednotlivé styly vedeni, vedouci k zefektivnéni fidici prace a celkové spokojenosti
zaméstnancl. V tabulce €. 27 jsou uvedeny nejCastéjSi excesy manazerského

tymu. Nejvice excesu bylo zaznamenano v oblasti operativniho stylu vedeni.

Tab. 27 Doporuceni vedouci k zefektivnéni fidici prace manazZerského tymu

Zapojovat podfizené do procesu

Rozhoduje se sam
Direktivni Skupinové rozhodovani

Diskuse se zaméstnanci

. Je otevieny diskusim se svymi Poskytovat vice prostoru pro vlastni seberealizaci
Podporuijici .
zaméstnanci zaméstnancu
Strategicky Na véci nahlizi v Sirokych souvislostech Vétsi orientace na plnéni kratkodobych cild organizace
Zajimat se nazory ¢lent tymu a pomahat jim realizovat
Ocekava od svych podfizenych zachovani jejich napady
standardnich postupt
Rozvijet a podporovat kreativitu svych podfizenych
Operativni

Otevienost novym inovativnim postupim
Je skepticky vaéi novym postupim

Nebat se riskovat pro rust organizace

Pouziva standardni a ovéfené postupy Aktivni vyhledavani novych postupt

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu

NejCastéjsi deficity manazerského tymu jsou shrnuty v tabulce €. 28, ze které
jasné vyplyva, Ze nejvice deficitl bylo dosazeno u oblasti strategického stylu

vedeni.
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Tab. 28 Doporuceni vedouci k zefektivnéni ridici prace manazerského tymu

Dava jasné najevo, Zze on/ona je vedouci

Direktivni Dava oteviené najevo nespokojenost

s vykony pracovniku

Je prisny, pokud lidé nesplni pozadované
vysledky

Zaméfuje se na dlouhodobé planovani

Snazi se vylepsit organizaci — navrhuje a

realizuje mnoho zmén

ickv
Strategicky Neboji se udélat riskantni rozhodnuti

Je podnikavy - rad se chopi novych

pFilezitosti

Podporuje kreativitu svych pracovniku

Vi pfesné, co se kde pravé déje

Sleduje, jak véci postupuji — dohlizi na

Operativni jejich prabéh

Je hospodarny — snazi se spofit ¢as i

zdroje

Diliraznéjsi prosazovani sama sebe

Vice kontrolovat a dohlizet na praci svého tymu

Vice projevovat nespokojenost v pfipadé, ze nejsou

splnény pozadované vysledky

Vice prosazovat svUj nazor fidiciho pracovnika

Orientace na dlouhodobé planovani — delSi ¢asovy

horizont

Posilit diraz na strategicky pohled a planovani

Aktivni navrhovani zmeén a vice projevovat zajem o

napady ostatnich

Ochota riskovat pro rlst organizace

Nespoléhat se pouze na ovéfené postupy

Aktivni vyhledavani novych pfilezitosti

Nebat se zmén a inovaci

Zajimat se o nazory ostatnich, podporovat je

Vétsi orientace na kratkodobé i dlouhodobé planovani

Komunikovat se ¢leny tymu a projevovat vétsi zajem

Vétsi kontrola pracovnich ¢innosti

Pravidelné meetingy se zaméstnanci — vétSi prehled o

prabéhu véci

Byt vice podnikavy

Vyhledavat nové prilezitosti

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé empirického prizkumu
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Pro cely manazersky tym bylo identifikovano pomérné mnoho excesl a deficitd,
z ¢ehoz je patrné, Ze jednotlivi manaZzefi vzdy spiSe upfednostiuji uzivani jednoho
konkrétniho stylu vedeni, a postradaji ve své fidici praci prvky versatilniho vedeni.
Versatilni vedouci by mél uplatiovat protichidné postupy rovnovazné, a mél by se
tak snaZzit najit rovnovahu mezi poly direktivniho a podporujiciho stylu vedeni
a mezi strategickou a operativni orientaci. Z vysledku je patrné, Ze by se manazefi
oddéleni méli vice zaobirat versatilnim pfistupem k vedeni, diky Cemu by pouzivali
postupy vedeni ve spravné mife, rozvijeli by své versatilni dovednosti,
a uvédomovali by si své vlastni silné a slabé stranky, tedy které postupy uplatfuji
v pfilis malé mife, a které naopak velmi intenzivné. Uplathovani koncepce
versatilniho vedeni a rozvoj versatilnich dovednosti predstavuje pro manazery ve
spolegnosti SKODA AUTO, a.s. moznost zvySovani efektivity jich samotnych,

moznost celkového rozvoje a vétSiho uspéchu v jejich budouci kariére.

V celkovém vyhodnoceni se nelze jednoznacné priklonit kjednomu vice
preferovanému postoji. AvSak u dvou manazert byl identifikovan vyraznéji uzivany
styl podporujici, spolu s operativou. Zbyvajici manazer preferuje pred
podporujicim stylem vedeni styl direktivni, a v jeho chovani pfevazuje dlouhodoba
strategie. Z vyhodnoceni vyzkumu vyplyva, Ze pouze jeden manazer jedna
prevazné direktivné, a dalsi dva manazefi uplatiuji spiSe podporujici styl vedeni.
Pro manazery jednajici pfevazné podporujicim stylem vedeni jsou dullezité vielé
vztahy na pracovisti, proto pfili§ nezasahuji do pribéhu kazdodennich &innosti
zaméstnancu, ale ponechavaji iniciativu zcela na nich. Tento styl vedeni muze
v lidech podnécovat skryté schopnosti ¢i dovednosti, vedouci k nachazeni
vlastnich inovativnich feSeni. Lidé pak mohou mit z odvedené prace lepSi pocit, a
také vétsSi pocit spoluzodpoveédnosti za odvedené vysledky. Tento liberalni styl
v8ak muze vést k tomu, Ze si lidé mnohdy nejsou jisti tim, co pfesné maji délat, a
co je od nich ocekavano. V krajnich pfipadech muze dochazet
k zneuzivani nizké miry kontroly odvedené prace ze strany manazera.
Zaméstnanci pak manazera nevnimaji jako autoritu, coz mnohdy nemusi iniciovat
dostate¢nou aktivitu a motivaci podfizenych, pfinaseni novych myslenek, napadu
a feSeni. Z vySe uvedeného je patrné, Zze pro manazery oddéleni jsou dllezité
pfevazné vielé vztahy na pracovisti, ovSem &asto na ukor pracovnich vysledka.

Manazefi oddéleni by se méli vice zaméfit na pfiliS nevyuzivanou oblast
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direktivniho vedeni, a méli by proto vénovat pozornost pfedevsim témto deficitiim

a pracovat na jejich posileni a modifikaci v silné stranky.

V oblasti strategického stylu vedeni bylo vyhodnoceno nejvice deficitu, z ehoz
vyplyva, Ze manazefi oddéleni maji velice nizké zamérfeni na strategii. Prioritné na
téchto deficitech by méli manazefi zapracovat, a vytvofit z nich naopak své
prednosti. Vedouci pracovnici by se neméli soustfedit tak intenzivné pouze na
operativni styl vedeni, ale vyuzivat pfiméfené i jeho protipdly — strategicky styl
vedeni. Manazefi byli Casto kritizovani za pouzivani standardnich ovéfenych
postupll, a za odmitani postupl novych. Tento samy postoj manazefi také
oCekavaji od svych zaméstnancu. Vedouci pracovnici by méli jit pfikladem svym
zaméstnancim, a méli by se snazit sami vyhledavat a realizovat kreativni a
inovativni napady, zmény a nové technologie. Tento smér by méli pfedevSim
rozvijet a podporovat u svych pracovnikl. Neméli by ve svych zaméstnancich
potlaCovat kreativitu a inovaci, ale méli by se zajimat o jejich nazory, a pomahat
jim realizovat jejich inovativni napady a prosazovat je na trhu. | kdyz mohou byt
nékdy nové inovativni postupy spjaty s urCitym rizikem, nepodstupovani rizika Ci
vyhybani se riziku nevede klepSim vysledkim, ale pouze k nevyuzivani

podnikatelskych pfileZitosti, pro néz je podstupovani rizik podminkou.

Pomérné mnoho deficitd se vyskytovalo v podkategorii orientujici se na budouci
smér organizace. Dle vyhodnoceni se manazefi neprili§ zaobiraji dlouhodobym
planovanim, ale v pfehnané mife se soustfedi na kazdodenni prabéh Cinnosti a na
dosahovani kratkodobych cilt, a to na ukor cili dlouhodobych. Pro prosperujici
organizaci je vSak dulezité strategické fizeni, které je jeden z kliCovych pilifu
celkového fizeni kazdé organizace. Kazda spole€nost by tak méla mit stanoveny
dlouhodoby strategicky plan, ktery napomaha k ucelnému stanoveni jednotlivych
budoucich &innosti vychazejicich ze sou€asného stavu a podminek, a stanovujici
pravidla fungovani, priority a smér, kterym se chce organizace v dlouhodobém
horizontu ubirat. Manazefi by se proto méli zaméfit na dlouhodobé planovani
a méli by si uvédomit, jaké jsou spoleCné cile organizace, a své chovani by méli

pFizpUsobit k jejich dosazeni.

62



Spoleénost SKODA AUTO a.s. nabizi svym manaZerdm $iroké spektrum
vzdélavacich kurz(, slouzici k zefektivnéni jejich fidici prace. Uplatnéni koncepce
versatilniho vedeni prfedstavuje moznost celkového rozvoje manazerl spolecnosti
SKODA AUTO a.s., proto bych v prvni fadé doporugila manazerim absolvovat
kurzy specializujici se na sebepoznani vramci pracovni pozice, a vedouci
k rozpoznani svych silnych a slabych stranek. Pokud vedouci pracovnici budou
dobfe znat sami sebe, mohou lépe porozumét svému okoli a diky identifikaci
slabych stranek lze intenzivnéji pracovat na jejich odstranéni, nebo alespon

potlaceni, €i dokonce jejich pfeménu na stranky silné.

Dale bych manazerim oddéleni NX doporucila kurzy zaméfujici se na vedeni
rozhovori se zaméstnanci, nebot pravé rozhovory se zaméstnanci jsou
zakladem uspésného vedeni lidi. Dulezitou ulohou vedouciho je umét mluvit
s lidmi tak, aby je podporoval, motivoval a aby umél zaméstnancim spravné
naslouchat. Nezbytnym pfedpokladem jakéhokoliv manazZera je také schopnost
spravnym zpusobem sdélovat nepfijemné zalezitosti, feSeni konfliktnich situaci
a predchazeni konfliktdm. Diky tomuto kurzu si manazefi zdokonali vlastni
dlvéryhodnost, srozumitelnost, dlslednost i autoritu. V ramci rozhovorl se
zaméstnanci by byla manazZerovi poskytovana zpétna vazba, vedouci k eliminaci

slabych stranek a k posileni stranek silnych.

DalSim kurzem, ktery je pfinosny pro manazery oddéleni je kurz zaméfeny na
leadership. Absolvovani tohoto kurzu by mélo sméfovat k pochopeni vlastnosti
dobrého leadera, a k poznani, jak sestavit dobfe fungujici tym, jak tento tym
spravné fFidit pfi rozhodovani, feSeni problému C¢i konfliktd. Ale také jak byt
inspirujicim a motivujicim leaderem, a jak pomahat ostatnim ¢lendm tymu, s cilem

maximalniho vyuZziti jejich potencialu.

UzZiteCnymi kurzy jsou také seminafe zaméfujici se na kou€ovani a efektivni
delegovani, nebot schopnost delegovat popf. kou€ovat je jednim ze zakladnich
ukazatell uspésnosti efektivniho vedouciho. Cilem kurzu zaméfeného na
koucCovani je ziskani prehledu o kouc€inku, proc€, jak, kdy a koho Ize kouCovat, a jak
Ize vyuzit principy kou€ovani v manazerské praxi pfi vedeni lidi. Kurz efektivniho
delegovani by mél naucit manazery techniky delegovani, vedouci k rlstu a rozvoiji

lidi ztymu a k posileni tymu. Tento kurz dale vede ke spravnému a efektivnimu
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zadavani ukoll a k rozpoznani ukoll, které mizeme zcela bez obav delegovat,

vCetné spravného predavani zodpovédnosti k jejich plnéni.

VSechny tyto kurzy slouzi zejména k rozvoji manazerl samotnych, tak k rozvoji
manazerskych tymu, ke zlepSeni prace s podfizenymi a k celkovému zlepSeni

versatility v oddéleni, vedouci k zefektivnéni fidici prace celého oddéleni.
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Zaver

Diplomova prace se zabyvala vyvojem jednotlivych pfistupt k vedeni lidi
v organizacich, nebot oblast vedeni je stale nejvice atraktivnim tématem
organizacniho chovani a pouze nalezité vedeni a motivovani zaméstnanci jsou
kliCovym prvkem pro uspésné fungovani organizace a napomahaji k udrzeni si
a narocnéjSim, a proto je nezbytné neustala modifikace chovani vedoucich

pracovnikl rychle se ménicim okolnostem.

O vyvoji jednotlivych nazorl tykajici se vedeni lidi v organizacich pojednavala
teoreticka Cast prace. Nejprve byly objasnény dva zakladni pojmy uzce souvisejici
s danou problematikou - pojmy management a leadership, zahrnujici rovnéz
popsani rozdill mezi jejich hlavnimi pfedstaviteli — manazerem a leaderem. Druha
kapitola byla vénovana etapovitému vyvoji styll vedeni lidi v podnicich od poc¢atku
20. stoleti, kdy byla pozornost vénovana rysum a osobnim kvalitdm vedoucich
pracovnikll, spravnému zpusobu chovani, vzniklym situaci v podniku Ci
emocionalni a citové strance vedoucich, az po aktualni trendy vedeni lidi, kde
hlavni ulohou vedouciho pracovnika neni jenom efektivni Fizeni lidi, ale duraz je
vice kladen na pfesné vysledky prace, respektovani pozadavkl Setrnosti

a bezpecnosti pfi praci €i ochrany zivotniho prostredi.

Posledni kapitola teoretické Casti prace se zabyvala podstatou versatilniho vedeni,
které se v poslednich letech dostava do popfedi, a kterou Ize povazovat za novy
a uceleny pfistup k managementu a leadershipu. Versatilni vedeni je zaroven
doporucovano jako optimalni zpasob vedeni. Vysledky vyzkum( vSak naznaduji,
Ze veétSina vedoucich pracovnikl zcela postrada prvky versatilniho vedeni,
a zpravidla spoléhaji na jiz vyzkouSené zpusoby vedeni, diky ¢emuz ale dochazi
k opomijeni jejich protipoll. Versatilni, neboli vSestranné a univerzalni zpUsoby
vedeni spocivaji ve snaze o rovnovazné uplathovani protikladnych pfistupt, a ve
schopnosti pouziti riznych dovednosti ve spravné mife a ve spravny cas.
Koncepce versatiiniho vedeni spoCiva na tfech zakladnich principech.
Charakteristickym rysem prvniho principu je pouzivani pfistupd vedeni
v pfiméfené mife. Druhy z principl je zaloZzen na rovnomérném uplatiiovani

protichidnych postupul, tedy pouzivani osvédCenych technik, vcetné jejich

65



protikladu. Idedlni versatilni manazefi by méli uzivat vyvazené oba protipdly
vedeni — direktivni vs. podporujici a strategické vs. operativni. Posledni pfistup
versatilniho vedeni vSak poukazuje na to, Ze pouhé vyvazené uzivani
protikladnych postupt nestaci. Versatiini manazer by mél védét, za jakych
skuteCnosti lze individualni pfistupy k vedeni pouZzit. V souvislosti s potfebou
identifikovat miru versatility jednotlivych manazer byl vytvofen tzv. Leadership
Versatility Index — LVI ® neboli zplsob zjistovani a méreni versatility. Cilem

teoretické Casti prace bylo ziskani povédomi o dilCich stylech vedeni.

Prakticka ¢ast diplomové prace vychazela z poznatk( teoretické Casti prace.
ZpoCatku bylo charakterizovano oddéleni Nakupu exteriérovych dild ve
spolednosti SKODA AUTO, a.s., kde bylo provedeno dotaznikové Setieni
a samotny empiricky vyzkum zaméreny jak na zjisténi miry versatility jednotlivych
manazeru, tak i na zhodnoceni versatility celého oddéleni. Cilem empirického
vyzkumu bylo také odhalit excesy a deficity manazeri, za ucelem navrhu
doporuceni, smérfujici ke zvySeni efektivity fidici prace a celkové spokojenosti

zameéstnancu oddéleni.

Nasledné byl charakterizovan uceleny postup empirického vyzkumu. Metodika
vyzkumu probihala na zakladé anonymniho dotaznikového Setfeni, jehoz
zkoumanym vzorkem byly respondenti z fad manazert oddéleni NX, hodnoceni
svymi podfizenymi. Dotaznikového Setfeni se celkem zuc€astnilo 15 osob — z nichz
jsou 3 na pozicich hodnocenych manazer( a zbyvajicich 12 zaméstnancu zastava
pozice liniovych nakupcCich. Dotaznik obsahoval celkem 36 otazek zamérujicich se
na chovani a postoj manazerl ke svym podfizenym. Otaznik byl roz¢lenén do &tyr
hlavnich okruhll otazek, zaméfujici se vzdy na jeden styl vedeni — direktivni,
zapojujici, operativni a strategicky. Kazdy hlavni okruh otazek byl dale rozdélen na

tfi podkategorie.

Prakticka cast dale zahrnovala popis dotaznikového Setfeni vCetné vysvétleni
hodnotici Skaly, nebot hodnotici Skala se od ostatnich odliSuje tim, ze nejlepSi
vysledek se nachazi uprostfed Skaly, pod Cislem 0, zaporna hodnoceni vyjadfu;ji
nedostate¢nou miru chovani, a naopak hodnoty kladné ukazuji, ze manazer

uplatiuje dané postupy chovani az pfilis intenzivné.

66



Na zakladé informaci ze zpétné vyplnénych dotaznikl byla provedena konecna
analyza, jez probihala pomoci zakladnich statistickych metod. Vysledky vyzkumu
byly analyzovany pro manazery na jednotlivych urovnich a celkové za celé
oddéleni. U kazdého manazera byl uveden jim preferovany styl vedeni, jeho silné
stranky, excesy a deficity, v€etné doporuceni vedouci ke zvySeni efektivity fidici
prace. Poté byla zhodnocena i situace celého manazerského tymu, vcCetné
identifikace silnych stranek a nejCastéjSich excesu a deficitli, charakteristickych
pro cely manazersky tym. Zavérem pak byly sumarizovany identifikované excesy

a deficity, v€etné pfislusnych opatieni.

Cilem dotaznikového vyzkumu bylo zjistit miru versatility jednotlivych manazert
i celého manazerského tymu oddéleni NX, urcit jimi preferovany styl vedeni,
vCetné silnych stranek, nej¢astéjSich excesu a deficitd. A navrhnout opatfeni,
vedouci ke zlepSeni versatility, a k zefektivnéni fidici prace manazerskych tymu

a celého oddéleni.

67



Seznam literatury

ADAIR, J. E. Jak efektivné vést druhé: PFfirucka sebezdokonalovani pro manaZery.
1. vyd. Praha: Management Press, 1993, 231 s. ISBN 80-85603-40-3.

ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 10. vydani. Praha: GRADA, 2007.
800 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

ARMSTRONG, M. Jak se stat jeste lepsim manazerem: kompletni soupis
osvedCenych technik a nezbytnych dovednosti. 6. vyd., V Ekopressu 1. Praha:
Ekopress, 2006, 308 s. ISBN 80-86929-00-0.

ARMSTRONG, M. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 268 s.
ISBN 978-80-247-2177-4.

BEDRNOVA, E., JAROSOVA, E., NOVY, |. ManaZerské psychologie a sociologie.
Praha: Management Press, 2012. 615 s. ISBN 978-80-7261-239-0.

BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. 4. vydani. Brno: ComputerPress, 2000.
ISBN 80-7226-308-0.

BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management. 1. vyd. Olomouc:
Rubico, 2006. 724 s. ISBN 80-251-0396-X.

BLAZEK, L. Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2011, 191 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3275-6.

CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani: manaZerské
chovani a zvySovani efektivity, fizeni jednotlivet a skupin, manazerské role a
styly, moc a vliv v fizeni organizaci. 1. vyd. Grada Publishing a.s., 2005. 350 s.
ISBN 80-247-1300-4.

CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovéni. 2.,
aktualizované a rozSifené vydani Praha: Grada Publishing, 2010, 344 s. ISBN
978-80-247-3348-7.

COVEY, S. 8. navyk: od efektivnosti k vyjimecnosti. 1. vyd. Praha: Management
Press, 2005, 371 s. ISBN 80-7261-138-0.

CZECH GRID GROUP: Leadership Grid [online], [cit. 2015-04-06]. Dostupné z:
http://www.qgridgroup.cz/metoda-a-koncepce/koncepce-grid/

DANZIG, J. Press Release Versatile Leader [online]. [cit. 2015-11-1]. Dostupné z:
http://www.versatileleader.com/index.php/vl/info/press-release-versatile-leader/

DOYLE, M. E. a SMITH, M. K. Classical leadership. The encyclopedia of informal
education [online], 2001 [cit. 2015-07-11]. Dostupné z:
http://infed.org/mobi/classical-models-of-managerial-leadership-trait-behavioural-
contingency-and-transformational-theory/

68


http://www.gridgroup.cz/metoda-a-koncepce/koncepce-grid/

GOLEMAN, D. What Makes a Leader?. Harward Business Review [online]. 2004.
[cit. 2015-03-12]. Dostupné z: https://hbr.org/2004/01/what-makes-a-
leader/ar/1?cm_sp=Nav%Z20Landing-_-Modules- -From%20The%20Archive

CHARAN, R. Leaders at all levels: deeping your talent pool to solve the
succession crisis. 1. ed. San Francisco: Wiley, 2008, 172 s. ISBN 978-0-7879-
8559-2.

KAPLAN DEVRIES: The Leadership Versatility Index. [online]. 2006. [cit. 2015-06-
07]. Dostupné z: http://kaplandevries.com/images/uploads/LVlinfo.pdf

KAPLAN, R. E., KAISER, R. B., Developing versatile leadership [online]. 2003. [cit.
2015-03-12] MIT SLOAN MANAGEMENT REVIEW. Dostupné z:
http://www.profjayrfigueiredo.com.br/LID _AC_09.pdf

KAPLAN, R. E., KAISER, R. B., Leadership Versatility Index. Marie (pfiklad).
[vyzkumna zprava]. Kaplan DeVries Inc., 2011, 27 s.

KAPLAN, R. E., KAISER, R. B., The Versatile Leader: Make the most of Your
Strengths Without Overdoing It. 1st edition. San Francisco: Wiley, 2006. 272 s.
ISBN 978-0-7879-7944-7.

KAPLAN, R. E., KAISER, R. B., When strengths run amok. In Kause, R.B. (Ed.)
The perils of accentuating the positive. Tulsa, OK: Hogan Press, 2009

KAPLAN, R. E., KAISER, R. B.,Stop overdoing your strengths. Harvard Business
Review [online]. Publikovano unoru 2009, [cit. 2015-06-04]. Dostupné z:
https://hbr.org/2009/02/stop-overdoing-your-strengths/ar/1

KATZ, L. R., Skills of an Effective Administrator. Harvard Business Review
[online]. Publikovano v srpnu 1974, [cit. 2015-24-04]. Dostupné z:
https://hbr.org/1974/09/skills-of-an-effective-administrator

KOONTZ, H., WEIHRICH H., Management. Praha: East Publishing, 1998, 659 s.
Ars magna. ISBN 80-7219-014-8.

KOTTER, J. P. Vedeni procesu zmeny: osm kroku tspésné transformace podniku
v turbulentni ekonomice. Vyd. 1. Pfeklad Hana Skapova. Praha: Management
Press, 2000, 190 s. ISBN 978-80-7261-015-0.

KOUBEK, J. Anglicko-¢esky vykladovy slovnik personalistiky. Vyd. 1. Praha:
Management Press, 2003, 190 s. ISBN 80-7261-080-5.

LAUFER, H. 99 tipu pro uspésné vedeni lidi. 1. vyd. GradaPublishing, 2008. 168
s. ISBN 978-80-247-2445-4.

LIKERT, R. The human organization: its management and value. New York:
McGraw-Hill, 1967. ISBN 9780070378513.

69


https://hbr.org/2004/01/what-makes-a-leader/ar/1?cm_sp=Nav%20Landing-_-Modules-_-From%20The%20Archive
https://hbr.org/2004/01/what-makes-a-leader/ar/1?cm_sp=Nav%20Landing-_-Modules-_-From%20The%20Archive
http://kaplandevries.com/images/uploads/LVIinfo.pdf
http://www.profjayrfigueiredo.com.br/LID_AC_09.pdf
https://hbr.org/2009/02/stop-overdoing-your-strengths/ar/1
https://hbr.org/1974/09/skills-of-an-effective-administrator

MC GREGOR, D. a CUTCHER-GERSHENFELD, J. The human side of enterprise.
Annotated ed. New York: McGraw-Hill, c2006, 423 p. ISBN 0071462228.

OWEN, J. Jak se stat uspésnym leaderem: leadership v praxi. 1. vyd.
GradaPublishing, 2006. 226 s. ISBN 80-247-1726-3.

OWEN, J. T7i pilife uspéSného manazera. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 223 s.
Manazer. ISBN 978-80-247-2400-3.

PAVLICA, K., JAROSOVA, E., KAISER, R. Versatilni vedeni. Dynamicka
rovnovaha manazerskych dovednosti. 1. vyd. Praha: Management Press, 2010.
222 s. ISBN 978-80-7261-208-6.

PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem. Prakticky atlas managementu. 4. vyd.
Praha: GRADA, 2011. 157 s. ISBN 978-80-247-3664-8.

SYNEK, M., Podnikova ekonomika. 5. pfepracované a doplnéné vydani. Praha:
C.H. Beck, 2010, 498 s. ISBN 978-80-7400-336-3.

SKODA AUTO: Zaméstnanecky portal - organizace — oddéleni NX. [online]. 2015.
[cit. 2015-04-09]. Dostupné z:
https://eportal.skoda.vwg/b2ewps80/myportal/!ut/p/al/iZINUSIWEIZ i4cebTYFAbl
1 KigAzgMOnvJhBLaQJvEJJaBX08oHNSU4t723efdj0xQgquYoEbTiGbVcCloc86R
Dnm8fOxyOYOQAD A...

SULER, O. 100 klicovych manazerskych technik: komunikovani, vedeni lidi,
rozhodovani a organizovani. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2009, vi, 314 s. ISBN
978-80-251-2173-3.

TURECKIOVA, M. Kli¢ k tuéinnému vedeni lidi: Odemknéte potencial svych
spolupracovnikd. 1. vyd. GradaPublishing a.s., 2007, 128 s. ISBN 978-80-247-
0882-9.

TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firméch. 1. vyd. GradaPublishing a.s.,
2004. 168 s. ISBN 80-247-0405-6

URBAN, J. Udrzet krok se zménami vyZaduje po manazerech delegovani
pravomoci i odpovédnosti. Probyznysinfo.ihned.cz [online]. Publikovano 16. 9.
2013, [cit. 2015-04-20]. Dostupné z: http://probyznysinfo.ihned.cz/c1-60743620-
udrzet-krok-se-zmenami-vyzaduje-po-manazerech-delegovani-pravomaoci-i-

odpovednosti

VEBER, J. a kol. Management: Zaklady moderni manaZerské pristupy, vykonnost
a prosperita. 2. aktualizované vydani. Praha: Management Press, 2009. ISBN
978-80-7261-200-0.

VODACEK, L. a VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. 3., rozs.
vyd. Praha: Management Press, 2013, 359 s. ISBN 978-80-7261-232-1.

70


https://eportal.skoda.vwg/b2ewps80/myportal/!ut/p/a1/jZJNU8IwEIZ_i4cebTYFAb11_KigAzgMQnvJhBLaQJvEJJaBX08oHnSU4t723efdj0xQguYoEbTiGbVcCloc86RDnm8fQxy0YQAD_ARhNB6No9Y7BsAOiB0AZyKEn_5REGLodx-gfz98wdG0--VvAJr8Hbjgfwv-t3_DgKb5r-0LfgdcmD9DSeOI4wU10PDEsduhe7YD7qDJsUf6oajNUexBKoVlwnqwCJjLjAeWldRSD1ZcUJE6sdwvZUWJYbriRnCSOl47YKxpKqtaMHbnwcSplWBEaU72NNdU8NRV1XeMEUrWLJdk41QmuJ_bsjhtJGRBRVbKJYoxmqQGDVCSFXJR_7w4FItWL0OJZiummfY_tZNza5W588ADpqS2tPDNRi6pX22z-qCtMj1XLHen6l99cmksmv-yI1VOXcxhfaOq4XU065nw6gAemFc_/dl5/d5/L2dBISEvZ0FBIS9nQSEh/pw/Z7_H9EA1240JOUH40AQ7J269U1005/act/id=nGoVP1BpmoA/p=deptNr=10009581/p=ACTION_NAME_PARAM=ChangeDepartmentAction/294500659382/=/#Z7_H9EA1240JOUH40AQ7J269U1005
https://eportal.skoda.vwg/b2ewps80/myportal/!ut/p/a1/jZJNU8IwEIZ_i4cebTYFAb11_KigAzgMQnvJhBLaQJvEJJaBX08oHnSU4t723efdj0xQguYoEbTiGbVcCloc86RDnm8fQxy0YQAD_ARhNB6No9Y7BsAOiB0AZyKEn_5REGLodx-gfz98wdG0--VvAJr8Hbjgfwv-t3_DgKb5r-0LfgdcmD9DSeOI4wU10PDEsduhe7YD7qDJsUf6oajNUexBKoVlwnqwCJjLjAeWldRSD1ZcUJE6sdwvZUWJYbriRnCSOl47YKxpKqtaMHbnwcSplWBEaU72NNdU8NRV1XeMEUrWLJdk41QmuJ_bsjhtJGRBRVbKJYoxmqQGDVCSFXJR_7w4FItWL0OJZiummfY_tZNza5W588ADpqS2tPDNRi6pX22z-qCtMj1XLHen6l99cmksmv-yI1VOXcxhfaOq4XU065nw6gAemFc_/dl5/d5/L2dBISEvZ0FBIS9nQSEh/pw/Z7_H9EA1240JOUH40AQ7J269U1005/act/id=nGoVP1BpmoA/p=deptNr=10009581/p=ACTION_NAME_PARAM=ChangeDepartmentAction/294500659382/=/#Z7_H9EA1240JOUH40AQ7J269U1005
https://eportal.skoda.vwg/b2ewps80/myportal/!ut/p/a1/jZJNU8IwEIZ_i4cebTYFAb11_KigAzgMQnvJhBLaQJvEJJaBX08oHnSU4t723efdj0xQguYoEbTiGbVcCloc86RDnm8fQxy0YQAD_ARhNB6No9Y7BsAOiB0AZyKEn_5REGLodx-gfz98wdG0--VvAJr8Hbjgfwv-t3_DgKb5r-0LfgdcmD9DSeOI4wU10PDEsduhe7YD7qDJsUf6oajNUexBKoVlwnqwCJjLjAeWldRSD1ZcUJE6sdwvZUWJYbriRnCSOl47YKxpKqtaMHbnwcSplWBEaU72NNdU8NRV1XeMEUrWLJdk41QmuJ_bsjhtJGRBRVbKJYoxmqQGDVCSFXJR_7w4FItWL0OJZiummfY_tZNza5W588ADpqS2tPDNRi6pX22z-qCtMj1XLHen6l99cmksmv-yI1VOXcxhfaOq4XU065nw6gAemFc_/dl5/d5/L2dBISEvZ0FBIS9nQSEh/pw/Z7_H9EA1240JOUH40AQ7J269U1005/act/id=nGoVP1BpmoA/p=deptNr=10009581/p=ACTION_NAME_PARAM=ChangeDepartmentAction/294500659382/=/#Z7_H9EA1240JOUH40AQ7J269U1005
http://probyznysinfo.ihned.cz/c1-60743620-udrzet-krok-se-zmenami-vyzaduje-po-manazerech-delegovani-pravomoci-i-odpovednosti
http://probyznysinfo.ihned.cz/c1-60743620-udrzet-krok-se-zmenami-vyzaduje-po-manazerech-delegovani-pravomoci-i-odpovednosti
http://probyznysinfo.ihned.cz/c1-60743620-udrzet-krok-se-zmenami-vyzaduje-po-manazerech-delegovani-pravomoci-i-odpovednosti

WHITMORE, J. Kouc€ovani: rozvoj osobnosti a zvySovani vykonnosti: metoda
transpersonalniho koucovani. 3., dopl. a pfeprac. vyd. Pfeklad Ales Lisa. Praha:
Management Press, 2009, 243 s. ISBN 978-80-7261-209-3.

ZALEZNIK, A. Managers and leaders: Are They Different? Harvard Business
Review [online]. Publikovano v lednu 2004, |[cit. 2015-04-27]. Dostupné z:
https://hbr.org/2004/01/managers-and-leaders-are-they-different

71


https://hbr.org/2004/01/managers-and-leaders-are-they-different

Seznam obrazku a tabulek

Seznam obrazku

Obr
Obr
Obr
Obr
Obr
Obr
Obr

Obr

. 1 Manazerské Cinnosti na jednotlivych urovnich Fizeni ...........cccccccvviiininnnns 14
.2 Manazerska MIZKa ...........uuueriiiiiiiiii e 21
3 SIUACNT VEABNI ... 24
. 4 Model pouzivani silnych a slabych stranek ...............ccccccoiiiiiiiiiiiiiiiinnns 31
. 5 Obloukova hodnotiCi SKAIA .............uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 34
. 6 Grafické znazornéni vypodltu versatility ............ccoooeviiiiiiiii . 35
. 7 Organizacni struktura oddéleni Nakupu Chemie Exteriér............c.c.......... 39
. 8 Vékova a genderova struktura oddéleni NX..........cccovviiiiiiiiiiiieeceeiiinn 41

Seznam tabulek

Tab. 1 Rozdily mezi manazerem a leaderem...........cccoeveeeeeiiieiiiiiiiiniee e 12
Tab. 2 Jednotlivé styly vedeni dle manazerské mriZKy .........cccccceeeeiiiiiiiiiiiiiinnnnnn. 22
Tab. 3 Rozdil mezi transakénim a transformacnim vedenim..............ccccccceeeennns 29
Tab. 4 Model protikladnych pristupU ........ccoooeeeiiiiiiice e, 32
Tab. 5 SuUbdimenze LV ... 33
Tab. 6 Vékova a genderova struktura zaméstnancl NX ...........ccccccvvvvvvvvevieennnnn. 40
Tab. 7 Vyhodnoceni dotazniku — manazer A ... 42
Tab. 8 Silné stranky v chovani manazera A...........ccccceeeeiiiiiiiiiiiciceee e, 44
Tab. 9 Deficity a excesy manazera A — direktivni vs. podporujici vedeni............. 44
Tab. 10 Deficity a excesy manazera A — strategické vs. operativni vedeni.......... 45
Tab. 11 Vyhodnoceni dotazniku —manazerB .............ocooiiiiiiiiii e, 46
Tab. 12 Silné stranky v chovani manazeraB .............cccoooooiiiiiiiii e, 47
Tab. 13 Deficity a excesy manazera B — direktivni vs. podporujici vedeni........... 48
Tab. 14 Deficity a excesy manazera B — strategické vs. operativni vedeni.......... 49

72



Tab. 15 Vyhodnoceni dotazniku — manazer C .........cccoovvieiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeennn 50

Tab. 16 Silné stranky v chovani manazera C..........cccccccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee 51
Tab. 17 Deficity a excesy manazera C — direktivni vs. podporujici vedeni........... 52
Tab. 18 Deficity a excesy manazera C — strategické vs. operativni vedeni.......... 53
Tab. 19 Silné stranky manazerského tymu..........cccccco 54

Tab. 20 NejCastéjSi excesy manazerského tymu v oblasti direktivniho stylu vedeni

Tab. 21 Nejcastéjsi deficity manazerského tymu v oblasti direktivniho stylu vedeni

....................................................................................................................... 56
Tab. 22 NejCastéjSi excesy manazerského tymu v oblasti podporujiciho stylu
12T =T o T PP 57
Tab. 23 NejCastéjSi excesy manazerskeho tymu v oblasti strategického stylu
A= 1= o | P 57
Tab. 24 NejCastéjsi deficity manazerského tymu v oblasti strategického stylu
12T =T o T PP 57

....................................................................................................................... 58
Tab. 27 Doporuceni vedouci k zefektivnéni fidici prace manazerského tymu ..... 59
Tab. 28 Doporuc€eni vedouci k zefektivnéni Fidici prace manazerského tymu ..... 60

73



Seznam priloh

Priloha ¢. 1 Dotaznik

74



Priloha ¢. 1 Dotaznik

Dobry den,

rada bych Vas pozadala o vyplnéni doiazniku, ktery je ddleZitou soucasti mé diplomové prace, ktera pojednava o
analyze styll vedeni lidi v oddéleni NX,

Cilem tohoto dotazniku je analyzovat styly vedeni v ramci oddéleni na zakladé analyzy zaméfené na navrzeni
opatreni, a zvyseni efektivity spoluprace ve vasem oddéleni,

Veskeré Gdaje jsou anonymni a jsou uréeny vyhradné k ucelim této diplomové prace.
Predem Vam dékuji za spolupraci a za ¢as vénovany dotazniku.
S pozdravem

Bc. Petra Brzobohata
studentka Vysoké &koly SKODA AUTO, O.P.S.

Hodnotici §kala

Dotaznik obsahuje 36 otazek, zaméfujicich se na chovani a pristup Vaseho nadfizeného k Vam samotnym,
Hodnoceni dotazniku probiha pomoci hodnotici $kaly, ktera se od standardni hodnetici $kaly odliSuje v tom, Ze
nejlepdi vysledek se nachazi uprostied, tedy pod ¢islem 0 a predstavuje pouzivani daneho stylu chovani

v adekvatni mife.

Piilid mélo phméend mita Piili& mnoho
(o] o} < O (o] o} o] o O
4 3 2 1 0 .1 .2 +3 .3
Phiis Ponékud Ponékud Piks
milo malo maoho mnoho

Vsechna zaporna hodnocen/i v rozmezi od -4 do -1 znamenaji, Ze se uvedené chovani u hodnoceného objevuje
nedoslatecné. Naopak kladné hodnoly se v rozmezi +1 az +4 vypovidaji, Ze hodnoceny uplatiivje dané chovani
az prili§ ¢asto nebo pfili§ intenzivné.

Ke kazdé otazce prosim vyberte vZdy Jen jednu odpovéd a vybranou alterativu oznadte kfizkem.

Priklad:

Otazka ¢. 0) Vedouci dava dostatek prostoru pro vlastni iniciativu pracovnik

(o[ofojo] x |o[o[o[d]

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4
PFilis Ponékud  Phiméfena Ponékud Prilis
malo mako mira mnoho mnoho
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Manazer: A/B/C

Vas nadfizeny (koordinator) je oznacen pismenem A.

Muj nadfizeny:

Otazka ¢. 1) Ujima se vedeni a své zaméstnance ma pod kontrolou

(olofoja] o [gjafofo]

-4 -3 -2 -1 0 +1
Pilis Pondkud  Phiméfenda Ponékud
malo malo mira mnoho

Otazka ¢. 2) Dava jasné najevo, ze on/ona je vedouci

+2

+3

+4

Prilis
mnoho

(ojofolo] o [ojolald]

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 4
PFils Ponékud  Plimé&fena Ponékud Prilis
maio malo mira mnoho mnoho
Otazka ¢. 3) Dava lidem instrukce, jak maji pracovat
Io[oja[o] o [aofafofd]
-4 -3 2 -1 0 +1 +2 43 #4
Prilg Ponékud  Pfimé&fena Ponékud P
malo malo mira mnoho mnoho
Otazka ¢. 4) Dava jasné najevo své postoje a nazory
(o]ojofo] o |ojajojd]
-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4
Piilis Ponékud  Phiméfend Ponékud Piiis
malo malo mira mnoho mnoho

Otazka ¢. 5) Rozhoduje se sam

(ololojo] o [o[o[o][d]

-2 -3 -2 -1 0 +1 2 +3 +4
Prilis Ponékud  PAiméfena Ponékud PrINS
maélo malo mira mnoho mnoho
Otazka €. 6) Je-li o svém stanovisku pfesvédéen, pevné si za nim stoji
(o[olo[o]l o [ojaglofjd]
-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 43 +4
Prilis Ponékud  PAméfena Ponékud Pfils
malo malo mira mnoho mnoho
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Otazka ¢. 7) Tvrdé tlaci na vykon svych zaméstnanc(

(olojalal o [ojojofo]

4 B 2 A 0 +1 +4
PFilis Ponékud  PAméfend Ponékud Prilis
malo malo mira mnoho mnoho
Otéazka ¢. 8) Dava oteviené najevo nespokojenost s vykony pracovniki
1o/ofoja]l o [glolo[d]
-4 -3 -2 -1 0 +1 +4
Prilis Ponékud  Phimé&fend  Ponékud Pt
malo malo mira mnoho mnoho

Otazka ¢. 9) Je pfisny, pokud lidé nesplni pozadované vysledky

(O[ofolo] o [o]lo/ofd]

-4 -3 -2 -1 0 +1
P Ponékud  Piim&end Ponékud
malo malo mira mnoho

Otazka ¢. 10) Deleguje ~ dava najevo davéru ve schopnosti podfizenych

+4

PFilis
mnoho

(glojofo] g |ojofald]

-4 -3 -2 -1 0 +1
Prilis Ponékud Phiméfena Ponékud
malo malo mira mnoha

Otazka ¢. 11) Poskytuje dostatek prostoru pro vlastni iniciativu pracovnik(

+4

Prilis
mnoho

(alalojal o [ojo[o[d]

-4 -3 -2 -1 0 +1
PHIIS Pongkud  Phiméfenz Ponékud
malo maio mira mnoho

Otazka ¢. 12) Nechava na podfizenych, jak budou postupovat pfi praci

+4

PFilis
mnoho

(olojofo] o [ojo[a]d]

-4 -3 -2 -1 0 +1
Prilis Pongkud  Piiméfena Pondkud
malo maio mira mnoho
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Otazka ¢. 13) Zajima se o nazory ostatnich

(ojofolo] o [ojala]d]

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4
Prilis Ponékud  Piiméfena Ponékud Piili&
malo milo mira mnaha mnaho
Otazka €. 14) Je participativni — preferuje rozhodovani celé skupiny
(c]ojofa] o [ojo[o[o]
-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 43 +4
PFiliE Ponékud  Pliméfena Ponékud PFilg
rmdko maka mira mnehe mnoho
Otazka ¢. 15) Je otevieny diskusim se svymi zamésinanci
(Elaols]al o [ofojald]
-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4
Pili Ponékud Pfiméfena Panékud Pfilig
mlo mlo mifa mneho mnoho
Otdzka &. 16) Projevuje uznani - snaZi se, aby méli lidé ze sebe dobry pocit
(olo]olo] & |[o[o[ala]
4 .3 ] -1 0 +1 +2 +3 +i4
Piilis Pondkud  Phiméfena Ponékud P&
milo malo mira minaho mnoho
Otizka &. 17) Je citlivy - sna¥i se, aby nezranil city ostatnich
(Oolo]olo] © [o[o[a]a]
R -3 -2 =1 0 +1 +2 +3 +4
Prili& Pongkud  Piméfend Paonékud P&
malo malo mira mnoho oo
Otizka &. 18) Dava lidem £anci, kdyZ se jim nedafi svou praci dobfe spinit
(o/o]ofa] o [ajalald]
- -3 -2 =1 0 +1 +2 +3 +4
Frili& Ponékud Priméfend Ponékud PFinE
miko malo mira minahe minohe
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Otazka ¢. 19) Zaméruje se na dlouhodobé planovani

lglo|olo] & |glololo

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4
Pfilis Ponékud  Pfimé&fend Ponékud PFilis
malo malo mira mnoho mnoho

Otazka ¢. 20) Premysli koncepcné - na véci nahlizi v Sirokych souvislostech

e W T = = =5 = =

-4 -3 -2 -1 0 +1 +#2 +#3 +4
Piilis Ponékud Piiméfend  Ponékud Prilis
mélo milo mira mnoho mneho

Otadzka €. 21) Diva se dopfedu - pfedvida potiebu zménit smér

38 |8 8] 8 | 8|00 E

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4
Prilis Ponékud  Priméfend Ponékud Prilig
malo malo mira mnoho mnoho

Otazka ¢&. 22) Snazi se vylepsit organizaci — navrhuje a realizuje mnoho zmén

o ) 5 o O O I

4 3 2 il 0 +1 +2 +3 +4
Prilis Ponékud Primérena Ponékud Prilis
malo malo mira mnoho mnoho

Otéazka €. 23) Neboji se udélat riskantni rozhodnuti

olojo|lol g |o|lololg]

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 43 +4
Prlis Ponékud  Pliméfend Ponékud Prilis
malo malo mira mnoho mnoho

Otazka ¢. 24) Je podnikavy - rad se chopi novych prileZitosti

(OJo[o[a] o [o[olald]

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 43 +4
Prilis Ponékud Plimé&fend Ponékud Prilig
malo malo mira mnoho mnoho
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Otazka ¢. 25) Podporuje kreativitu svich pracovniki

(ojojofa] o [ojojalo]

-4 -3 -2 -1 1] +1 +2 +3 +4
P& Ponékud  Pliméfena  Pondkud PriiE
rrala maka mira rmnahio mnoho

Otazka ¢. 26) Je otevieny kreativnim napadiam a novjm technologiim

(o/ojojal o [ojojo|O]

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4
Prilis Ponékud  Plim&ena Pondkud Prili
male mala mira mncho minoho

Otazka . 27) Podporuje a vyhledava inovativni feseni

(ojojofo] o [ojoja]g]

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4
Prilis Ponakud Pfiméfena Ponékud Pilis
mialo malo mira mmaho mnahao

Otazka &. 28) Zamé&fuje se na plnéni stavajicich kratkodobyceh (kald

(ojolofa] o [alalalg)]

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 =4
Filis Ponékud Pfim&ena Ponékud Pfilis
malo malo mira mnoho minoho

Otdzka & 29) Vi pfesné, co se kde pravé déje - ma prehled o detailech

(ojo[c[a] o [a]ofola]

-4 -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +i
P& Ponékud  Phmé&ensd Pondkud P&
mako mala mira minoho mnoho

Otazka €. 30) Sleduje, jak véci postupuji — dohlizi na jejich prabsh

\ofojolo|l o |glojolg]

-4 -3 -2 -1 D +1 +2 +3 +4
Filis Ponékud  Phiméfend  Ponékud PFili§
malo miako mira mnoho mnohe
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Otazka &. 31) Ke zménam pfistupuje prakticky — nechce fegit pfilis véci najednou

|\ojojofo] O |ojo|lg|d
-4 -3 -2 -1 0 +1 +2  +3 +4
Pl Pondked  Plimé&fend  Pondkud FFilis
ik ik frita rnahe minohe
Otazka €. 32) Zmény zavadi postupné a opatrné
O(O|jd|ad [ Ojo|jo|d
- -3 -2 -1 0 +1 +2 +3 +4
Prilis Panakud Primérana Fonékud PrieE
malo malo mira mnoho minoio
Otdzka & 33) Je hospoddrny - snaZi se spofit fas | zdroje
O|ojo|o O Oja(ga|n
4 =g &5 4 ] 1 42 #3344
Filis Ponékud Primarend Ponékud Prili&
milo malo mira mnghg mnoha
Otazka €. 34) Otekava od svjch podfizenych zachovani standardnich postupd
gjo|g|d O O(0o|ja|(a0d
-4 -3 -2 -1 0 +1 £2 43 4
Pl Ponékid Pfim&fgna Ponékud Prilis
mako mate mira mnaha mnoho
Otazka &. 35) Je skepticky viEi novym postupim
olo|lolo] o |olololo
-4 -3 -2 -1 o +1 2 +2  H
Prilis Pomédkied Pliméfena Ponikud Frilis
malo malo mira mnoho mnghg
Otazka ¢. 36) Pouziva standardni a ovérene postupy
lOo|o|o|lo|l O |Oojo|0]|0
4 3 2 A 0 I B
Bilis Pandkud Plim&fena Ponékud Frilis
mle malo mira mraha mmoho

81




ANOTACNI ZAZNAM

AUTOR

Bc. Petra Brzobohata

STUDIJNi OBOR

6208T139 Globalni podnikani a marketing

NAZEV PRACE

Analyza versatility styl(i vedeni pouzivanych v oddéleni Nakup
Chemie Exteriér

VEDOUCI PRACE

doc. PhDr. Karel Pavlica, Ph.D.

KATEDRA KMPS - Katedra ROK ODEVZDANI | 2016
manazerské
psychologie a
sociologie

POCET STRAN 83

POCET OBRAZKU 8

POCET TABULEK 28

POCET PRILOH 1

STRUCNY POPIS

Diplomova prace pojednava o analyze stylli vedeni se zamérenim
na uplatinovani principu versatilniho vedeni. V teoretické casti
prace je charakterizovan vyvoj jednotlivych styli vedeni

v kontinualni navaznosti na aktualni trendy, a dale je popsana
podstata versatilniho vedeni, které je v souéasné dobé
doporucovanych zplisobem vedeni pracovniki, vychazejici ze
tfrech zakladnich principt. Prakticka ¢ast diplomové prace je
vénovana samotné analyze stylG vedeni pracovniki, ktera
probihala pomoci empirického vyzkumu ve spoleénosti SKODA
AUTO, a.s. Zavérem diplomové prace jsou identifikovany excesy
a deficity spolu s navrhem doporuéeni, zamérenych na
zefektivnéni fidici prace.

KLiCOVA SLOVA

Management, leadership, manazer, leader, versatilita, Leadership
Versatility Index ®

PRACE OBSAHUJE UTAJENE CASTI: Ne




ANNOTATION

AUTHOR Bc. Petra Brzobohata

FIELD 6208T139 Marketing Management in the Global Environment
The analysis of versatile leading styles used in the Purchasing

THESIS TITLE Chemical Exterior department

SUPERVISOR doc. PhDr. Karel Pavlica, Ph.D.

DEPARTMENT KMPS - Department YEAR 2016

of Managerial
Psychology and

Sociology
NUMBER OF PAGES 83
NUMBER OF PICTURES 8
NUMBER OF TABLES 28
NUMBER OF APPENDICES 1

SUMMARY

The diploma thesis deals with the analysis of leading styles with
focusing on the versatile leading styles. In the theoretical part is
characterized the development of leading styles in connection
with actual trends. There is also described a versatile leading,
which is recommend leading style of employees in the present.
Versatile leading deals with free basic principles. The practical
part of diploma thesis deals with the analysis of leading style of
employees, which were analyzed by empirical survey in the
SKODA AUTO company. At the end of diploma thesis are identify
excess and deficits and recommendations for the improving of
the performance of the managing work.

KEY WORDS

Management, leadership, manager, leader, versatility, Leadership
Versatility Index ®

THESIS INCLUDES UNDISCLOSED PARTS: No




