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ANOTACE

Tato bakalarska prace se zabyva tématem managementu a leadershipu a je rozdélena do dvou
¢asti. V prvni kapitole jsou popsany jednotlivée odborné pojmy a jsou identifikovany rozdily a
oblasti, kde se pojmy "leadership" a "management" prolinaji. Druha kapitola se vénuje
detailnimu popisu spolecnosti, zahrnujici historii a vyvoj spolecnosti v prib&hu casu. V
nasledujici kapitole jsou vyhodnoceny vysledky dotaznikového Setfeni a GRID testu, a na zavér

prace jsou formulovany navrhy na zlepSeni.

KLICOVA SLOVA
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ANNOTATION

This bachelor thesis deals with the topic of management and leadership and is divided into two
parts. The first chapter describes individual professional terms and identifies differences and
areas where the concepts of "leadership" and "management" intersect. The third chapter focuses
on describing the company and analyzing the current style of leadership. The following chapter
evaluates the results of the analyses, and suggestions for improvement are formulated at the end

of the thesis.
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Uvod

V soucasném korporatnim prostfedi se pojmy leadership a management staly klicovymi pro
uspésné fizeni organizaci. Leadership a management piedstavuji dva odlisné, avsak vzajemné
propojené piistupy k vedeni a fizeni tymt a firem. Tato bakalaiska prace s nazvem "Leadership
vs. Management" se zamétuje na analyzu a porovnani téchto dvou kli¢ovych koncepti, jejich
charakteristik, vlivu na pracovni prostfedi a jejich dopad na dosahovani organizac¢nich cilt.
Cilem prace je identifikovat odliSnosti i oblasti prolinani pojmu ”leadership” a "management”
a na zékladé analyzy soucasného stylu leadershipu ve vybraném podniku navrhnout vhodna

opatreni vedouci k efektivnimu leadershipu.

Pro dosazeni teoretického vymezeni pojmi "leadership" a "management" a identifikaci
odliSnosti a prolinani mezi nimi bude provedena ditkladna literarni reSerSe. Budou vyhledavany
relevantni knihy, ¢lanky a odborné publikace, které poskytnou zéklad pro teoreticky ramec této
bakalarské prace. Na zaklad¢ teoretickych znalosti z provedené literarni reSerSe bude sestaven
dotaznik pro pracovniky ve vybraném podniku. Dotaznik bude strukturovan tak, aby obsahoval
otazky zamétené na zjiSténi toho, jak zaméstnanci vnimaji styl leadershipu svého piimého
nadfizeného. Vytvofeny dotaznik bude nasledné distribuovan ve vybraném podniku. Bude
kladen diiraz na zajisténi anonymity a dulezitost otevienosti pti sbéru dat, aby byli ucastnici
motivovani k poskytnuti uptimnych odpovedi. Soucasti metodologie bude i pouziti GRID testu,
ktery poskytne strukturovany pohled na styl leadershipu v organizaci. Tento nastroj bude

aplikovan na vedouci pracovniky s cilem identifikovat jejich preferované ptistupy k fizeni.

Po sbéru dat bude provedena dikladna analyza odpovédi zaméstnancii. Tyto odpovedi budou
nasledn¢ porovnany s vysledky GRID testu jednotlivych vedoucich. Na zéklad¢ ziskanych dat
a analyzy soucCasné¢ho stylu vedeni budou navrzena konkrétni opatfeni, ktera povedou k
efektivnéjSimu vedeni ve vybraném podniku. Cilem je poskytnout prakticka a relevantni

doporuceni pro zlepSeni vedeni v organizaci.
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1 TEORETICKE VYMEZENI POJMU TYKAJICICH SE
PROBLEMATIKY “LEADERSHIP” A ’MANAGEMENT?”

V soucasném podnikatelském prostiedi jsou pojmy "leadership" a "management" Casto
zminovany jako privodci uspésného fizeni organizace. Oba tyto pojmy piedstavuji zékladni
pilife efektivniho fungovani firem a instituci, pti¢emz kazdy z nich nese svijj vlastni vyznam a
charakteristiku. Lidé Casto chybuji v tom, ze pokladaji "management" a "leadership" za stejné
pojmy, avsak jejich vyznam neni totozny. V nasledujicich kapitolach bude proveden teoreticky

rozbor téchto pojmi a vysvétleni jejich odliSnosti.

1.1 Management

Slovo ,,management® je pivodem americky vyraz, ktery se v soucasné dob¢ bézné pouziva v
¢eském jazyce 1 mnoha dalSich jazycich. Slovo ,,management™ pochazi latinskych slov
,manus®“, co znamend ruka a ,agere, v prekladu Cinit, délat [1]. Management je velice
komplexni pojem zahrnuje procesy fizeni, fidici pracovniky a soubor poznatkli o
fizeni [2, s.13]. KdyZ se dnes mluvi o managementu, miize to znamenat vedeni firmy, schopnost
fidit a organizovat, nebo také odbornost v fizeni organizace. V jinych kontextech se tim muze

myslit také zptsob zvladnuti urcitého procesu.

P.F. Drucker [3, s.5] uvadi: ,,Vyklad pojmu ,,management “ je zvlaste nesnadny. Predevsim jde
o pojem specificky americky a je obtizné ho vystizné prelozit do ostatnich jazykii, dokonce i do
britské anglictiny. Oznacuje nejen funkci, ale taky lidi kteri ji vykondvaji. Oznacuje nejen

socialni postaveni a jeho stupen ale také odbornou disciplinu a obor studia.*

Ptikladem definice, ktera popisuje funkci vedeni lidi, je: ,,Management Ize chapat jako proces
koordinovani cinnosti skupiny pracovniku, realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za
ucelem dosazeni urcitych vysledku, které nelze dosahnout individualni praci.” [4, s.12]. Tato
definice naznaCuje, Ze management predstavuje systematicky pfistup k organizovani
kolektivnich usili, smérujici k dosaZeni stanovenych cilii, pficemz klade diiraz na spolupraci a

efektivni vyuziti lidskych zdroja.

Jako ilustrace definice, ktera se zejména zamétuje na cile a pouzivané nastroje v manazerské
praci, muze slouzit: ,,Management je soubor pristupu, ndzori, doporuceni a metod, které
uzivaji vedouci pracovniky (manazeri) k zvladnuti specifickych cinnosti (manazerskych funkci),

smerujicich k dosazeni soustavy cilu organizace.” [5, s.12]. Koncept manazerskych funkeci
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formuloval jiZ v roce 1916 jeden ze zakladatelii teorie managementu H. Fayol jako planovani,

organizovani, pfikazovani, koordinovani a kontrolovani.

Pfi vysvétlovani pojmu managementu se Casto objevuje otazka, zda tato disciplina spada do
oblasti védy, ¢1 uméni. Odpovéd’ na tuto otazku spociva v tom, Ze dnes chdpeme management
jak védeckou disciplinu, tak i jako formu uméni. Védeckost spociva v tom, ze se piistupy opiraji
o poznatky manazZerské praxe a poznatky fady jinych védnich disciplin, existujici teorii a
nezbytné znalosti. Naptiklad v oblasti navrhovani efektivnich organizacnich struktur existuje
mnozstvi vzajemné souvisejicich principa, které maji pro manazery predikéni vyznam. Nekteré
principy davaji navod, nenatizuji vsak, co by lidé méli d€lat. A zde spo¢iva uméni: manazeti

musi obvykle pfizpisobovat principy realité a ¢asto improvizovat.

1.1.1 Manazer

Ve velké mifte vSe zavisi na lidech, kteti vyuzivaji poznatky o managementu, techniky a postupy
a interpretuji je do reality — tedy na manazerech. P.F. Drucker charakterizuje manazera jako:
»vedouctho pracovnika, zodpovédného za dosahovani cilu jemu svérenych organizacnich
jednotek (utvaru o kolektivu). Zpravidla se na tvorbé téchto cilit i zajistéeni podminek jejich
plnéni vyznamné podili. Predevsim pritom planuje, organizuje a kontroluje praci svych
spolupracovniku‘ [3, s.390]. Stejné jako v pfipadé zazitého vyrazu ,,management™ existuje

ree
1

paralela v pivodnim ¢eském vyrazu ,fizeni®, tak 1 pro ustdleny vyraz ,manazer” existuje

ekvivalentni domaci vyraz ve formé ,,vedouciho* nebo ,,fidiciho pracovnika® [2, s.14].

Dtlezitost managementu pro Uspé$nost organizaci stoupa a s tim roste i vyznam manazeru, kteti
tuto roli zastavaji. ManazZer by m¢l disponovat komplexnim piehledem o prosttedi, ve kterém
vykonava svou praci, aby jej mohl efektivné tidit. Soucasné by mél byt schopen flexibilné
ptizpusobit svou fidici ¢innost, pokud se podminky méni. Klicovym prvkem manazerské prace
je efektivni dosahovani stanovenych cilti. Efektivita v kontextu manazerské prace hraje
klic¢ovou roli a ¢asto souvisi s maximalizaci vysledkl pfi soucasné minimalizaci nakladt. Aby
bylo mozné dosahnout téchto cili, je nezbytné, aby manazer umél spravné rozhodovat o
optimalni cesté k jejich dosazeni. Proces rozhodovani predstavuje jadro fidici prace. Spravné
rozhodnuti je nezbytnym piedpokladem pro dosazeni cilti. Naopak nespravné rozhodnuti mtize
pfivést k neplanovanym, nepiedvidatelnym vysledkiim [2, s.19]. Nyni se od manazeri pozaduje
mnohem vice nez kdy jindy. Manazer je povinen umét oteviit prostor pro samostatnou tvurci
praci svych spolupracovnikil, coz zahrnuje 1 jejich participaci na fizeni a souvisi s dovednosti

delegovani. Zarovei musi byt schopen vést své spolupracovniky tak, aby byli ochotni a schopni
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efektivné vyuzivat tento prostor, coz souvisi s motivaci [2, s. 14]. VSechny tyto tkoly jsou
naro¢né na Cas, znalosti a pfedevSim na schopnosti a dovednosti manazera. Znalost a praktické
vyuzivani fidicich postupl jsou oznacovany jako tvrdé dovednosti manazera. Vedle téchto
tvrdych dovednosti je vSak pro manazera kli¢ové mit i dovednosti spojené s vedenim lidi, coz
jsou mekké dovednosti. Podobné jako u manazerskych technik I1ze se i manazerské dovednosti
naucit. Klicovym ptedpokladem pro ziskdni manazerskych dovednosti je socidlni zralost
manazera a schopnost ovladat vlastni osobnost. Ovladani manazerskych dovednosti neni nikdy

uzavienym procesem, a kazdy manazer musi byt pfipraven neustéle se ucit [6, s. 9].

1.1.2 Vlastnosti manaZera
Livingston [7] charakterizoval vlastnosti idealniho manazera rozliSenim mezi vrozenymi
vlastnostmi a ziskanymi znalostmi a dovednostmi. Podle jeho pfistupu jsou vrozené vlastnosti

ty, které se projevuji pfirozenymi rysy osobnosti manazera, mezi né patii:

» Potieba fidit — v této dimenzi se projevuje vrozeny vztah k vedeni a fizeni. Idedlni
manazer ma piirozené sklony k prezentaci vidcovskych vlastnosti a schopnosti
organizovat a usmériovat pracovni postupy. Manazer by mél plisobit jako inspirativni
vudce, ktery pfitahuje ostatni svym vedenim a schopnosti motivovat, nikoli
zastraSovanim hlasitym projevem [8].

= Potfeba mit moc — tato vrozena vlastnost odrazi touhu manazera po ovliviiovani situaci
a rozhodovani. Idedlni manaZer je motivovan potfebou moci a schopen efektivné
vyuzivat sviyj vliv.

»  Empatie (uméni vcitit se do potieb spolupracovnikll) — schopnost vcitit se do potieb a
perspektiv ostatnich je klicovym prvkem pro idedlniho manazera. Empatie a obecné
vysokd uroveil emoc¢ni inteligence vedouciho jsou kli¢ové pro efektivni sestaveni
kvalitniho tymu a spravné rozdeleni ukold podle schopnosti jednotlivych ¢lena [8].
Empaticky pfistup umoziiuje lepsi porozuméni a komunikaci s ¢leny tymu.

= Pfirozena autorita — tato vrozena vlastnost se projevuje schopnosti pfitahovat a udrzovat
autoritu v pracovnim prostfedi. Idedlni manazer ma ptirozenou schopnost inspirovat a
vést tym.

= Divéra (aby pracovnici sdé€lovali 1 sviij potencidl) - divéra je klicovym prvkem pro
efektivni vedeni. Idealni manazer vytvaii prosttedi vzajemné divéry, coz motivuje

¢leny tymu k oteviené komunikaci a sdileni svého potencialu.
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Na druhé strané Livingston zdlraznil roli ziskanych znalosti a dovednosti. Tyto prvky odrazeji
schopnost manazera ziskat a aplikovat své znalosti do oblasti fizeni. Ziskané znalosti a

dovednosti ideadlniho manaZzera zahrnuji:

» Ekonomické znalosti — idealni manazer ma peclivé vybudované ekonomické znalosti,
coz mu umoznuje efektivné fidit a planovat z hlediska finan¢nich aspekti.

= Socialné psychologické dovednosti — schopnost porozumét individualnim motivacim
podnétiim zamé&stnancii je klicovym prvkem pro idealniho manazera. To mu umoziuje
vytvaret inspirativni pracovni prostiedi a 1épe podporovat tymovou spolupraci. V praxi
to znamend, ze manazer podporuje své kolegy misto toho, aby s nimi soutézil, a tak jim
poskytuje prostor k vyniknuti [9].

* Znalost metod fizeni — idedlni manaZer ma Siroké spektrum znalosti modernich metod
fizeni, coz mu umoziuje efektivni organizaci prace, delegovani tikoli a dosahovani

stanovenych cila.

1.1.3 Urovné managementu

Podle urovni fizeni Ize rozd¢€lit manaZery do tii kategorii: manazefti prvni linie, stfedni manazefi
a vrcholovi manazeti. Manazeti prvni linie, tj. ,,low management “, zastavaji vedouci pozice na
nejniz§im stupni fizeni, pfi¢emz jejich role se li§i v zavislosti na odvétvi. Vyrobni podniky
mohou mit mistra nebo dilovedouciho, v obchod¢ to mize byt vedouci prodejny, v nemocnici
primaf, na univerzit¢ vedouci katedry a v kultufe vedouci galerie apod. [2, s.14]. Stfedni
manazefi, tj. ,, middle management “ tvoti rozmanitou skupinu fidicich pracovnik, kteti operuji
mezi manazery prvni linie a vrcholovymi manaZery. Plni roli propojeni, mezi¢lanku mezi
vys$§im a niz§im stupném fizeni organizace. Vrcholovi manazefi, oznacovani téz jako ,.top
management “, vedou organizaci jako celek a zastupuji ji v externim prostfedi. To zahrnuje
interakce s vlastniky nebo nadfizenymi organy a také s dalSimi kli€ovymi subjekty, jako jsou
zékaznici, dodavatelé, stat nebo banky. V mensich organizacich mtize vrcholovy manazer byt
zaroven 1 vlastnikem spolec¢nosti, zatimco u velkych spolecnosti je obvykle oddélena funkce

vykonévani vlastnickych prav od funkce fizeni [2, s.15].

1.2 Leadership

Slova ,,leader (viidce) a ,,leadership® (viidcovstvi) maji svlij ptivod v anglosaském slové
“leade®, coz v piekladu znamena silnice nebo pésSina. Lodivodové pouzivali tento termin k

oznaceni lodniho sméru béhem plavby na mofti. Leader byl jednotlivcem, ktery stanovoval
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smér, at’ uZ na pevning, kde kracel v pfedu, nebo na mofti, kde plnil ulohu navigatora a

kormidelnika [10, s.13].

Leadership dosud neméd v Ceském jazyce jednoznatny pieklad, stejn¢ jako managment.
Pouzivaji se terminy "vlidcovstvi" nebo "tvir¢i vedeni", avSak tyto vyrazy piesné nezachycuji
jeho konkrétni vyznam. H. Knootz a H. Weihrich stru¢né definuji tento pojem: ,, Tviirci vedent
lidi je vliv, umeéni nebo proces ovlivneni lidi, uplatiované tak, Ze se budou ochotné a s nadsenim
snazit o dosazeni cilu skupiny* [11]. Uvedena definice zdiraznuje, Ze tvirci vedeni je vlivny
proces nebo dokonce uméleckd dovednost, kterou lze vyuzit k ovliviiovani jednotlivcd.

Kli¢ovym prvkem je podnécovani lidi k ochotnému a nadSenému nasazeni pti dosahovani cilt

skupiny.

G.R. Jones, J.M. George a CH.W. Hill popisuji: ,, Leadership je proces, kterym jednotlivec
uplatnuje svuj vliv na ostatni lidi a inspiruje je, motivuje a usmérnuje jejich cinnost, aby dosahl
skupinové nebo organizacni cile.” [12, s. 463]. Tato definice zdUraznuje, Ze leadership je
dynamicky proces, kde jednotlivec aktivné vyuZziva svij vliv k inspiraci a motivaci ostatnich

jednotlived.

Warren Bennis, vyznamny psycholog a poradce ¢tyt americkych prezidentt, vystizné podotkl:
., Manazeri se zameruji na to, aby delali véci spravne, zatimco lidii sméruji k tomu, aby delali
spravné veéci. “ Tato kratkd véta vystizné ilustruje kli€ovy rozdil mezi managery a lidry. Zatimco
manazefi se zaméiuji na spravné fizeni, lidii navic vybiraji spravné sméry pro dosazeni
stanovenych cili.

w7

Jednou z klamnych pfedstav je, Ze leadership, tedy vedeni lidi, souvisi s vyssi funkci. Realita
vSak spoc¢iva v tom, ze nezalezi na postaveni, ale na tom, co konkrétné délate a jak se chovate.
Osoba zaujimajici pozici ve vrcholovém vedeni organizace muze mit formalni autoritu a
postaveni lidra, ale skutecné vedeni nezavisi pouze na titulu nebo hierarchickém postaveni.
Pfedstava, Ze pouze manazefi ve vysSich funkcich mohou byt lidry, je klamna. Lidii mohou
vyrlstat na téméf vSech Urovnich fizeni. Napfiklad vedouci tymu, 1 kdyZ nema vyraznou
formdlni autoritu, mize byt skvélym lidrem. Tim, Ze je schopen inspirativné vést tym,
motivovat kolegy a sméfovat je k dosahovani spolecnych cilli, projevuje pravé své rysy lidra.
Podobné i jednotlivec na nizsi Grovni ve firmé muze vykazovat viidcovské schopnosti. Mohou

to byt napiiklad zaméstnanci, ktefi svym prikladem, entuziasmem a schopnosti motivovat

kolegy piispivaji k pozitivni firemni kultuie a ispéchu. Zkratka, leadership neni striktn€¢ vazan
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na formalni pozici ve vrcholovém vedeni. Je to spiSe o jednotlivcich, ktefi dokaZou inspirovat

a vést druhé, bez ohledu na jejich postaveni v organizacni hierarchii.

1.2.1 Lidr
V jakékoliv vytvofené skupiné se jednotlivci ujimaji riznych roli, a jednou z téchto roli je ta
viudcovska [10, s.14]. Leader Casto plsobi jako zdroj inspirace pro kolektiv, pfinasi nové

myslenky, sdili svou vizi a motivuje ostatni k vylepseni vykonu [13].

1.2.2 Charakteristické rysy lidra

Az do zacatku padesatych let minulého stoleti bylo bézné presvédcent, Ze se "lidrem" ¢lovek v
podstaté narodi. Ma urcité vrozené vlastnosti, které¢ ho pro vedeni kolektivu piedurcuji nebo
mu ho vyrazné usnadiuji. Tento nazor klade diraz na existenci vrozenych vlastnosti, které

jednotlivee bud’ predurcuji pro vedeni kolektivu, nebo mu vyrazné usnadiuji tuto

roli [6, 5. 249].

V dnedni dobé vSak dominuji nazory, Ze nékteré typické rysy lidrii, jako napiiklad energie,
ur¢ita mira inteligence a asertivita, mohou sice byt do jist¢ miry vrozené, avSak je nutné je
nasledn¢ rozvijet nebo mohou byt dokonce uplné¢ vyvinuty prostfednictvim vhodného tréninku

a vycviku.

J. Styblo ve své kniZe ,,Leadership: realita nebo vize* [14, s. 131] popsal charakteristické rysy

kompetentniho lidra:

= prokazuje efektivnost,

* je osobné disciplinovany,

= efektivn€ vyuziva Casu,

* projevuje integritu vlastniho jednani, 1ze mu divétovat, neklame,
= stoji si za tim, Cemu vt 1 kdyz ostatni s nimi nesouhlasi,
» vidi véci z riznych thli pohledu,

* vidi kone¢né vysledky, findlni cil,

* umi naplénovat, jak toho krok za krokem dosahnout,

* rozpozna a nasledné podporuje nadani druhych,

= uvédomuje si, jak mohou lid¢ efektivné spolupracovat,

* je sebejisty, ne vSak arogantni

* je kompetentni ve svém oboru.
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Tato specifika zahrnuji nejen schopnost byt efektivni, byt disciplinovany a umét efektivné fidit
Cas, ale téz odhodlanim a schopnosti vnimat situace z rozsitené perspektivy. Kompetentni lidii
jsou nejen schopni planovat a dosahovat cild, ale také identifikovat a podporovat talenty svych

tymi.

V kontextu kompetenci leadera se Casto klade dlraz na nutnost etického vidcovstvi. Dobry
vidce by mél jasn€ demonstrovat, jaké hodnoty zastava. Je nezbytné, aby nejen vnimal
dilezitost aplikace etiky v praxi, ale téZ aby byl vnitin€ plné ztotoznén s obsahem etickych
principl [14, s.132]. Prvky etického principu nazorné vysvétlil Pepper de Cailler [15]:,, Leader
kona v souladu s firemnimi cili, jednd obezretné na zakladé svych zkusenosti a znalosti
(erudice), ma pravomoc rozhodovat a vést a zdroven je si védom toho Ze i ostatni
zainteresované osoby museji mit moznost, zajem a odpovidajici pravomoc prispél k napliovani
firemnich zameéru a cilii. V neposledni rade duvéruje svym spolupracovnikiom, kteri zaroven
veri jemu a jeho spravnému prikladu. “ Jeho ptistup spociva v divéte vici spolupracovnikim,
kteti zaroven véfi v jeho schopnosti a spravny piiklad, ¢imz tvoii synergii pro dosaZeni

firemnich uspéch.

Pro uspé&$né vedeni neni postaCujici pouze intelektudlni kvocient (IQ). Dle Travise
Bradberryho [16, s. 240] je klicovym prvkem emocni inteligence (EQ), kterou lze aktivné
rozvijet. Emo¢né inteligentni lidii se vyznacuji ptistupem, ktery zahrnuje osobni komunikaci,
pristupnost, skromnost, pozitivni postoj, schopnost se poucit z chyb, sdileni a integritu. Tato
kombinace kvalit pfispiva k efektivnimu a pfijemnému vedeni, kde nejen charakter a znalosti,

ale 1 empatie a schopnost porozumeéni hraji kli¢ovou roli.

1.2.3 Styly vedeni

Styl vedeni je oznacen jako pristup, ktery lidr nebo manazer vyuziva pfi jednani s ¢leny svého
pracovniho tymu [17, s.28]. Existuje nékolik riiznych stylii vedeni, které se 1isi v ptistupu k
delegaci, motivaci, komunikaci a feSeni problémil. Vodaek a Vodackova je popsala

nasledovné [5, s.250]:

Autokraticky styl vedeni charakterizuje lidra, ktery rozhoduje sdm prostifednictvim své osobni
autority a vyraznou formou piikazu. Tento lidr vyuziva své postaveni a schopnost piesvédcivé
komunikace k ovliviiovani chovani ostatnich. Motiva¢nim prostiedkem, ktery tento lidr casto
vyuziva, jsou financni odmény, a to s plnym rozsahem jeho rozhodovaci pravomoci. V
primyslovém prostiedi, konkrétné na vyrobnich linkach, je autoritativni styl fizeni relevantni a

muze byt klicovy pro dosazeni efektivity v narocném a dynamickém prosttedi. Vyrobni proces
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vyzaduje piesné planovani a synchronizaci ¢innosti, coZ autoritativni ptistup mize zajiStovat.
V primyslu je klicové dodrzovat piisné standardy kvality a bezpec¢nosti. Autoritativni ptistup
muze byt uzite¢ny pii uplatiiovani a monitorovani téchto standardi, coz zajist'uje, Ze vSechny
procesy probihaji podle pevnych normativii. Na vyrobnich linkdch je klicové dodrzovani
presného harmonogramu, aby byla zajist€na plynulost procesu a minimalizovaly se ztraty casu.
Autoritativni ptistup umoznuje rychlé rozhodovani, coz je zasadni pro ptizptisobeni se ménicim
se podminkdm a udrZzeni vyrobniho harmonogramu. Celkové autoritativni pfistup v
pramyslovych prostfedich napoméha udrzovat disciplinu, dosahovat cilii a minimalizovat
riziko chyb v procesu. Je vSak dilezité, aby byl tento styl fizeni byl pouZivan s citlivosti k dané
situaci a potfebam tymu, aby se zabranilo pifipadnému pocitu nedostatku zapojeni nebo

motivace ze strany pracovnikdi.

Demokraticky styl vedeni se vyznacuje tim, ze demokraticti lidi aktivné podporuji lidi k G¢asti
v rozhodovacim procesu a vyzyvaji je k angazovanosti [17, s.28]. Lidr neforméalné smétuje
prabéh prace, konzultuje dosazené vysledky s tymem a ptipadné je upravuje ve spolupraci se
skupinami nebo celym kolektivem. Pfikladem efektivniho uplatnéni demokratického stylu
muze byt v korporatnim prostiedi, kdyz dojde k zavedeni nového pracovniho postupu. Tym,
ktery je aktivné zapojen do procesu rozhodovani, pravdépodobné projevi vysSi miru
angazovanosti a schopnosti adaptovat se na nové zmény. To by mohlo byt vhodné pfi

implementaci nové strategie nebo pii rozhodovani o zménach pracovniho procesu.

V liberalnim stylu vedeni lidr poskytuje svym spolupracovnikiim vyznamnou miru autonomie.
To znamena, Ze spolupracovnici maji volnost ve stanoveni a rozpracovani svych cili a maji
Siroké pole piisobnosti pii jejich realizaci. V tomto ptistupu hraje lidr hlavni roli ve formé
podpory prace svych spolupracovnikd, a to predevs§im prostiednictvim poskytovani dalezitych
informaci, pomoci pfi piekonavani piekdzek piesahujicich jejich vlastni operacni moznosti a
prostfednictvim zprostfedkovani klicovych vazeb na partnery. Rysy liberalniho styly fizeni
mohou vyhovovat tam, kde se kladou vysoké néaroky na kreativitu a samostatnost
pracovnikt [18, s.38]. Naptiklad v odvétvich, kde je potieba neustalé inovace a tvarci pristup,
jako je vyzkum a vyvoj nebo design, mize byt liberalni styl fizeni klicovym faktorem pro
povzbuzeni napaditosti a kreativity. Zaméstnanci maji vétsi svobodu v rozhodovani a vyjadieni
svych napadi. KdyZz pracovnici maji vysokou kvalifikaci a odborné dovednosti, mtize byt
liberalni styl téz ucinny. Pii vysoké kvalifikaci a davéfe podifizenych miize byt ptilisné
vyzadovani hlaSeni a kontrol operativnich pokynid vnimano jako omezujici a

zbytecné [18, s.38].
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Kromé toho Veber [18, 5.35] popisuje byrokraticky styl Fizeni, kdy manaZer v prib¢hu svého
fidiciho procesu vyuziva pokynl a nafizeni, které pfichazi "shora". Tyto pokyny detailizuje a
deleguje svym podfizenym, a poté monitoruje, jak jsou tyto tkoly naplnény. Pii své ¢innosti
vyuziva manaZer autoritu svych nadfizenych. Vnima svou praci pouze jako realizaci ptikazu
shora [19]. Byrokraticky styl fizeni je Casto vyuZivan ve vetfejné spravé, kde se sleduje presna
aplikace pravidel a postupti. Velké korporace preferuji tento pfistup pro udrzeni hierarchie a
standardizace v rozsahlych organizacich. Vzdélavaci instituce uplatituji byrokraticky ptistup
pro zachovani vzdélavacich standardl a efektivni spravy. Byrokraticky styl fizeni pfispiva k
systematickému a preciznimu vedeni vyrobnich procest. Bezpe¢nost pracovnikil na vyrobnich
linkach mtize byt zajiSt€éna jasnymi smeérnicemi a pravidly, kterd byrokraticky pftistup
poskytuje. Dale, v dodrZzovani regula¢nich norem a standardii je byrokraticky pfistup cennym

nastrojem, at’ uz jde o kontrolu inventafe nebo spravu zasob a materialu.

V realité pro manazera existuje takova Skéla riznorodych situaci, Ze nelze jednoduse piistoupit
k pouzivani jednoho konkrétniho stylu fizeni ve vSech situacich. Kazda situace ma své vlastni
charakteristiky, vyzvy a potfeby, a jednoduchym zplsobem pouzit jediny styl fizeni ve vSech
situacich by bylo pfili§ omezené a mohlo by selhat v efektivnim fesSeni specifickych problémd.
Proto je dilezité, aby manazeii méli schopnost rozpoznat kontext kazdé situace a prizplisobit
svij styl fizeni podle potieb dané situace. Napiiklad v situacich vyzadujicich rychld a jasna

rozhodnuti by mohl byt autoritativni styl U¢inny, zatimco ve fazi tvorby a inovace by

vvvvvv

Armstrong a Stephens [17, s.28] navic uvadi charismaticky styl vedeni, jehoZ protikladem je

styl necharismaticky.

Charismatické osobnosti vy¢nivaji diky své vlastni autenticité, inspirativnich schopnostech a
vlastni aufe. Jsou to vizionafsti lidfi orientovani na dosazeni uspéchu, kteii peclivé vazi ptijata
rizika a exceluji v komunikaci. Charismaticky viidce se vyznacuje svou pevnou virou ve vlastni
schopnosti, silnym pfesvédéenim o svych ndzorech a idealech, vyraznou touhou po moci a
schopnosti inspirativné motivovat své podiizené k dosazeni svych atraktivnich vizi. Podtizeni
tohoto charismatického viidce ho respektuji, obdivuji, uctivaji, vkladaji do n€j daveru, jsou mu

oddani a nésleduji ho [20, s.97].

Osoby s necharismatickym pristupem k vedeni kladou diraz predevsim na své znalosti
(autorita spociva v osob¢ s odbornymi znalostmi), tichou a nenapadnou kontrolou, a chladny

analyticky pfistup k feSeni problémi. Necharismaticky viidce Casto zdlraziuje raciondlni a
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logické rozhodovani. Misto emociondlniho pisobeni upfednostiiuje faktory jako analyzu dat,
postaveni na faktech a pragmaticky ptistup k feseni problému. Misto osobniho charismatu se

necharismaticky viidce miize zaméfit na posilovani tymové spoluprace a efektivity.

Je dilezité si uvédomit, ze kazdy styl leadershipu ma své vyhody a nevyhody, a Gi¢innost zavisi

na kontextu a specifickych potiebach tymu ¢i organizace.

1.2.4 Transformacni a transakéni model
Blazek [2, s.195] ve své knize o managementu popisuje teorii dvou zadsadné odlisnych forem

vedeni: transak¢éniho a transformacniho.

Model transakéniho fizeni spociva ve vzajemné sméné hodnot mezi nadiizenym a podifizenym.
V kontextu firmy nebo jiné organizace to jednoduse znamend, ze manazer, zastupujici z4jmy
zameéstnavatele, poskytuje zaméstnancim mzdu vyménou za jejich pracovni Gsili. Podiizeny
piedava manazerovi svij talent, znalosti, zkuSenosti a usili, a vyménou mu manazer poskytuje
odménu [20, s.96]. Oba subjekty se snazi maximalizovat hodnotu, kterou ziskédvaji, a

minimalizovat usili a prostfedky, které musi vynalozit.

Zasadné odlisny piistup predstavuje transformacni vedeni. V tomto piipad€ se motivace vidce
nezaméiuje na vyjednavani o smeéné riznych hodnot, ale spise na sdileni spole¢nych hodnot a
sjednocovani zajml [2, s.195]. Transformac¢ni lidfi motivuji lidi k tomu, aby usilovali o
narocnéjsi cile [17, s.29]. Transakéni leadership vyuZziva motivacnich nastrojii orientovanych
na uspokojeni aktudlnich potieb pracovnikii. Naopak pii transformacnim leadershipu jde o
aktivaci potteb jednotliveli, které mohou byt dosud neobjevené ¢i neuvédomélé.
Pilatova [20, s. 97] uvedla nastroje, které manazer vyuziva pii transformac¢nim vedeni, jedna o
charisma, inspirativni vedeni, individudlni Gictu a intelektudlni stimulaci. Charismaticky viidce,
prokazujici vysokou divéru ve vlastni schopnosti, oddanost vlastnim nazortim a idealim, silnou
touhu po moci a schopnost nadchnout podiizené pro realizaci svych vizi, ma podiizené, kteti
ho uznavaji, obdivuji, uctivaji, diivétuji mu, jsou mu oddani a nasleduji ho. Individudlni ucta je
postavena na pratelském a neformdlnim jedndni s podiizenymi, poskytovani individudlni
pozornosti kazdému ¢lenu pracovniho kolektivu, véetné chvaleni a respektovani individualnich
potieb, aktivnimu naslouchani ndzorim podfizenych a konzultaci rozhodnuti se vS§emi ¢leny
pracovniho kolektivu. Inspirativni vedeni spoc¢iva ve vite v schopnosti podtizenych, diilezitosti
ukolu, na kterém pracuji, a presvédceni o dosazeni tspeéchu. Intelektudlni stimulace spoc¢iva

v rozvoji strategického mysleni svych podfizenych.

Blazek [2, s.196] popsal, Ze v pozici transformac¢niho lidra manaZer svym pracovnikiim nabizi:
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= vizi, kterd poskytuje pracovnikiim jasny cil a dava smysl jejich praci,
= ochranu a bezpeci, které vznika z ptisluSenstvi k vedené skupin¢,

= Uspéch, kterého samostatné mimo tym tézko dosahli,

= clenstvi ve skuping, které dava ¢lovéku pocit, ze ,,nékam patii®,

= respekt k sobé samym, vyplyvajici z vzajemného respektu ¢lend skupiny.

1.2.5 Teorie manaZerské mrizky

v

Manazerskd miizka (viz Obrazek 1), vytvotend v roce 1964 Robertem R. Blakem a Jane S.
Mouton, je model, ktery slouzi k popisu a hodnoceni stylti vedeni v organizacich [21, s. 68].
Na zaklad¢ vyzkumu, ktery zdlraznil vyznam soustfedéni manazerské pozornosti jak na
vysledky, tak na zaméstnance, tito védci navrhli matici (mfizku), ktera slouzi k urceni tohoto
dvojiho zajmu [22]. Zajem o vyrobu ptedstavuje dliraz manaZera na splnéni ukolll v oblasti
vyroby, kvality a irovné odvedené prace pracovnikll. Zajem o zaméstnance predstavuje diiraz,
ktery je kladen na podfizené jako na jednotlivce, rozpoznani a naplnéni jejich potieb a
ocekavani, a na vzajemné vztahy mezi nimi a manazerem. ManaZerska miizka ma podobu
dvourozmérné Ctvercové matice s rozméry 9krat 9 poli. Jeji struktura je definovana dvéma
osami, které jsou rozdéleny na devét dilkti. Horizontalni osa, oznaovana jako x-osa,
pfedstavuje Uroven zamétfeni manazera na vyrobu, kde na levém konci je minimalnim zajem (0)
a na pravém konci maximalni (9). Vertikalni osa, oznaCovana jako y-osa, reprezentuje rostouci
uroven ohleduplnosti ke spolupracovnikiim, s minimalnim ohleduplnosti na levém konci(0) a
smérem nahoru se zvySuje uroven ohleduplnosti ke spolupracovnikiim, kde nahoie na ose je
maximalni hodnota (9) [5, s.52]. Tyto osy umoziuji identifikovat a porozumét stylu vedeni

manaZzertl v souvislosti s jejich postoji k spolupracovnikiim a zajmem na ukoly a vyroby.
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Obrazek 1: Manazerska miizka GRID
Zdroj: Blazek[2, s.180]

Timto zplisobem vytvaii miizka pet riznych styli vedeni, kde kazdy styl reprezentuje charakter
a intenzitu priorit, které jsou zakotveny v manazerovych vlastnich preferencich a postojich.

Cejthamr a Dédina [21, s. 68] pojmenovali a popsali tyto styly nasledovné:

¢ Ochuzujici manaZer (hodnoceni 1,1) — vedouci pracovnik s minimélnim zajmem o
vyrobu i o lidi. Zastavaji nazor, ze ptili§ mnoho zajmu o vyrobu by zptsobilo potize se
zaméstnanci a mnoho zajmu o zaméstnance by pisobilo potize s vyrobou.

e Autoritativni manaZer (hodnoceni 9,1) - vedouci pracovnik s velkym zdjmem o
vyrobu a malym zajmem o zaméstnance. Tento druh manaZerii Casto vyuziva a
prosazuje svou autoritu. Ve svém fizeni spol¢haji na centralizovany systém.
Zaméstnance vidi spiSe jako prostfedky uc¢ené pro naplnéni cili vyroby.

e ManazZer venkovského klubu (hodnoceni 1,9) - vedouci pracovnik s malym zajmem
o vyrobu a velkym zajmem o zaméstnance. Zaméiuje svou pozornost na péc¢i o pracovni
prostfedi a vytvareni pozitivnich vztahli mezi zaméstnanci [5, s. 252].

e ManaZer uprostied cesty (hodnoceni 5,5) - stfedni zdjem o vyrobu a stfedni zdjem o
podiizené. Tento manazer se snazi dosdhnout dohody a spolupracuje s tymem za ucelem
dosaZeni optimalniho vykonu. Jeho ukolem je nalézt rovnovdhu mezi péci o lidi a
dosahovanim stanovenych cili.

e Tymovy manaZer (hodnoceni 9,9) - tito manazeti piedstavuji velky zijem o

zaméstnance 1 vyrobu. Usiluji o povzbuzeni zaméstnanct k maximalnimu vykonu a jsou
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otevieni a vnimavi vic¢i zméndm. Tito manazefi se budou zabyvat problémy se
zaméstnanci, aktivné vyhledavat jejich napady. Potize v pracovnich vztazich budou
feSeny prostfednictvim pfimé konfrontace se zaméstnanci a aktivnhim hledanim
spole¢nych feseni pfimo s nimi.

e Paternalisticky styl (9+9) - tento styl vedeni vychazi z kombinace dvou odlisSnych
styld, ¢imZ se vytvafi novy a originalni pfistup, je v podstaté novou a vylepSenou verzi
autoritativniho stylu vedeni. ManaZer stimto stylem se stfidd mezi piistupem

zaloZzenym na péci o lidi a orientaci na dosahovani vykon [22].

Blake a Moutonova [21, s. 71] ve svém vyzkumu potvrdili, Ze manaZefi mohou prechazet
mezi riznymi styly, at’ uz kombinovanim prvkl jednotlivych stylii nebo ptizptisobenim
svého piistupu situaci. Zjistili vSak, Ze manazefi ¢asto maji tendenci mit jediny prevladajici
styl, ktery preferuji pied ostatnimi. Tito manaZefi Casto uplatiiuji alternativni styl, kdyz
zjisti, ze jejich primarni pfistup neni optimalni pro danou situaci. Déle také Blake a
Moutonova [21, s. 71] dospéli k zavérim, Ze pievladajici manaZersky styl je ovlivnén

¢tyfmi klicovymi faktory:

e organizaci, ve které pracuje manaZer, mirou pevnych pravidel a omezeni v této
organizaci,

e hodnotami, pfesvédcenimi a idedly manazera, které¢ formuji jeho pfistup k vedeni
tymu a dosahovani cilu,

e hluboce zakofenénymi osobnimi zkuSenostmi manazera, které mohou hrat klicovou
roli, protoZe vedou k opakovanému uplatiovani konkrétniho pfistupu,

e manaZerovou schopnosti a pfileZitosti ucit se, coz miZze byt omezeno neexistenci

zkusenosti s alternativnimi moZznostmi vedeni nebo absenci ptilezitosti k uceni.

1.3 Rozdily mezi managementem a leadershipem

Management a leadership predstavuji rozdilné koncepty. Klicovym rozdilem mezi nimi je, Ze
manazer dosahuje vysledka fizenim vyuzivanim vSech dostupnych zdroja, zatimco leader se
soustiedi na primarni zdroj — lidsky kapital [17, s. 17]. Veber [18, s. 141] popsal management
jako ,tradicni Fizeni, které je zalozené na planovani, organizovani, vybéru pracovnikii a
kontrole a ddle na sledovani dosazenych vysledkii, kdy smyslem ridicich aktivit je vytvorit urcity
rad, pro priibéh cinnosti organizace s cilem dosazeni pozadovanych, zpravidla kratkodobych
vysledku. “ Management mizeme charakterizovat jako systematicky ptistup, ktery klade diraz

na stabilni struktury, pldnovéni a kontrolu s cilem dosdhnout stanovenych cilti. Naproti tomu
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leadership Veber [18, s. 141] popsal jako “pristupy vedeni, které jsou zalozené na stanoveni
zameru, vize budoucnosti, zapojeni lidi, k cemuz ma slouZit komunikace se vsemi zucastnénymi,
Jjejich motivace a inspirace, s cilem jejich ztotozneni se s cili.,, Témto ptistupim je
charakteristické zapojeni lidi do procesl, komunikace se vSemi zGc¢astnénymi, motivace a
inspirace zaméstnancil, vytvareni a ztotoznéni se s definovanymi cili. Leadership se tak odliSuje
od tradi¢niho fizeni predevs§im tim, Ze klade diiraz na vize, komunikaci a motivaci k dosazeni

spole¢nych cilt.

Dédina J. a Odchazel J. podotknuli, Ze ,, vedeni pracovnikii, tj. leadership, neni to samé jako
Fizeni, tj. management, nejednd se o synonyma.” Vedeni je nedilnou soucasti managementu a
zahrnuje schopnost piesvédCovat a motivovat zaméstnance, aby s nadSenim plnili tkoly pro
dosaZeni stanovenych cili. Tato schopnost ovliviiuje mezilidské vztahy, motivaci a sméfovani
skupiny k urenym ciltim. Diiraz na vedeni spo¢iva v mezilidskych vztazich v SirSim kontextu
a Casto souvisi s dobrovolnym a aktivnim chovanim spolupracovniki [24, s. 259]. Vedeni patii
mezi zakladni manazerské funkce, které poskytuji predstavu o fundamentech manazerské prace
a managementu. Leadership je tedy nedilnou soucasti managementu. Koncept manazZerskych
funkci formulovat jiz v roce 1916 jeden ze zakladatell teorie managementu H. Fayol, tento
koncept vychazi z funkci spravy [2, s. 259]. Manazerské funkce zahrnuji planovani,
organizovani, vedeni, koordinaci a kontrolu. Planovani se zamétuje na urceni cilt a strategii,
organizovani na efektivni uspotadani zdroji, vedeni na motivaci a smérovani tymu, koordinace
na sjednoceni prvkil organizace a kontrola na monitorovani a korekci vysledka. Tyto funkce

jsou klicové pro efektivni fizeni organizace.

Kotter ve své knize A Force for Change [25, s. 18-19] prezentuje management jako proces,
ktery je zaméten na ,, délani véci spravnym zpusobem . Tento pfistup k fizeni organizace
zdiraziiuje efektivni provedeni kol a dosahovani cili pomoci piikazl a striktni kontroly.
Podle ngj spoc¢ivd management ve schopnosti fidit a organizovat prostfedky tak, aby byly
vysledky dosazeny co nejefektivnéji. Tato perspektiva je Casto spojovana s dirazem na
strukturu, procesy a vykon. Naopak, leadership, jak ho Kotter chéape, je prezentovan jako
,,delant spravnych veci “ a inspirace lidi k jejich dosaZeni cilti skrze sdilenou vizi a motivaci. V
této perspektivé je dilezitym prvkem schopnost vést, motivovat a inspirovat tymy, aby nejen

dosahly stanovenych cilt, ale také aby sdilely a pfijaly spole¢né hodnoty a vize [25, s. 18-19].

Kotter [23, s. 260] v nésledujici tabulce stru¢né shrnul odliSnosti mezi témito dvéma podobnymi

pojmy. Leadership je dynamicky proces, kde vid¢i osobnost inspiruje a motivuje tym k
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dosahovani spolecnych cili. Je zaméfen na vizi, dlouhodobou udrzitelnost a rozvoj lidi. Vadci
styl je osobni a inspirativni, pficemz vedeni toleruje riziko a podporuje kreativitu. Management
se naopak soustfedi na organizaci, planovani a kontrolu probihajicich procesi. Je spojen s
dosahovéanim kratkodobych a sttednédobych cili, s diirazem na efektivitu a optimalizaci. Styl
managementu je formalni, s konzervativnim pfistupem k riziku. Charakteristiky obou koncepti
podtrhuji, Ze leadership je spiSe o vedeni lidi a vytvafeni vizi, zatimco management se tyka

efektivni organizace a dosahovani konkrétnich vysledki.

Tabulka 1: Leadership versus management podle Kottera

Management Leadership
Vytvareni Organizace, planovani, kontrola Inspirace, vedeni, motivace
agendy
Cile Dosahnout stanovenych cila a Vytvaret vize a smétovat tym k
ukol nim
Rizeni SpiSe formalni a kontrolni. Vice osobni, inspirativni
Casova Kratkodoba a stfedné¢doba Dlouhodob4 udrzitelnost a
perspektiva efektivita inovace
Orientace Na ukoly, procedury a vysledky Na lidi, vztahy a rozvoj
Pristup k riziku  Konzervativni a minimalizace Tolerantni a schopnost
rizika akceptovat riziko

Zdroj: vlastni zpracovani podle Johna Kottera [24, s. 260]

1.4 Shodné rysy managementu a leadershipu

Management a leadership jsou dvé podstatné role ve spravé a fizeni organizaci. Existuji urcité
spolecné prvky, které ob¢ tyto role spojuji, je to naptiklad: rozhodovani, prace s lidmi a

komunikace.

Bez ohledu na uroven v organizacni struktufe je proces rozhodovani nevyhnutelnou soucasti
jak managementu, tak leadershipu. Rozhodnuti se musi pfijimat na vSech urovnich, a to od
kazdodennich operativnich otdzek po strategické smeéry, které ovliviiuji budoucnost
organizace [24, s. 265]. Oba, manazeti 1 vedouci, se musi rozhodovat v souladu s cili
organizace. Rozhodovani je vyznamnym prvkem jak pro management, ktery se soustfedi na
efektivitu a operativni ¢innosti, tak pro leadership, ktery definuje vizi a smér organizace pro

budoucnost.
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Prace s lidmi je klicovym aspektem jak v oblasti managementu, tak 1 v oblasti leadershipu, i
kdyz se zamé&iuji na razné aspekty lidskych interakci v pracovnim prostredi. Sdili vSak spolecny
zéklad, protoze jak manazefi, tak lidii pracuji s lidmi a nesou odpovédnost za fizeni a spravu
tymu. Management ale neni omezen pouze na praci s lidskymi zdroji, zamétuje se také na
ostatni zdroje organizace, jako jsou finan¢ni prostfedky, stroje, zafizeni a informace. Z toho
vyplyva, ze manazer dosahuje stanovenych cili efektivnim vyuzitim vSech dostupnych
zdroju [2, s. 191-192]. Oba se také aktivné angazuji v pldnovani lidskych zdroja, nebot
dosahuji stanovenych cill prostfednictvim svych podiizenych. Kdyz definuji strategické cile a
urCuji zplsob, jak jich dosdhnou, musi také stanovit pozadavky na lidsky kapital. Tuto
odpovédnost nasledn¢ predavaji persondlnim odd€lenim, aby zajistili, Ze pozadavky na lidsky
kapital, které manazefi stanovili, budou naplnény [20, s. 63]. V této souvislosti je dulezité si
uvédomit, ze manazer je predevsim vedoucim kolektivu, stejné jako i lidr vede a smétuje své
nasledovniky. Oba piistupy k praci s lidmi jsou spojeny s odpovédnosti za formovani a fizeni
tymu, ackoliv manazer muze klast vétsi diiraz na operativni a organizacni aspekty, zatimco lidr
muze zdiraznovat vizi, inspiraci a vedeni tymové dynamiky. Spolecné v tomto je, Ze jak

manazer, tak lidr maji klicovy vliv na vykonnost a kvalitu prace svych tymu [5, s. 118].

Komunikace je dalSich kli¢ovym bodem jak managementu, tak i leadershipu. Podle vyzkumu
provedené¢ho Luthansem a jeho tymem [21, s. 27], ktery zkoumal povahu manazerské prace, v
priméru manazeii vénuji 29 % svého ¢asu pravé komunikaci, coz je druhé nejcastéji provadéna
¢innost po tradi¢nich manazerskych aktivitich. Komunikace v oblasti managementu je
kliCovym nastrojem pro koordinaci ukolli, feSeni probléma a udrzovani produktivniho
pracovniho prostfedi. Manazeti se Casto setkdvaji s vyzvou prendSet informace ve vhodném
kontextu a formé, aby byly pfijaty s maximalni efektivitou [20, s.19-20]. Komunikace v rdmci
leadershipu zaujima klicovou roli pfi poskytovani jasného sméru pro tym a sdileni vize lidra.
Je nenahraditelnym prostfedkem pro budovani divéry, posilovani vztaht a formovani silného

tymu, ktery se sjednocuje kolem spole¢ného cile [20, s.20].

Leadership je primarné spojen s vedenim lidi. Management se také tyka vedeni, avSak zahrnuje
Sirsi spektrum ¢innosti, jako je proces rozhodovani, analyza feSenych problémi, predstava o
budoucim vyvoji, kontrola a koordinace, jednani s partnery a dalsi. Z toho vyplyva, Ze pouze
¢ast manazerskych aktivit se bezprostfedn¢ tyka vedeni lidi. Zaroven vSak dalsi ¢ast jeho prace

spoc¢iva v ¢innostech souvisejicich s ostatnimi oblastmi managementu [2, s.191-192].
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1.5 Manazer vs. Leader

Pro porozuméni dané problematice je kliCové si nejprve uvédomit, Zze vyraz "leader" je spojen
s roli, zatimco termin "manazer" se vaze k pracovni pozici [2, s.63]. Manazer mlze zastavat
roli viidce, ale viidce nemusi nutné plnit manazerské povinnosti. Neexistuje pravidlo, ze by
manazer byl automaticky viidcem, nicméné efektivni manazer ¢asto kombinuje manazerské
dovednosti s viidcovskymi schopnostmi, ¢imz se stava inspirativnim viidcem. Vudcovstvi se
zaroven mize objevit nejen v manazerskych strukturach, ale také v neformalnich pracovnich
skupinach. Odlisnost téchto pojma podtrhneme také tim, ze uzname, ze se liSi nejen v

definicich, ale také v povaze a ocekdvanich spojenych s kazdou z nich.

Manazefi ManaZerijsou  ygdcq
zaroven vudci

Obrazek 2: Kombinace vedouciho a manazera [24, 5.258]

Prvni odlisny pohled na management a leadership spocivéa ve zptisobu komunikace s lidmi ve
svém tymu. RozliSuje mezi pfistupem sebeprosazujicim a direktivnim, a naopak pfistupem
podporujicim a zapojujicim. V piipad¢, kdyZ manazer uplatiiuje sebeprosazujici a direktivni
pristup ve své komunikaci s tymem, je patrné, ze preferuje rozhodné a autoritativni postupy
vedeni. Sebeprosazujici chovani znamen4, Ze se manaZer snaZi prosazovat své nazory a cile a
dava najevo svou silnou vuli. Zaroven, pfi pouzivani direktivniho pfistupu, ocekava od tymu
rychlé dodrZovani jeho pokyni a rozhodnuti [25, s.19]. Manazer, ktery pfistupuje podporujicim
a zapojujicim zptisobem, obvykle je chapan jako leader, klade diiraz na aktivni naslouchani a
vytvareni prostfedi, kde je ocefiovdna oteviend diskuse a sdileni napadii. Timto zplisobem
vedeni manazer aktivné naslouchd potiebam svého tymu, snazi se porozumét riiznym piistuptim
a perspektivam k feSeni tkolii. Cilem je vytvofit atmosféru vzdjemného respektu a spoluprace,
coz umoznuje efektivnéjsi podporu jednotlivcli v dosahovani spole¢nych cila [2, s.178-181].
Dale leader klade zvlastni diraz na kooperaci a vzajemnou davéru v rdmci tymu. Aktivné
podporuje spolupraci mezi jednotlivymi ¢leny tymu a vytvaii prostfedi, kde je ocenovana
oteviena komunikace a sdileni informaci [25, s.19]. Timto zplisobem vedeni se snazi vytvaret

silné vazby mezi ¢leny tymu, coz v konecném dusledku podporuje efektivitu a dosahovani
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spole¢nych cilii. Dvéra a kooperace jsou pro néj klicovymi hodnotami, které formuji pracovni
prostiedi a ptispivaji k dlouhodobému uspéchu tymu. Tento odlisny pohled na komunikaci s
lidmi ve vlastnim tymu tzce souvisi s uplatiiovanim autority. Autorita mize mit podobu
formalni autority, odvozené z manaZerova postaveni v organizacni struktufe, udélenim
pravomoci a odpovédnosti. Naopak miZe mit podobu i neformalni autority, kterd vyplyva z
uznani schopnosti, chovéani a postupii ze strany podfizenych [2, s.37]. Autorita formalni je
zpravidla spojena s pozici manaZerd v ramci organizacni struktury, kdy jim jsou udé€lena
konkrétni pravomoci a odpovédnosti. Ziskani této nemusi byt nijak obtizné, protoze je obvykle
spojena s konkrétni pozici v organizaéni struktufe, kterd ji automaticky nese. KdeZto autorita
neformalni je zaloZena na uznéni, respektu a divéfe ziskanych individualnim tsilim a
chovanim. V této formé autority si jednotlivec postupné buduje své postaveni v rdmci tymu
nebo organizace na zadkladé svych schopnosti, profesionality a schopnosti efektivné
komunikovat. Jedna se o proces, kdy jedinec sdm aktivné pracuje na ziskani divéry a respektu
ostatnich, coz muze byt klicové pro efektivni vedeni a ovliviiovani v pracovnim prostiedi. Obé
strany autority by mély byt harmonicky vyvazeny, aby drzitel autority ptisobil diveéryhodné a
sebejisté ve svém prostiedi. Zaméieni pouze na urcité formalni nebo neformalni prvky autority
ma za nasledek, ze spolupracovnici zacinaji pochybovat o dlouhodobé platnosti a spravnosti
rozhodnuti, coz vede k nedlivéte. Zaroven to vytvari nejistotu u samotného drzitele autority,

zda jeho rozhodnuti budou pfijatelna a proveditelna [24, s.260].

Druhé vSeobecné vymezeni, predstavené v ,,Modelu protikladnych pristupit k managementu a
leadershipu‘ [25, s.19], se zaméfuje na organizacni aspekty, zejména na to, ¢emu manazer
vénuje svoji pozornost: bud’ na dosahovani vysledkl v kratkodobém ¢asovém horizontu, nebo
na zkoumani konkurenceschopnosti v dlouhodobéjsi perspektivé. Kratkodoby casovy ramec je
spojen s taktickym a operativnim fizenim, kde je diraz kladen na detaily a aktudlni vykonnost.
Naopak dlouhodobé perspektiva souvisi s formulaci vize a ur¢enim sméru budouciho vyvoje.
Pilafova ve své knize zminuje pohled na role manazera, jak zdiraziuji Plaminek a FiSer v
publikaci Rizeni podle kompetenci, ze manazer jako leader ma kli¢ovou tlohu v definovani
strategického ramce a nasledné v jeho propagaci uvnitt firmy. Jeho ¢innost spo¢iva v piijimani
a vyhodnocovani informaci, generovani novych myslenek, rozhodovani a piesvédCovani
ostatnich. Zékladnim cilem manazera je zajistit, aby zaméstnanci dosahli cili stanovenych
lidrem [20, 5.20-21]. Manazer hraje kli¢ovou roli ve smérovani tymu k plnéni strategickych cili
a vytvari prostfedi, kde zaméstnanci mohou uspésné prispivat k dosazeni spole¢nych a

individualnich ukolu.
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Dalsi klicovy aspekt se vaze k rozhodovani mezi dvéma protikladnymi pfistupy. Prvnim
pristupem je zaméteni na konkrétni cile, efektivni hospodaieni a Setrné nakladéani s existujicimi
zdroji. Tento pfistup zdiraziiuje efektivnost a optimalizaci souCasnych procest a zdroju.
Druhym piistupem je snaha o uskutecniovani zmén s cilem rozvoje podniku a jeho aktivit. Tento
pfistup klade diiraz na inovace, nové piileZitosti a schopnost adaptovat se na ménici se
podminky na trhu. Cilem je dosahovat rstu a udrzitelnosti prostfednictvim aktivniho zapojeni
do novych oblasti a projektt [25, s.19-20]. Manazefi se vétSinou soustfedi na dosahovani
konkrétnich cild, efektivni hospodateni a Setrné nakladani s existujicimi zdroji. Naopak, lidii
se zamé&fuji na rozvoj podniku, hledani novych pfilezitosti a schopnost adaptace na ménici se

podminky na trhu, s cilem dosahovat rastu a udrzitelnosti organizace.

Ctvrté hledisko se potom tyka protikladu mezi dvéma rozdilnymi pfistupy k Fizeni. Na jedné
stran¢ stoji zaméfeni manazera na udrzeni stability, discipliny a zachovani fadu v organizaci.
Toto zaméteni klade dlraz na systematicky ptistup k praci a udrzeni konzistence v provadéni
procest. Na druhé strané se leader orientuje na podporu kreativity, experimentovani, inovaci a
akceptaci rizika. Lidr si klade za cil vytvafet prostiedi, kde se zaméstnanci citi povzbuzeni k
piinaSeni novych myslenek, zkouseni inovativnich pfistupi a neboji se rizika spojeného s
novymi projekty [25, s.20]. Tento kontrast mezi stabilitou a inovacemi odrazi odlisné role
manazera a lidra v organizaci. Zatimco manazer usiluje o udrZeni efektivnosti a kontrolu nad
procesy, lidr se snazi o podporu tvofivosti a schopnost adaptace na neustéle se ménici podminky

avyzvy.

V této perspektive Ize tedy vidét, ze management a leadership nejsou pouze dva odlisna slova
pro stejny proces, ale spiSe reprezentuji dvé odlisné, avSak vzajemné propojené dimenze

efektivniho fizeni organizaci.
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2 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI RECUTECH S.R.O.

Pro realizaci praktické casti bakalarské prace byla zvolena spole¢nost RECUTECH s.r.o..
Organizace sidli v Pardubicich a zabyvd se vyrobou protiproudych tepelnych vyméniku
vzduch-vzduch a dal$ich energii Setficich komponent. Momentaln€ podnik zaméstnava 128
pracovnikll, 45 % vedoucich pozic zaujimaji zeny. Spolecnost byla zalozena zapsanim do
obchodniho rejstiiku dne 21. prosince 2012 s pocatecnim zdkladnim kapitdlem ve
vysi 200 000,- K¢. RECUTECH s.r.o. zaujima pozici jednoho ze tii nejvétSich vyrobci
protiproudych vyménika na svété. Dodava do 40 zemi Evropy a svéta ro¢n¢. Hlavnimi
exportnimi trhy pro spole¢nost jsou: Svédsko, Finsko, Belgie, Kanada, Italie, Litva, Francie,

Némecko, Polsko, Spanélsko a Dansko. Export tvoii vice neZ 94 % obratu spole¢nosti [27].

Kam
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2.1 Podnikové principy a hodnoty

Hlavnimi pilifi spolecnosti jsou kvalita, inovace a dlouhodob¢é vztahy se zakazniky. Kladou
diiraz na kvalitu, testuji na tésnost kazdy vyménik a dodrzuji nizké limity dané certifikaci
Eurovent, kterd definuje meze vnitini netésnosti. Proces zahrnuje uzavieni vymeéniki ze dvou
stran a naplnéni vzduchem pod tlakem 250 Pa. Pokud tnik ptesdhne 0,5 %, méfici zatizeni
nevygeneruje Stitek. Na vyrobnich stitcich kazdého vymeéniku jsou uvedeny hodnoty uniku pii

daném rozdilu tlaku a maximalni limity, a to nejen v m3/h, ale také v procentech.

Do své vyroby aktivné zaclenuji trendy primyslu 4.0 .Vyuzivaji informacni systém Helios
Nephrite propojeny se systémem MES, ktery umoziuje online fizeni vyroby, automatické
odepisovani zasob, sledovani klicovych vyrobnich ukazatell, ¢ast a prostojii a analyzu zadvad
strojniho zafizeni. Software poskytuje piehledné vizualni fizeni, eliminuje chyby zplsobené

31



lidskym faktorem. Pro zobrazovani informaci podnik vyuziva TV panell v hale a pro zadavani
vstupnich informaci ¢tecky carovych koda a dotykové ovladaci panely. Pouzivaji tzv. Program
AR VISOR, kdy pomoci ¢arového kodu nacitaji 3D modely, vykresovou dokumentaci a
podrobné instrukce pro pracovniky udrzby na ptenosné PC zatizeni pro konkrétni strojni linky.
To jim umoziuje rychlou diagnostiku a odstraniovani strojnich zavad diky pfimému napojeni
na informace i skladu nahradnich dilti. Pravidelna udrzba je tak podpotfena pirehlednym

vizualnim podkladem k jednotlivym strojnim zafizenim.

Spolecnost klade velky diraz na budovani pevného a vzajemné prospéSného vztahu se svymi
zékazniky. Pro optimalizaci této interakce vytvofila jedineény piehledovy néstroj, ktery
umoziuje svym obchodnim parterim snadny a kompletni pfistup ke vSem relevantnim
informacim. Tento nastroj zahrnuje detailni informace o provedenych objednavkach,
vystavenych fakturach, dodacich listech, statistikach tykajicich se dodavek, ceniku produktt a
dalSich relevantnich tdajich. Diky této iniciativé spolecnost usiluje o posileni transparentnosti,

efektivni komunikaci a celkové kvalitnéjsi zakaznickou zkuSenost.

Spole¢nost nezapomind ani o své zaméstnance. Ma vyvinuty program adaptace, tento program
zahrnuje tzv. "koleCko zaskoleni", béhem n¢hoZz zaméstnanec prochdzi vSemi pozicemi na
pracovisti a nasledné je umistén na svoji kone¢nou pozici. Firma klade diiraz na loajalitu svych
zamgéstnancl a vyznamenava je odménou v podobé poukazu na dovolenou ve vysi 1000 K¢, a
to po kazdych 5, 10 a 15 letech pracovniho plisobeni ve spole¢nosti. Aktivné podporuji
vzdélavani na pracovisti. Poskytuji Skoleni v technologickych postupech, vyjednévacich
dovednostech, prezentacnich technikdch a také jazykovych kurzech anglictiny. Jakmile

zvyseni platu.

RECUTECH s.r.0, funguje i jako odpovédna firma. Jejich ekologicka politika je pIn€ v souladu
s ptirodou. V ramci projektu "For more green" jiz od roku 2016 aktivné podporuji sazeni stromti
ve spolupraci s neziskovou organizaci Sazime stromy. Kazdy prodany vyménik pfispiva k
iniciativeé tim, ze odkladaji 10 centt, které nasledné investuji do vysadby vzrostlych stromt. Od
zacatku projektu jiz takto vysadili stromy v hodnoté 1 196 300 K¢. V procesu vyroby spole¢nost
vyhradné vyuziva lepidla bez obsahu silikonu a izokyanati. Tato opatfeni nejenze zajist'uji
ochranu zivotniho prostiedi a bezpe¢nost zaméstnanci, ale také poskytuji zaruku ochrany pro
zakazniky. Dale spolecnost RECUTECH s.r.o. je hrd4d na svou G¢innou politiku sniZovani

odpadu pii vyrob€. VSichni nasi zaméstnanci jsou proskoleni na tfidéni odpadu. Snazi se
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minimalizovat mnoZstvi odpadu vytvareného béhem vyrobnich procest. V ptipadé, ze prece
jen vznikne néjaky odpad, peclivé ho tfidi a podstupuje proces opetovného zpracovani. Timto

zpusobem aktivng prispiva k ochran¢ zivotniho prostiedi a udrzitelnému piistupu ke zdrojim.

2.2 Historie

Zalozeni spolecnosti RECUTECH s.r.o0. izce souvisi s matefskou spole¢nosti, s niz sdili svij
puvod. Vroce 2007 na trhu existoval pouze jeden vyrobce kvalitnich protiproudovych
vyménik, jehoz ceny byly pfili§ vysoké pro matefskou spolecnost, kterd tyto vyméniky
potiebovala do své vyroby. Proto se firma rozhodla, ze za¢ne vyrabét vyméniky ve vlastni rezii.
Spole¢né s Technickou univerzitou v Liberci pustili se do vyvoje nové, idealni geometrie lamel.
Cely proces vyvoje trval tii roky, béhem nichz usilovali o vyrazné zlepSeni vyméniku. Poté, co
dosahli poZzadovanych parametrii rekuperatoru, rozhodli se novou vyrobu zcela oddélit, aby

zajistili efektivnéj$i fungovani a propagaci nové produkce.

Tak v roce 2013 vznikla nové firma — RECUTECH s.r.o., jejimz CEO od samého zacatku je
Filip Hazuka. Jiz béhem vyvoje ziskali certifikaci Eurovent, coZ jim umoznilo ihned
distribuovat své produkty do zahranici. Od té chvile spole¢nost rosta a roz§ifovala svoji vyrobu,
poftidili nov¢ lisy, diky kterym jsou zcela nezavisli na dodavatelich, rozsifili portfolio o plastové
vyméniky. Od svého zaloZeni se jiz dvakrat prestéhovali do novych hal kvili zvySeni vyrobni
kapacity. Nepiestavaji inovovat, v roce 2023 zacali vyrabét a prodavat entalpicky vymeénik

VenturE-RV.

2.3 Produkty

Protiproudovy vymeénik, téz znamy jako ,,rekuperator®, efektivné pienasi teplo z vydychaného,
ohratého vzduchu ven do Cerstvého vzduchu, ¢imz zvysSuje energetickou efektivitu vétraciho
systému v budové. Tuto vyménu tepla umoznuje specialn€ navrzena geometrie lamely vyvinuta

vyvojovym oddélenim RECUTECH s.r.o. ve spolupraci s Technickou Univerzitou v Liberci.

Ve firmé probihd vyroba nékolika typl vyménikd, konkrétn€ hlinikovych, plastovych,
rotacnich a nove také entalpickych. Vyrobni proces vyménikii zapocina lisovanim lamel v pIné
automatizované lisovné, kde operator lisu pouze dohlizi na chod strojniho zafizeni. Naslednym
krokem pfi vyrobé vymeéniki je skladani lamel na potfebnou vysku vyméniku dle objednavky,
jelikoZ se jedna o zakazkovou vyrobu a kazdy zdkaznik si miZze zvolit vysku v urcitém
standardu. Vyska hlinikového vyméniku mtze byt v rozmezi 100 mm do 1 m, plastového
100 mm - 0,7m. VSechny vymeéniky jsou vyrabény pomoci stroje nazyvaného "skladac", ktery

systematicky sklada pravé a levé hlinikové lamely. Timto zpiisobem se postupné vytvari
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"harmonika", kterd u¢inn€ zabrafiuje miseni teplého odvadéného vzduchu s venkovnim
studenym vzduchem. Lamely vytvareji prostor pro ptenos teploty, aniz by doslo k fyzickému
miseni obou vzduchovych proudd. Po spéSném slozeni lamel nasleduje lepeni, ktery také je

automatizovan a probiha za pomoci roboti [28].
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3 ANALYZA SOUCASNEHO STYLU LEADERSHIPU VE
SPOLECNOSTI RECUTECH S.R.O,

Pro definovani soucasného stylu leadershipu ve vybraném podniku byl zvolen GRID test, ktery
poskytl systematicky piistup k analyze preferenci a postoji leadert. Tento test ManaZerské
miiZky byl pfipraven pro Ctyfi vedoucich smén, z nichz dva pochazeli z vyroby, ktera pracuje
s hlinikem a dva z vyroby zaméfené na praci s plastem. Kazdy z vedoucich vyplnil GRID test
a zaroven se sbiraly odpovédi na dotaznik pfipraveny pro podiizené zaméstnance kazdého z
vedoucich. Nésledn¢ doslo ke komparaci vysledkit GRID testu a dotazniku. Tento paralelni
pristup umoznil posoudit jak pohled vedoucich, tak nazory a postiehy podtizenych, coz vedlo

ke komplexné&j$imu a vyvazenému pochopeni stylu leadershipu v dané organizaci.

3.1 Analyza leaderi pomoci GRID testu

GRID test obsahuje soubor 36 tvrzeni, které odrazi rizné stranky hodnot a osobnich preferenci
v oblasti vedeni. Tento test je zafazen jako PFiloha A na konci bakalaiské prace. Dotazovany
ma za ukol rozd¢lit 3 body mezi dve varianty kazdého tvrzeni podle toho, ktera varianta nejlépe
odrazi jeho vlastni postoj. Existuji ¢tyfi mozné kombinace ptidéleni bodt: 3-0, 0-3, 2-1 a 1-2,
pricemz 3 body se ptid¢€li varianté, ktera nejlépe odpovida manazerovym preferencim, zatimco
0 body se ptidé€li varianté, ktera naopak neodpovida. Po vyplnéni vSech 36 otdzek nésleduje
faze vyhodnoceni testu [22]. Odpovédi se zaznamenaji do pfipravené tabulky (PFriloha B) a
hodnoty se sectou ve sloupci, kde se ukaze, ktera z péti variant je u vedouciho pracovnika
dominujici. Po vyhodnoceni lze vysledky interpretovat a umistit na miizku, coZ pomize

identifikovat konkrétni styl vedeni hodnotici osoby.
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3.1.1 Vyhodnoceni prvniho leadera

o
. @

5 85

zamérfeni na lidi

zaméfeni na vykon

Obrazek 4: Manazerska mtizka GRID s vysledky prvniho leadera
Zdroj: vlastni zpracovani podle Blazek [23, s.180]

Vysledky dotazovani prvniho vedouciho naznacuji, ze nejvice preferuje styl vedeni 9+9, coz je
Paternalisticky styl. Carlson a Bruce [23, s.95] uvadéji, Ze tento styl je jednim z nejCastéji
pouzivanych a nejmocnéjSich styli vedeni mezi manazery uspéSnych spolecnosti. Lidfi,
vyuzivajici tento styl jsou ¢asto oznacovani jako benevolentni autokraté — jedinci, ktefi nejenze
usiluji o kontrolu, ale také se snazi povzbudit, potésit a vyjadfit vdék svym podiizenym. Maji
tendenci klast na sebe vysoké naroky a vyhybat se pfijimani pomoci, ¢imZ udrzuji své slabiny

skryté.

Charakteristickym rysem tohoto vedouciho je sttidani mezi péci o lidi a dirazem na vykon [22].
Tato vlastnost vyplyva ze spojeni dvou odliSnych styld, jez tento styl obsahuje, konkrétné
sautoritativniho manaZera®“ (hodnoceni 9,1) a ,manaZera venkovského Kklubu“
(hodnoceni 1,9). Timto se stava nositel tohoto stylu vedeni schopnym adaptovat se na rtizné
potieby svého tymu nebo organizace a prizptisobit sviyj vildcovsky ptistup konkrétnim situacim.
Tento piistup miiZze vést k tomu, Ze vedouci musi pfijimat tvrda rozhodnuti bez ohledu na své
vlastni, osobni pocity. V dusledku vlivu stylu 9,1 si paternalista stanovi vysoky standard prace
a pozaduje ho i od ostatnich. Clenové tymu, kteii dosahuji o¢ekavanych pracovnich vysledki,
jsou odménovani riiznymi vyhodami, coz odpovida charakteru stylu 1,9. Podtizené jsou ale
souCasn¢ nuceni k udrzovani vysoké uUrovné vykonnosti. S jedincem, ktery nedosahuje
ocekavanych vysledktli, se paternalista s vétSi realistickou podstatou ptiblizuje stylu 9,1.

Podrobuje ho dohledu a naznacuje, ze si jeho pomoc zaslouZi pouze v ptipade, Ze prokaze
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schopnost dosdhnout vyssich vykont, avSak toto délé s dobrou vili a s cilem motivovat svého

podtizeného k vylepSeni [23, s.95].

Paternalista usiluje o vytvoreni pracovniho prostfedi, kde bude ocenén a respektovan jako silné
kvalifikovany a starostlivy vedouci. Standardem Uspéchu pro néj je jeho vlastni postup, ktery
povazuje za optimalni. Odmitéa zohlednit alternativni ptistupy jednotlivcd a ocekava, Ze ostatni
budou akceptovat ndvrhy piesné podle jeho preferenci. Kdyz paternalista zaslechne od nékoho
odli$ny pfistup k feSeni pracovnich problémil, reaguje slovy: "Zajimavy napad, ale pfisté to
udélej spiSe tak, jak jsem ti doporucil." Tyto komentafe mohou byt formulovany nendpadné,

avsak maji vyrazny dopad diky specifickému tonu, kterym jsou predneseny.

Lidfi vyuZivajici tento styl vedeni kladou vysoky diraz na motivaci zaméstnanci
prostfednictvim tucty a obdivu. Podfizené jsou pravidelné povzbuzovani a chvaleni za své
uspéchy a ptinosy. Nicméng, pfi nedostatku pochvaly se mlize projevit znacné demotivovani a
pokles vykonnosti u zaméstnanci, a to z toho diivodu, Ze denné jsou chvaleni za své vysledky.
Reseni konfliktd probiha tak, e vedouci zaujima roli autority a reguluje chovani ostatnich
prostiednictvim odmeén a trestd. Snazi se byt vzorem pro ostatni a eliminovat rozpory mezi
aktudlnim stavem a stavem idealnim. Pochvalou, odménami a vyhodami si ziskava loajalitu
tymu. Pfi konfliktech vedouci tvrdé pracuje na obnoveni své autority a pozitivniho vedeni.
Zpocatku reaguje nenapadné, ale pokud konflikt pretrvava, ptfechdzi k vaznym poznamkam a
vyjadiuje nesouhlas. Pro paternalistického vedouciho je konflikt nepiijemny, protoze touzi po

oblibenosti a Stésti lidi v tymu [23, 5.100-104].
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3.1.2 Vyhodnoceni druhého leadera

9 19 2.9

5 85
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zaméfeni na vykon

Obrazek 5: Manazerskd mtizka GRID s vysledky druhého leadera
Zdroj: vlastni zpracovani podle Blazek [23, s.180]

Na zakladé vysledkit GRID testu lze konstatovat, Ze druhy vedouci ve svém jednani spojuje
prvky tii riznych stylt vedeni. Nejvice prevladajici stylem, stejné i jako u prvniho vedouciho
je styl vedeni 9+9. Je pravdé€podobné, Ze tento manaZer klade velky diraz na efektivitu a
vykonnost, avSak zaroven dba na udrZeni pozitivniho pracovniho prostfedi. Tento styl vedeni
je doprovazen charakteristikou leadera, ktery stiida zajem o lidi s orientaci na vykon, pfi¢emz
ptistupuje k podiizenym jako rodi¢ k malym détem. Jsou-li podiizeni bez problémt, stara se o
jejich potieby, ale jakmile se objevi problém, jsou tvrde stihdni trestem [22]. Na rozdil od stylu
vedeni 9,1, ktery se zamétuje prevazné na kontrolu a dominanci, tento vedouci upiednostiuje
vyuzivani nehmotnych motiva¢nich faktora, jako je tcta, obdiv a pochvala. S dirazem na tato
pozitivni emociondlni posileni motivuje zaméstnance k vy$$im vykonlim. Projevuje uctu vici
jejich schopnostem a Uspéchiim, coz vytvaii prostfedi, kde zaméstnanci citi ocenéni za svou
praci. Pochvala a vyjadieni obdivu pak slouzi jako ucinné prostfedky k posileni tymového
ducha a podporuji pozitivni pracovni atmosféru [22, s.100]. Carlson a Bruce [23, s.102]
zdiraziuji, ze 1 kdyz tento styl vedeni ma své pozitivni stranky, neddva na druhou stranu
zaméstnancim dostate¢nou pftilezitost k zapojeni se ze svymi ndpady. Vedeni neprojevuje
aktivni zdjem o jejich pfispévky a nedostatecné je motivuje k sdileni inovativnich myslenek.
Tato situace muze byt zplsobena specifickym charakterem vyrobniho prostfedi, které

neposkytuje podnéty pro vznik novych myslenek. Tim dochazi k omezeni schopnosti

38



zamé&stnancl pfinaset nové napady do pracovniho prostiedi a potencidlné pfispivat k inovacim

a efektivité tymu.

Dale se vysledky blizi stylu 9,9, coz naznacuje, ze vedouci zduraziiuje dulezitost efektivni
tymové spoluprace pro dosaZeni optimalniho vykonu. Lidfi vyuzivajici tento styl vedeni budou
usilovat o povzbuzeni zaméstnancii k maximalnimu vykonu a jsou otevieni a vnimavi vici
zménam. Tito manaZefi se budou zabyvat problémy se zaméstnanci, aktivné vyhledavat jejich
napady. Potize v pracovnich vztazich budou feSeny prostfednictvim piimé konfrontace se
zamgéstnanci a aktivnim hleddnim spoleénych feSeni pfimo s nimi [5, s. 252]. Tymy pod
vedenim vedouciho se stylem 9,9 jsou vyznaCeny nadSenim, sebevédomim a oddanosti.
Clenové tymu se citi podporovani a respektovani, i kdyz jejich napady nejsou vzdy pfijaty.
Védomi, ze maji moZnost vyjadiit svij nadzor a byt slySeni, pfispivd k silnému pocitu
sounalezitosti v tymu. To vede k vétsi pravdépodobnosti, Ze ostatni Clenové piijmou tvrda
rozhodnuti vedouciho, 1 kdyZ s nimi nesouhlasi. Kdyz jsou komunika¢ni bariéry pfekonany,

jednotlivci se citi bezpecné a maji ditvéru ve svého vedouciho [23, s.129].

Na tieti pozici s nizSim skore se leader umistil v oblasti stylu 5,5, zndmého téz jako
"kompromisni". Tento styl vedeni popisuje leadera, ktery se zamétuje na dosazeni dohody a
spolupracuje s tymem za uc¢elem dosaZeni optimalniho vykonu. Jeho hlavnim tkolem je nalézt
rovnovahu mezi péci o lidi a dosahovanim stanovenych cilii. Tato kombinace ukazuje, Ze ma
schopnost udrzovat rovnovahu mezi dosahovanim cild a pé¢i o tymové vztahy. Cilem osoby s
modelem 5,5 je minimalizovat rizika a dosahovat vysledkil prostfednictvim osvédcenych
metod. Styl vedeni 5,5 je charakteristicky otevienou transparentnosti v komunikaci, kde mayji
¢lenové tymu plny piistup k relevantnim informacim. Tato otevienost podporuje angazovanost
a vytvari atmosféru duvéry. AvSak, mlze nastat situace, kdy piebytek informaci mtiize byt
kontraproduktivni. Zamé&stnanci by mohli byt zahrnuti nadmérnym mnozstvim informact, které
nejsou klicové pro jejich pracovni Gspéch. Tato situace mlize vést k ztrat€ jasného zaméteni a
snizeni efektivity prace, protoze zaméstnanci mohou mit obtiznosti s oddélovanim dualezitych
informaci od méné podstatnych. Miize to ovlivnit jejich schopnost G¢inné se soustfedit na
klicové tkoly a rozhodnuti [23, s.67-68]. Celkové lze charakterizovat tohoto manazera jako
ohleduplného lidra, ktery si je védom dilezitosti harmonie mezi efektivitou persondlnimi

vztahy v pracovnim prostiedi.

Vedouci, jehoZ charakteristika spoc¢iva ve spojeni prvki tii riiznych styli vedeni podle GRID

testu (919, 9,9 a 5,5), je komplexni osobnosti s unikatnim ptistupem k fizeni tymu. Schopnost
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vedouciho motivovat tym prostiednictvim respektu, uznani a oteviené komunikace (styl 9+9)
poskytuje ¢leniim tymu prostiedi, kde se citi ocenéni a podporovani. Tim vznika silnd tymova
soudrznost a prispiva to k vykonnosti celého kolektivu. Obezietnost vedouciho a schopnost
minimalizace rizik (styl 5,5) napomaha udrzovat stabilnost v pracovnim prostfedi. Tento
vedouci se vyznacuje otevienou komunikaci a aktivné sdili informace, coZ pfinasi vySsi Groven

angazovanosti a prehlednosti v pracovnim prostfedi pro ¢leny tymu (9,9).

3.1.3 Vyhodnoceni tietiho leadera

A
9 |19 9.9
8
7
s | . T T1T—
= 6
c . + 4
< 5 5.5
2
5 4
N
3
2
1 1.1 9.1
v

zaméfeni na vykon

Obrazek 6: Manazerska miizka GRID s vysledky tietiho leadera

Zdroj: vlastni zpracovani podle Blazek [23, s.180]

Vysledky analyzy tfetiho vedouciho rovnéz poukazuji na to, ze integruje prvky dvou riznych

styld vedeni, a to konkrétné stylu 9+9 a 9,1.

Styl 9+9, znamy téz jako styl "cukr a bi¢", popisuje tohoto vedouciho jako jedince, ktery se
stfidd mezi pfistupem zaloZenym na péci o lidi a orientaci na dosahovani vykonu [22]. Tento
vedouci vytvari dynamiku, kde projevuje zdjem o péci o své podiizené, zejména pokud jsou
loajalni a poslusni. S témi se stard o jejich potieby a motivuje je k vykonu. Vyuziva nehmotné
druhy motivace jako je pochovala a obdiv. Podfizené jsou pravidelné povzbuzovani a chvaleni
za sv¢ vynikajici pracovni vysledky [23, s.100]. Timto zptisobem vedouci aktivné pracuje na
udrzeni pozitivni pracovni atmosféry a podporuje tymovou produktivitu prostfednictvim
kombinace péce o jednotlivce a stimulace vykonu. V pifipad¢ nesouhlasu nebo neposlusnosti

vedouci uplatiiuje pfisny a nekompromisni piistup. V takovych ptipadech uplatiuje ptisna
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pravidla a diirazné postupy, aby zajistil dodrZovani stanovenych pravidel a dosahl ocekavanych
vysledki, miize poskytovat dodatecné vysvétleni smérnic, poskytovat jasné a konkrétni
instrukce nebo pouzit formalni postihy. Timto pfistupem se snazi udrzovat rovnovahu mezi
udrzovanim tymového ducha a dosazenim pozadovanych vysledkd. Vedouci je schopen
pohybovat se mezi poskytovanim podpory a projevovanim tvrdosti, coz zavisi na konkrétnim

chovani Clent tymu a situaci.

Styl vedeni ,,Autoritativniho manazer* (9,1) [5, s. 252] popisuje vedouciho, ktery se zamétuje
predevsim na kontrolu a autoritu. Tento manazer vyniké pfistupem k fizeni, kde klade hlavni
diiraz na dosahovani vysledkti bez ohledu na emocionalni a osobni aspekty ¢lent tymu. Jeho
strategie je postavena na vyuziti moci a formalni autority, coz znamena, ze ocekava
bezpodmine¢nou poslusnost viici svym piikazim [22]. Pro dosazeni efektivity provadi
daslednou kontrolu a uplatituje tresty za neuspokojivé vysledky. Carlson a Bruce [23, s.39]
popisuji jednotlivce praktikujiciho tento styl vedeni jako obvykle velmi dobte proskolené¢ho,
schopného orientovat se v problémech a kvalifikovaného k tomu, aby vedl tym k Gspéchu. Tito
vedouci maji vysoké poZadavky na ostatni ¢leny tymu a obcas podnikaji riskantni kroky ve
snaze dosahnout stanovenych cili. Tento manazer ma nizkou toleranci k docasnym zménam v
pracovnim tempu nebo k hor§im vysledktim, 1 kdyZz jsou objektivné zdiivodnéné. Jeho piistup
je Casto spojen s tvrdosti v komunikaci, nejen smérem k ostatnim ¢lenim tymu, ale i k sobé
samému [22]. Timto zplisobem se miiZze snazit udrzet vysokou troven vykonu a vysledkd, i
kdyz za cenu potencialnich negativnich disledkti na tymovou atmosféru a spolupraci. Osoba se
stylem vedeni 9,1 pevné véii, ze zaméteni na lidi a dosahovani vysledkti nejdou v pracovnim
prostiedi ruku v ruce. Ma presvédceni, ze projevovani zajmu o lidi zvySuje riziko nesplnéni
stanovenych cilt. Proto se snazi potlacovat lidskou stranku v tymu a vnima lidské vztahy pouze
v kontextu plnéni pozadavkl tymu. Osoba s profilem 9,1 se domniva, ze kazdy by m¢l udrzovat
stejné vysoky standard jako on a soustfedit se pouze na dosazeni uspéchu, bez zbyte¢né¢ho
diirazu na mezilidské vztahy. Povazuje kvalitu vztahii za faktor, ktery odvadi od prace a brani
dosahovani dobrych vysledkli. V situacich, kdy je nezbytné provadét uspornd opatieni,
upiednostiiuje snizovani ndkladi spojenych s lidskymi zdroji. Vedouci zpravidla muze
nepochopit dulezitost rozvoje a motivace zamestnanci, ackoliv nema v imyslu jim zpiisobovat
ujmu. V&, ze skutecné uspéchy lze dosdhnout pouze orientaci na dosahovani vysledkd,

zatimco ostatni aspekty povazuje za podradné [23, s.39-40].

Leader vyuzivajici kombinaci styld 9+9 a 9,1 je charakterizovan jako kvalifikovany,

sebevédomy a nekompromisni. Leader se snazi udrzovat pozitivni pracovni atmosféru,
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podporovat tymovou produktivitu a pravidelné povzbuzuje své podiizené za dobré pracovni
vysledky. V piipad¢ nesouhlasu nebo neposlusnosti uplatituje piisny a diirazny postup,
vytvarejici atmosféru, kde je odména spojena s loajalitou a poslusnosti. Timto zptisobem se
snazi udrzovat vyvazeny piistup k vedeni tymu, kde je klicové kombinovani podpory a tvrdosti

v zavislosti na konkrétnich situacich.

3.1.4 Vyhodnoceni ¢tvrtého leadera

9 1.9 8.9

5 85

zaméreni na lidi

zaméfeni na vykon

Obrazek 7: Manazerska miizka GRID s vysledky ¢tvrtého leadera

Zdroj: vlastni zpracovani podle Blazek [23, s.180]

Vysledky GRID testu ¢tvrtého vedouciho naznacuji, Ze jeho vedeni kombinuje tfi rizné styly
vedeni, konkrétné¢ styl Paternalisticky (9+9), Autoritativni (9,1) a styl Tymového
manazera (9,9). Styl 9,9, znamy téz jako ,,zdravy*, charakterizuje vedouciho, ktery tymovou
praci vede tak, aby podnécoval angazovanost a zodpovédnost. Tito lidfi projevuji vyrazny
zdjem o zameéstnance 1 vyrobu a snazi se motivovat zaméstnance k dosaZzeni maximalniho
vykonu [21, s. 71]. Tento styl vedeni spociva v logickém mySleni a zdravém obchodnim
ptistupu, coz se projevuje v podpofe zaméstnanct pfi feSeni problémi. Osoba, ktera tento styl
uplatiiuje, je objektivni a ochotnd se oteviené a Cestné zabyvat obtiznymi otazkami. [ kdyz mtize
plsobit agresivné a necitlivé v tymovém prostiedi, kde se o¢ekava taktictéjsi ptistup k fizeni
konflikti a respektovani autority nadfizenych, s casem dokaze odstranit obavy a osvédcit se

jako efektivni vedouci [23, s.128].
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Paternalisticky styl, jezZ v matici zakreslen do levého horniho a pravého dolniho rohu, je
charakterizovan jako styl vedeni, ktery pfipomina vztah mezi rodicem a ditétem. V tomto stylu
odména prichazi od vstticného stylu (1,9) a trest od autoritativniho stylu (9,1). V dusledku toho
se jedna o osobu, kterd diktuje praci, stanovuje cile a ud€luje odmény a tresty [23, s.95].
Paternalista se nevdahd vmeéSovat do zaleZitosti ostatnich, aniz by byl k tomu vyzvéan, a
bezohledné nabizi rady, aniz by bral v tuvahu, zda jsou vitany nebo potfebné. Problém s
paternalistickym pfistupem tkvi v tom, ze ve svém Usili ud€lat co nejvice prace vytvaii zavislost

ostatnich na své osobég, a tak omezuje jejich schopnost vnést do pracovniho procesu nové

myslenky.

Autoritativni styl vedeni vykazuje vedouci pracovnik, ktery klade dliraz na efektivitu a vykon
vyroby, obvykle na tkor uznani a podpory potieb zaméstnancti. Tito vedouci Casto prebiraji
kli¢ova rozhodnuti sami a preferuji jednostranné ptikazy nad zapojenim tymu do procesu fizeni.
Centralni kontrola a jednoznacné instrukce jsou klicovymi rysy tohoto stylu, a zaméstnance
casto vnimaji jako néstroje k dosazeni stanovenych vyrobnich cili. Odpoveédnost je Casto
umisténa na vrcholové urovni, coz muze vést k omezenému zapojeni a autonomii

zaméstnancu [21, s. 68].

3.2 Analyza pohledu zaméstnancii na styl vedeni svého nadrizeného

K ziskani pohledu zaméstnancti na své nadfizené a jejich styl vedeni bylo realizovano
dotaznikové Setfeni. Ugelem bylo shromézdéni ndzorti, hodnoceni a zkusenosti zaméstnanctl,
které umoziuji ziskat kli¢ové informace tykajici se toho, jak vnimaji své nadtizené, jak hodnoti
jejich vedeni. Na zaklad¢ analyzy odpovédi ziskanych prostfednictvim dotazniku budou
formulovéana konkrétni opatfeni a doporuceni, ktera smétuji k posileni efektivity vedeni ve
vybraném podniku. Tyto opatfeni budou vychazet ze zpétné vazby od zaméstnancii a budou
zaméfeny na identifikované oblasti, které vykazuji potencidlni nedostatky nebo moznosti

zlepSeni v ramci vedeni a pracovniho prostiedi.

Dotaznik (Priloha C) byl pfedloZen zaméstnancim na pozici ,,operator vyroby* v oblasti
vyroby hlinikovych vyméniku a rovnéz vyroby plastovych vyméniku. K datu 02.03.2024
zastavalo pozici operatora vyroby v obou zminénych vyrobnach celkem 43 zaméstnanct. Tito
zameéstnanci byli osloveni k vyplnéni dotazniku. Dotaznik byl vytvofen prostfednictvim
platformy Google Forms a byl distribuovan pomoci firemniho intranetu. Sbér dat probihal v
¢asovém obdobi deviti dnii, a to od 23. Gnora 2024 do 3. biezna 2024. Dotaznik obsahoval 14

otazek, které zahrnovaly jak uzaviené otazky s jednou nebo vice spravnymi odpovéd’mi, tak i
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jednu otevienou otdzku, kde zamé&stnanci mohli napsat své nazory na to, co by radi zménili ve

zpusobu vedeni svého nadtizeného.

Dotaznik byl vyplnén celkem 35 respondenty, coz predstavuje ndvratnost ve vysi 81,4 %.
Vysledky odpovédi zaméstnancti byly zpracovany do grafické podoby, konkrétné do
vysecovych nebo sloupcovych grafi. Tyto grafy poskytuji vizudlni reprezentaci dat, coz

umoziuje snadnéjs$i porovnani a analyzu vysledkli dotaznikového Settent.

Béhem analyzy byl zaznamenan nedostatecny pocet odpoveédi od zaméstnanct jedné ze smén.
Z tohoto divodu bylo nezbytné tyto odpovédi operatort vyroby vyloucit z hodnoceni, kvili

nedostatecnému poctu ucastnikli, coz by mohlo ovlivnit vypovédni hodnotu dat.

3.2.1 Identifika¢ni otazky

Prvni a druhd otdzka byly navrzeny tak, aby umoznily filtrovani vysledkl a ndsledné ptifazeni

odpovédi zaméstnanct k jejich ptislusSnym vedoucim.
V jaké sméné pracujete?
35 odpovédi

@ sména A
® sména B

Graf 1: Druh smény(A x B) ve které zaméstnanci pracuji

Zdroj: viastni zpracovani

Z grafu je zfejmé, ze vyrazné vice zaméstnancti odpovidalo na dotaznik ze smény A nez ze
smény B, pficemz tuto disproporci lze vysvétlit tim, Zze sména B, zahrnujici zaméstnance
pracujici s hlinikem, se zGc¢astnila v mensim poctu ucastnikli. Bylo proto nezbytné vyloucit tyto
odpovédi operdtorit vyroby z divodu nedostatecného poctu tucastnikli, coz by nemélo

dostate¢nou vypovidaci hodnotu..
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Druhd otdzka sméfovala k zjisténi typu vyroby, v némz zaméstnanci pracuji.

Ve kterém druhu vyroby pracujete ?
35 odpovédi

@ plasty
@ hlinik

Graf 2: Druh vyroby, ve které zaméstnanci pracuji

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu plyne, Ze odpovédi zaméstnancl pracujicich s hlinikem pfedstavuji 54,3 %, zatimco
odpovédi zaméstnancii pracujicich s plastem ¢ini 45,7 %. Je to determinovano poctem
zaméstnancu, tj. zaméstnanct pracujicich s hlinikem je pomérné vice. I pfes mensi ucast

operatoril z hliniku je od nich stale zaznamenan vétsi pocet odpoveédi.

Dalsi identifika¢ni otdzka byla koncipovana tak, aby poskytla informace o pohlavi respondenti.
Celkem se na dotazniku zicastnilo 35 respondentll, z nichz 8 bylo Zenami (coZ predstavuje
22,9 %) a 19 bylo muZi (coz ptedstavuje 54,3 %). Zaroven 8 respondentl (22,9 %) si nepiéalo

uvadét svoje pohlavi.

Jaké je Vase pohlavi?
35 odpovedi

® muz
® Zena

@ nechci uvadét

Graf 3: Pohlavi
Zdroj: viastni zpracovani
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Z grafu lze vy¢ist, ze v odpovédich prevazuje genderova nevyvazenost. Tento jev mize byt
zpusoben tim, Ze na pozici operatora vyroby pracuje vice muzli, coz mize byt zapiicinéno tim,
ze se jedna o fyzicky naro¢néjsi praci, kterd je tradi¢néji spojovana s muzskym pohlavim.
Skutecnost, Ze 8 respondentli nechtélo sdélit své pohlavi, miZe nazna¢ovat zdjem o ochranu

soukromi nebo nesouhlas s otdzkou o genderové identité.

Dalsi otdzka méla za cil zjistit v€kovou sktrukturu zaméstnanci. Ve spolecnosti je zastoupena
témet cela Skala v€kovych kategorii. Nejvice zaméstnanct (51,4 %, coZ piedstavuje 18 hlasi)
se nachazi ve vékové kategorii 21-30 let. Druh4 a tieti nejCastéji zastoupené kategorie maji obé
stejny pocet hlast (8 hlasi, coz odpovida 22,9 %). Posledni a zaroven nejmén¢ cetnou kategorii
jsou zaméstnanci ve vékové skupiné 51 let a vice (1 hlas; 2,9 %). Zadny hlas nebyl zaznamenan

ve vékové kategorii 20 let a méné.

Do jaké vékové kategorie patfite?
35 odpovédi

® 20 let a méné

® 21-301let
31-40 let

® 41-50let

@ 51 a vice let

Graf 4: Vékové rozmezi respondentti

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zéklad¢ Grafu 4 1ze konstatovat, ze v€kova struktura spolecnosti je rozmanita, s prevahou

zamgéstnancl spadajicich do mladsiho vékového spektra.

3.2.2 Uzaviené otazky tykajici se styli vedeni

Prvni otazka ze souboru otazek tykajicich se stylit vedeni zni: "Jak byste charakterizoval/a styl
vedeni, ktery nejcastéji vyuziva Vas vedouci?" Tato otazka se zamétuje na charakterizaci stylu
vedeni, ktery nejcastéji pouziva vedouci respondenti. Cilem je ziskat povédomi o zptsobu,

jakym vedouci pracuje s tymem nebo jako ho jednotlivi zaméstnanci vnimaji. Respondenti méli
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za ukol vybrat jednu z Sesti charakteristik stylu vedeni, kterd nejlépe odpovida stylu vedeni,

ktery charakterizuje jejich vedouciho.

Jak byste charakterizoval/a styl vedeni, ktery nejéastéji
vyuziva Vas vedouci?

12
10

10

8

6 5

4 4
4
2 2 2
2 1 1 1
0 ] . I . ]
Autoritativni Byrokraticky Demokraticky Liberalni Transformacni

B Sména A -plasty B SménaB - plasty Sména A - hlinik

Graf 5: Jak byste charakterizoval/a styl vedeni, ktery nejcastéji vyuziva Vas vedouci?
Zdroj: vlastni zpracovani

Podle grafu je zfejmé, Ze zaméstnanci vnimaji demokraticky styl vedeni jako nejvice
zastoupeny mezi vedoucimi smén. Ttin4ct zaméstnanci, tj.40,63 % hlasu, odpovédélo, Ze jejich
vedouci praktikuje demokraticky styl vedeni ve svém jednani. Autoritativni styl vedeni
nasleduje s 34,38 % hlast, coz reprezentuje odpovédi 11 respondentt. Styl vedeni oznacovany
jako byrokraticky ziskal 15,63 % hlast (5 odpovédi), liberalni styl vedeni mél 6,25 % hlast
(2 odpoveédi) a transformacni styl vedeni byl nejméné zastoupen s 3,13 % hlast (1 odpovéd’).
Transak¢ni styl vedeni neziskal Zadny hlas, coz znadi, Ze timto stylem vedeni se Zadny vedouci

neprojevuje.

Z odpovédi lze vycist, ze rtizné smeény vykazuji odlisné styly vedeni, coz mlze byt dano
riznymi vlastnostmi vedoucich v jednotlivych tymech. Ve sméné A, pracujici s plastem,
prevazuje demokraticky pfistup, coz svédéi o oteviené komunikaci vedouciho a aktivnim
zapojeni zaméstnancti. Tato situace mize napovidat o spolupracujicim prostiedi, kde je kladen
diraz na teamovou praci a participaci. V kontrastu k tomu ve smén¢ A, pracujici s hlinikem,
dochazi ke kombinaci autoritativniho a demokratického ptistupu. Prevladajici autoritativni styl
vedeni, mize indikovat jasnou strukturu a vedeni, zalozené na pevnych zasadach. Tento ptistup
muze byt u¢inny v situacich, kde je potfeba rychlych a jasnych rozhodnuti. Ve sméné¢ B
(oddéleni vyroby plastl) zaméstnanci charakterizuji svého vedouciho jako osobu s

demokratickym a liberalnim piistupem ve vedeni. Toto svédc¢i o otevieném piistupu vedouciho,

47



ktery respektuje ndzory zaméstnancli. Tento pfistup miZe naznaCovat existenci

spolupracujiciho prostiedi, kde je diraz kladen na tymovou praci a participaci.

Ve druhé otazce méli respondenti vybrat styl vedeni, ktery by si prali vidét u svého vedouciho,

odpovidajici jejich osobnim preferencim a piedstavam o idealnim vedeni.

Jaky styl vedeni Vy osobné preferujete?
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Autoritativni Byrokraticky Demokraticky Liberdlni Transakeni Transformacni

ESména A -plasty B SménaB - plasty Sména A - hlinik

Graf 6: Jaky styl vedeni Vy osobné preferujete?

Zdroj: vlastni zpracovani
Z vysledkl dotazovani na otazku "Jaky styl vedeni Vy osobné preferujete?" vyplyva, Ze nejvice
respondentll, konkrétné 59,38 % (19 osob), uptfednostituje demokraticky styl vedeni. Dale je
vyrazné zastoupen liberalni styl vedeni s 19,75 % preferenci (6 respondentt). Transformacni
styl vedeni ziskal podporu od 12,50 % respondentii, coz predstavuje 4 odpovédi. Byrokraticky
styl vedeni ma podporu 6,25 % respondenttl, coz odpovidd dvéma odpoveédim. Transakéni styl
vedeni ziskal 3,13 % preferenci, tedy jednoho odpovidajiciho. Autoritativni styl vedeni neni

preferovan zadnym z respondenti.

Celkove¢ lze konstatovat, ze demokraticky a liberalni styl vedeni patii mezi nejpreferovanégjsi u
respondentli. To naznacuje, Ze maji zajem o participativni a inovativni pfistupy ve vedeni,
aktivni zapojeni do rozhodovacich procesti a otevienou komunikaci. Transformacni styl vedeni
rovnéz nasel podporu, coz svéd¢i o tom, Ze zaméstnanci vnimaji svého vedouciho jako
charismatického viidce, jsou mu oddani a daveiuji mu. Naopak autoritativni a byrokraticky styl

jsou mén¢ oblibené, pfiCemz autoritativni styl viibec neni preferovan.

Tieti otazka dotaznikového Setfeni byla zaméfena na spokojenost zaméstnancii se svymi

vedoucimi v ramci jednotlivych smén. Respondenti méli moZznost volby z ¢tyf variant
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odpovédi, které reflektovaly jejich miru spokojenosti s vedoucim. Tyto varianty zahrnovaly
moznost vyjadieni nespokojenosti, spiSe nespokojenosti, spise spokojenosti a plné spokojenosti

s vedenim ve své sméné.

Jste se svym vedoucim spokojen/a?

B Sména A - plasty
B Sména B - plasty
Sména A - hlinik

JSEM JSEM SPISE JSEM SPISE JSEM
NESPOKOJEN/A. NESPOKOJEN/A. SPOKOJEN/A. SPOKOJEN/A

100%

88%

50%

25%

13%
13%
13%

Graf 7: Jste se svym vedoucim spokojen/a?
Zdroj: vlastni zpracovani

Vzhledem k zjisténym udajiim 1ze konstatovat nasledujici miru spokojenosti zaméstnanct se

svymi vedoucimi v jednotlivych sménéch:

Sména A, kterd pracuje s plastem, vykazuje vyraznou vétSinu, konkrétné 88 % zaméstnanci,
kteti jsou spokojeni se svym vedoucim. Tato vysokd mira spokojenosti naznacuje pozitivni

vztah mezi vedoucim a zaméstnanci.

Sména B, zamétfend na praci s plastem, vykazuje stoprocentni spokojenost zaméstnanct se
svym vedoucim. Tento vysledek ukazuje na velmi pozitivni hodnoceni vedouciho ze strany

zamgstnanctli, coz muze byt disledek efektivniho vedeni a pozitivni pracovni atmosféry.

Sména A, pracujici s hlinikem, projevuje riznorodé nazory zameéstnancti na spokojenost se
svym vedoucim. Zjisténa data ukazuji, ze 50 % zameéstnanct v této smeéné je spokojeno, zatimco
25 % vyjadrilo spiSe nespokojenost. Tato situace naznacuje, Ze ve sméné¢ muze byt prostor pro
vylepSeni komunikace a pracovniho prostfedi, coZ miize byt ovlivnéno specifickymi vyzvami

spojenymi s praci ve vyrobnim prostifeni.

Celkovée lze fici, Ze prevazujici vétSina zaméstnancl ve sledovanych sménéach je se svymi

vedoucimi spokojena.
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Dalsi otazka se zamétuje na identifikaci klicovych vlastnosti a dovednosti, které zaméstnanci
vnimaji jako kli¢ové pro Uspésné vedeni. Kazda sména muize mit odliSné pozadavky a
ocekavani ve vztahu k vedoucimu, a proto je klicové porozumét specifickym potfebam a
preferencim v jednotlivych pracovnich prostiedich. Nize jsou uvedeny vysledky hodnoceni
riznych vlastnosti a dovednosti pro jednotlivé smény, které poskytnou nahled na ocekavani

zameéstnancu v oblasti vedeni.

Jaké konkrétni dovednosti nebo vlastnosti by podle Vas mél mit
vedouci pracovnik?

schopnost vidét talenty svych podfizenych
odborné znalosti

komunikacni dovednosti

jazykové znalosti

inovacni mysleni

charisma

empatie

dobré organizacni dovednosti

cilevédomost

autoritativni vystupovani

o

2 4 6 8 10 12 14

Sména A - hlinlk ®SménaB - plasty ®Sména A - plasty

Graf 8: Jaké konkrétni dovednosti nebo vlastnosti by podle Vas mél mit vedouci pracovnik?
Zdroj: vlastni zpracovani
V Sméné A pracujici s plastem, byly nejvice cenény organiza¢ni dovednosti, coZ naznacuje
dilezitost strukturovaného pftistupu vedouciho k praci a fizeni procest. Naopak jazykové
znalosti nebyly povazovany za kli¢ovou vlastnost. Ve Smén€ B pracujici také s plasty byla
nejvice ocenovana schopnost vedouciho vidét talenty svych podfizenych, coz znaci diilezitost
rozpoznavani a vyuzivani individualnich silnych stranek v tymu. Naopak autoritativni
vystupovani a inovacni mysleni nebyly tak prioritni, coz mize byt spojeno s potfebou vétsi
flexibility a participace v rozhodovani. Ve skupiné¢ zaméstnanci pracujicich s hlinikem
(Sména A) bylo zjisténo, Ze zaméstnanci nejvice ocekavaji od vedouciho empatii a charisma.

Tyto vlastnosti jsou dilezité pro vytvaieni pozitivniho pracovniho prosttedi a inspiraci tymu k
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dosazeni spole¢nych cilli. Jazykové dovednosti byly rovnéz identifikovany jako klicova

charakteristika pro vedouciho pracovnika.

Doporuceni vychazi z identifikovanych preferenci zaméstnancti. Pro sménu A — Hlinik je
doporuceno posileni schopnosti vedouciho rozpoznavat talenty svych podiizenych a aktivné
rozvijet nebo podporovat charisma a empatii. Pro sménu B s plastem se zda byt klicovym rozvoj
autoritativniho vystupovani a podpora kreativniho mysleni. Pro sménu A s plasty se doporucuje

posilit organizacni dovednosti a podporovat rozvoj schopnosti identifikovat talenty v tymu.

Naésledujici otdzka se zaméfuje na hodnoceni motivace a podpory ze strany vedoucich
pracovnikl ve vztahu k jejich podiizenym. Cilem této ¢asti Seteni je ziskat podrobny pohled

na to, jak zaméstnanci vnimaji iroven motivace a podpory poskytované jejich vedoucimi

Myslite si, Ze vedouci pracovnik ve Vasi organizaci
dostatecné motivuje a podporuje svlij tym?

B Sména A - plasty

6
6
5 5
5
4 4 4
4
3 B Sména B - plasty
) 2 2 Sména A - hlinik
0

Ano, vyrazné Ano, spiSe ano Ne, spiSe ne Ne, vibec ne

Graf 9: Myslite si, Ze vedouci pracovnik ve Vasi organizaci dostate¢né motivuje a podporuje
svlj tym?

Zdroj: vlastni zpracovani
Celkové lze fici, Ze vedouci maji tendenci motivovat a podporovat své tymy, coz je klicovy
prvek efektivniho vedeni. V rdmci smény A pracujici s plasty vyjadiuje 100 % zaméstnanct
ptesvédceni, ze vedouci pracovnik poskytuje dostate¢nou motivaci a podporu tymu. Vzhledem
k jednomyslnému pozitivnimu hodnoceni je mozné konstatovat, ze v této smeéné prevazuje

vysokéa spokojenost se stylem vedeni a podporou ze strany vedouciho.

Ve sméné B pracujici s plastem vykazuje 75 % zaméstnanct presvédéeni, Ze vedouci poskytuje
dostate¢nou motivaci a podporu a 25 % vyjadiuje spokojenost. Toto rozlozeni pozitivnich

odpovédi svédeéi o vysoké mite spokojenosti se stylem vedeni vedouciho v této sméng.
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Ve sméné A pracujici s hlinikem vykazuje 55 % zaméstnancl piesvédceni, ze vedouci
poskytuje dostate¢nou motivaci a podporu, zatimco 45 % zamé&stnancii vyjadiuje urcitou miru
nespokojenosti. Tento rozdil signalizuje potiebu provést dikladngjsi analyzu s cilem

identifikovat pfi¢iny nespokojenosti a zlepsit celkovou pracovni atmosféru.

Nasledujici otazka z dotazniku se vénuje identifikaci kli¢ovych motivac¢nich faktorti z pohledu
zameéstnancll. Analyza odpovédi ndm poskytne informace o individudlnich preferencich a

ocekavanich, coz ma nasledné slouzit k lepSimu porozuméni motivace v organizaci.

Jaké motivacni faktory maji pro Vas nejvétsi vyznam?

14 13 13
12
10
10
8
8 7 7
6 5 .
4 4 4 B Sména A - plasty
3 .
4 2 2 B Sména B - plasty
2 ! Sména A - hlinik
ména A - hlini
, =H B
Financ¢ni Kariérni rlst a Kontrola ze MozZnost se Uzndni a
odmény a moznosti strany vzdélavat a ocenéni za
benefity rozvoje vedouciho. rozvijet odborné dobre
dovednosti odvedenou
praci

Graf 10: Jaké motivacni faktory maji pro Vas nejveétsi vyznam?

Zdroj: vlastni zpracovani
Z vysledkl vyplyva, ze zaméstnanci ve sméné A (vyroba — plasty) vnimaji jako dulezity
motivacni faktor financni odmény a benefity, coz odpovida 4 hlasim. Zajimavym aspektem je
1 vysoké hodnoceni uznani a ocenéni za dobie odvedenou praci (8 hlasti). Kariérni rist a
moznosti rozvoje jsou také vyznamné, s 4 hlasy. Kontrola ze strany vedouciho a moZnost

vzdélavani a rozvijeni odbornych dovednosti maji niz$i podporu s 1 a 2 hlasy.

Ve sméné B, pracujici ve vyrobé plastli, dominuji financni odmény a benefity, s vyraznym
souhlasem 7 zaméstnancti. Kariérni riist a moznosti rozvoje nasleduji s 7 hlasy. Zaméstnanci
ve smén¢ B zdlraziuji 1 kontrolu ze strany vedouciho (2 hlasy) a moznost vzdélavat se a
rozvijet odborné dovednosti (4 hlasy). Uznani a ocenéni za dobie odvedenou praci maji solidni

podporu s 5 hlasy.

Ve sména A (vyroba — hlinik) dominuji finanéni odmény a benefity s vyraznym souhlasem 13

zamestnancl. Kariérni rist a moznosti rozvoje nasleduji s 10 hlasy. Odpovéedi tykajici se
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kontroly ze strany vedouciho nebyly zaznamenany, ale moZnost vzdélavat se a rozvijet odborné
dovednosti mé podporu 3 zaméstnancii. Uznani a ocenéni za dobie odvedenou praci jsou v této

sméné velmi vyznamné, s vyraznou podporou 13 hlasi.

Vysledky naznacuji, Ze zaméstnanci ve vSech tfech sménach piikladaji vyznam finanénim
odménam a benefitem. Tato oblast by méla byt nadéle posilovana a zaméfovana na individudlni
potieby zaméstnanct. Kariérni riist a moZnosti rozvoje jsou také klicovymi motivatory, pfi¢emz
smény A — Vyroba Plasty a B — Vyroba Plasty projevuji vétsi zajem o tuto oblast nezZ sména
A — Hlinik. Je vhodné zaméfit se na poskytovani dalSich mozZnosti rozvoje a kariérniho ristu.
Zjisténi ukazuji, ze kontrola ze strany vedouciho neni vyrazné prioritnim motivatorem pro
zameéstnance ve vSech tiech sménach. To miiZze naznaCovat, Ze zaméstnanci preferuji autonomii
a divéru ze strany vedeni. Zaméstnanci ve sméné A — Hlinik vykazuji zvySeny zdjem o moznost
vzdélavani a rozvoje odbornych dovednosti. Tato informace muze byt vyuzita k nabizeni
specifickych programl pro tuto skupinu zaméstnanct. Zajem o uznani a ocenéni za dobie
odvedenou praci je vyrazny ve vSech sménach, s nejvyssi prioritou ve sméné A — Hlinik.
Vedouci by méli rozvijet systémy ocenéni a uznani, které budou odpovidat pottebam kazdé

smény.

Naésledujici otazka sméfuje k zjisténi miry povédomi zaméstnancii o misi a vizi spolecnosti, v
niz pracuji. Vysledky této otazky jsou graficky znazornény v nasledujicim grafu a zahrnuji
odpovédi vSech tii smén. Tato analyza poskytne uceleny pohled na to, jak jsou zaméstnanci

sezndmeni s klicovymi strategickymi prvky organizace.

Vite alespon castecné, jakou misi a vizi ma
spolecnost, ve které pracujete?
znam vizi I 4
zZnadm misi, znam vizi I 19
znam misi I ¢
ne, neznam N s

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Graf 11: Vite alespon ¢astecné, jakou misi a vizi ma spole¢nost, ve které pracujete?

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vzhledem k vysledkiim otazky tykajici se povédomi o misi a vizi spole€nosti 1ze konstatovat,
ze vetSina zaméstnanci ma alesponn Castecné povédomi o misi a vizi. Celkové 19
zaméstnanct (54 %) uvadi, ze zna jak misi, tak 1 vizi spole¢nosti. DalSich 6 zaméstnanct (17 %)
zna pouze misi, zatimco 4 respondenti (11 %) maji povédomi pouze o vizi. Naopak,
3 zaméstnanci (8 %) neznaji ani misi, ani vizi spole¢nosti. Tato situace miZe byt interpretovana
jako solidni povédomi zaméstnancti o strategickych cilech spolecnosti, coz muze prispét k
jejich efektivnimu zaclenéni do celkovych cilii, motivaci, lepsi koordinaci prace, zlepSené

komunikaci a vytvoteni soudrzné organizacni kultury.

Schopnost vedouciho inspirovat své podiizené k dosazeni spole¢nych cili je klicovym faktorem
pro uspéch tymu a celé organizace. Tato otizka se zaméiuje na subjektivni vnimani
zaméstnancl ohledné Ui€innosti jejich vedouciho v této oblasti. Respondenti byli pozadani, aby

vyjadrili své ndzory na Skale od "Zcela neefektivni" po "Velmi efektivni".

Jak hodnotite schopnost svého vedouciho inspirovat lidi k
dosazeni spole¢nych cili ?

‘ B Sména A - plasty
| B Sména B - plasty
I Sména A - hlinik
O I

Zcela neefektivni Spise neefektivni Spise efektivni Velmi efektivni
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Graf 12:Jak hodnotite schopnost svého vedouciho inspirovat lidi k dosazeni spole¢nych cila ?

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky hodnoceni schopnosti vedoucich v inspirovani zaméstnanci naznacuji rozdilné
vnimani vidcovskych dovednosti. Ve sméné A v oblasti vyroby plastii vétSina zaméstnanci
hodnoti svého vedouciho jako Spise efektivni" (6) a "Velmi efektivni" (2) v inspiraci k dosazeni
spole¢nych cilii. Je zde urcity pozitivni ohlas, ackoliv je tfeba mit na paméti, Ze je stale prostor
pro zlepSeni. V sméné B v oblasti vyroby plastii vykazuji zaméstnanci mirné pozitivnéjsi
hodnoceni v porovnani se sménou A. Respondenti hodnoti své vedouci prevazné jako "Spise

efektivni" (5) a "Velmi efektivni" (3). Vedouci v této smeéné se zda byt efektivnéjsi pfi inspiraci
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tymu k dosaZeni spole¢nych cill. Sména A, specializujici se na vyrobu hliniku, vykazuje
vyrazn&jsi rozdily ve vnimani vedouciho. Zatimco ¢ast respondentit hodnoti své vedouci jako

m

"Spise efektivni" (6) a "Velmi efektivni" (4), existuje také skupina, ktera vnima své vedouci
jako "SpiSe neefektivni" (6). Tato sména by mohla vyZzadovat dodate¢né analyzy a intervence

s cilem zlepsit schopnost vedoucich inspirovat sviij tym.

Efektivni komunikace mezi vedoucim a zaméstnanci je kliCovym prvkem uspéSné pracovni
dynamiky. Tato otdzka se zamétuje na subjektivni hodnoceni zaméstnanct tykajici se Grovné
komunikace s jejich vedoucim. Respondenti byli pozadéani, aby na Skale od 1 do 5 vyjadfili
svou uroven spokojenosti s komunika¢nimi schopnostmi svého vedouciho, kde hodnota 1

reprezentuje nejnizsi uroven spokojenosti a hodnota 5 nejvyssi uroven spokojenosti.

Na Skale od 1 do 5 vyznacte uroven komunikace s Vasim
vedoucim.

B Sména A - plasty

B Sména B - plasty

. ‘ Sména A - hlinik
3 4 5

1 2

Stupnice hodnoceni Urovné komunikace

pocet odpovédi zaméstnancl
O, N WM U O N

Graf 13: Na skéle od 1 do 5 vyznacte troveit komunikace s Vasim vedoucim.
Zdroj: vlastni zpracovani

V prvni sméné¢ zaméfené na vyrobu plastl je patrny rozmanity obraz. Zatimco jeden
zaméstnanec (13 %) hodnoti Groven komunikace s vedoucim jako nizkou (hodnota 1), vétSina
(88 %) je spokojena s urovni komunikace, pficemz 38 % respondenti vyhodnotilo Groven
komunikace jako dostate¢nou (hodnota 4) a 50 % jako vynikajici (hodnota 5). Ve sméné B,
zaméiené také na vyrobu plasti, je pozoruhodné, ze vSichni respondenti vyjadfili hodnoceni
"4" nebo "5". To naznacuje jednotnost ve vnimani urovné¢ komunikace, coz muze byt
interpretovano jako stabilni a kladny vztah mezi vedoucimi a zaméstnanci. Ve sméné A,
specializujici se na vyrobu hliniku, jsou rovnéZ zaznamenany rozmanité odpovédi ohledné
urovné komunikace. Vyznamna ¢ast respondentl (44 %) vyhodnotila urovenn komunikace s

vedoucim jako vynikajici, zatimco zbyli respondenti projevili rizné miry nespokojenosti,
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pticemz nékteti (13 %) hodnoti uroven komunikace jako nizkou (hodnota 1) a dalsi (13 %) jako

dostate¢nou (hodnota 4).

Celkové¢ lze konstatovat, Ze komunikace mezi zaméstnanci a vedoucimi je vnimana riiznorod¢
v zavislosti na sméné a individualnich preferencich. Vysledky ukazuji na potencial pro zlepSeni
komunikacnich procesii v nékterych oblastech, zejména tam, kde byly zaznamenany nizké

hodnoceni.

Nasledujici otazka tykajici se moznych zlepSeni ve zplsobu vedeni nadfizeného, byla
respondentlim poloZena jako oteviend a nepovinna, respektujici jejich dobrovolnou tcast. Byla
piedstavena s cilem umoznit zaméstnancim svobodné a anonymné vyjadfit své nazory,
pfipominky a piipadnd doporuceni na zéklad€ vlastnich zkuSenosti ve vztahu k jejich

nadfizenému.

V ramci této otdzky byly zaznamenany dvé odpovédi "nic" ve sméné A, specializujici se na
vyrobu plastl, coZz svéd¢i o tom, ze zaméstnanci v této sméné nepovazuji za nutné
implementovat néjaké zmény ve zplisobu vedeni. Tato skupina respondentl je pravdépodobné

spokojena s aktualnim stavem vedeni a vnima ho jako dostatecny.

V sméné B, rovn€z zamétené na vyrobu plastl, byly zaznamenany rovnéz dvé odpovédi "nic",
coZ naznacuje, ze néktefi zaméstnanci v této sméné nemaji konkrétni navrhy na vylepSeni
vedeni. Zaroven se mezi vysledky objevila i jedna odpoveéd’, kterd zdaraznuje potiebu lepsi

komunikace, mize byt indikatorem oblasti, kde by mohlo dojit k pozitivnim zménam.

Ve sméné A, specializujici se na vyrobu hliniku, byla zaznamenéana jedna odpovéd’, ktera
naznacuje, Ze zam¢estnanec vnima soucasné vedeni jako dostate¢né. Respondent uvadi: "Nic.
Nadfizeny dostatecné informuje, pomaha a jde mi ptikladem." Tato odpovéd’ naznacuje, ze
zamgéstnanec ocenuje transparentni informovani, podporu a piikladny pfistup svého
nadfizeného. Vyznamna ¢ast respondentll, konkrétné 5 zaméstnanct, vyjadtila zdjem o to, aby
nadfizeny pfistupovali ke kazdému zaméstnanci stejné. Tato shoda naznacuje silny diraz na
potiebu konzistentniho a rovného zachazeni v pracovnim prostfedi. Pfani zaméstnanci je
interpretovatelné jako snaha o vytvoieni pracovniho prostiedi, kde je kazdy ¢len tymu vniman

jako rovnocenny a vénovana mu je stejnd pozornost.

3.3 Komparace pohledii zaméstnanct a vedouciho na jeho styl vedeni

Porovnanim nasledujicich dvou otazek miize ptispét k ziskani dilezitych poznatki o shod¢

mezi stylem vedeni, ktery je v praxi uplatiiovan vedoucim, a preferencemi zaméstnancti ohledné
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toho, jaky styl vedeni by si prali vidét u svého vedouciho. Porovndnim odpovédi na ob¢ otdzky
s vysledky GRID testu lze ziskat hlubsi pochopeni toho, nakolik se preferovany styl vedeni
zaméstnanct shoduje ¢i 1isi od aktualniho stylu vedeni uplatiiovaného vedoucim. Z tohoto
porovnani mize plynout dualezity vhled do shody nebo neshody mezi stylem vedeni
preferovanym zaméstnanci a stylem vedeni, ktery je aktudlné praktikovan vedoucim. Tato
analyza miize odhalit oblasti, kde je soulad a podpora, nebo naopak mista, kde miize dojit k
nesouladu a potifebé zmény. Také miize naznacovat potfebu piizpisobeni vedouciho stylu v

souladu s o¢ekavanimi zaméstnancu.

3.3.1 Sména A - vyroba plasty

V Grafu 6 jsou zndzornény vysledky otazek: "Jaky styl vedeni Vas vedouci nejcastéji vyuziva?"
a "Jaky styl vedeni Vy osobné preferujete?", kde zelena barva oznacuje odpovédi z prvni otazky

a modré barva odpovédi z druhé otazky.

5 5
5
M Jak byste charakterizoval/a styl
vedeni, ktery nejcastéji vyuziva Vas
vedouci?
2 2 B Jaky styl vedeni Vy osobné
preferujete?
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Graf 14: Porovnani mezi preferovanym a praktikovanym stylem vedeni (Sména A — vyroba
plasty)

Zdroj: vlastni zpracovani
Vysledky obou otdzek ukdzaly stoprocentni shodu v preferencich zaméstnancii a v praxi
uplatiiovaném stylu vedeni. Demokraticky a byrokraticky styl jsou nejcastéji preferované a
nejcastéji vyuzivané. Transformacni styl vedeni zaznamenal podporu pouze od jednoho

respondenta, coz naznacuje jednotny v ndzor v ramci pracovniho tymu.

Porovnani mezi stylem vedeni daného vedouciho a odpovéd’'mi zaméstnancli na ob¢ otazky
ukazuje zfetelny nesoulad. Zatimco vedouci vyrazné preferuje styl vedeni 9+9 (Paternalisticky
styl), zameéstnanci spiSe vnimaji jeho ptistup jako demokraticky. V tomto kontextu je zajimave,

ze menSina zameéstnancli hlasovala pro byrokraticky styl vedeni, ktery se v GRID testu shoduje
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s preferencemi vedouciho. Naproti tomu pievazujici vétSina zaméstnancli uptfednostiiuje
demokraticky styl. Tento rozdil naznacuje odlisné vnimani vedouciho a podfizenych ve vztahu
k organizaci a postupiim v praci. Mozna je potieba vice komunikace a jasného vysvétleni ze

strany vedouciho ohledné jeho pfistupu k vedeni a o€ekavani od zaméstnanci.

3.3.2 Sména B — vyroba plasty

Graf 6 prezentuje vysledky otazek: Jaky styl vedeni VaSeho vedouciho nejcastéji vyuziva?" a
"Jaky styl vedeni Vy osobné preferujete?" Odpovédi na prvni otazku jsou ozna¢eny modrou

barvou, odpovédi na druhou otdzku jsou reprezentovany zlutou barvou.
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Graf 15: Porovndni mezi preferovanym a praktikovanym stylem vedeni (Sména B — vyroba
plasty)

Zdroj: vlastni zpracovani

Vzhledem k vysledkim dotazniku lze pozorovat, ze vedouci ziejmé preferuje demokraticky
pristup ve svém vedeni, coz je podpofeno vétSinovou odpoveédi zaméstnancli. Obecné lze
konstatovat, ze demokraticky styl vedeni ma mezi zaméstnanci vEétsi podporu nez ostatni styly.
Liberalni styl vedeni je také hodné preferovan zameéstnanci, n€kteti z nich ho vnimaji jako styl,
ktery uplatituje jejich vedouci. Mensi ¢ast zaméstnanct identifikuje v stylu vedeni svého
nadiizeného prvky autoritativniho a byrokratického piistupu. Nicméné zaméstnanci nesdili

preferenci pro aktivni vyuzivani téchto prvkii ve vedeni tymu.

Vysledky otazek z dotazniku jsou castecné shodné s vysledky GRID testu, ktery indikuji

kombinaci stylti 9+9, 9,9 a 5,5. Kompromisni styl vedeni oznaceny jako 5,5 vykazuje shodu s
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demokratickym stylem vedeni. Tento styl vedeni klade diraz na spolupraci a diskusi pfi
rozhodovani, pficemz se snazi dosdhnout dohody a kompromisu mezi riznymi zac¢astnénymi
stranami. V tomto smyslu vykazuje shodu s demokratickym stylem vedeni, ktery klade dtraz

na zapojeni zaméstnanct do rozhodovaciho procesu a respektuje jejich nazory a prispévky.

Styly vedeni 9+9 a 9,9, které byly identifikovany v GRID testu, ukazuji nékteré spole¢né rysy
s byrokratickym a autoritativnim stylem vedeni. Tyto charakteristiky zahrnuji diiraz na
hierarchii, pevné stanovend pravidla a postupy, a Casto také centralizované¢ rozhodovani.
MenSina zaméstnancl ve svych odpovédich naznacili, Zze vnimaji tyto prvky ve stylu vedeni

svého nadfizeného.

Vysledky porovnani odpovédi na otazky tykajici se preferovaného a aktualniho stylu vedeni
spolu s vysledky GRID testu naznacuji shodu v demokratickém stylu a kompromisnim stylu,
ktery byl ur¢en vedoucimu na zédkladé GRID testu. Tato shoda naznacuje, ze vedouci preferuje
ptistup k vedenti, ktery klade dliraz na spolupraci, dialog a dosahovéani dohody, coz je v souladu
s preferencemi zamé&stnancii. Nicméné vzhledem k vysledkiim dotazniku a GRID testu lze
pozorovat urcitou neshodu mezi pohledem zaméstnanci a vedouciho na jeho styl vedeni.
Zaméstnanci vyjadiuji preferenci k demokratickému a liberalnimu pfistupu, zatimco vedouci,
jak naznacuje GRID test, uplatiiuje kombinaci styld 9+9 a 9,9, které vykazuji rysy
byrokratického a autoritativniho stylu. Tato neshoda miize vyzadovat pozornost vedouciho a

mozna i diskusi o tom, jaky vliv mize mit jeho styl vedeni na spokojenost tymu.

3.3.3 Sména A — vyroba hlinik

V Grafu 6 jsou prezentovany vysledky otazek: Jaky styl vedeni Vaseho vedouciho nejcastéji
vyuziva?" a "Jaky styl vedeni Vy osobné preferujete?" Odpovédi na prvni otazku jsou
znazornény modrou barvou, zatimco odpovédi na druhou otdzku jsou reprezentovany ¢ervenou

barvou.
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Graf 16: Porovnani mezi preferovanym a praktikovanym stylem vedeni (Sména A — vyroba
hlinik)

Zdroj: viastni zpracovani

Z grafu 16 lze vycist, Ze zaméstnanci vnimaji svého vedouciho ptevazné jako autoritativniho s
nékterymi prvky demokratického a byrokratického stylu vedeni. Nicméné, pii vyjadieni svych
preferenci vykazuji zaméstnanci zédjem o demokraticky a liberdlni pfistup, s ptidanymi prvky
transformacniho stylu vedeni. Z této analyzy vyplyva, Ze existuje rozdil mezi tim, jak
zamgéstnanci vnimaji soucasny styl vedeni svého nadfizeného a jaky styl vedeni by preferovali.
Kdyz porovnadme pohled zaméstnancti na styl vedeni svého vedouciho s tim, jak si vedouci sam
uvédomuje sviij vlastni styl vedeni, dochazi k podobnym zavérim. Shodné vnimani stylu
vedeni naznacuje jasnou a srozumitelnou komunikaci vedouciho, ackoliv zaméstnanci mohou

ne vzdy preferovat pouzivani daného stylu ve vedeni tymu.

60



4 NAVRHY DOPORUCENI KE ZLEPSENI

4.1 Navrhy na vylepSeni stylu vedeni pro vedouci na zakladé vysledku

GRID testu

V ramci analyzy GRID testu byly identifikovani klicové charakteristiky stylu vedeni kazdého
z ¢tyt vedoucich. K témto charakteristikdm budou navrzeny konkrétni doporucenti, jak vedouci

mohou zlepSit svlij vedeni.

Prvni  vedouci vykazuje vyrazny diraz na vysledky 1 lidi  (styl 9+9).
Carlson a McKee [23, s.106-108] navrhuji zachovani této vyvazené dynamiky. S ohledem na
silny diraz vedouciho na vysledky i lidi je kli¢ové, aby si vedouci udrzel schopnost efektivné
smérovat tym a soucasné poskytovat podporu a péci o své podrizené. Dalsi rozvoj
mezilidskych dovednosti mtize byt pro vedouciho velmi prospésny. S vysokym zaméfenim na
ohleduplnost k potfebam tymu je vhodné posilit dovednosti komunikace, tymové spoluprace
a konfliktového FeSeni. To mtze ptispét k posileni vztahli v tymu a zvyseni spokojenosti ¢lent,

coz miize vést k lepSimu pracovnimu prostfedi a vykonnosti tymu jako celku.

Pro druhého vedouciho, ktery kombinuje rizné styly vedeni, je dulezité vyvazit tyto rizné
ptistupy tak, aby doséhl optimalniho vykonu tymu a podporoval jeho rozvoj. Vedouci by mohl
zapracovat na zdokonaleni dovednosti v delegovani tikold, coz mu umozni 1épe vyuzit
potencial svého tymu a dosdhnout stanovenych cili efektivnéji. Tohoto vedouciho lze
charakterizovat jako ohleduplného lidra, ktery si je védom dilezitosti harmonie mezi
efektivitou a persondlnimi vztahy v pracovnim prostfedi. Doporucuji mu zachovat pozitivni

atmosféru podporou potieb svych podrizenych a ocenénim jejich prace [23, s.41-42].

Pro tfetiho vedouciho, ktery kombinuje prvky styl 9+9 a 9,1, je typicka silnd orientace na
vysledky a zaroven urcita mira autoritatstvi. Klicovym bodem pro jeho dalsi rozvoj je zlepSeni
schopnosti inspirovat a motivovat své podrizené k dosazeni spole¢nych cilti [22]. Posileni
komunikaénich dovednosti, podpora tymové spoluprace predstavuji klicové aspekty, které
by mohly zlepsit vedeni tfetiho vedouciho a pozitivn€ ovlivnit fungovani celého tymu. Aktivni
naslouchani a projevovani empatie mohou posilit vztahy v tymu a pfispét k vytvoreni
ptiznivéjsi pracovni atmosféry [23, s.49-51]. Na druhou stranu je tfeba zdiraznit, Ze vyroba

vyzaduje dodrzovani pravidel a procedur, coz znamena, ze jeho autoritativni styl vedeni mtize

byt prospésny pii udrzovani discipliny a kvality v pracovnim prostiedi.
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4.2 Navrhy na vylepSeni stylu vedeni pro vedouci na zakladé vysledku

dotaznikového setieni

Analytické zhodnoceni vysledki dotaznikového Setfeni nabizi cenny pohled na dynamiku
vztahli mezi vedoucimi a zaméstnanci v organizaci. I kdyz vétSina zaméstnanct je spokojena
se svym vedoucim, je dilezité vénovat pozornost mensing, kterd vyjadrila nespokojenost nebo
spiSe nespokojenost. Vedouci by méli aktivné¢ komunikovat se zaméstnanci, aby pochopili
jejich obavy a ptfipadné implementovali opatieni ke zlepSeni pracovniho prostiedi a vztahii v
tymu. Zaméstnanci vyhodnotili odborné znalosti, dobré organizacni dovednosti a empatii jako
klicové vlastnosti vedouciho. Doporucuji poskytnout vedoucim moznosti rozvoje téchto
dovednosti prostfednictvim tréninkli a mentoringu. VéEtSina zaméstnanct rozumi misi a vizi
podniku, coZ ma n€kolik vyhod. Nejdifive bychom mohli fici, ze sdileny smér posiluje jejich
kolektivni snahu k dosazeni sdilenych cilti. Dale, motivuje je k lepSimu vykonu, protoze rozumi
vyznamu jejich prace. Tato znalost usnadnuje také porozuméni strategickym rozhodnutim
podniku a zlepSuje komunikaci v organizaci. Celkové to znaci efektivni vedeni a ptispiva to k

uspéchu firmy.

Ve smeén€ A pracujici s plasty je patrnd spokojenost zaméstnancti se svym vedoucim, ale je
stale dualezité¢ udrzovat a posilovat komunikaci a podporu v tymu. Vedouci by mél aktivné
pracovat na zlepSeni svych komunikacnich dovednosti a schopnosti naslouchat potifebam
a nazorum svého tymu. Pravidelné jednani a poskytovani zpétné vazby mohou napomoci
vytvofeni otevieného prostiedi pro dialog. Emocionalni inteligence a schopnost vnimani potieb
zaméstnancli mohou vést k lepSimu vedeni a podpote vykonu tymu. Vedouci by mél aktivné
pracovat na inspiraci tymu k dosazeni spole¢nych cili. To zahrnuje sdileni vizi, motivaci
zaméstnanci k dosaZeni jejich potencialu a podporu spoluprace. Takové prostiedi je klicem
k uspéchu tymu, a vedouci ma zasadni roli v jeho vytvareni. Zda se, ze zamé&stnanci ve sméné
A - plasty, prikladaji vétsi dulezitost uznani a ocenéni za dobie odvedenou praci nez kontrole
ze strany vedouciho. Dlraz by mél byt kladen na zlepSeni systému uznani a ocenéni za praci
zameéstnancli ve sméné¢ A. To muze zahrnovat pravidelné udé€leni pochval a ocenéni za

vynikajici vykony, at’ uz ve formé osobniho uznani nebo finan¢nich odmén.

Ve sméné B, vyroba s plasty, bylo zjisténo, ze vSichni zaméstnanci jsou spokojeni se svym
vedoucim. To naznacuje, ze ve sméné panuje velmi pozitivni pracovni prostiedi a Ze
zaméstnanci maji divéru ve svého vedouciho. Takova vysokd mira spokojenosti miize byt

vysledkem efektivniho vedeni, jasné komunikace a podpory ze strany vedouciho. Zaroven
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zaméstnanci poZaduji od svého vedouciho vysokou miru charisma a schopnost inspirace u
svého vedouciho. Bylo by vhodné tyto silné stranky dale podporovat a rozvijet, aby se upevnila
pozitivni pracovni atmosféra a motivace tymu. Zda se, Ze zaméstnanci ve sméné B hodnoti
kariérni riist a moznosti rozvoje jako dulezity faktor motivace. Vedouci by mél aktivné
podporovat rozvoj kariérnich cest a poskytovat zaméstnancim prileZitosti ke zdokonaleni
svych dovednosti a schopnosti. Vedouci ve sméné¢ B by mél nadale rozvijet své dovednosti
vedeni, zejména v oblasti inspirace a motivace tymu k dosazeni spole¢nych cilti. To muize
zahrnovat dalsi Skoleni a rozvoj komunikac¢nich dovednosti, schopnosti FeSeni konflikta a
podporu tymové spoluprace. Je dilezité, aby vedouci mél hlubsi pochopeni toho, co motivuje
jednotlivé zaméstnance. Je vhodné zohlednit individualni potfeby a preference zaméstnancii pii
vytvareni motivacnich opatieni, at’ uz se jedna o finan¢ni odmény, uznani za praci ¢i moznosti

kariérniho rustu.

Ve sméné A pracujici s hlinikem je zjiSt€éna mirnd nespokojenost s vedoucim. Je dilezité
aktivné pracovat na zlepSeni komunikace mezi vedoucim a zameéstnanci, poskytnout
prostor pro vyslechnuti jejich nazori a pripominek a pracovat na budovani divéry a
respektu v tymu. Dale by mohla byt zaméiena pozornost na rozvoj empatie u vedouciho.
Pravidelné Skoleni a trénink v oblasti aktivniho naslouchani, efektivni komunikace a
porozuméni potiebam zaméstnancl miize prispét k vytvoreni pozitivni pracovni atmosféry. Ve
sméné A pracujici s hlinikem vykazuji zaméstnanci smiSené nazory na to, zda jejich vedouci je
dostateCné¢ motivujici a podplirni. Zde je dulezité¢ identifikovat, co muze vést k pocitu
nedostatecné motivace a podpory. Zameéstnanci vykazuji vysokou uroven hodnoceni charisma
a schopnosti inspirace ostatnich. Je dilezité tuto schopnost udrzet a posilit, protoze inspirativni
vedeni mize vést k vyssi motivaci a angazovanosti zaméstnancii. Podle vysledkti dotazniku,
ktery vyplnili zaméstnanci smény A pracujici s hlinikem, je autoritativni pfistup vniman jako
nezbytny pro vedouciho. Tento zavér je podporovan i vysledky GRID testu, které naznacuji, ze

vedouci ve smén¢ A Casto uplatiiuje prave autoritativni styl vedeni.
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Zavér
Cilem této bakalaiské prace bylo prostfednictvim analyzy leadershipu a manazerskych styli

navrhnout opatfeni pro efektivnéjsi vedeni lidi ve vybraném podniku.

Prvni cast prace se zaméfila na teoretické vymezeni pojmu ,leadership® a ,,management™ a
jejich klicovych charakteristik. Byla provedena dikladnad literarni reSerSe, pii niz byly
vyhledany relevantni knihy, ¢lanky a odborné publikace. Tato reserse poskytla zakladni ramec

pro porozumeéni kli¢ovym pojmovym definicim a teoretickym konceptim.

V druhé¢ ¢asti prace byla uvedena charakteristika podniku, ktera zahrnovala popis podnikovych

principl a hodnot, historii podniku, a nakonec byla stru¢né popsana Skala nabizenych vyrobkd.

Tteti Cast prace se soustfedila na sbér dat a analyzu soucasného stavu leadershipu ve vybraném
podniku. Pro tento ucel bylo vyuzito dotaznikového Setfeni pro zaméstnance a GRID testu
manazerskych stylti pro vedouci pracovniky. Dotaznik pro zaméstnance byl navrzen tak, aby
zjistil preference zaméstnancii v oblasti vedeni a hodnoceni spokojenosti s pfistupem k vedeni
svého nafizeného. GRID test pak poskytl strukturovany pohled na aktudlni manazerské styly

vedoucich v organizaci.

V ramci prace probéhla komparace vysledkti GRID testu a dotazniku pro zaméstnance, ktera
byla zaclenéna do kapitoly 3.3 "Komparace pohledii zaméstnancii a vedouciho na jeho styl
vedeni". Tato analyza piinesla dal$i poznatky o rozdilech a shodach ve vnimani stylu vedeni

mezi vedoucimi a podfizenymi.

Analyza ziskanych dat byla klicovd pro formulaci doporuceni vedoucich krokd k
efektivnéjSimu vedeni v organizaci. Na zéklad¢ teoretickych poznatki a vysledkii analyzy byly
navrzeny dvé sady doporuceni pro zlepseni stylu vedeni, které mohou ptispét ke zlepseni vedeni
v organizaci a zvyseni spokojenosti zaméstnanct se svym vedoucim. Prvni sada doporuceni je
uvedena v kapitole 4.1 ,, Navrhy na vylepSeni stylu vedeni pro vedouci na zakladé vysledkii
GRID testu”, kde jsou prezentovany doporuceni zalozena na vysledcich GRID testu
manazerskych stylli vedoucich. Druha sada doporuceni je uvedena v kapitole 4.2 ,, Navrhy na
vylepseni stylu vedeni pro vedouci na zakladé vysledkii dotaznikového Setreni*, kde jsou
prezentovany konkrétni opatieni vychdzejici z odpoveédi zaméstnanct ziskanych dotaznikovym
Setfenim. Timto pfistupem byla zajisténa komplexni analyza a zohlednéni Siroké Skaly ndzoru
v organizaci. Doporuceni byly zaméfené na vylepSeni komunikace, podporu rozvoje

zameéstnancl a vytvareni pozitivniho pracovniho prostiedi.
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PRILOHA A: GRID test

Kazdé z nasledujicich 36 tvrzeni je doprovazeno dvéma alternativami, které reprezentuji
rozdilné manazerské hodnoty. Vasim ukolem bude vyjadrit, které z alternativ davate prednost.
Nekteré alternativy vam budou pfipadat stejné pfijatelné nebo stejné nepftijatelné. Vzdy se
vSak rozhodnéte, kterd z alternativ je bliz8i vaSemu uvazovani.

U kazdého tvrzeni mizete mezi alternativy rozdélit 3 body v nésledujicich kombinacich:

Déavate jednoznaéné prednost A 3
alternativé A pied B : B 0
Dévate jednozna¢né ptednost A 0
alternativé B pred A: B 3
Priklanite se spise k A 2
alternativé A pted B: B 1
Priklanite se spiSe k A 1
alternativé B pred A: B 2

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

1. KdyZ podiizeny nesouhlasi, mél by vedouci
A zmeénit postoj, aby udrzel dobrou spolupraci.
B dohlédnout, aby podiizeny piikazy splnil.

2. Kdyz vedouci plianuje néjakou ¢innost a dostane od podrizenych navrhy, mél by
pouZzit

A ty navrhy, které se zdaji piijatelné, a podékuje vSem, ktefi néjaky navrh
prednesli.
B zpocatku v n¢jaké podob¢ vSechny navrhy, at’ uz jsou nebo nejsou dobré.

3. KdyZ podrizeny prednese navrh, ktery je v rozporu s nazorem vedouciho, ten by mél

A navrh vyslechnout, ale prosadit spravnost svého nazoru.
B podftizeného upozornit, ze az bude jeho radu potiebovat, da mu védét.

4. Vedouci, ktery ma nejlepsi vysledky, je takovy, ktery Fekne podFrizenym, co se od nich
ocekava

A a toto tvrd¢ vyzaduje
B ale uvédomuje si, ze dokud jsou lidé lidmi, nebudou schopni vSe beze zbytku
splnit.

5. KdyZ podrizeny s vedoucim nesouhlasi, mél by vedouci

A neprosazovat spornou zaleZitost, ledaze by doslo ke kritické situaci.

68



B oteviit spornou zaleZitost a pokusit se najit takové feSeni, které by vedlo k
porozuméni a souhlasu.

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

A podiizenym ptedlozi celkovy obraz tkolu a pobidne je, aby ukol provedli
zpusobem, ktery jim bude nejlépe vyhovovat.

B skazdym z podfizenych individuadlné probere ukol, ziskd od nich navrhy a na
jejich zaklade vytvofi plan.
7. Vedouci by si mél uvédomit, Ze jestliZe se lidé pokousSeji délat co nejméné
A méli by byt tvrdé popohnani, i kdyby to mélo byt zdrojem nespokojenosti.
B neda se s tim mnoho délat.
8. Aby si podrizeny ziskal nejvys$i uznani svého vedouciho, musi mu hlasit
A véci, které vedouci potfebuje znat do hloubky, at’ uz jsou v potadku nebo ne.
B jen véci, které nejsou v poradku a vyzaduji ptfimy zdsah vedouciho.
9. Vedouci by méli vykonavat kontrolu takovym zptisobem, Ze

A podiizeni si viceméné délaji podle svého a kontrola za¢ne byt nutna, jediné

kdyby se objevily kritické problémy.
B se provadi detailni hlaseni.
10. KdyZ podrizeny nesouhlasi s vedoucim, ten by mu mél naslouchat, aby porozumél

A bodiim, ve kterych jsou zajedno, stejn¢ jako bodiim, ve kterych se rozchazeji, a
potom dosahnout souhlasu podfizeného.

B bodliim, ve kterych se rozchazeji, a potom po vysvétleni piesvédcit podiizeného
o tom, Ze nazor vedouciho je spravny.

11. Vedouci se miiZe vyhnout potiZim
A akceptovanim pracovniho tempa, které si podfizeni sami zvolili.

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

12. KdyZ podrizeny dostava specialni ukol, mél by vedouci

A stanovit postup splnéni ukolu véetné casového vymezeni a netolerovat od
nékoho zadné odchylky.

B rozdé¢lit tikol na dil¢i kroky tak, aby postup mohl byt ocenén a vedouci mohl
pfijmout piipadna opatfeni.

13. Pfi hodnoceni vykonnosti je nezbytné, aby vedouci

A soustavné dohliZel na podfizené, coz je v jejich nejlep§im z4jmu, protoze jim
muze pomoci vyhnout se opakovani chyb a nedostatki v praci.
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B chvalil podtizené za dobré vysledky a zdrzel se kritiky.
14. Kdyz podrizeny nesouhlasi s rozhodnutim vedouciho, mél by vedouci

A vysvétlit divody tohoto rozhodnuti a potom oznamit, ze ac je mu to lito, toto
rozhodnuti musi byt splnéno.

B oznamit podiizenému, Ze rozhodnuti plati.

15. KdyZ neni mozZné jinak vyresSit nesouhlas podrizeného s rozhodnutim vedouciho, mél
by vedouci

A odlozit toto rozhodnuti

B potvrdit toto rozhodnuti a podiizenému dat na védomi, Ze oceni, jestlize je
bude akceptovat.

16. Efektivni spoluprace podrizenych miZe byt dosazeno
A jejich aktivni Gi€asti pfi feSeni pracovnich problémi.
B tim, Ze se jim d4 najevo, Ze lidé jsou na prvnim mistg.

17. P¥i vedeni pracovni porady by vedouci mél

A naslouchat podfizenym, aby ziskal jejich podporu, pficemz zaveérecné
rozhodnuti udéla sam.

B dbat na to, aby rozhodnuti byla pfijata na zdklad€ pochopeni a souhlasu.
18. Lidé budou lépe pracovat

A jestlize se vedouci bude starat o jejich uspokojeni z prace povzbuzovanim a
vytvairenim dobrého klimatu.

B jestlize jejich usili bude zalozeno na uplném pochopeni toho, co je v sdzce.
19. Jestlize dojde k poruseni predpisii, vedouci by mél
A podniknout okamzité opatfeni, aby bylo jasné, ze se to nebude opakovat.
B nechat to byt, protoze nejlépe se lidé pouci z vlastnich chyb, které sami odhali.
20. Hlavnim ucelem setkani s podiizenymi by mélo byt
A stanoveni cilli, ur€eni postupu prace a rozhodnuti, jak bude prace vykonana.
B poskytnuti pfilezitosti i€astnit se, davat navrhy.
21. P¥i planovani prace by vedouci mél

A stanovit individualni odpovédnost a kazdému jednotlive fict, jak by svou praci
m¢l udélat.

B setkat se s kazdym jednotlivé a praci naplanovat zpiisobem, jakym ji podtizeni
chtéji vykonavat
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23

24

25

26

27

28

29

. Vedouci by mél

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

B dosahnout vyssi produktivity tim, ze praci u€ini podfizenym smysluplng;jsi.
. PFi hodnoceni individualni vykonnosti by vedouci mél

A projevit uznani nad tim, co podfizeny ud¢lal, aby splnil, co se od né&j ocekavalo

a ujistit se, ze podiizeny chape, co se od néj ocekava v budoucnu.
B provést vécnou diskusi nad fakty.
. Cile by mély byt stanoveny
A ne prili§ vysoke, ani nizké, aby podiizeni védé€li, ze jsou primeiené.

B jen tak vysoké, aby podtizeni byli ochotni je pfijmout.

. P¥i disciplinarnim Fizeni by vedouci mél
A byt diplomaticky a povzbudit podiizeného poukazanim na jeho silné stranky.
B sdélit své vyhrady a dohlédnout, aby se podfizeny zacal opét snazit.

. PFi hodnoceni vykonnosti podiizeného by vedouci mél
A zvazit prednosti a nedostatky podfizeného, urcit slaba mista, kterd vyzaduji
zlepSeni a definovat, co d¢la podiizeny dobte.
B ujistit se, Ze podfizeny chape, Zze hodnoceni je udéldno na zakladé fakth a ze

ukazuje pfic¢iny jeho uspéchi a netispécht, a pak se s nim dohodnout na tom, co bude
cilem zlepSeni.

. Pri sledovani postupu prace podrizeného by vedouci mél

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

B zlstat s podfizenymi v kontaktu a ujistit se, ze chapou, Ze je to pro jejich dobro.
. Pfi uvedeni podrizeného do prace, ktera je pro néj nova, by vedouci mél
A pracovnikovi sdélit ,,co, kde a jak* s poCetnymi povzbudivymi pozndmkami a

vyjadienim viry, Ze se to rychle nauci.

B pracovat s podiizenymi, aby mohli stanovit vzdjemna ocekavani ohledné
vykonnosti, podpofit iniciativu pracovnika a podrobit kritice navrhy, jak méfit postup.

. Jednou z cest, jak dojit k dobrym vysledkiim, je stanovit podfizenym cile a
A pozadat je o pomoc, kdyZ nejsou plnény.
B ujistit se, ze jsou plnény hned od zacatku
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30.

Spolehlivym zpiisobem, jak zainteresovat podiizené, je pouZit pracovni porady k

tomu,

31.

32.

33.

34.

S€

3s.

36.

A aby vedouci dostal dostatek informaci, na jejichz zéklad¢ ude€lé to nejlepsi
rozhodnuti o tom, jak praci vykonat.

B aby se probrala rozhodnuti o tom, jak by méla byt prace udélana.
Pri predstaveni nadchazejicich zmén by vedouci mél

A ptesvédcivym zplsobem poukézat na potfebu podpory ze strany zaméstnancl a
zduraznit vyhody toho, kdyz zaméstnanci s podnikem spolupracuji.

B osobn¢ pode€kovat pracovnikiim za podporu.
KdyZ podrizeni nevykonavaji praci uréenym zpiisobem vedouci by mél

A ponechat chvili situaci jen s tim, Ze lidé obvykle nakonec ud¢laji, co se od nich
ocekava.

B ukazat podiizenym, ze stanovena pravidla jsou prosp€sna vSem a pozadat je o
dodrzovani uréené¢ho postupu.

KdyZ se mezi podiizenymi objevi konflikt, vedouci by mél
A zabranit zaujeti pozice, kterd by mohla podpofit spor.
B ukoncit konflikt a pod¢kovat lidem za to, ze vyjadtili své nazory.

Do plianovani prace by vedouci mél

A vtahnout podfizené spole¢nym probranim planu, aby jim tak umoznil souhlasit

zpusobem, jakym bude prace vykondvana.

B vclenit do planu tolik navrhii podfizenych, kolik je mozné, aby zstal zachovan
zékladni stanoveny postup.

Vedouci miiZe zmirnit odpor ke zméné

A zdlraznénim pozitivnich aspektii zmény.

B tim, Ze ji provede jen tehdy, pokud je to mozné bez naruseni rutinniho provozu.
JestliZze dojde ke sporu mezi vedoucim a podrizenym, vedouci by mél

A spolecné s podiizenymi oteviené urcit pfiiny sporu a vyfesit je.

B mit posledni slovo

Zdroj: Test sestaven podle Blake, R. J. a Mouton J. S, pFevzato z internetového zdroje [22]
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PRILOHA B: Vyhodnoceni GRID testu

VYHODNOCENI TESTU MANAZERSKEHO STYLU:
fimhéhmg-pmm" # jednotlivim tvrzenim prepiste do ndsledujicich tabulek:

A E
A B
A E
B A
E A
A B
A B
B A
A E
E A
A
A E
B A
] A
E
A
A
A ]
A E
A B
B
A ]
A E
B
B
B A
B a
E a
A E
A B
B A
A
A B
A B
A B

Zdroj: Vyhodnoceni sestaveno podle Blake, R. J., Mouton J. S, pievzato z internetového zdroje [22]
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PRILOHA C: Dotaznik pro zaméstnance

Vazeni respondenti, vaZené respondentky,
dekuyji, ze jste si nasli ¢as na vyplnéni tohoto dotazniku.

Jsem studentka Fakulty ekonomicko-spravni Univerzity Pardubice, dotaznik je soucasti mé
bakalatské prace s ndzvem Leadership vs. Management. Cilem dotazniku je zhodnotit a

analyzovat aspekty vedeni (leadershipu) ve vybraném podniku.

Vase ucast je dobrovolné a vS§echny odpovédi budou zpracovany zcela anonymné. Vyplnéni

Vam nezabere vice nez 10 minut.

D¢&kuji za vasi spolupraci

Kruchena

1) V jaké sméné pracujete?
e sména A
e sménaB

2) Ve kterém druhu vyroby pracujete ?
e plasty
e hlinik

3) Jak byste charakterizoval/a styl vedeni, ktery nejcastéji vyuziva Vas vedouci?
Jen jednd sprdvnd odpovéd.
e Autoritativni - vedouci rozhoduje s minimalni ticasti podrizenych.

e Demokraticky - vedouci je otevireny pro spolupraci a rozhodovani je
kolektivni.

e Liberalni - zaméstnanci maji volnost, vedouci je podporujici a davérujici.

e Byrokraticky - vedeni s dirazem na pravidla, procedury a postupy.

¢ Transformacni - inspirativni a motivujici vedeni.

e Transakeni - vedeni zamérené na udélovani odmén a trestili za splnéni nebo

nesplnéni cild.
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4) Jaky styl vedeni Vy osobné preferujete?
Jen jedna spravna odpoveéd.

e Autoritativni — vedouci rozhoduje s minimalni ucasti podfizenych.

e Demokraticky — vedouci je otevieny pro spolupraci a rozhodovani je kolektivni.
e Liberalni — zaméstnanci maji volnost, vedouci je podporujici a diveétujici.

e Byrokraticky — vedeni s diirazem na pravidla, procedury a postupy.

e Transformacni — inspirativni a motivujici vedeni.

e Transakéni — vedeni zamétené na udélovani odmén a trestli za splnéni nebo
nesplnéni cila.

5) Jste se svym vedoucim spokojen/a?
e jsem spokojen/a
e jsem spiSe spokojen/a.
e jsem spiSe nespokojen/a.

e jsem nespokojen/a.

6) Jaké konkrétni dovednosti nebo vlastnosti by podle Vas mél mit vedouci pracovnik?
Miizete oznacit vice moznosti.

e odborné znalosti

e charisma a schopnost inspirovat ostatni.

e vysoka uroveil emocni inteligence (empatie a schopnost porozumeni)
e inovacni mysleni a ochota zkouset nové piistupy.

e jazykové znalosti

e dobré organiza¢ni dovednosti

e schopnost vidét talenty svych podfizenych

e komunika¢ni dovednosti

e cilevédomost

e autoritativni vystupovani

e Jina...
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7) Myslite si, ze vedouci pracovnik ve Vasi organizaci dostatecné motivuje a podporuje
svlj tym?
e Ano, vyrazné
e Ano, spiSe ano
e Ne, spiSe ne

e Ne, vlibec ne

8) Jaké faktory motivace maji pro Vas nejvétsi vyznam?
Miizete oznacit vice moznosti.

¢ Finan¢ni odmény a benefity

e Uznani a ocenéni za dobfe odvedenou praci

e Kariérni rist a moznosti rozvoje

e Moznost se vzdélavat a rozvijet odborné dovednosti
e Kontrola ze strany vedouciho.

e Jina...

9) Vite alespoii Caste¢né, jakou misi a vizi ma spolecnost, ve které pracujete?
Pokud znate jak misi, tak i vizi zaskrtnete obé varianty. Pokud znate jen misi/vizi
zasSkrtnete jen jednu variantu.

e zndm misi

e 7znam vizi

® ne, neznam

10) Jak hodnotite schopnost svého vedouciho inspirovat lidi k dosazeni spole¢nych cila ?
e Velmi efektivni
e Spise efektivni
e SpiSe neefektivni

e Zcela neefektivni

11) Na skale od 1 do 5 vyznacte uroven komunikace s Vasim vedoucim.
1 - nejméné; 5 — nejvice
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12) Co si myslite, Zze by mohlo byt zlepSeno ve zptisobu vedeni Vaseho nadtizeného.

13) Jaké je Vase pohlavi?
e muz
e 7Zena

e nechci uvadét

Do jaké vékové kategorie pattite?

e 20 let améné

e 21-30Iet
e 31-401let
e 41-50Ilet

e 51 avicelet
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