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Uvod

Tématem této bakalarské prace jsou manazerské styly vedeni a jejich uplatnéni
v podniku. Samotné vedeni je jednou z manazerskych funkci, se kterou pfijde ve své praci
do styku kazdy manazer, at’ uz se nachazi na kterékoliv Grovni fizeni v organizaci.
ManaZzer musi V ramci vedeni svych podiizenych dokdzat zvladat mezilidské vztahy,
kazdodenni komunikaci se svymi pracovniky, ziskat divéru u svych pracovniki,
motivovat je ke kazdodenni ¢innosti a byt schopen délat klicova rozhodnuti. Manazer Si
musi dokazat rovnéZ ziskat respekt a autoritu u svych pracovniki, a to nejen autoritu
mocenskou, vychazejici z jeho pozice manazera V rdmci organizace, ale také autoritu

odbornou, ktera je podlozena jeho znalostmi a zkuSenostmi.

Bakalatska prace je zpracovana ve spolecnosti KVERNELAND GROUP CZECH, s.r.o.,

coz je spolecnost zabyvajici se zeméd¢lskou technikou.

Hlavnim cilem této prace je analyzovat styly vedeni ve zvolené organizaci na vybranych
oddélenich a na zakladé ziskanych poznatki formulovat doporuceni, jenz povede ke

zlepseni celkového vedeni zaméstnanci v ramci zvolené organizace.

Bakalatska prace je rozdélena do dvou ¢asti, Casti teoretické a Casti praktické. Teoreticka
Cast je ¢lenéna do tii kapitol, které jsou zpracovany na zakladé odborné literatury. Uvodni
kapitola této ¢asti se zabyva pojmy manazer, vlastnosti manazera, kompetence a autorita
manaZera a manazerské role. Druha kapitola stru¢né vymezuje manazerské funkce
planovéni, organizovani, vedeni, kontrolovani a rozhodovéni. Tteti a zaroven posledni
kapitola teoretické Casti se zabyva samotnym vedenim lidi. Jsou zde objasnény pojmy
jako moc a vliv vedeni, teorie vedeni, konkrétné teorie manazerské miizky a teorie X a
Y, motivace a také rozvoj pracovnikt. Hlavni a nejobsahlejsi podkapitolou této ¢asti jsou
samotné styly vedenti lidi. Jsou zde dle jednotlivych autori vymezeny styly vedeni, které

mohou manazeti pii své praci vyuzivat.

Prakticka Gast bakalatské prace obsahuje rovné tii kapitoly. Ctvrta kapitola této prace je
vénovana informacim o samotné spole¢nosti KVERNELAND GROUP CZECH, s.r.o.,
které byly ziskany pii rozhovorech s piedstaviteli spole¢nosti, z internich materialt
spolecnosti a také z internetovych stranek spole¢nosti. Je zde uvedeno, ¢im se spolecnost
zabyva, jeji historie, vize, mise a strategie. Dale jsou zde obsazeny informace o

produktovém portfoliu spole¢nosti a rovnéz je zde popsana organizac¢ni struktura prodejni
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spolecnosti sidlici v Berouné. Pata kapitola je vénovana analyze styli vedeni ve zvolené
organizaci. Tato kapitola obsahuje tfi podkapitoly. Prvni podkapitola zahrnuje
strukturované rozhovory s vedoucimi pracovniky, druhd podkapitola je vénovana
dotaznikovému Setieni, které bylo realizovano mezi zaméstnanci spole¢nosti a ve tieti
podkapitole je provedeno nasledné celkové zhodnoceni styli vedeni ve zvolené
organizaci. Sesta, posledni kapitola praktické ¢asti a zaroveh celé prace je vénovéana

navrhovanému doporuceni.



1. Manazer

Manazera lze dle Khelerové (2010) definovat jako ¢lovéka, kterému je svéfen tym
spolupracovnik, s jejichz pomoci manazer napliiuje stanovené cile. Manazer je rovnéz
pracovni skupiny. Z tohoto divodu musi manazer u spolupracovniki ziskavat autoritu jak
odbornou, tak i autoritu viid¢i osobnosti. Bedrnova a kol. (2012) definuji manazera jako
osobu, kterd uvadi v kazdé¢ organizaci vSe v pohyb, dava v§emu fad a podmitiuje procesy,
které v organizaci probihaji. V soucasné dobé€ byva jako manazer oznacovan kazdy, kdo
tidi organizaci. Prace manazera smérem k lidem ovSem miiZze mit pouze nepatrny rozsah,
zejména v ptipadech, kdy fidi pouze malou organizaci s minimem zaméstnancti, nebo se
zabyva pouze urCitou oblasti a na tadové pracovniky nepisobi pifimo, ale pouze
zprostiedkované skrze dal§i pracovniky. Z tohoto divodu je zde oznaceni vedouci
pracovnik, ktery jiz pfimo pisobi a fidi dané pracovniky, usmériiuje je a podnécuje
k praci, kontroluje, hodnoti a také odménuje za plnéni danych ukold. Dle téchto autort je
zavaznost manazera v daném sméru daleko vétsi, jelikoz manazer pfimo ovliviiuje
kazdodenni jednani lidi na pracovisti, a sice:

- smérem k vysokym vykonim a spolupraci, podmiiiujici prosperitu organizace,

- s ohledem na jejich spokojenost,

- se zam¢fenim na jejich dalsi rozvoj.

Mnohdy je také mozné zaménit pojmy manazer a lidr. Tyto dva pojmy nejsou totozné,
ale prekryvaji se. ManaZer je osoba, ktera je v organizaci zodpovédna za organizaci a také
dosaZeni pozadovanych cilii. Pojem manazer ptedstavuje pozici, kterou v hierarchii dané
spole¢nosti zastava, naopak lidr je osoba, ktera dokaze primét lidi k nasledovani jeji cestu
smérem ke splnéni organizacnich cili. Pojem lidr tedy ptedstavuje vlastnost toho, ktery

vede. (Dvorakova a kol., 2007)
1.1 Clenéni manaZert

Podle stupné fizeni, na kterych se jednotlivi manaZeti nachazeji, je mizeme d¢lit dle

Blazka (2014) do tii skupin, a sice na:
a) ManaZery prvni linie — jedna se o vedouci pracovniky pusobici na nejnizs§im
stupni fizeni. Naptiklad ve vyrobnim podniku jde o mistra, v obchodu vedouci

prodejny, Vv nemocnici primai apod. Kazdy ztéchto vedoucich se dostava
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bezprostiedné¢ do sStyku svykonnymi pracovniky, pficemz napln prace
jednotlivych pracovniki mize byt znacné rozdilna.

b) Stiedni manaZery — jde o dosti poCetnou a také riznorodou skupinu fidicich
pracovniki, ktefi operuji mezi manazery prvni linie a vrcholovymi manaZzery.
Pisobi vroli jakési ,,spojky” mezi nejvy$§im a nejniz§im stupném fizeni
organizace.

€) Vrcholové manazery (top management) — tito manazefi fidi organizaci jako celek
a prezentuji ji navenek, jak vici vlastniklim, tak vic¢i dal§im dalezitym subjektim
jako jsou zakaznici, dodavatelé, banky apod. U menSich podnikii mize byt
vrcholovy manazer soucasné vlastnikem, u velkych spole¢nosti je funkce vykonu

fizeni od vlastnickych prév zpravidla oddélena.
1.2 Vlastnosti manaZera

V obecné rovin¢ vyjadiuji vlastnosti manazera jeho relativné staly zptisob chovani.
Soubor relativné stalych vlastnosti pak vytvaii samotny charakter daného manazera.
(Lojda, 2011) ManaZer by m¢l byt vyrovnanou osobnosti a védét, Ze veSkera energie se
vynaklada efektivné. K dané vyrovnanosti patii také velka davka zivotniho optimismu, 1
kdyz se ne vSe dafi, tak jak by mélo. ManaZer ma zodpovédnost nejen za sebe, ale také
za druhé. Z tohoto divodu by mél dokazat své vnitini obavy vzdy potlacit, a naopak
presvédcit spolupracovniky, Ze vSe ma své feSeni. Pro to, aby toho manaZer dosahl

potiebuje také ziskat daveru od svych spolupracovniki. (Khelerova, 2010)

Na obrazku ¢. 1 jsou vyobrazeny vlastnosti ispé$ného manazera dle Dédiny a Cejthamra

(2010).
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Obr. ¢. 1: Profil GspéSného manazera
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Pfevzato: Management a organizacni chovani, 2010

Vlastnosti jsou rozdéleny do tii skupin, ovsem velké mnozstvi z nich se vzajemné prolina
a obcas prispiva nektera z vlastnosti k ziskani jiné.
- Zakladni znalosti a informace jsou potiebné pii rozhodovani na nejzakladné;si
urovni.
- Specifické znalosti a schopnosti ptimo ovliviiuji chovani a vykon.
- ,,Nadkvality* pomahaji manazerovi rozeznat a rozvijet své znalosti a také své

rezervy. Také umoznuji rozvijet schopnost jednat ve zvlasStnich situacich.

Pti hodnoceni manaZzera je také dilezité zaméfit se vedle osobnostnich charakteristik na
charakteristiky ziskané. V prubehu vzdélavani a nasledného zapojeni do pracovniho
procesu se manazer doplituje ve svych ptednostech, které jsou prezentovany formou

znalosti, dovednosti a také spolecenskymi a lidskymi faktory. (Lojda, 2011)

Pro zajisténi pribéhu samotného procesu managementu a také vykonavané prace je
bezpodminecné nutné, aby manaZzer disponoval ur¢itou kombinaci technickych znalosti,
spolecenskych a lidskych faktort a také koncepcnich schopnosti. V pribéhu manazerova
postupu Vv ramci organiza¢ni hierarchie je kladen stale vétsi diraz na jeho koncepéni

schopnosti a diraz na technické schopnosti nestale klesa, coz je patrné na obrazku ¢. 2.
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Obr. €. 2: Manazerské atributy
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Pfevzato: Management a organiza¢ni chovani, 2010

Technické znalosti — souviseji s uzivanim specifickych znalosti, postupii a dovednosti
pfi urcitych ukolech, na jejich pottebu pii kontrole, zaSkoleni podfizenych ¢i pfi

kazdodennich operacich ve vyrobg.

Spolecenské a lidské faktory — projevuji se zejména v mezilidskych vztazich a také pti
cviceni tsudku. Dulezitym znakem managementu je schopnost zabezpecit v organizaci
efektivni vyuziti lidskych zdrojt. Patfi sem rovnéz efektivni skupinova prace nebo fizeni
a vedeni zaméstnancti. Pod tento bod mize byt rovnéz zahrnuta i citlivost na zvlastni

situace a pruznost pii osvojovani nejvhodnéj$iho manazerského stylu.

Koncepéni schopnosti — jsou dilezité predevsim z divodu komplexniho nahledu na
operace jako celku, v€etné jejich vlivil na Zivotni prostfedi. RovnéZ sem patii schopnost
pfijimat rozhodnuti. Pfispévek samotného manaZera mize byt vztahovan na vSeobecné
cile organizace a na jeji strategické planovani. (Dédina, Cejthamr, 2010)

Dle Dvorakové a kol. (2012) by mél manazer disponovat témito vlastnostmi a

schopnostmi:

- odborné znalosti — byt profesné¢ gramotny a kompetentni v daném oboru,
- koncepcni schopnosti — musi dokazat myslet abstraktné a strategicky,
- pracovni vykon voboru — musi byt schopen podlozit svoji odbornost

historickymi vynikajicimi vysledky,
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- lidské schopnosti — mél by dokazat se svymi podfizenymi komunikovat,
motivovat je a také na n¢ delegovat urcité ¢innosti,

- cit — mél by dokazat identifikovat a kultivovat talent, ktery by v budoucnu mohl
prevzit vedouci pozice,

- usudek — musi dokazat délat slozitd rozhodnuti, v kratkém Case a bez pfesnych
informaci,

- charakter —musi byt pro své podiizené ptikladem Eestnosti, celistvosti a respektu

k lidskym hodnotam a zasadam.

Rozsah koncepcnich schopnosti a technickych ¢i odbornych znalosti se méni podle
stupng, na kterém se manazer v dané organizaci nachazi. Management se ¢im dal tim vice
stava zélezitosti fizeni lidi nez fizeni samotnych pracovnich operaci. Z tohoto divodu se
také stavaji spolecenské a lidské faktory na vSech stupnich managementu stile

dalezitéjsimi. (Dédina, Cejthamr, 2010)
1.3 Kompetence a autorita manaZera

1.3.1 Kompetence

Styly osobnosti dle Kubese, Spillerové a Kurnického (2004) souviseji s tim, jak manazer
pouzivd kompetence a jak je v rlznych prostfedich efektivni. Price manaZera je
charakterizovana neustadlym feSenim problému, vznikajicich v procesu uspokojovani

potieb zakazniki, jak problému vnitinich, tak i vn&jsich.

V pojmu kompetence manazera se odrazi ur€ita pfipravenost manazera pro vykon fidici
prace. Existuje cela fada piistupt, které vymezuji kompetence, Bedrnova a kol. (2012)

¢leni tyto kompetence na:

a) funk¢né — preskriptivni (¢innosti),
b) observac¢né — deskriptivni ¢innosti (role),
C) koncepty identifikace schopnosti (dispozic, dovednosti).

Prvni vychézi z klasickych teorii managementu, podle kterych lze doptfedu definovat
funkce (Cinnosti), jako pldnovani, organizovani, vedeni lidi a kontrola, které manazeti

vykonavaji a na jejich zakladé vymezit jejich dovednosti.
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Ve druhém piistupu se vychéazi redlného pozorovani manazerti pii praci, kterému se

vénovali ptimo dani autofi, ktefi zjistili, Ze manazerska prace zahrnuje celou skalu dil¢ich

¢innosti, které komplikuji vymezeni manazerskych dovednosti. Z tohoto diivodu se vice

zam¢fili na manazerské role, ovSem ani to nepomohlo operacionalizovat piistup ke

kompetenci manazerd.

Tteti ptistup zamétuje svoji pozornost na koncepty identifikace schopnosti, které manazer

potiebuje pro vykon své prace. Jedna se vSak ve vétSin€ pripadl o velmi rozsahlé seznamy

vlastnosti, jejichz snahou je kompetenci postihnout vycerpavajicim zptsobem.

Pohled Kubese, Spillerové a Kurnického (2004) na déleni kompetenci je zaloZzen na typu

prace a na n¢j navazanych dovednostech. Kompetence déli na:

ManaZerské kompetence — tyto kompetence se skladaji z dovednosti a
schopnosti, které napomahaji k vynikajicimu vykonu v roli manazera. Maji za cil
zajistit, aby byly vSechny tukoly splnény v souladu se strategickymi plany,
vytvaret ptijemné prostiedi v tymu, ale také vybirat a rozvijet podiizené. Jedna se
napiiklad o teSeni konfliktl, koucovani a delegovani zaméstnancli, vybér a
hodnoceni zaméstnanct apod.

Interpersonalni kompetence — kompetence nezbytné pro efektivni komunikaci
a budovani pozitivnich vztahi. Tyto kompetence nejsou dilezité pouze pro
manazera, ale pro vSechny pracovni pozice, pti kterych pfichazi zaméstnanec do
kontaktu s jinymi lidmi. Zajist'uji dosazeni synergického efektu pii dosahovani
veskerych cilli skupiny. Jde napiiklad o aktivni naslouchani, vyjednéavani,
prezentacni dovednosti, spolupraci apod.

Technické kompetence — tyto kompetence jsou tvofeny souborem dovednosti,
které se vztahuji ke konkrétni funkci. ZajiStuji, Ze dany zaméstnanec, at’ uz
manazer, nebo kdokoliv jiny, je schopen Uspésné plnit tikol nebo sérii ukold, které
se vztahuji k jeho odbornosti, jsou pro jeho praci typické a zaroven odlisné od
prace jinych specialistll. Patfi sem napftiklad ucetnictvi a finance, sbér a analyza

dat, feSeni problémil a rozhodovani, programovani apod.

Jednotlivi autofi se také odliSuji v tom, zda pro né hraje vyznamnou roli kontext, v némz

v

se dan¢ dovednosti projevuji, nebo zda jednotlivé vlastnosti identifikuji a meti bez ohledu

na danou situaci.
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U Bedrnové a kol. (2012) mizeme identifikovat tfi roviny téchto vymezeni:

- za prili$ statické miizeme povazovat chapani kompetence v podobé méritelného
souboru vlastnosti,

- efektivitu a GspéSnost manazeru vice odrazi jeji zakotveni v kvalité plnéni tkolt
ve specifickych situacich,

- dale se objevuji také nazory, Ze je tfeba zabyvat se 1 tim, jak manazer véci chape,

tj. jeho paradigmatem.

Dle Bedrnové a kol. (2012) hraji rovnéz ve vymezovani kompetence velmi vyznamnou

roli:

- schopnost podat v daném prostiedi efektivni vykon,
- kapacita aplikovat schopnosti a znalosti na nové ukoly a situace,

- motivace ke kvalitnimu vykonu ¢innosti.

Kompetence tedy miizeme povazovat za ur€ité optimalni doladéni pracovni zptsobilosti
Clovéka smérem k mife jim vykondvané profese, véetné socidlnich parametrii jeho
pracovniho zafazeni. Je ovSem ziejmé, Ze se od sebe budou jednotlivi lidé svoji
kompetenci liit, a to pfedev§im z divodu individudlnich projevli a vlastnosti, které
mohou v nestejné mife odpovidat objektivnim pozadavkiim dané situace. (Bedrnova a

kol., 2012)
1.3.2 Autorita

ManaZer muze uplatiiovat autoritu jako soudst své pozice vradmci spolecnosti.
V takovém piipad¢ je manaZer povazovan za vedouciho pracovnika v disledku své
pozice Vv ramci hierarchie dané spole¢nosti. (Dédina, Cejthamr, 2010) Pusobeni na
pracovniky je rovnéZ podminéno manaZerovou autoritou. Je vyjadfena vlivem na
pracovniky a mirou véaznosti, kterou u nich poziva. Autorita manazera je rovnéz velmi
Gizce spjata s jeho pozici, kterou v organizaci zastava. Cim vyse je jeho pozice v hierarchii
daného podniku, tim vyssi je pochopiteln€ jeho autorita a s ni spojeny respekt. Jedna se
sice dulezity prvek pro zajisténi vaznosti manazerskych pozic v organizaci, nicméné to
usnadiiuje situaci méné kvalitnich manazert a malo to pfispiva k pozitivnim efektim.

(Bedrnova a kol., 2012)
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Hlavnim pifedpokladem pro ziskdni a udrzeni autority je osobni divéryhodnost.
Duivéryhodnost usnadiiuje ziskdvat na svoji stranu zameéstnance pro spoleéné cile,
prosazovat nova feseni, provadét zmeny, ale také motivovat, a to 1 k ¢innostem, ke kterym
jsou zaméstnanci zprvu skepticti. Davéryhodnost vychazi dle Urbana (2013) ze dvou
zakladnich zdrojt, a to:
- odbornosti — osobnich znalosti a zkuSenosti,
- dlouhodobého chovani — zkuSenosti ostatnich, Ze se jedna o osobu, ktera neklame,
nesnazi se skryt skute¢ny zajem ¢i motiv, nebrani komunikaci a také ma

skute¢nou davéru v to, co fika.

Velmi dilezité je udrzovani svoji autority prostiednictvim odbornych a socialnich kvalit,
jelikoZz samotna formalni autorita mnohdy nesta¢i. Vedeni se miize opirat o rozumnou
autoritu, ktera vychazi zreputace daného vedouciho a zjeho odbornych znalosti.
(Dédina, Cejthamr, 2010) Teprve po prokazani téchto kvalit ze strany manazera prichéazi
neformalni autorita. Oba tyto druhy autorit by mély byt vzajemné vyvazeny, protoze jen

tak bude nositel autority plisobit na své okoli vérohodné a jisté.

Autorita je rovnéZ fenoménem, ktery miZze mit vliv i v situacich, kdy je formalni stranka
moci manaZera vyrazn¢ oslabena. Miize se to napiiklad projevit v situacich, ve kterych
manazer ztrati svoji fidici pozici, diky ¢emuz dojde ke ztraté autority. Na druhou stranu,
pokud manazer neopiral svoji autoritu pouze o své mocenské postaveni, je velka

pravdépodobnost, ze si autoritu udrzi i v ptipadé ztraty svého postaveni. (Bedrnova a kol.,
2012)

1.4 Manazerské role

Dle autord Vodacka a Vodackové (2013) l1ze ¢innost vedoucich pracovnikil (manazer()
shrnout do deseti manazerskych ,,roli, které jsou nasledné klasifikovany do tii skupin, a
sice:

- skupiny interpersonélnich roli,

- skupiny informacnich roli,

- skupiny rozhodovacich roli

Interpersonalni role souviseji pfimo s formalni pravomoci a odpovédnosti vedouciho
pracovnika k udrzovani a rozvijeni kontaktt s partnery, jednak mimo vlastni organizaci

(zékaznici, dodavatelé apod.), ale také v ramci dané organizace (nadfizeni a podiizeni).
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Interpersonalni role se mohou rovnéz ménit dle poslani, které plni jejich vykonévajici
vedouci pracovnik. V tomto piipade se jedna o tyto tii diléi role:

- role pfedstavitele organizace,

- role ,,vidce* organizace,

- role spojovaciho ¢lanku.

Informacni role manazera se tykaji jeho ucasti v informacnich procesech, pfi vytvarent,
sbéru, prenosu, filtraci nebo vyuziti dat. Opét zde mizeme nalézt tii dil¢i role, a sice:

- role monitorujiciho piijemce informaci,

- role sifitele informaci,

- role mluv¢iho organizace.

Rozhodovaci role vrcholového manaZera souviseji sjeho cilevédomou cinnosti
k dosaZzeni cilii organizace. Jedna se pravé o informace a znalosti, které manazer
zhodnocuje v fidicim systému organizacni jednotky. Tyto role zahrnuji nasledujici ¢tyfi
dil¢i role:

- role podnikatele,

- role fesitele problému,

- role alokatora zdrojd,

- role vyjednavace.

Autofi diirazn€ upozoriiuji, Ze vSech téchto deset dil¢ich roli je vzajemné propojeno,
castecné se prekryvaji a navzajem se kvalitativné podminuji. Vedouci pracovnik by mél

byt schopen dospét k jejich vzajemné integraci.

Dale se také dle Vodacka a Vodackové (2013) muzeme setkat jesté s jednou skupinou, a
sice skupinou roli administrativnich s témito tfemi dil¢imi rolemi:

- administratora,

- sledovani a kontroly ukoli,

- spravce rozpoctu.
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2. Manazerské funkce

Pojem manazerské funkce predstavuje typické ¢innosti, které¢ by mél vedouci pracovnik
(manazer) ucelné a ucinné vykonavat pro zajisténi uspéchu své manazerské prace.
Specializace jednotlivych vedoucich pracovnikli na urcité ¢innosti muze pozadavky na
plnéni jednotlivych manazerskych funkci do jist¢ miry modifikovat. Ale i v takovych
ptipadech (napft. tymové praci) je vzdy pozadovano alesponn pochopeni a respektovani
dalsich nezbytnych manazerskych ¢innosti, které ptispivaji k celkové harmonii vykonu

manazerské prace. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Existuje celd fada riiznych pojeti manazerskych funkei. V ramci této prace je uvedeno
pet, nejcastéji uvadénych manazerskych funkci, véetné vedeni lidi, s jejich struénym

popisem. Jedna se o planovani, organizovani, vedeni, kontrolovani a rozhodovani.
2.1 Planovani

Planovani je prvni z péti uvedenych sekvencnich manazerskych funkci. Jednd se o
¢innost, jejimz vysledkem je plan, ktery definuje zdmér splnéni urcitych tkold. Plany
mohou mit urcité poslani, rozmanitost a klasifikaci, zptisoby stanoveni danych cili plant
a také kritéria jejich plnéni. Mohou mit rizné principy vytvareni planovacich soustav
v organizaci, jejich dimenze a také cilové sladéni i piistupy ke stanoveni Casovych

horizontt plant. (Vodacek, Vodackova, 2013)
2.2 Organizovani

Zékladnim predpisem kazdé organizace je organizacni fad, ktery vymezuje jednotlivé
utvary organizace, jejich pracovni napln, ale také pravomoc a odpovédnost vedoucich
pracovnikl. (Blazek, 2014) Hlavnim cilem organizovani je tedy ucelné vymezit a
hospodarné zajistit planované i jiné nezbytné ¢innosti lidi pti plnéni cild a dalSich potieb
organiza¢ni jednotky. Organizovani je dle Vodackové a Vodacka (2013) zalozeno na
vyuziti:

- vyhod spolecenské délby prace (naptiklad vhodnou specializaci ¢i sdruzovanim

¢innosti),
- koordinace (sladéni) ¢innosti a také lidi, ktefi je vykonavaji,
- pfiméfen¢ho vymezeni pravomoci a zodpovédnosti lidi, ktefi se zicastni danych

organizacnich procest.
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2.3 Vedeni

Tuto manazerskou funkci zde uvadim Cisté pro piehlednost, jelikoz se ji podrobné vénuji

ve tieti kapitole.
2.4 Kontrolovani

Poslanim kontrolovani je vCasné a hospodarné zjisténi, rozbor a piijeti zavéra
k odchylkam, které v daném procesu znamenaji rozdil mezi zamérem a skutecnosti.
Zatimco nékteré interpretace popisuji kontrolovani jako dodate¢nou provérku vysledki a
zpusobu zajisténi nékterych ¢innosti, kontrola jako manazerska funkce je chapana $iteji.
Nejedna se pouze o provéfovani a nasledné piipadné potlacovaci opatfeni. Kontrola
Vv tomto pojeti zdliraznuje rozborovy charakter, ktery velmi Casto splyva s nékterymi
analytickymi Cinnostmi, které jsou nezbytné pro rozhodovaci a implementacni faze

sekven¢nich manazerskych funkci. (Vodacek, Vodackova, 2013)

2.5 Rozhodovani

Rozhodovani patii mezi kli€ové prvky fizeni. Spravné rozhodnuti je klicovou podminkou
pro dosazeni zamysleného cile. V pfipad€, Ze se manaZer rozhodne chybné, vSechny
nasledujici aktivity, nezavisle na tom, zda jsou provadény dobte ¢i nikoliv, jsou kroky
jdouci Spatnym smérem. VétSina definic se shoduje na tom, Ze rozhodovani je volbou
mezi vice variantami chovani vedoucich k naplnéni urcitého cile. (Blazek, 2014)
Rozhodovanim se tedy rozumi proces vybéru z vice pfipustnych feSeni uvaZzovaného

problému. (Vodacek, Vodackova, 2013)
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3. Vedeni lidi

Vedeni lidi je jednou z kli¢ovych manazerskych funkci. V kazdé organizaci potiebuji
vedouci pracovnici dovednosti pro to, aby dokézali své podiizené vést a uréitym
zpusobem motivovat pro jejich co moznd nejvyssi vykonnost. Vedoucim slouzi
dovednosti pro vedeni lidi dle Armstronga a Taylora (2015) pfevazné ze ¢tyt davodu:

- musi dokazat presvédcit ostatni, aby splnili dany tkol,

- pokouseji se co nejlépe rozvijet lidry v dané organizaci,

- na vys$i urovni vedou i ostatni personalisty,

- pfimo se podileji na vedeni ur¢itych zmén.

Vést lidi neznamend pouze rozdat tikoly ¢i povéfit jedince nebo skupiny splnénim dané
¢innosti. Je potieba zaméstnance také inspirovat, podnécovat a ovliviiovat. Vedeni lidi
tak mlze byt chapano jako schopnost presvédcit, inspirovat ¢i podnécovat ostatni k tomu,
aby se chovali v zajmu organizace a dokazali ze sebe vydat to nejlepsi. To samoziejmé
zahrnuje neustalou komunikaci, rozvijeni a podnécovani, aby byli zaméstnanci co mozna
nejvice angazovani v dané problematice a dokéazali pochopit co od nich manazer vlastné

pozaduje. (Armstrong, Taylor, 2015)

V teorii vedeni lidi muZeme také odlisit dle Tureckiové (2004) dva piistupy:

- univerzalisticky — tento pfistup vychazi z predpokladu, ze Gspéch ve vedeni lidi
je zavisly na manazerovi, kterého k tomu, aby efektivné tidil pfedurcuji urcité
osobnostni charakteristiky, nebo z pfedpokladu, Ze existuje takovy styl chovani,
ktery vede k tspéchu bez ohledu na dalsi podminky fizeni,

- situacionalizovany (situa¢ni nebo kontinge¢ni) — ktery vznikl pozdé&ji a jeho
zékladnim ptedpokladem je to, Ze rtizné styly chovani jsou vhodné v raznych

podminkach.

Vedouci pracovnici, ktefi jsou pii vedeni lidi efektivni, pfesné védi, co a jak chtéji delat
a kam svlij tym sméfuji. Dokédzi dobie vyhodnocovat silné a slabé stranky jak celé
skupiny, tak vSech jedinct ve skupin€ a velmi pruzné€ na né reagovat. Maji jasnou vizi,
kterou predavaji skupiné a snazi se o pochopeni vSech detaill, které¢ vedou k dosazeni
daného cile. Dokéazi velmi dobte ovliviiovat a také motivovat jednotlivé ¢leny skupiny a

ziskavaji u nich pfirozenou autoritu a respekt. Velmi pfirozend je u nich také oteviend
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komunikace se Cleny tymu, kterd pomahé k odstraiiovani vétSiny nedostatkd. Dokazi

menit styl vedeni lidi v zavislosti na vzniklé situaci. (Armstrong, Taylor, 2015)

3.1 Moc a vliv vedeni

V kazdé organizaci bude vliv vedeni ze strany manaZera zavisly na typu sily, kterou

uplatituje na své podfizené. Uplatnéni sily je socialni proces, ktery pomaha objasnit, jak

mohou lidé ovliviiovat druhé. P&t hlavnich zdroji sily, na kterych je zalozen vliv

manazera a které se daji pozorovat na pozadi vztahu manazera a podtizenych bylo

vymezeno Dédinou a Cejthamrem (2010) jako:

Moc odmén — tato moc je zalozena na tom, ze podfizeny vnima manazera jako
n¢koho, kdo ma moznost a také zdroje odmeénovat ty, ktefi se pfizplisobuji
ptikaziim, naptiklad formou platu, podpory, odmén, pochval, uznani apod.
Donucovaci moc — jedna se o moc, ktera je zalozena na strachu a na tom, ze
podiizeny vnima manazera jako nékoho, kdo ma moc trestat, nebo zajistit mensi
odménu tém pracovnikiim, kteii se piikazim nepfizpisobi, napiiklad formou
snizeni platu, pfidélenim nechténych povinnosti, oslabeni ptatelstvi, podpory,
nebo hrozbou propusteni. Jedna se vlastné o presny opak moci odmen.
Legitimni moc — moc zaloZena na vnimani manazera podfizenym jako nékoho,
kdo mé pravo ho ovliviiovat, protoZe v ramci organizace zastava vedouci roli ¢i
pozici. Legitimni moc je tedy zaloZena na autorité, ktera vychazi z postaveni
manazera v ramci organizace, nikoliv na povaze osobnich vztaht s ostatnimi.
Referen¢ni moc — jde o moc zalozenou na identifikaci podfizeného se svym
manazerem. ManaZer ma vliv, protoZe zde piisobi sympatie, osobni vlastnosti,
ucta a v neposledni fad¢ také manazerovo charisma. Manazer je v pozici, kdy
muZze uplatiiovat svoji moc na zéklade respektu a ucty vii¢i jeho osobé¢, nikoliv
formou tresti nebo odmén.

Odborna moc — zaklada se na vniméani manazera podfizenymi jako n€koho, kdo
je kompetentni a ma specidlni ¢i odborné znalosti dané problematiky. Odborna
moc je postavena na divéryhodnosti a jasnosti odbornych znalosti v ur¢itém
oboru, naptiklad specialistii jako je persondlni manazer, ucetni nebo systémovy
analytik. Odborna sila byva zpravidla omezovana na jasné, jasné¢ definované

obory a specializace.
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3.2 Teorie manaZerské mrizky

Z hlediska stylu vedeni je velmi dilezity vztah mezi zajmem manaZera o vykon a o
spolupracovniky. Na tomto konceptu vznikla teorie manazerské miizky, jejimiz autory

jsou Robert Blake a Jane Moutonova. (Blazek, 2014)

Miizka ma tedy dvé dimenze, z nichZ jedna je zaméfena na vztahy a druha na vykon.
Zamg¢fieni na vykon vyjadiuje u manazera postoje k celé fad¢ zalezitosti, az uz se jednd o
uroven rozhodovani, rizné postupy a procesy, nebo velikost produkce. Zaméieni na
vztahy muze byt interpretovdno velmi Siroce. Muze zde byt zahrnuto udrzovani
sebedlvéry spolupracovnikil, vytvareni dobrych pracovnich podminek, nebo udrzovani

dobrych mezilidskych vztahii.

Tyto dvé proménné jsou nasledn€ promitnuty v grafu, kde na vertikéalni ose je naneseno
zaméteni na vztahy a na horizontalni pak zaméteni na vykon. Na kazdé ose se nachézi
stupnice od 1 do 9, kterd vyjadfuje vzestupné rostouci vahu kazdého faktoru. Protneme-
li vzajemné tyto hodnoty, vznikd schéma tzv. manazerské mftizky, jak je patrné na

obrazku ¢&. 3.

Obr. ¢. 3: Manazerska miizka
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Ptevzato: Management, organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, 2014

Mrizka znazornuje dimenze jednani manazera, ktery je bud’ zaméfen na vykon, nebo

naopak na vztahy a pracovnika. Ménici se pomér od nuly do maxima mezi témito
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parametry pak vytvaii podminky pro specifikaci riznych stylti vedeni. (Dvotakova a kol.,
2007) Mezniky tohoto jednani pak piedstavuji tyto charakteristické styly vedeni:

- 1.1 znazornuje styl vedouciho pracovnika s minimalnim z4jmem jak o vykon, tak
o lidi, jde o nedostate¢nou fidici praci, ktera vyastuje do bezvladi,

- 9.1 predstavuje technokraticky styl, ¢i autoritativni styl, kdy se manazeti zamétuji
prevazné na odvedenou préaci, nikoliv vSak na pracovniky,

- 1.9 jednd se o styl, pii kterém manaZer udrzuje pratelské¢ vztahy se svymi
spolupracovniky, snazi se piedejit konfliktiim a byt mezi nimi oblibeny, pfi¢emz
zanedbava zajistovani pottebného vykonu,

- 5.5 tento styl je stylem primérného vedouciho pracovnika, ktery ma pouze
primérny zdjem jak o vykon, tak o samotné pracovniky,

- 9.9 tento styl lze oznalit za styl idealni, vedouci dbd na dosaZeni danych
vykonnostnich pozadavkli organizace, které zaroven propojuje s Vysokym

zajmem o pracovniky. (Blazek, 2014)

Manazerska mifizka je velmi uziteCnou pomickou pro identifikaci a kvalifikaci
manazerskych stylli vedeni. Netikd nam ovSem, z jakého divodu manaZefi spadaji do
urcitého bloku. Abychom dokazali odhalit umisténi manazera v miizce, musime zkoumat
jeho osobnostni vlastnosti i vlastnosti jeho nasledovatelt, také jeho schopnosti a vzdélani,
dale také prostiedi organizace a dalSi faktory, které piisobi na vedouciho a jeho

pracovniky. (Dvotakova a kol., 2007)
3.3 Styly vedeni lidi

Pod pojmem styl vedeni si miizeme ptedstavit ptistup, ktery manaZer uplatiiuje pro vedeni
dané skupiny. Styli vedeni existuje cela fada, at’ uz se jednd o styly, kde manaZer
uplatfiuje svoji autoritu a respekt, nebo styly, ve kterych mtze kazdy ¢len pfijit s ur€itym
navrhem a ptispét tak k feSeni daného problému. Muze se také jednat o kombinaci mnoha

stylii vedeni, které manazefi uplatiluji v riznych situacich. (Armstrong, Taylor, 2015)

Principalné mizeme dle Blazka (2014) rozeznavat tfi zakladni styly vedeni, a to:
- Autokraticky — pro tento styl je typické, Ze vedouci rozhoduje sam a sva
rozhodnuti sdéluje podiizenym formou ptikazl, komunikace probiha shora dolt
formou ptikazl, opacnym smérem formou hlaseni o jejich plnéni, tento styl je

vyuzivan pievazné tam, kde je na stran€ vedouciho vyrazna kvalifikacni pfevaha,
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nebo tam, kde je zapotiebi rychlého a koordinovaného zasahu (zachrana lidskych
zivotl).

Participativni — je zaloZen na tom, ze manazer formuluje ukoly a postupy za
pomoci svych pracovnikii, manazer obvykle pfedlozi problém a nasledné
shromazd'uje jednotlivé napady a navrhy ze strany pracovnikd a poté vybere
optimalni feSeni, motivace je zaloZzena na zdkladé odmén za spolutiCast. Je
vyuzivan pfedevSim v podminkdch slozit¢jsi tvar¢i prace za pomoci
kvalifikovanych pracovnikd.

Liberalni — u tohoto stylu jde o pomérné velkou autonomii spolupracovnik,
vedouci rozhoduje pouze o zakladnich cilech a o fizeni kolektivu jako celku, role
vedouciho spociva predevSim v podpofe spolupracovnikii a piedavani c¢i
zprostitedkovani  kli¢ovych informaci, tento styl je zpravidla uspésné
aplikovatelny pii vedeni vysoce kvalifikovanych pracovniki, kteti vykonavaji

vysoce tviréi praci.

Armstrong a Taylor (2015) uvadéji Sest nasledujicich stylti vedeni vEetné jejich mozného

vyuziti:

natlakovy — vyzaduje okamzité splnéni (feSeni krizovych situaci nebo zvladani
problémovych jedincit),

autoritativni — mobilizuje lidi (pfinasi nové vize nebo otevira nové smeéry),
spojenecky — vytvaii harmonii (feSeni sporti nebo podnécovani lidi vystavenych
stresu),

demokraticky — podporuje dosazeni shody (uzavirani dohod nebo ziskavani
podpory),

udavajici tempo — nastavuje vysoké standardy (dosazeni rychlych vysledkl
Vv pfipad€ motivovaného tymu),

zaloZeny na koucovani — rozviji lidi (zlepSovani pracovniho vykonu a rozvijeni

silnych stranek).

Autorka Tureckiova (2007) rozd€luje styly vedeni na:

Autoritarsky — manazZer rozhoduje sdm a zneuziva své pravomoci. Ve vétSiné

piipadi se jedna o styl neefektivni.
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Autoritativni — manazer rozhoduje sdm, dava ptikazy a ocekava jejich plnéni.
Tento styl mize mit také podobu ,Benevolentné-autoritativniho®, ktery je
vyuzivan u malych firem a neumoziuje rozvoj pracovniki.

Konzultativni — styl, ktery je oznaCovan také jako demokraticky. Manazer
rozhoduje sam, ovSem na zakladé predchozi konzultace s pracovniky.
Participativni styl — jedna se o pokroc¢ilou variantu demokratického stylu. Jde o
variantu tymového vedeni, kdy je vzdy pfijato nejlepsi feSeni, bez ohledu na to,
kdo je jeho autorem.

Delegativni styl — jedna se o efektivni variantu Stylu ,,volna uzda®, v ramci které,
panuje mezi lidrem a spolupracovnikem vysokéa mira divery. Ze strany manazera
je na pracovnika pfesunuta ¢ast nerutinnich ukoli.

Zmocnovani — jde o rozsifenou formu delegovani. Kompetentni osobou je

pracovnik, ktery danému problému nejlépe rozumi.

Dvorakova a kol. (2007) ¢leni styly vedeni do ¢tyf kategorii v zavislosti na spolupraci a

komunikaci a to na:

Direktivné autoritativni styl vedeni — manaZer piisobi jako autokrat, ktery nema
davéru v podiizené, motivace probihd prevazné na zékladé obav a postiht,
komunikace probihd pouze vertikalné shora doli.

Liberalni autoritativni styl vedeni — manazer svym podfizenym divétuje a
spoléhd na n¢€, motivuje je pomoci odmén, tresti a obav z nesplnéni ukold,
umoznuje komunikaci zdola nahoru, ktera ovSem nebyvéd pracovniky pfilis
vyuzivana.

Konzultativni styl vedeni — manazer ve velké mife divétuje svym pracovniktim,
snazi se vyuzivat jejich myslenky a napady, vyuZziva prevazné odmén, vyjimecné
trestll, podporuje obousmérnou komunikaci.

Participativné — skupinovy styl vedeni — manaZer ma plnou divéru ve své
podiizené, vyuziva jejich napady a nazory, podle jejich zapojeni do aktivit
poskytuje manazer ekonomické odmény, podporuje obousmeérnou komunikaci a

jedna s pracovniky jako s rovnocennymi partnery.

Manazefi, kteti vyuzivaji posledni ze minénych stylii vedeni, dosahuji dle Dvotakové a

kol. (2007) t&ch nejlepsich vysledkd. Uspé$nost tohoto vedeni piipisuje predevim

prosazovani velké spoluucasti pracovnikli na vedeni.
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,Spatni“ manaZeii viak dle Armstronga a Taylora (2015) méni styly vedeni velmi
nahodile, a tak je pro ¢leny skupiny ¢asto velmi slozité porozumét tomu co se od nich
ocekava a v dané situaci se mohou citit dosti chaoticky az zmaten¢. Oproti tomu ,,dob#i*
manazeti dokazi jakoukoli zménu provést tak, ze ji vSichni ¢lenové velmi dobie chapou.
Dokazi zménu vysvétlit jednotlivym pracovnikim na zéklad¢ jejich charakteristik a
uvédomuji si, Ze ke kazdému ¢lenovi museji pfistupovat odliSnym zptisobem. Nekteti
¢lenové vyzaduji spiSe pozitivni vedeni, pro jiné miize byt naopak piijemnéjsi citit za
sebou urcitou autoritu a v&det, ze je potieba drzet si urcity respekt. AvSak i zmény ve
vedeni lidi maji urcitd omezeni a neni pfili§ zddouci vyuzivat velké mnozstvi pfistupt, ¢i
byt nedisledny pii vyuzivani ur¢itého pfistupu, jelikoz za takové situace mize snadno
nastat ve skupiné ,,chaos* a lidé nebudou védét co mohou od svého manazera ocekavat.
Realita ve vedeni lidi je ovSem takova, ze manazeti jsou povySovani do vedoucich funkci
aniz by byli pro vedeni lidi vhodnymi adepty a o této problematice méli dostate¢ny
prehled a mnozstvi informaci pro vykonéavani téchto funkci. To znamend, ze nasledné

pouze rozdéluji tkoly svym podiizenym a dohliZeji na jejich plnéni.

Cetné vyzkumy fidicich stylti ukazuji, Ze autokraticky styl vedeni je dnes jiz v mnoha
smérech pokladan za ptekonany. Stylem fizeni 21. stoleti je povaZovan tzv. transformacéni
styl fizeni. Tento styl fizeni je charakteristicky pro manaZery, ktefi se zamé&fuji pfevazné
na motivaci fizenych pracovnikl, umociuji klima diavéry a pokouseji se sladit jejich
zdjmy se zdjmem dané organizace. Snazi se motivovat své pracovniky tim, Ze jim
vysvétluji ucel a vyznam jejich prace, radi jim a pomahaji jim s jejich rozvojem.
Charakteristickymi znaky toho stylu jsou dle Bedrnové a kol. (2012):

- podpora participace,

- schopnost sdileni moci a informaci,

- posilovani sebevédomi fizenych pracovniki,

- uméni nadchnout kolegy pro urcity ukol.

Transformacni styl fizeni je povazovan nejen za nejefektivnéjsi styl vedeni z hlediska
podtizenych, ale také se ukazuje, Ze mé pozitivni vliv na produktivitu a finan¢ni vysledky

samotné organizace. (Bedrnova a kol., 2012)
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3.4 Teorie XayY

Klasickym vychodiskem k riznym pfistupim pro vedeni lidi je teorie X a Y. Tato teorie
vznikla koncem 50. let minulého stoleti a jejim autorem je americky odbornik Douglas
McGregor. Divodem vzniku této teorie byly vyznamné zmény, které se v této dobée
odehravaly ve velkych americkych spole¢nostech a na které management dostate¢né

nereagoval zménami styli vedeni. (Blazek 2014)

McGregorova ,.teorie X a Y* vznikla na zaklad¢ empirickych rozborii a je zaloZena na
dvou myslenkové¢ krajnich modelech pfistupu manazeri ke svym spolupracovnikiim a na

nalezeni urcité rovnovahy mezi t€émito dvéma extrémy.
3.4.1 Piedpoklady ,,Teorie X*

- Cloveék ma k dané praci nechut’ a povazuje ji pouze za pritéZ nutnou k zajisténi
obzivy a z tohoto diivodu se pracovnim povinnostem co nejvice vyhyba,
- nechut’ k préci je tak silna, Ze pracovnika nedokaze motivovat ani pfislib mzdy,
pracovnika s pracovistém nespojuji zaddné osobni, socialni ¢i emocionalni vztahy,
- pracovnik nema zadné ambice na kariérni posun, vyhyba se adresné odpovédnosti
a vyhovuje mu to, Ze je fizen svym vedoucim,
- pracovnik dava pfednost socidlni jistoté a klidnym podminkam prace, preferuje
pasivitu pred vyvijenim jakékoliv aktivity ¢i iniciativy.
Za ptedpokladu, ze vedouci pracovnik bude vychdzet z extrémni ,.teorie X, logicky
dospéje k nutnosti vést lidi na ,kratkém voditku® centralni rozhodovaci pravomoci.
Takové vedenti lidi je v manaZerské literatuie oznacovano jako autoritativni, autokratické
¢i direktivni vedeni lidi. Jde o vedeni, ve kterém pracovnici nemaji jakoukoliv

rozhodovaci pravomoc.
3.4.2 Ptedpoklady ,, Teorie Y*

- pracovnik ma k praci ptfirozeny sklon a prace ho t&si, pracovnik ma také kladny
vztah Kkostatnim spolupracovnikim i ksamotné organizaci, dosazeni
pozadovanych cili povazuje za pfirozené,

- nepovazuje svou praci pouze jako podminku pro zajisténi svych existencnich
potieb, ale také jako misto, kde miiZze naplno uplatnit své znalosti, schopnosti a

dovednosti, diky ¢emuz mtiZe rozvijet svoji osobnost,
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- snazi se co nejlépe uplatnit a piijima zodpovédnost, nebo ji dokonce sdm
vyhledava, disponuje pfirozenou ctizadosti a touhou se co nejlépe uplatnit, je

ochoten ucastnit se i aktivit s rizikem Spatného vysledku.

Pti pfijeti tohoto druhého extrému, tedy ,teorie Y*, manazer preferuje volny,
demokraticky styl a participativni charakter vedeni spolupracovniki. Toto vedeni byva
v manazerské literatufe oznaCovano jako liberdlni, demokratické ¢i nedirektivni vedeni.
Jedna se o vedeni s plnou rozhodovaci pravomoci vedenych spolupracovniki. (Vodacek,

Vodackova, 2013)

Samotny autor této teorie byl zastancem ,teorie Y. Ukazuje se vSak, ze v mnohych
pripadech je vhodnéjsi vyuzivat ,teorii X*“. Jsou lidé, ktefi pracuji ptirozené S plnym
nasazenim, ale také ti, kter¢ je potieba do prace nutit. ZaleZi ovSem také na vztahu clovéka
k dané praci. Pokud vykonava ¢innost, ktera ho bavi nebo ur¢itym zpisobem napliuje,
bude se ji vénovat ze vSech sil, aniz by k tomu musel byt kymkoliv nabadan, jedna se o
typicky ptiklad ,teorie Y. Pokud vSak pracovnik bude vykonavat ¢innost, ktera ho
absolutné nebavi, bude muset byt urc¢itym zpiisobem stimulovan svym vedoucim, coz je

Vv souladu s ,,teorii X*“. (B€lohlavek, 2005)

3.5 Motivace

Pojem motivace vyjadiuje psychologické ditvody lidkého jednani. Jedna se o zvlastni
druh pfic¢innosti, ktery vyjadiuje pojem motiv. Konkrétnim motivem je vyjadieno,
z jakého diivodu cloveék jedna urcitym zplisobem, coz souvisi s se snahou dosazeni

urcitého cile. (Blazek, 2014)

Pojem pracovni motivace vyjadiuje pfistup jednotlivce k praci, jeho ochotu pracovat,
vychazejici z jeho motivil. Z tohoto hlediska vymezuje Tureckiova (2004) dva druhy
motivi:

A) Primé (vnitini) motivy: jedna se naptiklad o potfebu vykonavani ur¢ité ¢innosti,
potiebu kontaktu s jinymi lidmi, vlastni rozhodovéani, motiv vykonu, touha po
moci apod.

B) Nepiimé (vnéjsi) motivy: zde se jedna napiiklad o mzdu, ktera nasledné
uspokojuje jiné potieby, potieba uplatnéni se, potieba jistoty, potvrzeni vlastni

dalezitosti apod.
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Plaminek (2018) sepsal $est obecné platnych zasad, které by mél mit manazer pii motivaci
pracovnikl na paméti. Jde pfevdzné o to, Ze k motivaci vzdy existuji urcité alternativy,
které jsou pro samotné pracovniky jednodussi. Dale je tu zlaté pravidlo motivace, které
fika, ze je vzdy lepsi pfizplisobovat tlohy lidem nez samotné lidi k obrazu uloh. Tteti
pravidlo fika, Ze pracovnici nemuseji byt neustale spokojeni, ale méli by byt spokojeni
alespoil obcas a alespon s né¢im. Dals$i pravidlo upozoriiuje na to, Ze pracovnici mohou
byt citlivi na jiné podnéty nez samotny manazer a davaji prednost jinym motiviim. Paté
pravidlo uvadi, ze motivace nemé jen rub, ale také lic a proto nemusi byt pracovnici
motivovani jen touhou po piijemném, ale také obavami z neptijemného. Posledni
pravidlo fika, ze v kazdém okamziku je u konkrétniho ¢loveka urcity stav motivaéniho
pole, neboli urcita jedine¢na souhra jednotlivych motivii. Z tohoto divodu je pro
manazery dobré dokdzat odhadnout stav motivacniho pole jednotlivych pracovniki,
skladajiciho se ze tii faktord, a sice aktualni nalady, prostiedi a také osobnosti. Ptltucet

motivacnich pravidel dle Plaminka (2018) je vyobrazeno na obrazku ¢. 4.

Obr. €. 4: Plltucet motivacnich pravidel
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Prevzato: Vedeni lidi, tymd a firem, 2018
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Velmi znama je Maslowova hierarchie potteb. Maslow vymezil pét skupin potteb, které
nejprve naplnit zakladni potieby, teprve poté je motivovan K plnéni dalSich potieb. Tuto
teorii dale vysvétluje a ¢leni Bélohlavek (2005) na:
a) Fiziologické potieby — potieby zakladni, jejichz naplnéni je nezbytné pro preziti.
Jedna se o potieby vody, potravy, vzduchu apod.
b) Potieby jistoty a bezpeli — znamenaji zajiSténi a uchovani existence do
budoucna, neboli eliminaci nebezpeci ¢i ohroZeni.
c) SounaleZitost —jedna se o potieby zaclenéni do n&jaké skupiny, patii sem potieby
lasky ¢i pratelstvi.
d) Poti‘eby uznani a ocenéni — piedstavuji sebeocenéni, respekt a také uznani osoby
ze stran ostatnich.

e) Sebeaktualizace —jedna se o relizaci veskerych jedincovych schopnosti a talentu.
3.6 Rozvoj pracovniki

Rozvoj podfizenych piedstavuje velmi vyraznou ¢ast manazZerské prace na jakékoliv
urovni vedeni. Podtizeni, kteti jsou dostatecné kompetentni, usnadiiuji manazerovi praci,
protoze ten ma moznost delegovat na n¢ fadu ukold, aniz by se musel obavat, ze tyto
ukoly nebudou v dostatecné kvalité splnény. Jedna se o lakavy cil, kterého ovSem neni
v praxi vzdy jednoduché dosdhnout, jelikoZz manaZer musi mit schopnost spravné
rozpoznat, jak k jednotlivym pracovnikiim pfistupovat a nasledné tomu ptizpusobit svij
styl vedeni lidi. Uroveti rozvoje pracovnika vzhledem k danému tikolu je poté zavisla na
kombinaci jeho kompetence a pracovni ochoty, tj. odhodlani splnit dany ukol. Kombinace
téchto dvou proménnych tvoii ¢tyfi zakladni typy rozvojové urovné jednotlivych
pracovnikd, které vymezili Pavlica, JaroSova a Kaiser (2015) nasledovné:
- D1 — Pracovnik s nizkou kompetenci a vysokou mirou odhodldni. Obvykle se
jedné o novacka-nadSeného zacatecnika.
- D2 —Pracovnik s niz§i kompetenci, ktery ovSem disponuje né¢jakymi zkuSenostmi
Z dané oblasti.
- D3 — Pracovnik, jehoz mira kompetence je na vzestupu, ovSem mira jeho ochoty
a odhodlani je proménliva.
- D4 -Jedna se o vysoce kompetentniho pracovnika, jenz disponuje vysokou mirou

ochoty a odhodlanim zvladnout dané tkoly.
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Na obrazku €. 5 jsou zndzornény Ctyfi styly vedeni (S1-S4), které odpovidaji dané tirovni
rozvoje (D1-D4) pracovnika. Podle tohoto modelu tak pifimy direktivni styl S1 odpovida
urovni rozvoje D1, styl S2 trovni D2, styl S3 je vhodny pro kompetentniho pracovnika
s proménlivou ochotou D3 a vykonny pracovnik urovné D4 o€ekava styl vedeni S4, ktery

mu nabidne dostateCny prostor pro jeho vlastni iniciativu. (Pavlica, JaroSova, Kaiser,
2015)

Obr. €. 5: Kombinace direktivniho a podporujiciho chovéani
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Prevzato: Vyvazeny leadership, 2015
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4. KVERNELAND GROUP CZECH, s.r.o.

V ramci této kapitoly bude predstavena zvolena spolec¢nost. Budou zde uvedeny zakladni
informace o spolecnosti, historie spole¢nosti, vize, mise a strategie spolecnosti, jeji

vyrobni trhy, produktové portfolio a organizacni struktura zvolené prodejni spolecnosti.

4.1 Zakladni informace o spole¢nosti

Kverneland Group je pfedni mezindrodni spolecnost, kterd se zabyva vyvojem, vyrobou
a distribuci zeméd¢lské techniky a souvisejicich sluzeb. Skupina ma vlastni vyrobni
spole¢nosti v 8 zemich a prodejni spole¢nosti v 17 zemich. Své produkty vyvazi
spole¢nost do dalsich 60 zemi. (Kverneland Group Czech, ©2019) V tabulce ¢. 1 jsou
uvedeny zékladni tidaje o prodejni spoleénosti nachéazejici se v Ceské republice.

Tab. ¢. 1: Zakladni udaje o spole¢nosti

Nazev spole¢nosti KVERNELAND GROUP CZECH s.r.o.
Sidlo Beroun, Kostéalkova 1527, PSC 26601
Pravni forma Spolecnost s r.0.
Identifikaéni &islo (ICO) 65410025

S y C 44360 vedend u Méstského soudu v
Spisova znacka

Praze

Datum vzniku a zapisu 1. duben 1996

Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v
pfilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona
Opravy ostatnich dopravnich prostiedki a
pracovnich strojli

Silnicni motorovd doprava - nakladni
vnitrostatni  provozovana vozidly o
nejvetsi povolené hmotnosti do 3,5 tuny

Pfedmét podnikani vcetne, - nakladni vnitrostatni
provozovana vozidly o nejvétsi povolené
hmotnosti nad 3,5 tuny, - nakladni

mezinarodni provozovana vozidly o
nejvetsi povolené hmotnosti do 3,5 tuny
véetne, - nakladni mezinarodni
provozovana vozidly o nejvétsi povolené
hmotnosti nad 3,5 tuny

Zakladni kapital 60 000 000,-K¢

Webové stranky https://cz.kvernelandgroup.com/

Zdroj: justice.cz, 2019
Zpracoval: Tomas Kraus
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4.2 Historie spole¢nosti

Historie znacky Kverneland saha az do roku 1879. V tomto roce jeji zakladatel Ole
Gabriel postavil kovarnu v obci Kverneland pobliz Stavangeru v Norsku a zacal v ni
vyrabét kosy. Pozdé&ji, v roce 1882, ptisel s vyrobou pluhtl, za néz nasledné také obdrzel
diplom. V roce 1894 pievedl svoji rodinnou kovarnu na firmu, diky ¢emuz mohl
financovat dalsi vyvoj a rast. Od roku 1910 se firma Kverneland za¢ina specializovat na
téz8i zeméede€lské naradi, které je urcené prevazné vétSim zemédélcim s konmi. S
rozvojem prvnich traktori za¢ind spolecnost zkoumat pitilezitosti pro vyrobu navésné
techniky urcené traktorim. V roce 1928 vyrabi spole¢nost Kverneland sviij prvni pluh
pro traktor. Roku 1972 vyrabi spolecnost celosvétoveé prvni oto¢ny pluh s automatickym
systémem ochrany jednotlivych orebnich téles, ktery se posléze stava pro firmu hlavnim
produktem. V roce 1986 se spolecnost Kverneland spojuje s firmou Underhaug a do svého
sortimentu pridava balicky pice. Roku 1992 je na trh uveden Kverneland Packomat, ktery
spojuje orbu a tvorbu setového lizka do jedné operace. Nasledujici rok kupuje
Kverneland jiz zavedenou spolecnost Taarup Maskinfabrik v Dansku a tento krok vede k
dalSimu rozvoji produkt pro sklizen picnin, jako jsou Zaci stroje, rotani obracece a
shrnovace. Kverneland nadale pokracuje v rychlém ristu a roku 1995 kupuje italského
vyrobce rotacnich bran spole¢nost Maletti, S.p.A. Dalsi rok nasleduje akvizice
spole¢nosti Maschinenfabrik Klepp v Némecku, diky ¢emuz Kverneland posiluje své
postaveni na trhu secich stroji. Akvizici nizozemské Greenland Group roku 1998 a
zafazenim rozmetadel, postiikovacl a svinovacich lisi do svého portfolia spole¢nost
vyznamné rozsifuje sortiment a zdvojnasobuje svou velikost. Dalsi rok firma zakupuje
némeckou spolecnost RAU a pifidava do svého sortimentu také polni postiikovace. Roku
2008 probiha slouceni produktovych fad Taarup, Accord, Rau a Kverneland do jedné
silné znacky pod jménem Kverneland. O dva roky pozdéji ziskava Kverneland Group 39
% italského vyrobce Galliani S.p.A. V roce 2012 se jedinym vlastnikem spolec¢nosti
Kverneland Group stavd japonska firma Kubota Corporation. V roce 2017 ptenasi
vzhledem k nariistu nabidky produkti a rozsiteni skladového zafizeni spolecnost
Kverneland své centralni distribu¢ni centrum pro nédhradni dily do mésta Metz ve Francii.

(Kverneland Group Czech, ©2019)
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4.3 Vize, mise a strategie spole¢nosti

Vizi spole¢nosti Kverneland Group je byt spolehlivym partnerem a dodavatelem
prvotiidnich a vykonnych zeméd¢lskych stroju, inteligentnich feSeni a servisu pro

kazdého zemédé€lce.

Jejich poslanim je rozvijet a dodavat na trh vyrobky, systémy a sluzby, které pridavaji
Vys§i hodnotu pro zékazniky v celém hodnotovém fetézci. Jejich produkty a inovace

dlouhodobé prispivaji zemédélcum ve vyvoji a dlouhodobém tspéchu.

Strategii spole¢nosti Kverneland Group k dosazeni vSech cili je spoluprace s
profesiondlnimi zemédélci a spoleéné rozvijeni nejucinnéjSich a nakladove
nejefektivnéjSich moznych fteSeni a sluzeb. Jejich cilem je ulehéit a zefektivnit
zeméd€lcim praci tim, Ze jim budou poskytovat vysoce kvalitni stroje, feSeni a
profesiondlni servis pro precizni zemédélstvi. VSude tam, kde jsou jejich vyrobky
prodéavany, se snazi, aby si jejich zékaznici mohli byt jisti tim, Ze jim Kverneland Group

poskytne prvottidni stroje a podporu dnes i v budoucnu.

Spole¢nost Kverneland Group neustdle rozSifuje svoje aktivity s cilem nabidnout
profesionalnim zemédélcim kompletni nabidku kvalitnich vyrobku a sluzeb. Aby toho
dosahli, vytvafi strategické aliance a soustfedi se na inovace a zakaznicky i1 trzné
orientovany vyvoj produkti. Tato strategie jim zajist'uje pozici nejvét§iho mezinarodniho
dodavatele v zemédé€lském prumyslu s prodejnimi a vyrobnimi spoleénostmi po celém
Svete.

Jejich cilem je byt spolehlivym partnerem zeméd¢€lci v sezoné i mimo ni a vytvoreni
uzkych, silnych a profesionalnich vztaht s jejich prodejci jim toto umoZiluje. SnaZzi se
poskytovat podporu a partnerstvi, které je potfebné pro dlouhodobé a efektivni vztahy.
Prosttednictvim jejich specializované a kompetentni dealerské sité zvySuji podil na trhu

s jejich neustale zdokonalovanymi produkty.

To, ze se jednd o velkou mezindrodni spole¢nost, umoziuje vyuZiti synergie mezi
riznymi procesy, kompetencemi a zdroji. Vzhledem k velikosti jejich aktivit je
spolecnost schopna tézit z tispor ve vyrob¢ a udrzovat efektivni ndklady prostfednictvim

prodejni sité a dovozcu. (Kverneland Group Czech, ©2019)
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4.4 Produktové portfolio spolecnosti

Hlavni aktivity Kverneland Group jsou dnes zaméfeny na zemédélstvi zejména v zemich
EU. Stéle vice se ovSem zaméiuji na rozsSifovani jejich aktivit i v jinych oblastech sv¢éta,
véetné vychodni Evropy, Ruska, jihovychodni Asie, Ciny a jizni a severni Ameriky, diky
gemuz dochazi k neustalému rozsifovani produktové nabidky. Siroka $kala produktové
nabidky spole¢nosti Kverneland Group zahrnuje stroje pro zpracovani pudy, mezi které
patii podmitae, kompaktni talifové brany, péchy a valce, pluhy, rotacni brany,
kultivatory a mulcovace. Dale seci stroje a piesné seci stroje pro Sirokou Skalu plodin
s optimalni distribuci a uklddanim osiva. Spolecnost rovnéz nabizi rozmetadla
primyslovych hnojiv. V produktovém portfoliu spolecnosti se nachazi kompletni
sortiment technicky vyspélych nesenych, taznych a samojizdnych polnich posttikovaci.
Rozsahla nabidka Kvernelandu pokryva také cely hodnotovy fetézec ve vyrobé krmiva,
do kterého spadaji diskové Zaci stroje, shrnovace a obracece, rozprostirace silaze a
mulcovace. Efektivni pfepravu od nakladky ptes skladovani zajistuji sendzni vozy.
Bezkonkurenéni vykon a kvalitu slisovani nejrozmanitéjSich druht pice spolu s rychlym
a neprodySnym balenim pro uchovani vyzivovych hodnot nabizeji jejich lisy a balicky na
kulaté baliky. RozdruZzovace spolecnosti Kverneland jsou spolehlivymi stroji pro
zastylani a krmeni v kazdé stdji a vSechny druhy materiala: seno, slamu, sendz i silaz.
Vyspéla feSeni pro uspéSné fizeni zemeédélského podniku poskytuji systémy precizniho
zem&délstvi spolecnosti Kverneland. Technologie spole¢nosti Kverneland je uzce
spojena s vyvojem oceli s vysokou pevnosti pro rizné ¢asti pluhu, specialnim kovanim a
tepelnym zpracovanim a také neustdlym vyvojem kontrukce pluhil spolecné s vyvojem

specialnich oceli. (Kverneland Group Czech, ©2019)
4.5 Organizacni struktura spolecnosti

Prodejni spole¢nost Kverneland Group sidlici v Beroun¢ zaméstnava 25 lidi a ma
hierarchickou organiza¢ni strukturu, kterou je mozné vidét na obrazku €. 6. Ve vedeni
firmy stoji jednatel, po jehoZ boku je jeho asistentka, ktera soucasné pisobi jako jediny
personalista spolec¢nosti a vyfizuje vSe potiebné tykajici se zaméstnanct. Pod jednatele
spada jeden vykonny feditel. Vykonny feditel mé pod sebou pét podiizenych, konkrétné
dva obchodni feditele, jednoho technického feditele, marketingového manaZzera a jednoho

obchodniho referenta. Jeden z obchodnich feditelt fidi tym projektovych manazert, dale
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ma pod sebou asistentku obchodniho odd¢leni a také recep&ni pobocky. Technicky feditel
je nadfizenym vedoucimu skladu stroji, vedoucimu skladu nédhradnich dild a vedoucimu
technické podpory. Vedouci skladu strojt fidi tym, ve kterém se nachazeji dva servisni
technici, jeden skladnik stroji a tii1 fidi¢i kamiont. Vedouci skladu nahradnich dila je
nadfizeny jednomu skladnikovi. Vedouci technické podpory je nadiizeny dvéma
servisnim specialistim. Ostatni ¢innosti, nutné pro provoz firmy (napf. ucetnictvi) si
nechava firma zpracovavat externé. SpoleCnost svym souCasnym, i potencionalnim
novym pracovnikiim nabizi moZnost osobniho rozvoje, motivujici finan¢ni ohodnocent,
sluzebni mobilni telefon, ptispévek na stravovani a také pét tydnti dovolené. Pro mnoho
pracovnikd je také jist¢ velmi lakava Casto zajimava, riznoroda prace v pomérné mladém
kolektivu a zazemi ve stale se rozvijejici spole¢nosti. Naopak firma, vzhledem k tomu, ze
Casto jedna se zahrani¢nimi poboc¢kami ¢i zdkazniky, po téméf vSech svych pracovnicich

pozaduje dostate¢nou znalost anglického jazyka (Interni materialy spole¢nosti, 2019).

Obr. ¢. 6: Organizaéni struktura prodejni spole¢nosti v Beroun¢

- J feantee

Vykonny
Obchodni Obchodni Marketingovy Technicky Referent after-
feditel SR feditel manazer feditel sales
ProdukEow Produktovy Vedouci skladu Vedouci skladu Vedo_uu'
manazer - s P technické
o manaZer pada stroju ND
picniny podpory
Produktovy
manaZer ~ Produktovy Servisni Servisnf Skladnik ND Servisni Servisnf
ochrana a manaZer seti technik technik specialista specialista
P
Asistentka
obchodniho Recepcni Skladnik strojt - Ridi&
oddéleni
Ridi¢ Ridi&

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti
Zpracoval: Tomas Kraus, 2019
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5. Analyza styli vedeni ve zvolené organizaci

K analyze styli vedeni byly zvoleny technika strukturovaného rozhovoru v pripadé
vedoucich pracovniki a metoda dotaznikového Setfeni V pfipad¢ jejich podiizenych.
Technika strukturované¢ho rozhovoru byla aplikovdna na vedouci pracovniky z
toho divodu, protoze tato technika umozniuje pokladani otevienych otazek s naslednym
ziskanim volné¢ formulovanych odpovédi ze strany vedoucich. Vedouci méli také
dostateény Casovy prostor na zvazeni svych odpovédi a moznost ujasnéni otazky
Vv ptipadé jejiho nepochopeni. Jejich odpovédi, diky této zvolené formé dotazovani a
ptimému kontaktu s tazatelem byly dostate¢né obsahlé pro zhodnoceni jimi vyuzivaného
stylu vedeni. U podfizenych pracovniki byla zvolena forma dotaznikového Setieni
piedevsim z toho davodu, ze tato technika byla pro samotné pracovniky méné Casové
narocnd a zaroven také umoziovala zachovani anonymity pracovnikll pfi ziskavéani
jednotlivych odpovédi. Pro dotaznikové Setfeni byly pfedem ptipravené uzaviené otazky,
diky kterym bylo mozné zjistit, jak probiha vedeni lidi ve zvolené organizaci z pohledu
podiizenych pracovniki. Poté, co byly rozhovory a dotazniky vyhodnoceny, nasledovalo
porovnani pohledu vedoucich pracovnikii a pohledu jejich podfizenych. Bylo zjistovano,
zda pohled vedoucich pracovnikii na vedeni jejich podiizenych koresponduje s pohledem

samotnych vedenych pracovniku.
5.1 Rozhovory s vedoucimi pracovniky

Cilem strukturovanych rozhovort s vedoucimi pracovniky bylo zjistit, na zakladé predem
piipravenych otazek, jaké styly vedeni uplatiuji. Byli vybrani téi vedouci pracovnici,
kazdy na jiném stupni Fizeni. Konkrétné se jednalo o vykonného feditele (dale jen VR),
obchodniho feditele (dale jen OR) a vedouciho skladu strojti (dale jen VSS).
S jednotlivymi vedoucimi pracovniky byl veden zhruba hodinovy rozhovor, pfi kterém

byly ziskany odpovédi, diky kterym bylo moZzné definovat jimi vyuzivany styl vedeni.
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5.1.1 Odpovédi vedoucich

1)

2)

3)

4)

Na co se pri vedeni lidi nejvice orientujete?

VR: Prioritou na$eho snaZeni je dosazeni stanovenych cili spole¢nosti, ale bez
fungujiciho tymu, kterému dava jeho prace smysl, se jich dosadhnout nedé. Vedeni
lidi je zmého pohledu tedy kombinaci stanovovani cili a urovani priorit,
optimalizaci fungovani celého tymu z pohledu pravomoci a zodpovédnosti, a
motivaci a hodnocenim jeho jednotlivych Clend.

OR: Dobré vztahy na pracovisti, snazim se podiizenym davat uréitou volnost pro
jejich praci a v pravidelnych intervalech kontrolovat tkoly a ¢innosti.

aby se v praci citili pohodIné a byla zde pfijemna atmosféra.

Jaky pristup ke svym podfizenym upiednostiiujete?

VR: Osobné je mi bliz§i neformalni az pratelsky piistup, ktery je zalozeny na
vzajemné duvéte.

OR: Individudlni, kazdy ¢lovék je jedine&ny, a proto nelze nastavit jeden druh
pfistupu. V globalu ale spiSe pratelsky neformalni vztah. V nasi oblasti piisobeni
jsou neformdlni vztahy mezi lidmi vcelku dilezitym prvkem. Kravat'dky
Vv zemédélstvi nema skoro nikdo rad. J& osobné udélam nejvice prace nékde vecer
u piva nez v kancelafi.

VSS: Snazim se se svymi podfizenymi udrZovat spiSe neformalni, pratelsky vztah.
S Zadnym clenem mého tymu si napiiklad nevykam.

Zajimate se o aktualni stav podiizenych?

VR: Ano, a nejen proto, Ze by to tak mélo byt, ale proto, e mi na nich zaleZi.
OR: Ano, v naem malém kolektivu je to dleZité. Samoziejmé jen do té miry,
aby to nebylo druhé stran¢ nepiijemné.

VSS: Ano, pravideln¢, miniméln¢ jednou tydné, S kazdym ze zaméstnanct
prohodim alespoii par slov o jejich osobnim Zivoté.

Jakou formou nejcastéji predavate svym podrizenym ukoly?

VR: Vzhledem k tomu, Ze mymi podiizenymi jsou vedouci pracovnici, zadanim
je ve veétsiné piipadt vysledek, ke kterému chci, abychom se dopracovali. To,

jakym zplisobem se snazim nechavat na nich. V kazdém ptipadé u podstatnéjSich
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5)

6)

7)

témat preferuji mit vSe na papite (email, zapis z porady, to do list), aby se na néco
nezapomn¢lo.

OR: Kazdy z mych podiizenych je svym zptsobem profesional, ktery rozumi své
praci velmi dobie. Proto neni zapottebi jakkoliv detailné zadavat ukoly. Nicmén¢
pokud se jedna o ukol zcela novy a nesouvisejici s produktem, snazim se jej
podrobné vysvétlit. PovétSinou ale vime, jaké jsou naSe cile (vysoké prodeje a
Z toho plynouci zisky) a za tim si ve shod¢ jdeme.

VSS: Pro zadavani ukoll svym podiizenym volim vZdy detailni popis ukolu, diky
¢emuz piedchézim nepochopeni zadaného ukolu ze strany pracovnika, ktery ma
moznost se ihned zeptat na veskeré nejasnosti.

Mohou si Vasi podrizeni sami urcit, jak budou plnit zadany ukol?

VR: Ano, ode mé& maji vétsinou stanoven jen vysledek, kterého je potieba
dosahnout a mantinely, ve kterych je potieba se cestou k cili drzet.

OR: Ano, ja pouze kontroluji priibéh a finalni vysledek. Pokud danému ukolu
nerozumi, sami se piihlasi a feSime to individualné a detailnéji.

VSS: Caste¢né, vzdy zavisi na charakteru daného ukolu.

Na zikladé ¢eho, prirazujete ukoly svym podrizenym?

VR: Mame jasné& stanovenou organizaéni strukturu, ze které vyplyvaji konkrétni
pravomoci a zodpovédnosti jednotlivych zaméstnanci. Ukoly jsou potom v prvni
fadé¢ vazany k pozici jako takové, pfipadné k tymu a osobé, kterd je za néj
zodpovedna.

OR: Pievlada dle zkusSenosti daného pracovnika a mnohdy také jeho oblast
pusobnosti, naptiklad jeden z produktovych manazerti Zije ve vychodnich
Cechich a pokud né&aky zobchodnich partneri (prodejcti) poiada Dny
Otevienych Dvefi ¢i obdobnou akci, dostane kol v podobé odpovédnosti za
harmonizaci akce tady u nds a za komunikaci s tim danym obchodnim partnerem
— protoZe to ma nejblize. Dost procesi je ve firmé jiz zavedenych, a tak n¢kdy
neni ani zapotiebi ukoly udélovat.

VSS: Na zakladé jejich pfedchozich zkuSenosti s danym problémem.

SnaZzite se ke svym podrizenym pristupovat individualné?

VR: Bez individualniho p¥istupu to v dne$ni dobé& nejde ani v korporacich, nato

N 24
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8)

9)

budovat vztahy a vzajemnou divéru. U kazdého pravidla Ize udélat vyjimka, ale
nemohou vyjimky Uplné pievazovat.

OR: Ano, jinak je potieba pristupovat ke kolegovi s praxi 25 let v oboru a jinak
k novackovi v tymu, ktery pfisel z jiného oboru.

VSS: Ano, ke kazdému podiizenému ptistupuji vzdy individudlné a nezaddvam
ukoly hromadné. Diky tomu nedochazi k zadnym komplikacim a pracovnici se
mohou ihned zeptat na to, co by jim nebylo jasné.

Jakym zpiisobem motivujete své podrizené k plnéni tikoli?

VR: Vyznamné pievaZuje pozitivni motivace, ale jsou situace, kdy ,.cukr®
nefunguje a je potieba i ten povéstny ,,bic*.

OR: Neuznavam negativni motivaci, takZe se snazim neustdle povzbuzovat,
chvilit a dékovat za dobfe odvadénou praci. Samoziejmé financni benefity jsou
pro fungujici tym velmi dualezit¢, a tak je mame v odménovani také
zakomponované. Pokud néco nefunguje a nefunguje to dlouhodob¢ (pravidelné
neplnéni n&jakého ukolu), vétSinou poméha jen opét financni postih ve formeé
napiiklad kraceni osobniho ohodnoceni. Nastésti takovych situaci moc v tymu
nemam.

VSS: Vyuzivam pirevazné kladné motivace, jsem-li spokojen s odvedenou praci,
podtizeného vzdy pochvalim, poptipad¢ dostane néjakou odménu (financni).
Delegujete na své podrizené nékteré ¢innosti?

VR: Obecné jednotlivym zaméstnancim naleZi ukoly, které jim piisuzuje
zafazeni na jejich pracovni pozici. Ukoly, které patii do gesce mych podiizenych,
na n¢ samoziejmé deleguji a zamétuji se pak na jejich kontrolu. Zodpovédnosti za
jejich splnéni mé to ale nikterak nezbavuje.

OR: Vétsinou ne, kazdy mame svoji napli prace a podle toho se musime zafidit.
Takze své véci se snazim fesit si sam. Samoziejmé v pripad¢ nenadalé udalosti
(napt. nemoc) je mnohdy potteba delegovat, v tom piipad¢ to feSim dle zkuSenosti
a schopnosti lidi v tymu a vhodného zastupce vybiram.

VSS: Ano, za ptedpokladu, Ze vim, ze pracovnik ma s danym problémem jiz

zkuSenosti, nemam problém nechat danou ¢innost plné v jeho rezii.
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10) Jakym zpiisobem ¢i formou kontrolujete praci svych podrizenych?
VR: Jednoznaénym ukazatelem je samotny vysledek jejich prace. Vysledkd
musime dosahovat prubézné, proto prubéznou ¢innosti je 1 samotna kontrola.
OR: Pravidelng organizujeme porady, kde probirame provozni zalezitosti, tedy i
plnéni ukolti. Nekteré Cinnosti kontroluji v nasem ucetnim systému. Spoustu
zpétné vazby se také dozvim vramci jednotlivych jednani s majitelem a
vedoucimi pracovniky nasich prodejnich organizaci.
VSS: Kontrolu provaddim na zéklad€ pracovnich vysledki, vzdy po dokonceni
ukolu daného podiizeného.

11)Maji Vasi podfizeni moZnost zapojit se do rozhodovani o pracovnich
postupech ¢i zptsobech reSeni?
VR: Maji, snazim se je zatdhnout do hry, velmi preferuji tymovou spolupraci.
Cést zodpovédnosti potom uvazne na viech zacastnénych. I kdyz si vyhrazuji
pravo veta a posledni slovo.
OR: Pokud se to tyka bezprostfedné jejich ptisobnosti, tak ano. Pokud se to tyka
napi. ekonomickych a tcetnich zaleZzitosti, vétsinou tu moznost nemaji, protoZe
tyto otazky se rozhoduji na trovni uzsiho vedeni.
VSS: Ano, kazdy z pracovnikii mad moznost za mnou pfijit a fici mi co se dle jeho
nazoru déla Spatné a jak by se dal dany postup zlepsit.

12) Zajimate se o nazory svych podiizenych?
VR: Vichni Gsp&$ni lidé tvrdi, Ze uspéchii dosahli jen proto, Ze se obklopili lidmi
schopnéjSimi, nez jsou oni sami. A Casto je ta schopnost, kompetence, vyjadiena
praveé ndzory, Casto odliSnymi. A ja to vidim takeé tak.
OR: Ur¢ité ano, bez jejich nazort a zkugenosti by nebylo mozné dobie fungovat,
plyne to hlavné z jejich dlouholetych zkuSenosti a znalosti trhu 1 produkt. Novi
pracovnici zase vnaseji nové impulzy, coZ ndm umoziuje déle se rozvijet dle
nejnovéjsich trendu.
VSS: Ano, jak jiz bylo feceno, kdokoliv z podiizenych za mnou mtze kdykoliv
pfijit a fici svllj nazor na dany problém, at’ uz v negativnim ¢i pozitivnim slova

smyslu.
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13) Co povazujete za dileZzité pri vedeni pracovniki?
dochazi ke sdileni informaci, tim 1épe.
OR: Nejdilezitdjsi jsou vzajemné vztahy a poté jednoznacné spravné nastavena
urovenn komunikace, nejhorsi situace nastavaji, kdyz se podfizeny dozvi o
néjakém problému ¢i tkolu pozd¢€, nebo od nékoho jiného, coz je ten nejhorsi
piipad.

14) Podporujete rist svych podfizenych?
VR: Zaméstnanci jsou nase nejhodnotn&jsi aktivum, takZe jejich riist a rozvoj je
jednoznaéné dobra investice. Podpora probihd formou nejriiznéjsich Skoleni.
vzdélavani v oblasti produktu, proto ptihlasujeme kluky na rtzna Skoleni a
seminafe (vétSinou v zahranici), kde se nejen vzdélavaji, ale rovnéz diskutuji
svoje problémy se zastupci zemi z celého svéta — a to je ta nejveétsi skola jaka
mize byt.
VSS: Ne.

5.1.2 Vyhodnoceni rozhovori

Vyhodnoceni rozhovoru s VR

Na zékladé rozhovoru s vykonnym feditel bylo zjisténo, Ze vykonny feditel se pii vedeni
svych podfizenych nezaméfuje pouze na plnéni tkoll, ale zajimé se také o samotné
pracovniky. Upfednostituje neformalni vztahy, diky ¢emuz je pro né& 1 pro samotné
pracovniky ptredavani ukoll daleko snazsi a piijemnéjsi. Podfizenym v drtivé vétSing
ptipadl preda jen cil, kterého by mélo byt dosazeno, ale samotné plnéni dil¢ich krokt
vedoucich k dosazeni tohoto cile nechava zcela v rezii podiizenych, jelikoz mezi nimi
panuje vzajemna davéra. Ukoly jsou z jeho strany pfifazovany na zakladé organizaéni
struktury spole¢nosti, kdy kazdy pracovnik vi, za co je zodpovédny. Své pracovniky se
snazi vzdy motivovat pozitivn¢, ovSem jsou riizné situace, ve kterych musi vyuzit také
motivaci zalozenou na urcité hrozbé nebo postihu. Kontrola ze strany vykonného feditele
probihd pribézné na zakladé vysledki prace jednotlivych pracovnikii a plnéni jejich

ukoll. Vykonny feditel ma ve vSech postupech ¢i zptisobech feseni dil¢ich problému

42



pravo veta, ptesto maji pracovnici moznost zapojit se do rozhodovani, poptipadé pfijit
s n¢jakym konkrétnim navrhem ¢i napadem, ktery v pripad¢, ze by mohl byt prospésny,
povazuje vykonny feditel vzajemnou komunikaci. Rovnéz se snazi také podporovat rust

svych pracovnikd, ktefi jsou posilani na rtizna skoleni.

Z rozhovoru s vykonnym feditelem vyplyva, Ze styl vedeni, ktery je z jeho strany nejvice
vyuzivan definovala Dvotdkova jako konzultativni styl vedeni. Vykonny feditel dle svych
slov dbé na vzajemnou divéru, vyuzivd myslenek a napadi svych pracovnikil, motivace
probiha ve vétsing pripadl formou ocenéni, ale vyjimeéné dochézi také k hrozbé formou
postihu a za klicovy prvek povazuje komunikaci, coz koresponduje s danym stylem

vedeni.
Vyhodnoceni rozhovoru s OR

Obchodni teditel, stejné jako vykonny feditel, upirda svoji pozornost také na samotné
pracovniky, nikoliv pouze na striktni plnéni tkolt. Upfednostituje individudlni piistup
K jednotlivym podfizenym spole¢né s neformalnim vztahem. Z jeho pohledu jsou
V oblasti, ve které se firma pohybuje neformalni vztahy velmi dileZitym prvkem, jelikoz
dle jeho slov: ,Kravataky v zeméd¢€lstvi nemé skoro nikdo rad.“ Diky tomu, Ze jeho
podtizeni maji jiz spoustu zkusSenosti, neni z jeho pohledu nutné jim veskeré ukoly
detailn¢ zadavat a podobné, jako vykonny feditel, vzdy stanovuje pouze cil, kter¢ho ma
byt dosazeno. Ukoly svym podiizenym piidéluje na zakladé zkusenosti, nebo dle oblasti
pusobnosti daného pracovnika. Obchodni feditel neni zastancem negativni motivace,
proto v drtivé vétsing piipadii vyuzivd motivace formou pochval, odmén a finan¢nich
benefiti. V ptipadé Ze tento druh motivace dlouhodob¢ nefunguje a pracovnik neodvadi
svoji praci tak, jak by mél, dochazi k finanénim postihim. K delegovani ze strany
obchodniho fteditele dochdzi pouze v ptipadech jeho dlouhodobé absence, kdy své
povinnosti pfeda pracovnikiim, ktefi maji nejvice zkuSenosti. Kontrola probiha na
pravidelnych poradach, ptipadné ma obchodni feditel moznost nahlédnou do firemniho
ucetniho systému, nebo se dozvédét velké mnozstvi zpétné vazby na riiznych jednanich
S ostatnimi predstaviteli spole¢nosti. MozZnost rozhodovat 0 riznych pracovnich
postupech ¢i feSenich maji pracovnici pouze v oblasti své pusobnosti. Obchodni feditel
se snazi naslouchat v§em svym pracovniktim, at’ uz se jedna o pracovniky s mnohaletou
praxi, ale také o novacky, kteti mu pfinaseji nové impulzy. Nejdilezitéjsim prvkem
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vedeni jsou dle obchodniho feditele vzajemné vztahy s podiizenymi a spravné nastavena
uroveil komunikace. Jeho pracovnici maji také moznost urcitého rozvoje a rastu, kdy jsou
piihlaSovani na rtizna Skoleni a seminafe, kde se mohou vzdélavat v oblasti, ve které se

firma pohybuje.

Obchodni teditel vyuziva styl, ktery se nachazi na rozmezi dvou styli, které definovala
Dvorédkova jako konzultativni styl vedeni a participativné-skupinovy styl vedeni.
Obchodni feditel ma ve své podiizené plnou duvéru, jedna s nimi jako s rovnocennymi
partnery, vyuziva jejich napadii a nazorli, poskytuje jim dle vysledkii prace finan¢ni
odmény, ve vyjimecnych piipadech také financni postihy a podporuje obousmérnou
komunikaci. Podfizeni maji ov§em moznost zapojit se do rozhodovani pouze ve své

oblasti ptisobnosti.
Vyhodnoceni rozhovoru s VSS

Vedouci skladu strojii se pii vedeni svych podfizenych pracovnikli nejvice zamétuje na
vysledky prace jednotlivych pracovniki. Stejné, jako vykonny i obchodni feditel,
upiednostiiuje neformalni, pratelské vztahy se svymi podfizenymi. Pravidelné se svymi
podfizenymi pracovniky také komunikuje i o mimopracovnich zéleZitostech a jejich
osobnim Zivoté. Ukoly zadava vedouci vzdy formou detailniho popisu daného tikolu,
¢imz predchazi tomu, Ze kol nebude splnén dle ocekavani. Podiizeni si maji moznost,
dle charakteru ukolu, rozhodnout, jak budou dany kol plnit a pfidélovani jednotlivych
ukolll ze strany vedouciho probihd na zdklad€ jejich ptedchozich zkuSenosti.
K pracovnikim pfistupuje vedouci individualng, diky ¢emuz si mohou jednotlivi
pracovnici se svym vedoucim ihned vSe ujasnit. Vedouci k motivaci vyuziva prevazné
formu pochval ¢i odmén za predpokladu, Ze je s praci spokojen. V piipadé, ze vedouci vi,
Zze ma pracovnik s urcitym problémem piedchozi zkuSenosti, necha feSeni daného
problému, vcetné svych povinnosti, pln€ v rezii daného pracovnika. Kontrola probiha na
zéklad¢ vysledkl prace a plnéni ukold. Kazdy pracovnik ma také moznost za vedoucim
piijit a fici mu, co by se dalo vylepSit pro zefektivnéni prace. Vedouci se zajima o
pracovnikil je dle slov vedouciho skladu strojl, tak jako u vykonného a obchodniho

treditele, vzajemna komunikace se svymi podiizenymi.
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Na zékladé rozhovoru s vedoucim skladu stroji bylo zjisténo, ze vedouci vyuziva styl
vedeni, ktery definovala Dvotdkova jako konzultativni styl vedeni. Vedouci svym
pracovnikiim diivétuje, pracovnici maji moznost se na svého vedouciho kdykoliv obratit,
motivace probiha formou odmén a pochval. Vedouci také nema problém nechat plnéni

ukolu zcela v rezii svych pracovnikl a podporuje obousmérnou komunikaci.
5.1.3 Celkové shrnuti rozhovori

Na zakladé vyhodnoceni odpovédi vedoucich pracovnikli bylo zjiSténo, zZe
nejdulezitéjsim prvkem pii vedeni jejich podtizenych je pro vSechny vedouci vzajemna
komunikace se svymi podfizenymi pracovniky. Mezi vedoucimi a jejich podiizenymi
pracovniky jsou neformalni, nékdy az pratelské vztahy. VSichni vedouci svym
pracovnikiim diivétuji, jsou otevieni jejich mySlenkdm a népadiim a pracovnici maji
moznost se na své vedouci v ptipadé potteby kdykoliv obratit. Vyuzivana je vSemi
vedoucimi také prevazné kladna motivace, kdy jsou pracovnici za dobte vykonanou praci
odmeénovani. Dle odpovédi vedoucich je tedy mozné fici, ze se vSichni snazi vyuzivat
konzultativni styl vedeni. Bylo ov§em mozné pozorovat, ze napiiklad u obchodniho
feditele se objevuji prvky stylu, definované¢ho Dvotakovou jako participativné-skupinovy
styl vedeni. Tato skutecnost vyplyvala naptiklad z odpovédi, ze obchodni feditel ma ve
své podfizené témét plnou divéru. Celkoveé 1ze vSak fici, Ze napfi¢ vSemi tfemi
dotazovanymi oddé€lenimi, Sse na zakladé rozhovort s vedoucimi pracovniky objevuje
pfevazné styl vedeni, ktery definovala Dvofdkova jako konzultativni styl vedeni. Tento
styl je zaloZen na vzdjemné diivéfe mezi vedoucimi a jejich podiizenymi. Déle je pfi
vyuzivani tohoto stylu vedeni velmi dilezita vzajemna komunikace a konzultace vSech
ukolt. Pfevazné se pii ném uplatiuje kladna motivace, coz zcela koresponduje s tim, co

V ramci rozhovoru odpovédéli vSichni vedouci pracovnici.
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5.2 Dotaznikové Setieni mezi podrizenymi pracovniky

Po dokonceni a vyhodnoceni strukturovanych rozhovort s vedoucimi pracovniky bylo
realizovano dotaznikové Setfeni mezi podiizenymi dotazovanych vedoucich pracovniki
s cilem zjistit, zda se jejich pohled na vedeni v dané organizaci shoduje s pohledem jejich
nadfizenych. Pro potfeby dotaznikového Setieni bylo zvoleno 22 otazek. Prvnich 5 otazek
bylo identifika¢nich, konkrétné bylo zjistovano pohlavi, vék, vzdé¢lani, délka pusobeni
V organizaci a pracovni pozice respondentii v organizaci. Nasledujicich 17 uzavienych
otazek bylo zaméfeno na samotné vedeni lidi ve zvolené organizaci. Pro odpovédi na
uzaviené otazky méli respondenti k dispozici Ctyfstupnovou hodnotici skalu, ktera
zahrnovala odpovédi ANO x SPISE ANO x SPISE NE x NE. Dotazniky byly osobné&
piedloZeny nejprve vSem podiizenym vykonného feditele, nasledné obchodniho feditele,
a nakonec podfizenym pracovnikiim vedouciho skladu stroji. Pracovnici byli vzdy
obeznameni s tim, ze dotaznik je zcela anonymni a jeho vysledky budou pouzity pro
zpracovani bakalaiské prace. Pro zachovani anonymity byly dotazniky ihned po vyplnéni
odevzdavany tak, Ze je pracovnici vhodily do papirového boxu. Dotaznikové Setfeni
probéhlo v pribéhu dvou dnti, vzhledem k tomu, Ze pracovnici nejsou stale k dispozici
v sidle spole¢nosti. Poté, co byly vSechny dotazniky shromdzdény, nasledovalo
vyhodnoceni odpovédi, vzdy s ohledem k tomu, ke kterému vedoucimu dana skupina

respondentl patii.
5.2.1 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Dotaznikového Setfeni se ztcastnili vSichni podfizeni pracovnici vykonného feditele,
obchodniho feditele a vedouciho skladu strojii. Celkem se jednalo o 17 respondenti,
kterym byly pfedany dotazniky. Prvnich 5 otazek je identifika¢nich a nebyl v nich
zohledilovan vedouci pracovnik respondentl. Nasledujicich 17 otdzek jiz souvisi
svedenim lidi ve zvolené organizaci vzdy s ohledem na vedouciho pracovnika

respondent.

1) Prvni otazka byla zamétena na rozlozeni pohlavi v ramci zjistovanych oddéleni.

Tabulka ¢. 2 ukazuje, ze dotaznikového Setfeni se zucastnili prevazné muzi.
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Tab. &. 2: Pohlavi zaméstnanct

Pohlavi MUZ ZENA

Cetnost respondenttl 15 2

Zdroj: vlastni zpracovani
Zpracoval: Tomas Kraus, 2019

2) Druha otazka se tykala vékové struktury pracovnikid nachazejicich se na
zjistovanych oddélenich. Z tabulky ¢. 3 je patrné, ze drtiva vétSina respondenti
byla ve véku mezi 25 az 60 let. Zadny z respondentil nebyl mladsi 25 let, z ¢ehoz
Ize usuzovat, Ze firma nenabira pracovniky ihned po dokonceni jejich studia.
Zaroven vsak pouze dva respondenti piesahovali hranici 60 ti let, coZ znamena ze
firma nebude muset fesit v dohledné dobé zadny velky odsun pracovnikii téchto

oddéleni do duchodu.

Tab. ¢. 3: V&kova struktura

) M¢né nez 25 Vice nez 60
Vé&kova kategorie 25az401let | 41az60 let
let let
Cetnost respondentii 0 8 7 2

Zdroj: vlastni zpracovani
Zpracoval: Tomas Kraus, 2019

3) Treti otazka zjistovala nejvyssi dosazené vzdélani respondentd. Vysledky
ukazuji, Ze nejvice respondentd disponuje vysokoskolskym vzdélanim, dale pak
sttedoskolskym s maturitou a nejmensi pocet respondentd uvedl své nejvyssi
dosazené vzdélani jako vyuéen/a. Zadny z respondentll nema vyssi odborné
vzdélani.

Tab. ¢. 4: Nejvyssi dosazené vzdélani

Nejvyssi
Stredoskolské
dosazené Vyucen/a ) Vyssi odborné | Vysokoskolské
S maturitou
vzdélani
Cetnost
4 6 0 7
respondentli

Zdroj: vlastni zpracovani
Zpracoval: Tomas Kraus, 2019
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4) Ctvrta otazka se zajimala o to, jak dlouho respondenti v organizaci piisobi.
Z odpoveédi vyplynulo, ze primérna délka pusobeni vybranych respondentl
v organizaci je zhruba 8 let. V tabulce ¢. 5 jsou do ¢tyt kategorii shrnuty podty

respondenttl, v zavislosti na jejich délce puisobeni v organizaci.

Tab. ¢. 5: Délka pusobeni v organizaci

Délka ptisobeni v Méné nez 1 Vice nez 10
o 1 az 5 let 5az 10 let

organizaci rok let

Cetnost respondenti 1 6 4 6

Zdroj: vlastni zpracovani
Zpracoval: Tomas Kraus, 2019

5) Otazka ¢islo 5 se zabyvala pracovni pozici jednotlivych respondenti od
zaméstnance bez urovné fizeni az po vrcholovy management. Nejvice
respondentl se nachézelo na pozici zaméstnanec bez trovné fizeni. Shodné byli
v dotazniku rozlozeni respondenti nachédzejici se v organizaci na pozici niz§iho a
sttedniho managementu. Zadny zrespondentli nebyl ¢lenem vrcholového

managementu organizace.

Tab. ¢. 6: Pracovni pozice v organizaci

Zamgéstnanec
Pracovni pozice Nizsi Stfedni Vrcholovy
- bez Grovné
Vv organizaci " ; management | management | management
fizeni
Cetnost respondentil 9 4 4 0

Zdroj: vlastni zpracovani
Zpracoval: Tomas Kraus, 2019

6) Od Sesté otazky byl dotaznik zaméfen jiz na samotné vedeni lidi. Otazka ¢islo 6
konkrétné zjiStovala, zda je dle nazoru respondentti jejich oddé€leni dobfe fizeno.
Odpoveédi napiic odd€lenimi byly vesmés kladné, prevazné se objevovaly
odpovédi ANO a SPISE ANO. Pouze dva respondenti, konkrétné podiizeni
vykonného a obchodniho feditele si nebyli jisti tim, Ze je jejich oddéleni dobie

fizeno a volili odpovéd SPISE NE.

48



Graf ¢. 1: Nazor na fizeni oddéleni

MYSLITE SI, ZE JE VASE ODDELENI, TYM,
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® PODRIZEN] - OBCHODNI REDITEL
= PODRIZENT - VEDOUCI SKLADU STROJU

Zdroj: vlastni zpracovani
Zpracoval: Tomas Kraus, 2019

7) Otazka cislo 7 se vztahovala k autorité vedoucich jednotlivych odd¢€leni. Naptic
vSemi tfemi odd€lenimi respondenti uvedli, Ze jejich nadfizeny disponuje
dostateCnou autoritou, az na jednoho respondenta, podtizeného obchodniho

feditele, ktery neni o autorité svého vedouciho zcela presvédcen.

QGraf &. 2: Autorita nadfizeného

MA VAS NADRIZENY DOSTATECNOU
AUTORITU MEZI SVYMI PODRIZENYMI?
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Zdroj: vlastni zpracovani
Zpracoval: Tomas Kraus, 2019
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8) Otazka cislo 8 byla zaméfena na vztahy mezi vedoucimi pracovniky a jejich
podtizenymi, konkrétné zda si podfizeni mysli, ze maji se svym nadfizenym
pratelské vztahy. Respondenti napii¢ vSemi tfemi dotazovanymi oddélenimi

odpoveédéli, ze maji se svym nadfizenym pratelské vztahy.

Graf ¢. 3: Vztahy mezi vedoucim a podiizenymi
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Zdroj: vlastni zpracovani
Zpracoval: Tomas Kraus, 2019

9) Otazka ¢islo 9 zjistovala, zda vedouci pracovnikiim zadava tkoly, aniz by je
snimi piedem konzultoval. Z fad podfizenych vykonného feditele se vétSina
respondentti pfiklonila k moznosti ANO. V tymu obchodniho feditele
pfevazovaly u respondentll zdporné odpovédi, stejné jako u podiizenych

vedouciho skladu stroja.
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Graf €. 4: Zadéavani pracovnich ukoli
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Zdroj: vlastni zpracovani
Zpracoval: Tomas Kraus, 2019

10) Otazka ¢islo 10 byla zaméfena na to, zda vedouci zapojuji své pracovniky do
rozhodovéni o pracovnich postupech a ukolech. Podfizeni vykonného teditele
nebyli v tomto ohledu zcela jednotni, byt’ vétsina se ptiklonila k odpovédi ANO.
Podtizeni obchodniho feditele naopak takovy pocit nemaji a spise, dle jejich
odpovédi, zapojovani do spolurozhodovani nejsou. Podfizeni vedouciho skladu

stroju se priklanéji ke kladné odpovédi a zapojovani dle nich jsou.

Graf ¢. 5: Zapojovani pracovnikli do spolurozhodovani

ZAPOJUJE VAS VAS NADRIZENY DO
SPOLUROZHODOVANI O PRACOVNICH
POSTUPECH A PRACOVNICH UKOLECH?
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= PODRIZENI - VEDOUCI SKLADU STROJU

Zdroj: vlastni zpracovani
Zpracoval: Tomas Kraus, 2019
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11) Otazka c¢islo 11 navazovala na otazku Cislo 10 a zajimala se o to, zda je
podiizenym pracovnikiim poskytovana dostate¢na volnost pro uplatnéni jejich
vlastni iniciativy. Byt se jednalo o otazku navazujici, odpovédi byly pievazné
kladné a podiizeni napiic vSemi tfemi oddélenimi se domnivaji, Ze je jim volnost
Vv dostate¢né mife poskytovdna. Pouze dva respondenti, podfizeni vykonného a

obchodniho feditele, volili odpovéd’ SPISE NE.
Graf ¢. 6: Volnost podfizenych pro uplatnéni iniciativy

POSKYTUJE VAM NADRIZENY DOSTATECNOU
VOLNOST PRO UPLATNENI VLASTNI
INICIATIVY PRI PLNENI PRACOVNIHO UKOLU?
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Zdroj: vlastni zpracovani
Zpracoval: Tomas Kraus, 2019

12) Otazka ¢islo 12 se vztahovala k nazoriim a napadim podtizenych, konkrétné zda
se 0 n¢ vedouci zajimaji. Opét se zde objevovaly téméf u vSech respondenti
kladné odpovédi, z ¢ehoz plyne ze vSichni vedouci maji o napady a nazory svych
podiizenych zajem. Pouze u obchodniho feditele si nebyli dva respondenti jisti,

zda ho jejich nazory a napady zajimaji.
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Graf ¢. 7: Zajem o nazory a napady podiizenych
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Zdroj: vlastni zpracovani
Zpracoval: Tomas Kraus, 2019

13) Otazka ¢islo 13 se ptala podiizenych pracovnikt, zda v piipadé potieby mohou
ptijit za svym nadfizenym. Zde respondenti, napfi¢ vSemi odd€lenimi, v drtivé
vétsing volili odpovéd” ANO, pouze dva z respondentt, podiizeni vykonného a
obchodniho feditele, zvolili odpovéd’ SPISE ANO. Z toho vyplyva, ze nadiizeni
jsou podiizenym v piipadé€ potfeby témét vzdy k dispozici.

Graf ¢. 8: Moznost podfizenych piijit za nadfizenym
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Zdroj: vlastni zpracovani
Zpracoval: Tomas Kraus, 2019
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14) Otazkou ¢islo 14 bylo zjistovano, zda vedouci pracovnici berou ohledy na
zkuSenosti a odbornost pii pridélovani pravomoci a odpovédnosti. Z odpovedi
vyplynulo, ze podfizeni vykonného feditele se spiSe piiklanéji ke kladné
odpovédi, byt dva respondenti o tom nejsou zcela presvédCeni. Podfizeni
obchodniho feditele se ke kladnym odpovédim pfiklanégji jesté vice a jist si tim
neni pouze jeden respondent. Téméf totozna situace, jako u obchodniho feditele,

je u vedouciho skladu strojt.

Graf €. 9: Pridélovani pravomoci a odpovédnosti
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Zdroj: vlastni zpracovani
Zpracoval: Tomas Kraus, 2019

15) Otazka ¢islo 15 se zajimala o to, zda jedna nadfizeny se svymi podiizenymi
spravedlivé. Zatimco podiizeni vedouciho skladu strojii jsou o spravedlnosti
svého nadfizeného zcela ptesvédceni, podiizeni obchodniho feditele o tom jiz
tolik presvédéeni nebyli a rad&ji volili zdrzenlivéjsi odpovéd SPISE ANO, piesto
se mezi nimi nenaSel nikdo, kdo by o spravedlnosti obchodniho feditele
pochyboval. Jina situace byla u vykonného feditele, kde dokonce dva respondenti
uvedli odpovéd SPISE NE, z ¢ehoZ plyne Ze maji pochyby o spravedlivém

pfistupu svého vedouciho.
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Graf €. 10: Spravedlnost nadtizeného
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16) Otazka ¢islo 16 zkoumala, zda nadtizeni podporuji v ramci organizace rust svych
podfizenych. Zatimco podfizeni vykonného a obchodniho feditele se vétSinou
priklan€li ke kladnym odpovédim a maji tedy pocit, ze je jejich osobni rust ze
strany nadfizeného podporovan, tak podiizeni vedouciho skladu stroji takovy

pocit nemaji a ve vétsin€ ptipada volili zdporné odpovedi.

Graf ¢. 11: Podpora osobniho rustu podiizenych
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17) Otazka cislo 17 byla respondentiim poloZena za Gcelem zjisténi, zda dostavaji
pravidelnou zpétnou vazbu ze strany svého nadiizeného. U vykonného feditele
odpovidali podfizeni pfevazné¢ ANO, ovSem jeden z respondentil odpovedél, ze
pravidelnou zpétnou vazbu vibec nedostiva. U obchodniho feditele volili
podiizeni, az na dva respondenty, kladné odpovédi. Podtizeni vedouciho skladu

strojii volili pouze kladné odpovédi, prevazné moznost SPISE ANO.

Graf ¢. 12: Zpétna vazba za vykonanou praci
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18) Otazka ¢islo 18 byla jednou ze dvou otdzek zamétenych na motivaci. Konkrétné
se tato otazka dotazovala respondentli na zapornou motivaci formou postiht a
hrozeb. Ve vétSing piipadi respondenti napiic¢ dotazovanymi oddélenimi volili
zéporné odpovédi, z cehoz vyplyva, ze zapornad motivace neni v organizaci prili§
vyuZivana. Pouze u obchodniho feditele maji dva podfizeni pocit, ze jejich

nadfizeny vyuziva také zaporné motivace.
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Graf ¢. 13: Zaporna motivace
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19) Otazka ¢islo 19 navazovala na otazku ¢islo 18, nyni bylo cilem zjistit, zda vedouci
vyuzivaji kladnou motivaci formou odmeén ¢i ocenéni. V tomto piipadé volila
vétsina respondentd kladné odpovéedi. U vykonného feditele si nebyl pouze jeden
podiizeny jisty tim, Ze jeho nadfizeny kladné motivace vyuziva. U obchodniho
feditele si nebyli jisti dva podiizeni a u vedouciho skladu stroji byl jeden

respondent dokonce piesvédcen, ze jeho vedouci kladné motivace nevyuziva.
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Graf ¢. 14: Kladna motivace
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20) Otazka cislo 20 zjistovala, zda vedouci provadéji pravidelnou kontrolu. Zatimco
podfizeni vedouciho skladu stroji byli ve vétSin€ piipadii, aZ na jednoho
respondenta, presvédceni ze jejich nadiizeny pravidelnou kontrolu provadi,
podfizeni vykonného a obchodniho feditele jiz byli ponékud skeptictéjsi a jejich

odpovédi byly vcelku rovnomérné rozlozeny mezi kladné a zaporné odpovédi.

QGraf ¢. 15: Pravidelna kontrola
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21) Pedposledni otazka méla za cil zjistit, zda podtizeni jednotlivych pracovniki
maji pocit, ze jejich nadfizeny k nim pfistupuje stejné, jako nadfizeni na jinych
oddé€lenich. Podiizeni vykonného feditele se spiSe priklanéli k zaporné odpoveédi,
podiizeni obchodniho feditele, az na jednoho respondenta, naopak volili pfevazné
kladné odpovédi a podfizeni vedouciho skladu stroji volili pouze kladné

odpovédi.

Graf ¢. 16: Porovnani pfistupu ostatnich nadfizenych
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22) Posledni otazka zjistovala, zda jsou podfizeni spokojeni s piistupem svého
nadfizeného. Podfizeni vykonného feditele volili, kromé jednoho respondenta,
kladné odpovédi, témét totozné vysledky byly u obchodniho feditele, rovnéz
s jednim respondentem, ktery neni s pfistupem nadfizeného zcela spokojen.
Podfizeni vedouciho skladu stroji jsou naproti tomu vSichni s jeho pfistupem

naprosto spokojeni.
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Graf ¢. 17: Spokojenost s ptistupem nadfizeného
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5.2.2 Shrnuti dotaznikového Setieni

Na zakladé odpovédi podiizenych vykonného feditele 1ze usuzovat, Ze dle jejich ndzoru
vyuziva vedouci styl vedeni, ktery nejvice odpovida dle definice Dvotdkové liberdlné
autoritativnimu stylu vedeni, ovSem s prvky konzultativniho stylu vedeni. Podfizeni se
domnivaji, Ze vedouci ma dostateCnou autoritu, zarovent ovSem s podfizenymi udrzuje
pratelské vztahy, umoZiuje podifizenym vzajemnou komunikaci a ti za nim mohou
kdykoliv pfijit, snazi se podfizené zapojovat do spolurozhodovéni, umoZiiuje jim urcitou
volnost pfi plnéni pracovnich povinnosti, zajima se o jejich ndzory a ndpady a motivuje
je prevazné formou odmeén ¢i ocenéni. Na druhou stranu vSak ve vétsing ptipadu zadava
ukoly bez prechazejici konzultace ¢i komunikace a pravidelné kontroluje praci svych

podtizenych.

Odpovédi podiizenych obchodniho feditele koresponduji se stylem, ktery vymezila
Dvotékové jako konzultativni styl vedeni. Vedouci ma u svych podiizenych dostatecnou
autoritu, ale také s nimi udrzuje piatelské vztahy. Ukoly se svymi podiizenymi ve vét§ing
pfipadli konzultuje, na druhou stranu vétSina pracovnikli nema pocit, Ze by byla
zapojovana do spolurozhodovani o pracovnich ukolech. Podfizenym je ovSem
poskytovana dostate¢nd volnost pfi samotném plnéni pracovnich tkol. Vedouci se také

ve vetsing piipadi zajiméd o néapady a myslenky pracovnikli, hledi na zkuSenosti,
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odbornost pracovniki, jedné s pracovniky spravedlivé, ve vétsing piipada také podporuje
rust svych pracovnikii a motivace probihd z vétsi Casti formou odmén ¢i ocenéni.
Pravidelnou kontrolu provadi vedouci pouze dle 50 % jeho podfizenych. Neékteré
Z negativnich odpovédi mohou byt zplisobeny pfedchozi nezvladnutou komunikaci ze

strany vedouciho, coz mohlo vést u pracovnika k vytvoreni urcité vnitini bariéry.

Odpovédi podtizenych vedouciho skladu stroji se nejvice ptiblizovaly stylu vedeni, ktery
se nachazi na pomezi dvou styll, které definovala Dvorakova jako konzultativni styl
vedeni a participativné — skupinovy styl vedeni. Vedouci mé se vSemi podiizenymi
pratelské vztahy, zaroven vSak u vétSiny také dostate¢nou autoritu. Vedouci se svymi
podiizenymi konzultuje pracovni ukoly, podporuje vzajemnou komunikaci, poskytuje
podiizenym dostatecnou volnost pro uplatnéni vlastni iniciativy, zajima se o jejich napady
a myslenky, dava jim zpétnou vazbu za odvedené Ukoly, motivace probihd pievazné

formou odmén, ale také své podiizené ve vétsing piipadii pravidelné kontroluje.

Celkove se tedy, dle vypovédi pracovnikli napti¢ vSemi oddélenimi, v této organizaci
objevuji tfi styly vedeni lidi. U vykonného feditele se jedna o liberdln€ autoritativni styl
vedeni S prvky konzultativniho stylu vedeni, kdy vedouci udrzuje pratelské vztahy se
svymi podfizenymi pracovniky, podporuje vzijemnou komunikaci, umoziuje svym
pracovnikiim urcitou volnost a vyuziva ptevazné kladné motivace. Vedouci vSak stale
provadi kontrolu svych pracovnikii a zadava ukoly bez ptedchozi konzultace a
komunikace. U obchodniho feditele a vedouciho skladu strojt je nejvice zastoupen, dle
vypovédi podiizenych, konzultativni styl vedeni. U vedouciho skladu strojii v§ak byly
také urcité rysy participativné-skupinového stylu vedeni. Vedouci rovnéz udrzuji se
svymi pracovniky pratelské vztahy, probihd zde konzultace tkoll a pracovnikim je

poskytovana dostatecnd volnost pro uplatnéni jejich vlastni iniciativy.
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5.3 Zhodnoceni stylii vedeni ve zvolené organizaci

Po vyhodnoceni strukturovanych rozhovora s jednotlivymi vedoucimi pracovniky a
nasledném vyhodnoceni dotaznikového Setfeni mezi jejich podiizenymi je mozné fici, ze
vypovedi vedoucich ziskané pii strukturovanych rozhovorech se shoduji, az na drobné
odchylky, s vysledky dotaznikového Setfeni realizovaného u podfizenych pracovnika
téchto vedoucich. Nejvétsi rozdil mezi pohledem nadiizeného a podtizenych se objevil u
vykonného feditele, kde na zakladé¢ jeho odpovédi a nasledného vyhodnoceni rozhovoru
bylo zjisténo, Ze se snazi nejvice uplatiiovat styl vedeni oznacovany jako konzultativni,
ovSem na zakladé vyhodnoceni dotazniku vyslo najevo, ze samotni podfizeni maji pocit,
Ze nejvice je z jeho strany za nejvice vyuzivany styl liberalné autoritativni, ov§em s prvky
konzultativniho stylu vedeni. Obchodni feditel se dle svych odpovédi a nasledného
vyhodnoceni rozhovoru snazi nejvice vyuzivat dva styly, a sice konzultativni styl vedeni
a participativné-skupinovy styl vedeni. Odpovédi podiizenych obchodniho feditele
Vv dotaznikovém Setfeni potvrdily, Ze je zjeho strany skute¢né nejvice uplatiiovan
konzultativni styl vedeni, byt v dotaznikovém Setfeni jiz nebyly obsazeny odpovédi,
které by obsahovaly prvky participativné-skupinového stylu vedeni. U vedouciho skladu
stroji byla situace pfesné opacna oproti obchodnimu fediteli. Zatimco dle jeho odpovédi
bylo zji$téno, Ze nejvice uplatituje konzultativni styl vedeni, jeho podiizeni pracovnici se
na zakladé odpovédi v dotazniku domnivaji, Ze jsou v jeho stylu vedeni zastoupeny také

prvky participativné-skupinového stylu vedeni.

Celkove je tedy mozné fici, Ze na zaklad¢ analyzy téchto tfech vybranych oddélenich
V ramci zvolené organizace je v nejvétsi mife zastoupen konzultativni styl vedeni. Tento
styl je charakteristicky tim, ze vedouci ma ve své podfizené divéru, podporuje
komunikaci a vyuziva napady a myslenky svych pracovnikii. Tento styl je ovSem velmi
naro¢ny na komunika¢ni dovednosti vedouciho pracovnika a pfi nezvladnuti komunikace
muze vést k vytvofeni vnitinich bariér u jednotlivych podfizenych pracovniki. Nekteré
z negativnich odpovédi, které se objevily v dotaznikovém Setfeni mezi podiizenymi
pracovniky mohou byt pravé disledkem nezvladnuté komunikace ze strany vedoucich.
Ptesto, s ohledem na to, ze zadny z vedoucich neni nadifizenym vice nez desitky
pracovnikl a nejednd se o nikterak velkou organizaci, jde o nejlépe zvoleny styl vedeni

Vv dané organizaci.
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6. Navrhované doporuceni

Vzhledem ktomu, Ze v organizaci jsou zaméstnanci ve vétSingé piipadd spokojeni
s vedenim ze strany vedoucich, je obtizné navrhnout konkrétni doporuceni. Piesto se pfi
vyhodnoceni dotazniku objevily urcit¢é naméty, které by mohly souviset se Spatnou
komunikaci s podfizenymi pracovniky ze strany vedoucich. Diky tomu, Ze samotni
vedouci pracovnici povazuji komunikaci za kli¢ovy prvek vedeni svych podtizenych, je
navrhnuto zorganizovani vzdélavaci akce, ktera je zaméfena na komunika¢ni dovednosti

vedoucich pracovnikd.
6.1 Cil vzdélavaci akce

S ohledem k tomu, Zze pti vyhodnoceni dotaznikl, kterych se zlcastnila vétSina
zaméstnancl spolecnosti vysSlo najevo, ze v nékterych piipadech v organizaci mize
dochazet ke Spatné komunikaci mezi vedoucim a jeho podiizenym a vedouci pracovnici
zaroven povazuji komunikaci za klicovy prvek vedeni, je hlavnim cilem této vzdélavaci
akce zlepseni komunikac¢nich dovednosti vedoucich pracovnikii smérem K jejich

podfizenym.
6.2 Obsah vzdélavaci akce

Obsahem této vzdélavaci akce bude rozsifeni a zlepSeni komunikac¢nich dovednosti

vedoucich pracovnikli v téchto oblastech:

- Efektivni komunikace s podfizenymi pracovniky
- Verbalni a neverbalni komunikace

- Asertivni komunikace

- Komunikace pted vznikem konfliktu a v konfliktu
- Aktivni naslouchani

- Poskytnuti zpétné vazby
6.3 Realizace vzdélavaci akce

Komunikaéni dovednosti jsou dilezité pro vSechny vedouci pracovniky, proto se tato
vzdélavaci akce nebude tykat pouze vedoucich pracovnikii, na jejichz oddélenich ve
spoleCnosti probihala analyza styli vedeni, ale akce se zucastni vSichni zaméstnanci

spolecnosti, ktefi se nachazeji na vedoucich pozicich. Protoze u podtizenych pracovnika

63



ostatnich vedoucich, ktefi se vzdélavaci akce zucastni, nebylo provedeno dotaznikové
Setfeni mezi jejich podfizenymi pracovniky, musi nejprve probéhnout toto Setieni, aby
bylo nasledné mozné zjistit ptinosy této akce. Celkem by se tedy této vzdélavaci akce, po
konzultaci s asistentkou jednatele, zucastnilo devét zaméestnanct spolecnosti véetné jejiho
jednatele. S ohledem na to, Ze se jedna o spole¢nost dodavajici zemédélskou techniku,
bude tato vzdélavaci akce realizovana v zimnim obdobi, kdy nejsou zaméstnanci tolik
pracovné vytizeni. Konkrétné tedy v pribéhu mésice listopadu, kdy na konci kazdého
tydne budou vedouci pracovnici svolani do zasedaci mistnosti spolecnosti, ve které bude
tato vzdélavaci akce probihat. Zaméstnanci diky tomu budou neustale k dispozici v sidle
spolec¢nosti pro ptipadné nenadalé situace. Celkem tedy probéhnou ¢tyti vzdélavaci lekce.
Odpovédnou osobou za konani této akce bude asistentka jednatele, vzhledem k tomu, ze
ve spolecnosti puisobi také jako personalistka a ma jiz zkuSenosti s ptipravou podobnych

Skoleni.
6.4 Dodavatel a rozpocet vzdélavaci akce

Na trhu vzdélavacich instituci plisobi celd fada spolecnosti, které poskytuji vzdélavaci
akce zamérené na Skoleni v oblasti komunikacnich dovednosti. Vzhledem k tomu, Ze
spolecnost zatim nema zkusenosti s zddnou organizaci zamétujici se na Skoleni v oblasti
komunikacnich dovednosti, bylo by vhodné vybrat spolecnost na zékladé¢ recenzi jinych
spolecnosti, které jiz tuto sluzbu pro své zaméstnance vyuzily. Nekteré z téchto
vzdélavacich spolecnosti poskytuji také individudlni kurzy na miru, diky ¢emuz by bylo
mozné sestavit si vlastni kurz na zéklad¢ konzultace nasich potieb s danou spolecnosti.
Spole¢nost Kverneland by byla ochotna, na zaklad¢é konzultace s asistentkou jednatele,
poskytnout na tuto vzdélavaci akeci 120 000,- K¢. Naklady na jednoho ucastnika jsou
naptiklad u spole€nosti Top Vision, s.r.o. 9 990,- K¢ bez DPH (Top Vision, ©2015).
Vzhledem k tomu, Ze se akce zucastni devét osob a akce probéhne v sidle spolecnosti, by
méla ¢astka 120 000,- K¢ naklady na konéni akce dokazat pokryt i s ohledem na pifipadné

individuélni pozadavky.
6.5 Rizika vzdélavaci akce

Vzdélavaci akce s sebou nese urc€ita rizika, stejné jako kterakoliv jind realizovana akce.

Riziky této akce jsou naptiklad:
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1) Riziko neschvaleni vzdélavaci akce

Prvni riziko, které miiZe nastat je samotné neschvaleni vzdélavaci akce. V piipadé, ze by
vrcholové vedeni spolecnosti nesouhlasilo s tim, ze je konani této akce nutné, mohlo by
to znamenat jeji zamitnuti. Stejny piipad by nastal za predpokladu, ze by s touto
vzdelavaci akei nesouhlasili vedouci pracovnici. Mohli by naptiklad namitat, ze maji
pfili§ mnoho jinych pracovnich povinnosti, nebo by méli jiné dil¢i pfipominky.
V takovém piipad¢ by doSlo rovnéz k zamitnuti této vzd€lavaci akce. Schvalenim
vzdélavaci akce je vSak povéfend persondlni pracovnice, kterd by méla moznost zménit
¢as konani, misto konani, pfipadné i jiné skutecnosti tak, aby to vS§em zaméstnanciim

vyhovovalo a vse jim podrobné vysvétlit.
2) Riziko Spatné zvolené vzdéldavaci spolecnosti

Toto riziko miiZze nastat vzhledem k tomu, ze spolecnost nema zadné piedchézejici
zkuSenosti s kteroukoliv instituci realizujici vzdé€lavaci akce v oblasti komunika¢nich
dovednosti. Z tohoto diivodu je spole¢nost odkazana na pouhé recenze ze stran ostatnich
spolecnosti, které jiz tuto sluzbu vyuzily. V pfipadé, ze by doslo ke Spatnému vybéru
vzdélavaci spolecnosti a U vedoucich pracovniki by nenastalo zlepSeni komunikaénich
dovednosti, znamenalo by to, ze tato investice ztratila svij ucinek. Je proto dilezité
proveést velmi citlivy vybér dodavatele této sluzby a zjistit si veSkeré podrobné informace

o0 zvolené spolecnosti.
3) Riziko neucasti nekterého ze zaméstnancii na vzdélavaci lekci

Riziko netcasti nékterého ze zaméstnanct je velmi pravdépodobné, jelikoz se jedna o
vzdélavaci akcei, které se za€astni pouze vedouci pracovnici, ktefi ¢asto absolvuji sluzebni
cesty. Pravdépodobnost nastani tohoto rizika je velmi vysokd, z toho diivodu je potiebné
dohodnout se zvolenou spolecnosti mozné nahradni lekce, které by obsahové
korespondovaly s jiz prob&éhlymi lekcemi, diky ¢emuz by si chybéjici zaméstnanec mohl

lekci individuéalné doplnit.
4) Riziko nedostatecnych financnich prostredki

Riziko souvisejici s nedostatkem financi by nastat nemélo, vzhledem ktomu Zze
planovany rozpocet na konani této akce prevySuje ocekavané néklady. Piesto by za

urcitych podminek i toto riziko mohlo nastat. Jednalo by se naptiklad o situaci, pii které
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by vice zamé&stnanct nedorazilo na planované lekce Vv sidle spolecnosti s tim, ze si lekci
doplni individualngé. Je velmi pravdépodobné ze v ptipadé individudlnich lekci by
spolecnost realizujici vzdélavaci akci pozadovala platbu zvlast' za tyto individualni lekce.
Z toho divodu by m¢l kazdy pracovnik pravo pouze na jednu individualni lekci a zbylé
by musel absolvovat v sidle spole¢nosti. Pouze v krajnim piipadé, napiiklad neodkladna

sluzebni cesta ¢i nemoc, by mu byla vétsi absence tolerovéna.
5) Riziko mimoradné uddlosti

Jednéd se o riziko vysoce nepravdépodobné, avSak v pifipadé nastini by mélo fatalni
disledky na vzdélavaci akci. Jde napiiklad o riziko pozaru, zaplavy ¢i pozastaveni
¢innosti spolecnosti. V ptipad¢ Ze by k n€kterému z téchto rizik doslo, znamenalo by to

celkové zruseni vzdélavaci akce, nebo minimalné jeji odlozeni.
6.6 Hodnoceni vzdélavaci akce

Zhodnocenim piinost vzdélavaci akce bude rovnéz povérena personalni pracovnice. PO
ukonceni vzdélavaci akce bude potieba zhruba pllro¢ni ¢asovy prostor, vV radmci kterého
budou mit podtizeni pracovnici moznost dostate¢né pocitit zmény v komunikaci ze strany
jejich vedoucich pracovnikli. Po uplynuti této doby bude mezi podiizenymi pracovniky
provedeno opétovné dotaznikové Setieni, tentokrat s vice otdzkami zaméfenymi na
samotnou komunikaci, s cilem zjistit, zda doslo v organizaci ke zlep$eni komunikace ze
strany vedoucich pracovnikl. Ziskané odpovédi budou néasledné vyhodnoceny a poté
porovnany se souc¢asnymi vysledky dotaznikového Setfeni. Na zéklade srovnéni nyné€jSich
a budoucich vysledka bude zhodnoceno, zda méla tato vzdélavaci akce skute¢né pozitivni
vliv na komunika¢ni dovednosti vedoucich pracovnikli a zda doSlo ke zlepSeni
komunikace mezi vedoucimi a jejich podfizenymi pracovniky. RovnéZz budou zjistény
veskeré piinosy této vzdélavaci akce z pohledu vedoucich pracovniki, kteti budou mit
také moznost zhodnotit, zda jim tato vzdélavaci akce pomohla pii komunikaci s jejich

podiizenymi.
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Zavér
Bakalafska prace byla zpracovana na téma manazerské styly vedeni a jejich uplatnéni v

podniku, konkrétné ve spolecnosti KVERNELAND GROUP CZECH, s.r.o.

Hlavnim cilem této prace bylo analyzovat styly vedeni ve zvolené organizaci na
vybranych odd¢lenich a na zaklad¢ poznatkii navrhnout doporuceni, ktera by vedla ke

zlepSeni celkového vedeni zaméstnanci V ramci zvolené organizace.

Bakalatska prace byla rozdélena do dvou cCasti, ¢asti teoretické a Casti praktické.
Teoreticka ¢ast byla ¢lenéna do tii kapitol, které byly zpracovany na zakladé¢ odborné
literatury. Uvodni kapitola této Casti se zabyvala pojmy manaZer, vlastnosti manazera,
kompetence a autorita manazera a manazerské role. Druha kapitola stru¢né vymezovala
manazerské funkce planovani, organizovani, vedeni, kontrolovani a rozhodovani. Tteti a
zaroven posledni kapitola teoretické ¢asti se zabyvala samotnym vedenim lidi. Byly zde
objasnény pojmy jako moc a vliv vedeni, teorie vedeni, konkrétné teorie manazerské
miizky a teorie X a Y, motivace a také rozvoj pracovnikii. Hlavni a nejobsahlejsi
podkapitolou této ¢asti byly samotné styly vedeni lidi. Byly zde dle jednotlivych autort

vymezeny styly vedeni, které mohou manazefi pii své praci vyuzivat.

Praktické ¢ast bakalatské prace obsahovala rovnéz tii kapitoly. Ctvrta kapitola této prace
byla vénovana informacim o samotné spole¢nosti KVERNELAND GROUP CZECH,
S.r.0., které byly ziskany pti rozhovorech s predstaviteli spole¢nosti, z internich materialti
spolecnosti a také z webovych stranek spole¢nosti. Bylo zde uvedeno, ¢im se spole¢nost
zabyva, jeji historie, vize, mise a strategie. Dale zde byly obsazeny informace o
produktovém portfoliu spole¢nosti a rovnéz zde byla popsana organiza¢ni struktura
prodejni spole¢nosti sidlici v Berouné. Pata kapitola byla vénovana analyze stylt vedeni
ve zvolené organizaci. Tato kapitola obsahovala tfi podkapitoly. Prvni podkapitola
zahrnovala strukturované rozhovory s vybranymi vedoucimi pracovniky, konkrétné
s vykonnym feditelem, obchodnim feditelem a vedoucim skladu stroji. Druha
podkapitola byla vénovana dotaznikovému Setfeni, které bylo realizovano mezi
podiizenymi vybranych vedoucich pracovniki spolecnosti a ve tfeti podkapitole bylo
provedeno nasledné celkové zhodnoceni stylti vedeni ve zvolené organizaci na zakladé
kterého vyplynulo, Ze nejvice je v této organizaci vyuzivan konzultativni styl vedeni,

ktery se vedouci snazi vyuZivat a jejich podfizeni jsou s timto stylem spokojeni. Sesta,
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posledni kapitola praktické Casti a zaroven celé prace byla vénovana navrhovanému

doporucenim.

Vzhledem k celkovym vysledkiim jak strukturovanych rozhovort, tak dotaznikového
Setfeni a celkové spokojenosti s vedenim bylo obtizné navrhnout konkrétni doporuceni.
Bylo zjisténo, ze vedouci pracovnici se snazi vyuzivat konzultativni styl vedeni, se
kterym jsou jejich podiizeni spokojeni. Pfesto se objevily urcité naméty, které by mohly
souviset se Spatnou komunikaci vedoucich pracovniki smérem k jejich podiizenym.
Vzhledem k tomu, ze samotni vedouci pracovnici povazuji komunikaci za klicovy prvek
vedeni svych podfizenych, bylo navrhnuto zorganizovani vzd¢lavaci akce, ktera by byla

zamétena na komunika¢ni dovednosti vedoucich pracovnikd.
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Priloha A: Otazky v rozhovoru s vedoucimi pracovniky

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)

11)

12)
13)

14)

Na co se pii vedeni lidi nejvice orientujete?

Jaky ptistup ke svym podiizenym upiednostitujete?

Zajimate se o aktualni stav podiizenych?

Jakou formou nejcéastéji predavate svym podiizenym ukoly?
Mohou si Vasi podfizeni sami ur¢it, jak budou plnit zadany ukol?
Na zaklad¢ ¢eho, ptitazujete ukoly svym podiizenym?

Snazite se ke svym podfizenym pfistupovat individualné?

Jakym zplisobem motivujete své podfizené k plnéni ukolt?
Delegujete na své podiizené nékteré ¢innosti?

Jakym zpiisobem ¢i formou kontrolujete praci svych podfizenych?

Maji Vasi podiizeni moznost zapojit se do rozhodovani o pracovnich postupech

¢1 zpusobech feseni?
Zajimate se o nazory svych podtizenych?
Co povazujete za dileZité pti vedeni pracovnikli?

Podporujete riist svych podiizenych?



Priloha B: Dotaznik

Vazeni zaméstnanci,

timto bych Vas chtél pozadat o zodpovézeni nasledujicich otazek, které jsou zaméieny na

téma vedeni lidi ve Vasi organizaci. Vase odpovédi jsou zcela anonymni a budou vyuzity

pfi zpracovani mé bakalarské prace. Zodpovézeni otazek by Vam nemélo zabrat vice nez

10 minut.

D¢kuji za Vasi pomoc a také Vs cas.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Jaké je VaSe pohlavi?

MUZ x ZENA

Jaky je Vas vék?

MENE NEZ 25 LET x 25 a7 40 LET x 40 az 60 LET x VICE NEZ 60 LET
Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

VYUCEN/A x STREDOSKOLSKE S MATURITOU x VYSSI ODBORNE x
VYSOKOSKOLSKE

Jak dlouho jste zaméstnancem/zaméstnankyni této organizace?
MENE NEZ 1 ROK x 1 az5 LET x 5 a7 10 LET x VICE NEZ 10 LET
Jaka je VaSe pracovni pozice v organizaci?

ZAMESTNANEC BEZ UROVNE RIZENT x NIZS{ MANAGEMENT x
STREDNI MANAGEMENT x VRCHOLOVY MANAGEMENT
Myslite si, Ze je VaSe oddéleni, tym, usek...dobre Fizen/o?

ANO x SPISE ANO x SPISE NE x NE

Ma Vas nadrizeny dostate¢nou autoritu mezi svymi podfizenymi?
ANO x SPISE ANO x SPISE NE x NE

Miyslite si, Ze mate pratelské vztahy se svym nadfizenym?

ANO x SPISE ANO x SPISE NE x NE

Zadava Vam nadrizeny pracovni ukoly bez jakékoliv predchozi konzultace
¢i komunikace?

ANO x SPISE ANO x SPISE NE x NE

10) Zapojuje Vas Vas nadrizeny do spolurozhodovani o pracovnich postupech a

pracovnich ukolech?



ANO x SPISE ANO x SPISE NE x NE

11) Poskytuje Vam nadiizeny dostatecnou volnost pro uplatnéni vlastni
iniciativy pri plnéni pracovniho ukolu?

ANO x SPISE ANO x SPISE NE x NE

12) Zajima se Vas nadrizeny o VaSe nazory a napady?
ANO x SPISE ANO x SPISE NE x NE

13) Miizete se v pripadé poti‘eby kdykoliv obratit na svého nadiizeného?
ANO x SPISE ANO x SPISE NE x NE

14) Piidéluje Vas nadiizeny pravomoci a odpovédnost na zakladé odbornosti a
zkuSenosti jednotlivych pracovniki?

ANO x SPISE ANO x SPISE NE x NE

15) Jedna Vas nadiizeny s pracovniky spravedlivé?
ANO x SPISE ANO x SPISE NE x NE

16) Podporuje nadfizeny Vas osobni riist v ramci organizace?
ANO x SPISE ANO x SP{SE NE x NE

17) Dostavate od svého nadrizeného pravidelnou zpétnou vazbu za vykonanou
praci?

ANO x SPISE ANO x SPISE NE x NE

18) Motivuje Vas nadrizeny formou postihii ¢i hrozeb?
ANO x SPISE ANO x SPISE NE x NE

19) Motivuje Vas nadrizeny formou odmeén ¢i ocenéni?
ANO x SPISE ANO x SPISE NE x NE

20) Provadi Vas nadiizeny pravidelnou kontrolu?
ANO x SPISE ANO x SPISE NE x NE

21) Domnivate se, Ze v ramci Va$i organizace pristupuji nadfizeni Kk
pracovnikiim stejné jako na Vasem oddéleni?

ANO x SPISE ANO x SPISE NE x NE
22) Jste spokojeny/a s piistupem svého nadiizeného?

ANO x SPISE ANO x SPISE NE x NE



Abstrakt

KRAUS, Tomas. Manazerské styly vedeni a jejich uplatneni v podniku. Plzen, 2019. 74

s. Bakalarska prace. Zapadoceska univerzita v Plzni. Fakulta ekonomicka.
Klic¢ova slova: manazer, motivace, vedeni lidi, styly vedeni

Predlozena bakalaiska prace je zaméfena na vedeni lidi ve spole¢nosti KVERNELAND
GROUP CZECH, s.r.o. Cilem této prace je analyzovat styly vedeni ve zvolené
spole¢nosti a na zdklad¢ ziskanych poznatkli formulovat doporuc€eni, vedouci ke zlepSeni
celkového vedeni zaméstnanci v dané spole¢nosti. Prace je rozdélena do dvou casti,
teoretické a praktické. Teoreticka ¢ast obsahuje tii kapitoly, prvni je vénovana samotnym
manazerum, ve druhé kapitole jsou stru¢né popsany manazerské funkce a tieti kapitola
rozebird samotné vedeni lidi. Prakticka ¢ast je ¢lenéna rovnéz do tii kapitol. Ve Ctvrté
kapitole této prace je piedstavena zvolena spolecnost. Pata kapitola analyzuje styly vedeni
ve zvolené spolecnosti formou strukturovanych rozhovort s vedoucimi pracovniky a
dotaznikovym Setfenim mezi podiizenymi pracovniky. Sesté, posledni kapitola této prace
je vénovana navrhovanému doporuceni, konkrétné vzdélavaci akci zamétené na zlepSeni

komunika¢nich dovednosti vedoucich pracovnik.



Abstract

KRAUS, Tomas. Management styles and their use in a company. Plzen, 2019. 74 s.

Bachelor Thesis. University of West Bohemia. Faculty of Economics.
Keywords: manager, motivation, leadership, leadership styles

This presented bachelor thesis is focused on leadership in the company KVERNELAND
GROUP CZECH, s.r.o. The aim of this work is to analyze the leadership styles in the
chosen company and to formulate recommendations based on the acquired knowledge
leads to the improvement of the overall management of employees in the company. The
thesis is divided into two parts, theoretical and practical. The theoretical part contains
three chapters, the first one is devoted to the managers themselves, the second chapter
briefly describes the managerial functions and the third chapter analyzes the leadership
itself. The practical part is also divided into three chapters. The fourth chapter of this
thesis introduces the chosen company. The fifth chapter analyzes leadership styles in the
chosen company through structured interviews with executives and a questionnaire
survey among subordinates. The sixth, last chapter of this work is devoted to the proposed
recommendation, specifically an educational action aimed at improving the

communication skills of executives.



