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1 Uvod
., Co v soucasnosti trh potiebuje, nejsou séfové, ale lidri* [1; s. 5]

Dnesni doba je plna Castych zmén a nejistoty. Na jedné strané lze spatfovat mnoho
podnikatelskych a jinych pracovnich pfileZitosti, které se na trhu objevuji, na stran¢ druhé je
vsak toto prostiedi plné proménlivych faktort a silné konkurence. Organizace musi sledovat
trendy a jit s dobou, coZ obnasi inovaci svych vyrobki i doprovodnych sluzeb a predevsim —
reagovat na ménici se poZadavky zdkaznika.

Lidé tvoii pravdépodobné nejdillezitéjsi stavebni kdmen udspéSnych firem. Vedeni
spolecnosti klade ¢im dél vEtsi naroky na manazery a lidry ve vSech hierarchiich organizace. Je
potieba si ale uvédomit, ze s lidmi musi byt zachazeno s uctou a respektem. Pokud se lidii
nebudou citit v organizaci komfortné a nebudou zastavat stejné hodnoty jako organizace, jenom
téZko budou motivovat a vést k lepSim vykontim ostatni zaméstnance.

Cilem této diplomové price je posouzeni vhodnosti stylu vedeni lidi ve vybrané
organizaci v ramci ruznych oblasti spolecnosti (retail, B2B oddé€leni, ucetni oddélent,
produktové oddéleni, IT oddéleni a eshopové odd¢€leni.). Otazkou zlistava, jaky styl vedeni je
v této organizaci vhodny. Krom¢ vlastnosti jednotlivych lidri bylo potieba se zamyslet i nad
charakteristikami ndsledovnikli a strukturou dané organizace. Problémem je, Ze vybrand
organizace se dostate¢n¢ nezabyvd vedenim lidi, coZ miZe pfi dlouhodobéj$im nezdjmu ze
strany organizace vést k nespokojenosti a v krajnich ptipadech fluktuaci zaméstnanct.

V prvni ¢asti jsou popsany metody a techniky zpracovani, jez jsou v diplomové praci
pouzity. Ve tfeti kapitole jsou shrnuta teoretickd vychodiska vedeni lidi, kterd jsou nezbytna
pro praktickou €4st této prace. Je zde objasnén vyznam vedeni lidi z pohledu jak lidra, tak
manazera, vztah leadershipu a motivace a také vyznam komunikace. Ddle jsou zde popsany
koncepce leadershipu, které tvoii zdkladni piedpoklady vyvoje vedeni lidi. Autorka prace také
popsala metody vedouci k posuzovéini vedeni organizace a rovnéZ se zaméfila na efektivni
leadership. Ctvrta kapitola uzavird teoretickou &dst a piedstavuje spole¢nost, ve které bylo
vedeni lidi analyzovano.

Péta kapitola pak piinasi pfipravnou a realizacni fazi vyzkumu. V praktické Casti je
vyuzito nékolika dotaznikovych Setieni, které umoZziiuji proniknout do problematiky vedeni lidi
ve vybrané organizaci z vice thlid. Empirickou ¢ast pak uzavird interview, které bylo
realizovéno s vedouci HR odd¢leni.

Soucésti této diplomové prace je také kapitola vénovdna ndvrhim a doporucenim
s ohledem na moZzné zlepsSeni na riznych oddélenich organizace. Posledni ¢asti je zavér, jenZ
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pfinasi shrnuti poznatkt této préce.



2 Metody a techniky zpracovani

s vz

Teoreticka cast diplomové prace, tedy tfeti kapitola, vypovidajici o teoretickych
vychodiskdch vedeni lidi, byla zpracovidna na zdklad¢ studia Ceské a zahrani¢ni odborné
literatury. Teoretickd ¢ast diplomové prace poskytuje $irSi pohled do dané problematiky, avSak
koresponduje s praktickou ¢asti, ktera byla aplikovana ve spolecnosti WESTech CZ s.r.0., ktera
je predstavena ve ¢tvrté kapitole.

V praktické Casti prace, tedy v paté kapitole, byly aplikovany celkem tfi koncepce
leadershipu. Prvni z nich byl Fiedlertiv model, ktery umoZnil autorce prace urcit, zda se lidfi
ve vybrané organizaci orientuji na ukoly, ¢i vztahy. Fiedlertiv model patii mezi kontingen¢ni
teorie. K tomu, aby se dalo zjistit, zda je lidr orientovany na vztahy, ¢i na tkoly, byl pouzit
dotaznik, ktery je uréen pro vedouciho a hodnoti nejméné oblibeného spolupracovnika.
V tomto modelu se povazoval vysledny styl vedeni za neménny.

Druhou pouzitou koncepci leadershipu byla manazerska miizka. Tato koncepce
naopak tvrdila, Ze efektivni lidr by se m¢l zajimat o obé€ hlediska - o lidi 1 o ukoly. Diky
manazerské miizce se autorka price meéla moznost podrobnéji podivat na problematiku
propojeni prace lidra s lidmi na jedné stran¢, a zaméfenim se na dané tkoly na strané druhé.
K tomuto zjisténi byl pouzit test Ctyf typl jednani vedouciho na zdklad€ rozd€leni manazerské
miizky, ktery byl uréen pro vedouciho pracovnika.

Tieti koncepce - transak¢ni a transformacni leadership byl zjistovan pomoci 360°
zpétné vazby. Tuto koncepci si autorka prace zvolila, nebot’ umoznuje zohlednit i citovou
stranku vztahu mezi vedoucim a pracovnikem, ktera byla do t€ doby opomijena, pfitom mnozi
vedouci intenzivné ovliviiuji emocionalitu svych zaméstnancti a diky této skute¢nosti dokazi
menit organizaci i okolni svét.

Posledni vyzkum se zabyval styly vedeni, které byly taktéZ analyzovany pomoci 360°
zpétné vazby. Mezi zkoumanymi styly byl styl autokraticky, demokraticky a laissez-faire.
Prave styl vedent je dalezitym aspektem v posouzeni efektivity vedeni ve vybrané organizaci.

360° zpétna vazba umoznila autorce prace analyzovat styl vedeni lidi z vice stran a
zajistit tak objektivni vysledky Setieni. Tato metoda neiikd, co dany vidce d¢l4, ale jak to d¢€la.
Ponechdva také prostor pro osobni rozvoj a zlepSeni. Vysledky 360° zpétné vazby tedy poskytly

podklad pro névrhy a doporuceni, jeZ jsou zpracovany v Sesté kapitole.



3 Teoreticka vychodiska stylu vedeni lidi

V této kapitole jsou zpracovany teoretické poznatky zabyvajici se problematikou vedeni
lidi v organizacich. V prvni ¢ésti jsou vymezeny zdkladni pojmy objevujici se v diplomové
praci. Dale zde autorka prace nastinila vyznam vedeni lidi v organizacich a koncepce
leadershipu. V poslednich dvou podkapitolach je zpracovano jak posuzovat styl vedeni a také

jeho efektivnost.

3.1 Vymezeni zakladnich pojmu

Z davodu lepsi orientace v dané problematice uvadi autorka prace zdkladni pojmy a
jejich formulaci. Tyto pojmy se vyskytuji v celé diplomové prici a jsou charakterizoviny
nasledovné:

Vedeni lidi je klicovym prvkem organizace. Kazdy efektivni manazer i lidr povazuje
vedeni lidi za stézejni tlohu. Jednd se o ovliviiovani zaméstnanct tak, aby bylo dosahovéno
efektivnich vysledki a aby byli jedinci podnécovani k smysluplné aktivité, kterd bezprostiedné
souvisi s cili organizace [4].

Management neboli fizeni je charakterizovdno jako soubor vSech aktivit, které jsou
nezbytné k tomu, aby organizace dosdhla svych cila. Jedna se o rizné ovérené metody, postupy,
zkusenosti, ndzory, doporuceni aj. [25].

Manazer je ten, kdo ma své podiizené. Rozhoduje o jejich prici, zaddvd jim tdkoly,
kontroluje je a fidi jejich vykon. Zajima se o to, aby tito zaméstnanci dosdhli stanoveného cile
v urCité, predem terminované dob¢, a v pozadované kvalité. Priorita jsou pro né¢j vysledky,
mezilidské vztahy jej vétSinou nezajimaji [9; 23].

Lidr je nékdo, kdo je zodpovédny za vedeni urcité skupiny lidi a vyznamné ovliviiuje
jeji udspéSnost. Lidr ziskdvd své ndsledovniky na zdkladé toho, jaky mé vztah k lidem
(ptedevsim diky osobnostnim charakteristikdm). Tito pfiznivci plni dkoly mnohem
samostatné¢ji neZ je tomu u podiizenych zaméstnancich manaZera [15; 23].

Mezi lidrem a manazerem je tedy rozdil, i kdyZ jsou obé& role ¢aste¢né propletené. Dalo
by se vyjadfit, Ze leadership a management jsou odliSné koncepty, které se vSak podstatné
piekryvaji, graficky tuto skuteCnost znazorfiuje obrazek 3.1. Manazer zodpovidd za zdroje
(mysleno penize, technologie, vyrobni kapacity, nebo také pracovni silu). Leader se naproti
tomu zaméfuje pouze na lidské zdroje. Podrobnéji je tato tématika zpracovana v dalSich

kapitolach [1; 15].



Obr. 3.1 Manazer vs. leader

Zdroj: [1, s. 56]

Tym a tymova spoluprace — hlavnim rysem tymu je orientace na spole¢ny tkol. Tento
pojem je uplathovan v modernich pfistupech vedeni. Tym tézi predevSim ze svého
synergického efektu, ktery znaci, Ze pokud je slozen z pracovnikli s riznymi schopnostmi a
dovednostmi tak, aby se kompetence vzdjemné doplnovaly, miZe organizace dosdhnout
vys§ich vysledki. Dilezitym znakem je vzdjemna zdvislost a odpovédnost.

Komunikace vychazi z charakteru lidra. Lidrovskd komunikace by méla byt oteviend,
oboustrannd, empatickd, zalozena na respektu a me¢la by probihat v pravidelnych intervalech.
Cilem komunikace lidra je pfedevSim vytvofeni a rozvinuti vztahd v oblasti divéry nebo také
k motivaci lidi dosdhnout pozadovanych vysledkl organizace [23].

Motivace je slozity proces, avSak jeji poznani je zdkladem pro uc¢inné ovliviiovani
jedinct. Vychazi z potieb jedince.

Pracovni motivace pak vypovida o tom, zda je vedouci schopen u svych podiizenych
vzbudit vnitini pohnutku, diky které bude chtit danou ¢innost vykondvat a bude ji vykonavat
s potéSenim, kdy jeho osobni prospéch bude v souladu se zaméry organizace [14].

Delegovani znaci preneseni tkold manaZera na jinou osobu ¢i na jinou organizacni
jednotku (z pravidla se vSak jednd o nizsi stupen fizeni) [34].

Koucovani je velmi pozitivni metodou, ktera poméha piekonat rozdil mezi tim, kde
jedinci jsou a tim, kde by cht€li byt, at’ uz se jednd o osobni ¢i profesiondlni Zivot. Koucovani
se zamétfuje na nové myslenky a rozvoj schopnosti jedince, ale je tieba fict, Ze tato metoda se
snazi o to, aby koucovany dosel k poZadovanym zavériim sam. Koucovani ukazuje spise cestu

neZz presny postup [32].

3.2 Vyznam vedeni lidi
,, Vedouci jsou dnes vice neZ kdy drive partneri a méne neZ kdykoli jindy nadrizeni svych
podrizenych spolupracovnikit“ [5; s. 13]. Kdyby organizace neméla své vedeni, tézko by mohla

plnit zakladni dkoly a dosahovat svych cilt. Inu, d4 se fict, Ze bez vedeni by nejspiSe zadné cile



ani nemé¢la. Za hlavni ekonomicky cil organizaci Ize povazovat dosahovani zisku, samoziejme
to vSak neni cil jediny. Na druhé strané je teba fict, Ze 1 kdyZ vedeni organizace vytyci
jednotlivé cile, zamé&stnanci jsou ti, diky nimZ jsou cile realizovdny. Vedeni by se tedy nemélo
fidit pouze konkrétnimi tkoly, ale pfevdzné také potiebami a poZzadavky svych pracovnik. Je
tieba si uvédomit, Ze zamestnanci jsou nejdulezitéjSim zdrojem organizace, i kdyz ne vzdy je
jim vénovand dostate¢nd pozornost. Mnoho vedoucich chybuje v tom, Ze nevénuji dostate¢ny
¢as tomu, aby se vénovali lidskému chovani, vzdjemné komunikaci a také tomu, co konkrétné
pusobi na samotny vykon pracovniki [4; 5; 25].

Rozdil mezi minulosti a souCasnosti je vtom, Ze kdysi bylo redlné, aby vedouci
(nejcastéji se jednalo o majitele) sesbiral potfebnd data a poté se sim rozhodnul o tom, co se
bude dit. V dnesni dob¢ uz to mozné neni a kdyby organizace zastdvala tento zpisob vedeni,
pravdépodobné by jen brzdila svou efektivitu a vykonnost. Soucasnd doba se vyznacuje
specializaci préace, a pfedev§im enormnim mnoZstvim informaci, které jsou dostupné na trhu.
Zpusob vedeni jednotlivce je dnes viceméné nemozny. Posldnim vedoucich pracovnikl je

zvladat komplexnost tymil, proto je potfeba stdle pracovat na technikach vedeni [5; 14].

3.2.1 Nové pojeti vedeni

Vedouci neni pouze nadfizeny, ale pfedevSim je to osoba, kterd poskytuje podporu a
pomoc svym pracovnikim. Lidr byva povazovan za kouce, ktery se stard o persondlni rozvoj
zaméstnancu. Je tieba si uvédomit, ze Zijeme v dobé, kdy téméi kdokoli muze néjakym
zpusobem kopirovat produkty ostatnich. Konkurence je obrovska. Dulezité je tedy podporovat
aktivitu a kreativitu pracovnikli organizace. Dal§im vyznamnym faktem je, Ze odborné znalosti
prestavaji stacit a ¢im dal vice je pohliZeno na tzv. softskills (neboli mékké dovednosti, kterymi
jsou naptiklad tymova spoluprace, komunikace, vystupovani, feseni konflikti, vykonnost,
vytvéreni socidlnich siti, aktivni pfistup, zvladani stresu, ochota riskovat a spousta dalSich). Na
vSechny pracovniky je potieba pohliZet individudlng¢, nebot’ kazdy lidsky faktor organizace je
jedinecny [5; 23; 26].

Zékladem ucinného vedeni je pfedevSim kazdodenni prace s lidmi. Leadership ma
posilit a zlepSit vztahy v organizaci (vztahy mezi pracovniky) i mimo ni (mysleno vzhledem
k odbératelim, dodavatellim a jinym subjektiim), ddle m4 vést lidi k rozvoji jejich vykonnosti
a k tomu, aby bylo dosahovadno zZadoucich vysledku [5; 12].

Velmi dulezity vyznam maji kreativni lidfi. Talent je néco, co se neda naucit, pokud
bude talent a kreativita lidrii dobfe investovdna, je zde velkd pravdépodobnost tspéSnosti

organizace. Soucasni lidii by také mé&li vénovat svou energii pro dal$i potencialni lidry. Jinymi



slovy by méli pfendset své vlastni znalosti a zkuSenosti na budouci nasledovniky, jednak jim
tato skuteCnost prinese vlastni uspokojeni a jednak pomtiZou ostatnim rist. Vzhledem ke stile
se ménicimu se prostiedi je vyvoj leadershipu nevyhnutelny. Tento vyvoj obndSi nové
vyzkumy, metody, poznatky, které postupem casu povedou ke stidle novéjSim teoriim Ci

pristuptim [12].

3.2.2 Styly vedeni
néco, co prichdzi samo od sebe. Samoziejme i to je mozné, v piipad¢ tzv. ptirozenych lidrt, ale
ti nejsou piiliS obvykli. Autorka price popsala celkem tfi typy vedeni s nimiZ se b&hem své

pracovni kariéry setkala [18].

a) Autoritativni (direktivni) styl

Lidr pfesné stanovi, co mé byt splnéno, v jakém ¢asovém horizontu a jak. Nekonzultuje tyto
rozhodnuti se svymi podfizenymi. Urcuje, kdo bude s kym spolupracovat, ale dualezité
informace si nechdvd pro sebe. Tento Cloveék se snazi byt nenahraditelny a také jediny
odpovédny. Problémem tohoto typu je nesamostatnost podiizenych. Vzhledem k tomu, Ze
kreativita je potlacovéna, 1idé jsou pouze ,,stroje* které vykondvaji ptesné€ stanovené tkoly bez
vlastni moZnosti pfispét nécim navic [6].

Tento styl by m¢l byt pouzivan pouze ojedinéle. Je vhodny v situacich, které jsou
trividlni a neni potieba dalsi konzultace. Pokud by byl aplikovan i v jinych situacich, mohl by
u zaméstnancll vzbudit absenci, kterd povede az k fluktuaci (odchodu). Proti autoritativnimu
stylu existuje nekolik zptisobli ochrany, patii zde naptiklad zvysujici se soutézivost v obchodé¢,
zména struktury organizaci, vliv odborti, zmény v hodnotich organizaci nebo také rozsiteni

oblasti vzdélavani a rozvoje, posun ve véd¢ aj. [6].

b) Demokraticky styl

Rozdilny styl oproti prvnimu, autoritativnimu, je styl demokraticky. Vedouci se zajima
0 nazory, potieby a zdjmy svych podfizenych, respektuje je, radi se s nimi. Stanovuje cile a
ukoly, avSak volbu metod, které povedou k dosaZzeni cile nechdva ¢astecné na zamé&stnancich.
Poskytuje jim informace, které potiebuji. Nevyhodou jsou vSak Casové ztraty, které vznikaji
diky prenosu informaci mezi vice lidmi. Kdyz je potieba udé€lat rychlé rozhodnuti ne vzdy je
tento styl vedeni efektivnim. Vyhodou je osobni zdjem zaméstnancli a oboustrannd

komunikace, kdy vice lidi dokaze pftijit s vétSim poctem feSeni [10; 35].

10



¢) Benevolentni styl (laissez- faire)

Lidr ponechdva vécem volny prub¢h, zasahuje do nich jen minimalné, podfizeni nejsou
témet kontrolovani, vedouci zasahuje jen v krajnich piipadech. PfevaZuje komunikace na
horizontdlni drovni. Tento styl ptedstavuje volnost pro pracovniky, na druhé strané, pokud
dojde k problému, neni zde nikdo, kdo by byl kompetentni a zodpovédny problém fesit. Jak
byvéa zvykem zaméstnanci daji od problému ruce pry€. Je tfeba uvést, Ze takto by tento styl
nem¢l byt vyuZivan. Naopak by se mél realizovat, pokud mé vedouci plnou duvéru ke svym
podfizenym. Je to ,,dvojsecnd zbran®, kdy autonomie muze vést ke spokojenosti zaméstnanctl,
avSak muze puisobit i destruktivné, zvlast pokud si zaméstnanci neumi zorganizovat ¢as, nemaji
pottebné znalosti nebo kdyZz nezvlddaji vykondvat svou praci efektivné. Tento styl miZe
vzniknout i1 v piipad¢, kdy lidr nemd dostateCnou kontrolu nad praci svych podiizenych,
piipadné nad podfizenymi jako celkové (pokud mé naptiklad lidr zaméstnance v jiné zemi nez

fyzicky sedi) [10].

3.2.3 Vedeni vs. Fizeni neboli leadership vs. management

Existuje mnoho teorii ohledné existence rozdilu mezi vedenim a fizenim. Cdst nézort
tvrdi, Ze vedeni a fizeni jsou dva rozdilné procesy, které nemaji nic spolecného. Dalsi segment
nazorl potvrzuje moZnost spojeni manazera a lidra v jedné osobé [12].

Vedeni i fizeni jsou nevyhnutelnym pfedpokladem pro spravné fungujici organizaci.
Rizeni rozdéluje jednotlivé &innosti tak, aby byly efektivni, jednoduse popisuje, jak se véci maji
spravné délat. Rizen{ je spojené s predikei a pofddkem. Vedeni je naopak provadéni spravnych
¢innosti, orientuje se na spravny chod organizace [26].

,»ManaZer délda véci sprdavné, zatimco lidr deéld sprdavné veci* [23; s. 17]. Pokud bude
manazer i lidr povéfen stejnym tkolem, zcela jisté budou dany tkol vykondvat rozdiln¢ (uvazuj
dvé odlisné osoby). Autorka prace uvedla piiklad stavby domu — manaZer si zajisti potiebny
materidl, vyuZije spravnou techniku, pfijme schopné délniky, stanovi si harmonogram praci,
ktery striktné dodrZuje a plni. Diim se jist¢ postavi a pokud se podafi, tak se i dobfe proda.
ManaZer se snazi co nejpiesnéji dodrzet své zadani, jeho cilem je dosdhnout pozadovaného
vysledku v co nejkrat§im Case a samoziejm¢ v pottebné kvalité. Praci si rozvrhne, zatkoluje
ostatni, ty pak ndsledné sleduje a fidi jejich vykon. Plni zkratka plany, které vytvoftil nékdo jiny
[10; 23].

Lidr, na druhé strané, se nejdiive zamysli nad tim, pro¢ se tento dim ma stavét. Udéla
si analyzu, zda v okoli nenalezne podobny diim, ktery je na prodej, aby si odpovédél na otazku,

zda by nebylo vhodné misto domu stavét néco jiného (naptiklad pokud by obdobny diim mél
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problém s prodejem v dané lokalité). Tento proces samotnych pfiprav trva nepochybné déle,
nez je tomu u manazera. MiiZe se stét, Ze se cely ndpad se stavbou domu zméni, to samoziejme
nevypovida o tom, Ze by se lidrovi tento diim stavét nechtélo, ale o tom, Ze se snaZi najit nejlepsi
zpusob, jakym dany ukol zrealizuje. Lidr se snazi ptetvofit si skutecnost podle vlastnich vizi,
Ve svym rozhodnutim a mé oporu v sobé samém. Lépe dokaze sviij ndpad vysvétlit ostatnim,
vi, pro€ chce dany ukol délat takto, a ne onak. R4d si vyslechne i ndzory ostatnich a ptijme i
kritiku. Lidr pfemysli o dcelu a cili, kterych mé byt prostfednictvim jeho prace dosazeno [1;
23].

Management i leadership jsou dva systémy, které spolu vzdjemn¢ souvisi. ,,Leadership
bez managementu se miZe zmenit sice v dobrodruZnou, ale zrejmé neudrZitelnou a
samoucelnou hru se zménou. Management bez jasné vize, vzniklé na zdkladé znalosti prostiedi
a realistického a pritom inspirativniho nasmérovdni, bude jen bezduchym plnénim itikolu ci

dosahovdnim cilu, o jejich? dosaZeni moZnd ani nikdo nestdl. “ [23; s. 18]. Leadership tedy:

a) predchazi management — makroekonomicka droven, kdy vize vychazi z cilu, strategie a
plant organizace,
b) obsahuje management — organizacni droven, patii zde planovani lidskych zdroja,

rozpocty, koordinace zdroju (nejenom lidskych) aj.

Podstatou leadershipu je ukazat lidem smér, ovlivilovat je, motivovat je a komunikovat
s nimi. Spole¢né prekondvat piekdazky a projevovat emoce. Na rozdil od managementu jsou
pracovnici ochotni lidra ndsledovat, a to hned z né€kolik divodii. Prvnim z nich je vliv, ktery
lidr ma diky svym charakteristickym vlastnostem, a ne diky tomu, Ze je do své funkce dosazen
v ramci hierarchické organizace firmy. Druhym divodem je vztah, ktery je utvaren na deno-
denni béazi. Tietim faktorem je bezpochyby respekt a diivéra, které jsou budované na
oboustranném vztahu. Dnes jiZz t¢Zko bude hleddn udspéSny manaZer, ktery je ,pouze*

manaZerem. VUudc¢i osobnosti jsou sloZeny jak z manazerskych vloh, tak z lidrovskych [1; 23].

3.2.4 Manazer vs. lidr

Jak jiz bylo uvedeno v predchozi kapitole, manaZer je osoba, kterd {idi organizaci,
piipadné jeji ¢ast, ma urcité pravomoce a povinnosti. Tento zaméstnanec je nositel dané
profese. Byva zodpovédny svému nadfizenému. ManaZefi jsou z pravidla neosobni, maji radi
potadek, jsou vykonové zaloZeni. Vyhybaji se riziklim a nejistotdm, nejdalezitéjsi pro né je,
aby byl dany tkol splnén v ¢as, priorita jsou vysledky, pfedev§im ty kriatkodobé. Vedou své

zaméstnance, ale pouze z hlediska lepSich pracovnich vysledkii. ManaZefi nejsou pouze
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jednoho typu. Lze je rozdé¢lit podle hierarchie spolecnosti na liniové, stiedni a top manazery
[10; 26].

Lidr je vic nez s danou profesi, spojen s roli, kterou zastava v urcitém okruhu lidi.
Ostatni ho nendsleduji, protoZe je to dédno organizacni strukturou firmy, ale proto, Ze ho
nasledovat chtéji. Neni zodpovédny svym nadiizenym, ale tihne k odpovédnosti za své
nasledovniky. Nezajima se o pevn¢ stanové terminy a fixni vysledky, jeho pozornost smétuje
k inovaci a adaptaci. Na rozdil od manaZerd se lidfi divaji spiSe do budoucna a zajimaji je
dlouhodobé vysledky, kterych je dosahovano pomoci lidi. Ekonomické cile firmy jsou pro né
minimdln¢ stejné dilezité jako lidsky faktor. Lidry nezajima vysledek, ale to, pro¢ lidé
vykondvaji tuto ¢innost zrovna tak a ne onak [12; 26].

Otazkou ziistdvd, zda mize byt manazer lidrem. Na toto téma se ndzory ruzni. Prvni
skupina zastava nazor, ktery vypovidd o tom, Ze manazer mtiZze byt lidrem, pokud k tomu ma
vrozené predpoklady, mySleno charisma, schopnost ovlivnit ostatni, ne donucenim, ale
z hlediska oboustranného zdjmu. Pokud ma tendence dosahnout zmény. Manazer, ktery se chce
stat lidrem musi mit také dostatecné schopnosti, ale predevsim, musi byt akceptovan ostatnimi,
mit komunikacni dovednosti a m¢l by se umét také vzit do ostatnich. Je tfeba si uvédomit, zZe
clovek se miiZe stat lidrem aniz by byl nékdy manazerem. Nasledujici obrazek 3.2 symbolizuje
jednu z moznych fazi zmény manazera v lidra [23; 26].

Druha ¢4st nazort vypovidd o tom, Ze neni mozné, aby byl ¢lovék soucasné manaZerem
i lidrem, a to z hlediska rozpora v hodnotach a taky kvili tomu, Ze manaZzer a lidr jsou (nebo

by mély byt) dvé rozdilné osobnosti zastavajici rozdilné cile [26].

I | | l |
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Lidé ho nasleduiji,

protoze musi — je

jejich formalnim
vedoucim.

Lidé ho nasleduji,

protoze chtéji — vzdjemny

vztah je zaloZeny na
respektu. Obé strany
védi, co od sebe mohou
navzajem cekat.

Lidé ho nasleduji pro to,
co pozitivniho udélal pro
organizaci. K respektu
k osobnosti lidra se
pridava také respekt
k jeho znalostem
a dovednostem.

Lidé ho nasleduji pro to,
co pozitivniho udélal pro
jejich rozvoj.

Obr. 3.2 Faze pierodu manaZera v lidra

Zdroj: [23;s. 21]

3.2.5 Osobni charakteristiky a schopnosti lidra

vV,

Lidé respektuiji lidra pro
to, kym je a co svoji
osobnosti reprezentuje.
Je pro né& nositelem
urcitych hodnot,
vlastnosti a znalosti —
slouzi jako vzor pro
jejich jednani.

Bezpochyby nejdulezitéjsi vlastnosti lidra je ochota vést. Tento jedinec by se nem¢l bat

zmény, m¢l by byt aktivni a rovnéZ by m¢l mit pozitivni charakter. Mordlka, vile, ani respekt
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k ostatnim by mu nemély byt cizi. Upifimnost by méla byt na dennim potfadku. Zakladni
vlastnosti je moZno si piedstavit jako puzzle sloZené z charakteru, autonomie, pfipravenosti a
odpovédnosti [11].

V prvni fad¢ patii mezi schopnosti lidra inteligence a to na vysoké urovni. Tito lidé
byvaji pfirozené inteligentni, ale samozifejmé ji rozvijeji vzdélavanim a zkuSenostmi
z praktické oblasti Zivota. Inteligence je diileZitd predevsim v situacich, které jsou nové a nelze
se v nich plnohodnotné opfit o minulé zkuSenosti. Inteligence se pak stava jakousi zarukou
uspesného vyieSeni situace, piipadné problému. Lidfi by méli krom své raciondlni stranky
spoléhat i na stranku emociondlni, nebot’ ta ¢im dal vic ovliviiuje chovani lidi nejen v osobnim,
ale v poslednich letech i pracovnim Zivoté [23].

Druhou, neméné vyznamnou schopnosti je tvofivost. Ta se da rozvijet diky n€kolika
technikdm. NejpouZivanéjsi jsou brainstorming ¢i mysSlenkové mapy. V rdmci rozvoje
kreativity poméhd, pokud je na problém nahliZeno v jiném kontextu. Tento zpiisob mlze byt
v organizaci vyuZit napiiklad diky rotaci prace nebo v ptipad¢ sestaveni multifunkénich tymda.
Jednak dojde k rozvijeni mezilidskych vztaht a také jsou lidé vystaveni ndzorim ostatnich,
které mohou prohloubit jejich poznatky. Z hlediska lidra je nahliZeni v jiném kontextu vhodné,
pokud je tfeba najit spolecné feseni problému a nenahliZet na slaby ¢lanek jako na vinika vseho.
Mezi dalsi zplisob rozvoje kreativniho mysleni patii hledani feSeni na neobvyklych mistech
(naptiklad hleddme feSeni v praxi a ne v kancelafi u pocitace, je zde snaha o vZiti se do situace
na vlastni kiiZi). Za tteti zptisob rozvoje kreativniho mysleni 1ze povazovat experiment [23].

Podstatnym ptedpokladem vedouciho je time management neboli planovani Casu, které
slouzi k lep$i efektivnosti. S tim souvisi 1 schopnost zvlddani priace pod tlakem a prace s
prioritami. Posldnim lidra neni jenom zvladani svého stresu (opravdové vid¢i osobnosti s timto
problém nemaji, vétSinou se ho jiz naucily zvladat), ale predevSim by mé¢l umét rozpoznat
piiznaky stresu u svych nasledovnikii a pomoct jim je piekonat. S tim souvisi i zvladani
konfliktd a feSeni problému [8; 15].

Nemeélo by se zapomenout na socidlni komunikaci, bez ni by lidr jen t€Zko mohl
vstupovat do mezilidskych vztahli. Mezi obéma stranami by méla vzniknout vzdjemna shoda
mezi pozadavky obou stran. Lidr by mél jasn¢ specifikovat, co ocekdvd, mél by umeét
naslouchat, vZit se do roli ostatnich, mé¢l by umét vSe dostatecné vysvétlit, umét fesit problémy
- aspektl socidlni komunikace je spousta. Uméni prace s emocemi by mélo byt dalsi podstatnou
dovednosti viid¢i osobnosti. Nemélo by se zapomenout ani na redlnou komunikaci, kterd by
m¢la byt zaloZena na otevienosti a vzdjemné empatii. Krom pifimé a nepiimé komunikace zde

patii i naslouchani [12; 23].
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3.2.6 Vztah leadershipu a motivace

Mezi leadershipem a motivaci existuje velmi uzky vztah. Motivaci se rozumi vnitini
proces. Na otazku, pro€ se jedinec chové v dané situaci tak a ne onak, odpovi jeho motiv neboli
vnitini pohnutka. Motivace souvisi s pracovnim vykonem. Pokud se zaméstnanec rozhodne
néco délat, vétsSinou ma k tomu divod, miiZe to byt naptiklad, Ze néco dostane a on z toho bude
mit urCity uZzitek, radost, vnitini uspokojeni. Jednd se o potieby kazdého jedince. V delSim
casovém horizontu se pak mluvi o hodnotéach, pokud bude dand ¢innost pro jedince vyznamnd

z hlubsiho hlediska. V neposledni fad¢ ovliviiuji zaméstnance také zdjmy nebot’ ty piindsi

ur¢itou miru radosti a uspokojeni [23].

Potieba jakoZto vnit¥ni motiv

Teorii, zabyvajicich se motivaci je spousta. Abraham Maslow byl vyznamnym
teoretikem definujicim pyramidu potieb. Nejvyssi z nich je seberealizace, kde patii riist, osobni
rozvoj a sebenaplnéni, jak je popsano v obrdzku 3.3. Jedinci postupuji od zdola nahoru — nelze
uspokojit potfebu uznéni, kdyZ nemame kde bydlet. Nelze uplatnit potifebu prestize, pokud
necitime potiebu bezpeci a mame uzkost a strach. VSechny tyto potfeby ovliviiuji motivaci a
také pracovni motivaci. Kazdy jedinec ma svou vlastni strukturu motivl, kterd se muze

v pribéhu Zivota ménit [9; 14].

Potieby
seberealizace:
sebenaplnéni, potfeba
uskutecnit to, ¢im dana
osoba potencialné je

Potieby uznani:
sebedtvéry, sebeucty, prestize

Potieby sounaleZitosti:
lasky, néklonnosti, shody a ztotoZnéni,
potieba nékam patfit

Potieby bezpedi:
jistoty, stalosti, spolehlivosti; struktury, pofadku,
pravidel a mezi; osvobozeni od strachu, Gzkosti a chaosu

Fyziologické potieby:
potieba potravy, tekutin, vymésovani, kysliku; pfimérené teploty,
pohybu, spanku a odpocinku; sexudlniho uspokojeni; vyhnuti se bolesti

Obr. 3.3 Maslowova pyramida potieb
Zdroj: [30]

Maslow nebyl jediny kdo zkoumal otdzku motivace jedincii nebo také zaméstnanct.
Mezi dalsi teorie patii napiiklad dvoufaktorovd teorie F. Herzberga, ta vyjadiuje, jak ovliviiuji

cartizné faktory motivaci a pracovni spokojenost, ¢i nespokojenost. Ddle by autorka prace
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uvedla napftiklad teorii X a Y, jejiz autorem je pan McGregor. Tato teorie vypovidd o
protikladnych postojich a jejich vlivu na styl vedeni. Teorii motivace je celd spousta (dale
napiiklad Alderferova teorie ERG aj.) [9; 15].

Nejenom zaméstnanci, ale i lidfi, musi byt motivovani. Mezi dileZitou motivaci lidra
patii dsluznost pracovat ve prospéch organizace, ochota feSit problémy organizace a s ni
spojeno Usili vést zaméstnance. Ddle zde nepochybné patii pripravenost vyuzit sviij vliv ¢i nést
odpovédnost za sva rozhodnuti [13].

Motivaci nemd kazdy stejnou. Nelze urcit Zadné motivacni kliCe, které by Sly aplikovat
na kazdého. Kazda lidska bytost je jedineCnd a reaguje na podnéty jinak. VSechno lidské
chovéni nelze usuzovat pouze z motivace.

Podstatou uc¢inné motivace je zdjem o lidi a také respekt k jejich osobnosti. Ke kazdému
by se mélo pristupovat zcela individudlng, lidii by méli dbat na to, aby budovali stabilni a
upiimné vztahy se svymi nasledovniky. ,,Umeéni rozpoznat motivy a schopnosti lidi a pomoci
jim v tom, aby je dokdzali uplatnit ve prospéch organizace i ve sviij vlastni — to je skutecny

leadership.“ [23; s. 44].

3.2.7 Komunikace a chovani lidra
V této podkapitole je zpracovéano, co lidr fikd, jak se chovd a jak plsobi na ostatni

zameéstnance.

Komunikace verbalni

Kazdé slovo ma svij slovnikovy ¢i symbolicky vyznam. Slovnikovy vyznam neboli
denotét byva pro vSechny stejny. Symbolicky vyznam (konotét) si vSak mize kazdy jedinec
utvaret podle svého vlastniho uvazeni [2; 15].

Piikladem muzZe byt napiiklad slovo inventura. Pro n¢koho miZe symbolizovat
stresujici den plny o¢ekavéni, zda vSe dobie dopadne, nebo zda bude muset platit zaméstnanec
manko. Pro druhého zaméstnance vSak mize inventura vyvoldvat pozitivni reakci typu ,,cely
den zavieny obchod, nebudu muset mluvit se zakazniky*.

Konotace miZe byt pozitivni i negativni, individudlni ¢i obecné sdilend. Je tedy vhodné
vzdy pouZzivat pozitivni formulaci a nemluvit v negativech, ale spiSe sd€lovat, co lze uCinit nez
to, co provést nejde. Lidr by m¢l mit celkové pozitivni pohled na véc i na Zivot. M€l by se snazit
negativni konotace zameéstnancii pfeménit v pozitivni. Piedpona ,,ne* by se méla odstranit

uplng. Nasledujici tabulka 3.1 uvadi priklady pozitivni formulace [15].
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Tab. 3.1 Priklady pozitivni formulace lidra

Negativni formulace Pozitivni formulace

Neni pfitomen Pfijede v 15 hodin.

Nemate prosim vas...? Mate prosim vas...?

Nevim... Zjistim a ddm vam védét nejpozdéji do...

Neumime to vyrobit. NaSe technologie umoziuje vyrobit jiny typ
vyrobku.

Jiné feSeni neexistuje Je to nejvhodnéjsi varianta.

Nemate jinou mozZnost. Mate jedine¢nou pfileZitost. ..

Co se vam nelibi? Co byste si pral zménit?

Zdroj: [15;s. 42]

Lidr by mél také dbat na to, aby se vyjadfoval konkrétn¢, pokud bude pouzivat neurcité
vyrazy, sniZi si tim svou autoritu a diivéryhodnost. Pfikladem vagniho vyjadiovani miZe byt
véta typu: ,,VéEtSina naSich zdkaznikli dava pfednost vyssi kvalité.” Lidr by mél spiSe zvolit
formulaci, kterd bude konkrétni, mohl by tedy fict: ,,70% naSich zdkazniki, kteti vyplnili nase
dotaznikové Setieni, si zvolilo rad¢ji vyssi kvalitu za vyssi cenu neZ nizkou kvalitu za nizsi
cenu. Takto vzbudi lidr ve svych ndsledovnicich autoritu, nebot’ on je ten, kdo ma zkusenosti,

znalosti 1 potfebné zdroje [15].

Komunikace neverbalni

U této komunikace nejsou vyuZity slova, ale do popiedi se dav4 fec téla, jednd se o

zpisob, jak jsou dand slova vyjadfovdna. Vyzkumy potvrdily, Ze neverbdlni komunikace je

vvvvvv

tak u¢in€no neni, ptisobi projev lidra neprofesionaln¢. Za nemluvenou komunikaci se povazuji:

e doteky — podani ruky, poklepani na rameno,

e gesta — forma vizualizace, posileni ucinki slov, pt. gesta vychdzejici od ramen jsou
projevem velkého vyjadfovani, nevhodné jsou zkiizené ruce, ruce v kapsach a;.,

e pohyb — vypovida o energii ¢loveéka, obchodni manaZer nebude prodavat vyrobky firmy
v sed¢, schovany za pocitacem, ale bude stit a prezentovat je pied potencidlnim
zékaznikem, ptipadné je ndzorné ukazovat,

e poloha téla — zménou se aktivuje pozornost publika,
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ocni kontakt — posiluje se vyznam slov, ziskavani zpétné vazby,
mimika — typickym projevem je ismév, m¢l by byt upiimny,
paralingvistika — hlasitost, vySka tonu, piizvuk, tempo feci, piipadné chyby v feci aj.,

...a dalsi [16].

Argumentace a presvédcéovani

Zde patii jak verbdlni, tak neverbdlni komunikace, velky diiraz se také ddavd na emocni

stranku:

3.3

vaha argumentl — nejprve by mél byt vysloven silny argument a na zavér nejslabsi, lidr
by nem¢l pouZit vice jak tfi argumenty,

objektivita — podavani redlnych faktd,

logi¢nost — upozornéni na logické kroky vedouci k dspéchu,

pravdivost,

byt vzorem — lidr by mél délat to, co chce, aby dé¢lali i jeho ndsledovnici,

emoce — podpora raciondlnich fakti emociondlng, pf. pouZiti humoru, metafory,
piibéhu,

argumentace pro vs. proti — lepsi je vzdy argumentovat ,,pro* nez ,,proti“‘. Pfikladem
muze byt: ,,Nebudu tolerovat pfipominky k rozpisu smeén na dal$i mésic* -> lepsi je uzit
vétu typu: ,,Pokud mé n€kdo potfebu zménit si danou sménu, musi si za sebe najit
ndhradu a svému nadiizenému tuto skute¢nost ozndmit minimalné 12 hodin pfedem®,
alternativy — vZdy existuje vice alternativ. Nemélo by se zastdvat pouze jednu moznost,

...adal$i [15].

Koncepce leadershipu

Oblast vedeni lidi je zkoumdna po celé roky mnoha odborniky a specialisty. Existuje

tedy celd fada definic, teorii, piistupt ¢i modeld, které vypovidaji o problematice leadershipu.

Nékteré teorie jsou potvrzené, jiné naopak vyvracené. Rada z nich vypovida podrobné o daném

problému, jiné se zabyvaji vedenim lidi jen okrajové. Tak Ci onak je tieba fict, Ze rozmanité

uhly pohledu na vedeni lidi se stale objevuji v souvislosti s novymi poznatky, které vznikaji

z diitvodu zmén ve svéte prace, spole€nosti, a da se fict, Ze i svéta celkoveé. Tyto nové znalosti

vedou k prohlubovani poznani jednotlivcl v organizacnim prostiedi [9; 32].

Leadership je klicovym tématem teorie i praxe organizaci jiz z dob kdy Max Weber

popsal tfi typy legdlni moci.

18



3.3.1 Teorie rysii a dovednostni pristup k leadershipu

Teorie ryst, jinak nazyvéna teorii velkych muZzi, je spatfovana jiz od 30.let 20 stoleti.
Muzl pro to, Ze v té dobé byly Zeny vidiny na vyznamnych vidcovskych pozicich jen
minimdln¢. Tato teorie zastdvala myslenku, Ze 1idé se jiz rodi jako lidfi, neni moZné, aby se
jimi v prabéhu Zivota stali. Nedokézala vysvétlit, pro€ se lidé s potfebnymi charakteristikami
ve skutecném Zivoté lidry nestanou. Ddle neuméla vysvétlit proC v urcité skupiné se jedinec
muze stat lidrem, ale v jiné ne. Vzhledem k t€émto neuspokojivym vysledkim se teoretici
pozdéji odklonili od toho jaci lidfi jsou, ale spiSe se zaméfili na to, jak se chovaji a co délaji [9;
20].

Tato teorie se zabyva uspéSnymi lidry, nikoli jejich nédsledovniky, a zastava néazor, Ze
efektivita lidi zavisi pravé na lidrovi. Mezi zdsadni osobnostni charakteristiky podle Stogdilla,
jez jsou téchto u lidri povazovany za prioritni, patii napiiklad odpovédnost, akceptovani rizika,
vytrvalost, originalita, sebedliivéra, ochota pfijimat dusledky svych rozhodnuti atd. Northouse
vytycil pét nejdilezitéjSich vlastnosti lidra. Prvni z nich je inteligence - méla by byt vysok4, ale
neméla by byt o mnoho vyssi neZ u jeho ndsledovnikll (aby nedochézelo k nepochopenti), dale
zde patii sebediivéra, odhodlanost, kterd pomédha piekondvat piekazky a s jejiz pomoci jsou
1idi schopni dotdhnout véci do konce. Ctvrtou vlastnosti je integrita, kterd vypovida o tom, zda
lidfi jednaji v souladu se svymi sliby. Posledni prioritni vlastnosti je sociabilita, kterd vyznacuje
citlivost vi¢i druhym lidem (o jejich potfebach, pohodé€). Toto rozdéleni bylo predpokladem
pro tzv. Big Five Model neboli pétifaktorovy model osobnosti [13].

Na zdklad¢ teorie rysit se pozdé€ji rozsitily dovednostni piistupy zabyvajici se
dovednostmi lidra. Rozdil byl v tom, Ze dovednosti Sly v pribéhu Zivota rozvijet, kdezto
osobnostni charakteristiky zlstavaji vicemén¢ stdlé. Robert Katze tvrdil, Ze 1lidr musi mit tii
zékladni typy dovednosti, které je potieba zlepSovat. Patfily zde koncep¢ni, interpersondlni a
odborné dovednosti. Tento pfistup se snazil rozvijet i osobnostni charakteristiky a to tréninky
a vzdélavanim [9; 20].

Od 80. let 20. stoleti pfiSel Richard Boyatzis s novym pojmem, kterym byla
kompetence. Ta méla postihnout celkovou pfipravenost pracujiciho jedince, kterou dokéze
vyuzit pii plnéni kol souvisejicich s pracovni pozici. Identifikoval 18 kompetenci, které
pattily do péti oblasti. Hogan vymezil kompetence na zdkladé¢ ¢tyi kompetencnich okruhti. Patii
zde interpersondlni okruh (vnitini hodnoty a emoc¢ni stabilita), socidlni okruh (socidlni role,

budovani vztahi a udrZovéani jich), odborny okruh (profesni kompetence) a posledni,

vvvvvv
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3.3.2 Behavioralni pristupy
Tyto piistupy se zajimaji o to, co lidr skute¢né dél4 a jak se chova. Vyzkumy probihaly

v Ohio State University a University of Michigan.

Ohio State Leadership studie

Vyzkumnici z Ohia vymezili dvé dimenze chovani lidrli pomoci dotaznikd urc¢enych
pro zaméstnance, ktefi diky nim popsali chovdni svych nadfizenych. Tito vidci pak byli
rozdéleni do dvou skupin. Prvni kategorii symbolizuji projevy tcty, do této skupiny jsou fazeny
vudci, ktefi vytvafeji pozitivni pratelské vztahy, svym ndsledovnikim jsou oporou, radi
vyslychaji své podiizené, konzultuji s nimi jejich ndpady a pfipominky, jsou pratelsti. Druhou
kategorii vyjadiuji projevy strukturovanosti lidra, tuto kategorii lze charakterizovat jako
soustiedéni se na dokonceni urcitych tloh. Tento lidr dbd na dodrzovani termind, definuje
standardy vykonu [9; 10].

Na zaklad¢ rozdéleni téchto dvou dimenzi l1ze odvodit celkem Ctyfi druhy chovéni
jednotlivych vedoucich pracovnikil projevujici se vii€i ostatnim zaméstnanciim. Patii zde styly,
které se vyznacuji nizkou tdctou a nizkou strukturou, nizkou uctou a vysokou strukturou,
vysokou uctou a vysokou strukturou, vysokou tctou a nizkou strukturou, graficky zobrazuje
obrazek 3.4. NejlepSi moZnosti je lidr, ktery méd vysoky respekt a zdroven vysoky projev

strukturovanosti [10; 15].

HIGH
K
i HIGH HIGH
CONSIDERATION CONSIDERATION
3 AND AND
= LOW STRUCTURE HIGH STRUCTURE
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INITIATING STRUCTURE

Obr. 3.4 Rozdéleni vidct podle Ohio State Leadership studie
Zdroj: [37]
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Michiganska studie

Michiganska studie do$la k obdobnym zavérim avsSak jinymi metodami. Tato studie
byla aplikovana na malé skupiny jejiz poznatky rozd¢lily u lidrii ikolové orientované chovani
(podobnymi jako projevy strukturovanosti), a vztahové orientované chovani (piipominajici
projevy respektu). Nové byl kladen daraz na spolupracujici chovéni lidra, které podmiiiuje
ucinné vedeni pracovniki [9].

Chovani orientované na tikoly znacilo myslenku, Ze lidr by se mél drZet vysokych cili,
ale pouze takovych, které jsou redlné. M¢l by dohliZzet na své ndsledovniky, planovat,
koordinovat své podiizené, rozvrhovat préci, zabezpecovat technickou podporu. M¢l by
dohliZet na to, aby méli pracovnici dostate¢né zasoby a vhodné zatizeni [26].

Vztahove orientovani lidii poskytuji prevazné€ podporu, snazi se byt ndpomocni,
zajimaji se o své pracovniky, kteii maji v lidrovi divéru, mohou se mu svéfit se svymi problémy

a potebami. Tito 1idii se zabyvaji oblasti rozvoje kariéry, tréninku aj. pro své podiizené [26].

Manazerska miizka

Tento model, v origindlu nazyvany Managerial Grid, vznikl na pocatku 60. let a byl
inspirovén vysledky ze studii, které byly zminény vyse (Ohio State Leadership a Michiganska
studie). Autory jsou Robert Blake a Jane Mouton (pozdé&ji nahrazena Anne Adams McCanse).
Tento model vytvorili po nékolika empirickych vyzkumech, ve kterych byly pozorovany extra
vykonné a mélo vykonné tymy. Uelem jejich vyzkumu bylo popsat manaZery vzhledem
k jejich zajmu o lidi a o ukoly [9; 15].

Efektivni lidr by se mél zajimat o ob¢ hlediska, i o lidi i o dkoly. Pro lidra miiZe byt
dominantni pouze jeden styl vedeni, ten je uplatiovdn na denni bézi, pokud vSak dojde
k problému, kde pouze tento styl vedeni neni dostatecny, lidr by mél umét uplatnit i styl druhy
[15; 26].

Soucasnd verze modelu nazyvand Model Leadership Grid. Na zdklad¢ miry, v jaké se
lidr soustifed’uje na tkoly, ¢i na lidi, je specifikovano pét zdkladnich stylli leadershipu, graficky

zobrazené v nasledujicim obrazku 3.5.
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Zdroj: [34; doplnéno o vlastni pozndmky]

(9.1) Autoritativni leadership — soustfed'ovdni se na ukoly, pracovnici jej zajimaji pouze

v ovs

vzhledem k danému vykonu. Direktivné fidi, kontroluje, planuje. Pro pracovniky toto vedeni
nebyva piijemné, neni zde projevovin zdjem o lidi, prioritou jsou pouze vysledky. Vedouci je
odhodlany, soustiedény, méd vysoké ambice a velké sebevédomi. Ve vétSin€é piipadli ma
potiebné znalosti a byva vzdé€lany. Tento lidr zastdva ndzor, Ze se nelze zaméfit jak na lidi, tak
na vysledky zdroven. Pokud se stane, Ze pracovnici nesplni dany tkol, vedouci jej zacne
osocovat, pficemz argumentace ze strany podfizeného pracovnika zde nemd vyznam. Lidr jej
neposlouchd a stoji si za svym, mysli si, Ze pouze jeho ndzor je ten spravny, d4 se tedy fict, Ze
stoji sdm proti vS§em. Potlacuje zdjem a motivaci svych podfizenych. Pifedpokldda, Ze jeho
navrhy budou akceptovany a vykondny jak nejlépe je mozné, m4 strach z netispéchu a bezmoci

[3;9; 13].

(1.1) Ochuzeny leadership — pouze velmi slabé zaméteni na lidi 1 tkoly. Lidr se snazi udrZet

svou pozici a zbytek netesi, problémlim se vyhybd, nepiijme zodpoveédnost za své ¢iny, zastava
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nazor, Ze pokud k problému dojde, nevznikl jeho zapfi¢inénim. Dochézi zde tedy k velké
neefektivité pracovniho vykonu. Své ndzory si nechdva pro sebe a je spiSe pasivni, nerozhoduje.
Jednd se o témé&f neviditelnou osobou ve skuping, nechce byt do ni¢eho zapojovan, nema zadny
ndzor, je neutrdlni. Lidr nechce pracovat ve skuping a preferuje spiS individualitu. Tento styl je

spatfovan napiiklad ve strukturovanych pracovistich a byva ter¢em kritiky [7].

(5.5) Leadership ,.uprostted cesty* — jakési vyrovndni mezi zaméfenim na lidi a na ukoly.

Dodrzovani pravidel a postupti, jde o urcity kompromis, ¢asto se odvolava na vnitini normy
piipadn¢ ptedpisy. Lidr se vyhybd rizikim a pouzivd spiSe zndmé metody vedouci
k dosahovani cild, snaZi se ostatni premluvit, aby se spokojili s tim, co je a nesnazili se
dosahovat vys$sich cili. Nemad rdd zmény, nebot’ md strach z poniZeni ¢i ostudy, jeZ by mohla
vzniknout. Pokud by dand zména nebyla piinosnd, nepotiebuje dosahovat vysokych dspécht
[9; 13].

o s

(1.9) Leadership ,,venkovského klubu* — prioritou jsou lid€, lidr si jich vazi, snaZi se o pratelské

klima, které je pro n&j dulezitéjsi nez dosazeni vysledkl. Jednd se o opak autoritativniho
leadershipu. Lidr je vstiicny, zajimd se o pocity a cile svych pracovnikli, pokud dojde ke
konfliktu, snazi se mu ptedejit vic, nez problém skutec¢né vytesit. Jeho prioritou je uvolnit
atmosféru, aby mohlo byt dosdhnuto co nejlepsich vysledki. Ne vZzdy je vSak otevieny ke svym
podfizenym tak, jak by mél byt, a tim muze vznikat neefektivita vzhledem k ciliim organizace.
Pokud lidr udéla chybu, mé tendenci se omlouvat, jenom aby nebyl ten Spatny, nechce byt
odmitnut ¢i opusStén. Nerozhoduje bez svych podfizenych, vSe prvné prodiskutuje a pak az
jednd. VétSinu Casu travi rozhovory jak se kdo citi, misto toho aby dochazelo ke skutecnym

vysledkiim [7].

(9.9) Tymovy leadership — lidr, ktery se zajimé jak o lidi, tak o splnéni dkolii. Jednd se o

efektivniho vedouciho, ktery se snazi o dosdhnuti synergického efektu pomoci prace v tymech,
zajimd se i o dosazeni vysokych produk¢nich cili. Tito lidii maji raciondlni a obchodni
uvazovani, jsou objektivni. Pokud dojde k problému, lidr si nejdiiv zjisti vSechny potiebné
informace a pak jej prodiskutuje s podfizenym s cilem dojit k dalsSimu postupu. Pokud je chyba
na jeho strang, ptijme ji a snazi se o jeji ndpravu. Konflikty se snazi fesit. Tento lidr je nadSeny,

rozhodny a m4 respekt ke svym podfizenym [9; 19; 20].
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Pozdéji byly tyto styly rozsiteny jesté o oportunismus a paternalismus/maternalismus.
Oportunisticky lidr dokaze pouZit vSechny uvedené styly, rozhoduje se ktery vyuZije vZdy na
zékladé€ aktudlni situace (prileZitosti), je to taktik, ktery povazuje prici za hru, jenZ pro n¢j musi
skoncit vitézstvim. Prioritou je pro n¢j zisk a vyhoda, lidé a cile organizace jsou pro n¢j az na
druhém misté, snazi se o to, aby jeho taktiky nebyly prokouknuty, chce byt o krok pied
ostatnimi. Konfliktim a problémiim se snazi vyhybat [12; 13].

Paternalisticky/maternalisticky lidr je takovy, ktery kombinuje autoritativni a tymovy
leadership. Pokud se lidé chovaji pékné a poslouchaji jej, vyuziva tymového vedeni, je k nim
pratelsky a mirumilovny. Pokud vSak nedé€laji, co se po nich chce, projevuje se u n¢j
autoritativni strdnka a své podfizené trestd a ddva jim najevo jeho nesouhlas. Paternalisticti 1idii
byvaji zkuSenymi vedoucimi, ktefi jiz maji zkuSenosti s vedenim lidi a jeZ se snazi do
organizace piinést nové inovativni myslenky a nezustat jen u rutiny. Pokud jsou vSak
zaméstnanci chytii, nauci se fikat lidrovi jenom to, co chce slySet. Pak muze i zde dochazet
k neefektivité price [9].

Model Leadership Grid je dnes stdle pouZivan ve vzdélavani a v rozvoji manaZerl a
lidr v rdmci celého svéta. Nekteti kritici uvadéji, ze ani tymovy lidr neni optimélni za vSech

situacich i kdyz je vyzkumniky povazovén za nejvhodné;jsi [9].

3.3.3 Kontingen¢ni teorie leadershipu
Tyto teorie zastavaji nazor, ze kazd4 situace si zada rizny piistup a styl vedeni. Kazdy
lidr by mél byt schopen vybrat takovy piistup, ktery odpovida danym tkoliim a situacim. Lidfi

by méli byt flexibilni.

Fiedleruv model

Zacatky kontingen¢nich modelt jsou spatfovany od dob F. E. Fiedlera, ktery kladl diraz
na propojenost mezi preferovanym stylem lidra (opét bud’to orientace na vztahy, ¢i ikoly — toto
rozdéleni bylo popsano v piedchdzejici kapitole) a podminkami dané situace, mysleno stupni
kontroly vedouciho (na kolik dand situace umoziiuje lidrovi kontrolovat dané déni
v organizaci). Model F. Fiedlera je povaZovan za prvni celistvy kontingencni model [24].

Podle Fiedlerovych vyzkumt zavisi styl vedeni na tfech proménnych, jsou jimi vztah
lidra s pracovni skupinou, struktura daného dkolu a moc lidra (formdlni). Vztahy s pracovni
skupinou zdvisi na vzdjemné divétre a podpore. Struktura daného tkold ukazuje, jak je dana
uloha obtiZn4, posledni proménnd pak symbolizuje na kolik je lidr kompetentni odménovat, ¢i

trestat [10].
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Lidfi, ktefi jsou orientovani na ukoly jsou vykonnéj$i v situacich, které vyzaduji
vysokou, ¢i nizkou droven kontroly. Druhd skupina vidcl orientovand na vztahy pak poddva
nejlepsi vykon v situacich, které vyzaduji sttedni troven kontroly. Fiedler povazuje styl vedeni
za neménny a pevné dany. K tomu, aby se dalo zjistit, zda je 1idr orientovany na vztahy, ¢i na
ukoly, pouzil Fiedler dotaznik, ktery je urCen pro hodnoceni nejméné oblibeného
spolupracovnika. Dotaznik tvoii 16 dvojic pfidavnych jmen, jenZ jsou v protikladu (pf.
préatelsky — nepratelsky atd.), dotazovani lidii si vyberou nejmén¢ oblibeného spolupracovnika
a kazdé dvojici hodnoceni piifadi skélu 1-8, kde 1 je nejvice negativni a 8 nejvice pozitivni.
Vedouci, ktery hodnoti svého nejméné oblibeného zaméstnance viceméné pozitivné, je
orientovan na vztahy. Pokud vSak lidr pracovnika hodnoti negativné je spiSe orientovany na
ukol [10; 21].

Jak jiz bylo zminéno vySe, pouze rozdé€leni na dkoly a vztahy nestaci. K tomu, aby byl
urcen lidriiv styl vedeni je tfeba posoudit danou situaci, a to vztah lidra s pracovni skupinou,
ukolova struktura a pravomoc pozice. Nasledujici tabulka 3.2 popisuje rizné mozné situace, ve

kterych se mtze lidr nachéazet [10].

Tab. 3.2 Fiedleriiv kontingen¢ni model

Stupei Vztahy se ¢leny Struktura Pozi¢ni moc Efektivni styl
kontroly ukolu Fizeni
Vysoky Dobré Jasna Silna Orientace na
Slaba vztahy
Nejasna Silna
Stredni Slaba Orientace na
Spatné Jasna Silna ukol
Slaba
Nizky Nejasna Silna Orientace na
Slaba vztahy

Zdroj: [15; 5. 94]

Tim, Ze Fiedler povaZoval styl vedeni za neménny, 1ze dosdhnout vyssi efektivnosti
pouze tak, Ze bud’ dojde k nahrazeni lidra (pf. bude vyménén lidr zaméfeny na vztahy lidrem
zaméienym na ukoly), a nebo ke zméné¢ situace (pf. strukturou dkoll v organizaci). To je vSak

v praxi tézko realizovatelné.
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Situacni leadership Paula Herseyho a Kena Blancharda a jeho souc¢asna podoba

Tento piistup zastdva ndzor, Ze lidr je nékdo, kdo je schopen jednat podle dané situace.
Muze se stét, Ze je Clovek byt s to v uritém piipad¢, ale jiny to zvladnout nemusi. Pracuje se
zde s myslenkou, Ze pokud se méni situace, musi se ménit i vedeni. Déle je potiebné, aby
existovala vyvazenost mezi direktivni a podptrnou slozkou leadershipu [20; 26].

Model byl nékolikrat prezkouman a jeho aktudlni verze je oznacovana zkratkou SLII,
jehoZ principem je volba takového stylu leadershipu, kterd bude odpovidat zvladnuti faktického
ukolu existujicim pracovnikem. U zaméstnance zavisi na souhfe kompetence a pracovni ochoty.
Kompetence znaci individudlni pfedpoklady jedince (mira znalosti, dovednosti, schopnosti)
potfebné pro zvladnuti ur¢itého pracovniho tkolu. Pracovni ochota je pak ddna motivaci
jedince, jeho sebedtivérou a sebejistotou [9].

Soucasnd podoba modelu popisuje Ctyfi typy rozvojové drovné. Lidr by si mél vybrat
takovy styl vedeni, jenZ je pfiméfeny k aktudlnimu stupni rozvoje vybraného pracovnika. Jsou
jimi:

piimy, direktivni styl — vysoka mira direktivity a nizka mira podpory,

koucovéni — vysokd mira direktivity a vysokd mira podpory,
podporovani — nizkd mira direktivity a vysoka mira podpory,
delegovani — nizka mira direktivity a nizka mira podpory [9].

Teorie cesty Kk cili

Tato teorie se zabyva jinym uhlem pohledu, vypovidd o tom, Ze by m¢l byt zvolen
takovy styl vedeni, ktery bude odpovidat motivacnim potiebdm vedenych pracovniki,
organiza¢nim podminkdm a také pracovnimu tkolu. Leadership zvySuje motivaci podiizenych,
jestlize jsou poCty a druhy odmén, které pracovnici dostavaji, zvySovany. Lidé véri, Ze jejich
vykon bude vést k pozitivhim odménam a také k odstranéni negativnich vysledkt. N¢kdy je
tato teorie oznacovédna pod pojmem teorie ocekdvani [13].

V ramci této teorie jsou rozliSovany Ctyfi typy vedeni. Prvnim z nich je styl direktivni,
ktery poskytuje pravidla a jasnou strukturu. Tohoto zptisobu vedeni by mélo byt uzivano, pokud
dochdzi k nejasn¢ formulovanym, nesplnénym ¢i Spatn¢ formulovanym tkoltiim nebo pokud
pracovnici sami pozaduji jasn€ definovana pravidla. Druhou moznosti je styl podporujici, ktery
symbolizuje respekt a péci. Vhodny je napiiklad v situacich, kdy zaméstnanci vykondvaji
nezajimavou, nudnou nebo také stresujici, piipadné nebezpecnou praci. Lze jej uZit i pokud
jsou pracovnici nespokojeni. Tieti moznosti je styl participativni, ktery ddvd moznost

nasledovnikim spolurozhodovat. PouZziva se, pokud maji podiizeni feSit nejasny ¢i Spatné
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strukturovany tkol nebo pokud maji pracovnici dostate¢né odborné znalosti, ¢i vyZaduji urcitou

autonomii. Poslednim druhem je vykonové orientovany styl, ktery pfinasi nové vyzvy a zdroven
ma vysoké ocekdvani na vykon zaméstnancii. Je vhodny, pokud jsou dané dlohy obtizné ¢i
pokud se chtéji zaméstnanci ,,ukdzat* co umi. Celkové tato teorie vyjadiuje vztah mezi danym

stylem vedeni, motivaci podiizenych pracovnikl a organizaénimi podminkami [9; 26].

Model vyvazeného (versatilniho) leadershipu

Tento model se snai pieklenout vyhrady piedchozich teorii. Usp&iny manaZer je
takovy, ktery zvladne dva protipdly — direktivitu (opirdni se o vlastni ndzory) a podporu
(vytvéreni oportunit pro druh€). DalSimi protipdly, které by mél vyvazeny lidr zvladnout jsou
strategickd a operativni orientace lidra. Strategické cile byvaji dlouhodobé (vize organizace),
avSak operativni cile maji kratkodobou povahu (kazdodenni tkoly). Versatilni leadership
zduraziiuje nutnost tyto protiklady vyvaZovat tak, aby byl lidr schopen uplatiiovat piistup na
zékladé konkrétni situace. Nemélo by dochézet k jednostrannému stylu vedeni, nebot’ prostredi
organizace byva velmi proménlivé. Na zdklad¢ analyz vSak bylo zjiSténo, Ze lidfi jsou spiSe
nevyvazeni, bud’to se orientuji na strategii, nebo operativni cile. Maji také sklony byt
jednostranni, do poptedi ddvaji své osobnostni stranky, ve kterych maji vice dovednosti. Tyto
fakta tvofii pfekazky v dal$im rozvoji lidri. Mira vyvazenosti vidci byla zkoumana napiiklad

pomoci 360° zpétné vazby, kterd bude podrobnéji popsédna v praktické ¢asti diplomové price

[36].

3.3.4 Teorie zamérené na otazky ovliviiovani a transformace

Okolo 80. let 20 stoleti zacali vyzkumnici klast diraz na leadership jako na proces
ovliviiyjici druhé z hlediska emociondlnich, symbolickych a hodnotovych aspektti. Do té doby
byla citovd strdnka mezi vedoucim a pracovnikem ignorovana. Patfi zde transakéni a

transformacni vedeni [2].

Transak¢ni leadership

Princip je zaloZen na transakci mezi lidry a jejich ndsledovniky, jeZ je vyjadfovana
pomoci odmén a trestil. Lidr stanovi odmény, kterych bude dosaZeno, pokud pracovnik splni
dany tkol, jednd se o Zadouci, oCekdvané chovani. Aktivni lidr sleduje své podiizené pfi
vykonédvani daného tkolu, pokud se stane, Ze by dochdzelo k chybam, nebo by kol nemél byt
splnén, pracovnici jsou okamZzit€¢ na tuto skuteCnost upozornéni. Ptikladem upozornéni

transak¢niho lidra v pfipad€ nesplnéni pozadavki muize byt naptiklad: ,,Za posledni mésic jsi
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opét nedodrZel odevzddni projektu v dany cas. Pokud se to dalsi mésic nezlepsi, odrazi se to na
prémiich. “ Naopak pfi splnéni poZadavka lidr zaméstnance odménuje: ,, Pokud uzavrete dalsi
takto vyznamny a sloZity projekt, zvednu Vdam plat o 20%. “ [2; 9].

Pokud ma vSak organizace pasivniho lidra, dochdzi k feSeni nesplnénych pozadavku az
v ptipadé¢, kdy dojde k vzniku problému, ptipadné po uplynuti né¢jaké doby, kdy se na problém

pfijde (pifikladem miZe byt inventura — zdména zboZzi) [9].

Transformacni leadership

Tento styl viidcovstvi je odlisSny od piedchoziho. Lidr uplatiiujici tento styl ma v sob¢
vliv diky kterému dokdZe vést nasledovniky takovym zplisobem, Ze dokdzi dosdhnout vice nez
je v konkrétnich situacich ofekavano. PfindSeni tedy ptfidanou hodnotu, které je dosahovédno
predevSim pomoci emociondlnich a etickych aspektli aj. Transformacni lidr je opird o vizi
neboli o velmi jasnou predstavu budouciho vyvoje. Zakladem jsou Ctyfi sloZky transformac¢niho
leadershipu a to [20]:

s\ 2

idealizovany vliv — viidci dokdZ{ ziskat své zaméstnance diky svoji vizi a také proto, Ze jsou

dtavéryhodni,

inspirativni motivovani — zdiiraznovani nasledovnikiim, Ze jsou schopni dosdhnout vysokého

vykonu nad rdmec oc¢ekavani, lidr vyuziva hodnotové a emociondlni vyzvy,

intelektudlni stimulace — podpora jedincti v kreativité, snaha o to, aby pfispéli né¢im novym,

individualizované uznini — orientace na jednotlivce a jejich potfeby, snaha o realizaci jejich

potencidlu [9].
Transformacni lidr vede své nésledovniky pomoci charismatu, osobni ucty, citového

povzbuzeni a stimulace mysleni [2].

3.4 Posuzovani vedeni organizace

Posuzovani vedeni m4 vyznam jak pro organizaci, tak pro samotného lidra i pro
podiizeného pracovnika. Kazdy jedinec se md v ¢em zlepsSovat, tak jisto i lidii plisobici
v organizaci. Zhodnoceni jejich stylu vedeni umozni lidrovi rozvijet své silné stranky a
pracovat na strankdch slabych, lidr se tak mize motivovat k lepSim vykontim a stanovit si své
vlastni vnitini cile (m¢€ly by byt v souladu s cili organizace) [2].

Nézor druhych lidi miiZe zajistit jakousi objektivitu, vedouci by si tedy z pravidelného
posuzovéni svého vedeni méli odnaset Sirsi pohled na skutecnost, méli by se dozvédét, zda je

jich price dostatecn€ ocenénd, pochopend ¢i zda zde dochdzi k n&€jakému nedorozuméni.
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Hodnoceni zaméstnancti md krom zvySeni individudlni vykonnosti také vliv na rozvoj
potencialu jednotlivce a zlepSeni komunikace mezi podfizenym pracovnikem a vedoucim [2].

Zameéstnanci vykazuji vétSi ochotu vykonavat dané ukoly pokud jim lidr néco
pozitivniho piinasi. Cim lépe je lidr ohodnocen, tim jsou zaméstnanci spokojen&j3i a $tastn&jsi,
citi méné stresu a nepfemysli o fluktuaci. Schopnosti jednotlivych zaméstnancii neovliviiuji
pohled na lidra, jsou piipisoviany vzdé¢lani, znalostem, tréninkim ¢i jinym pracovnim
zkuSenostem.

Stava se, Ze pokud tym dosdhne urcitého uspéchu, jsou za tento tspéch ocenovani pouze
vedouci. Na kladnych vysledcich se podileli i ostatni pracovnici, proto by m¢li byt brani také

V potaz.

3.4.1 Kbvantitativni metody

Nejvyuzivangj$i kvantitativni metodou jsou dotaznikovd Setfeni, vyhodou je
bezpochyby jejich jednoduché zpracovani a také nizkd Casovd ndrocnost. Nevyhodou je, Ze
dotazniky mnohdy nedokdzi vyjadiit leadership jako dynamicky proces, ktery ma zéaklad
v socidlnich systémech. Pfesn¢ stanovené otazky zkratka nemusi piesné vyjadfit to, co

leadership obsahuje. Je dobré tedy kvantitativni metody doplnit metodami kvalitativnimi [26].

3.4.2 Kbvalitativni metody

Tyto metody jsou povazovany za vhodnéjsi, zahrnuji rizné typy piipadovych studii -
pozorovdni, dotazova Setfeni s otevienymi otdzkami, interview aj. Vyhodou je, Ze se tyto
metody dokdzi dostat podrobnéji ,,pod kizi* problému. Nevyhodou je subjektivita, kterd vznika
zpracovavanim vysledklti dotazovatelem, jehoZ interpretace muze byt zkreslend. DalSim
nepifiznivym faktorem je del$i doba zpracovani a omezeny pocet respondentl, naproti tomu
kvantitativni metody Ize aplikovat na vétsi okruh dotazovanych. Vzhledem k tomu, Ze oba typy

Vv s

vyzkumu maji své vyhody a nevyhody, nejoptimélngjsi je vyuZiti jejich kombinace [26].

3.4.3 360° zpétna vazba

Vhodnou metodou hodnoceni je 360° zpétnd vazba, nebot zahrnuje jak nézory
nadfizenych, tak podiizenych, ¢i zaméstnancli na stejné urovni, a to prostfednictvim
dotaznikového Setfeni. Nazev metody znac¢i pomyslny kruh, kdy hodnotici zamé&stnanec stoji
uprostied a dostdva se mu ndzoru od vSech pracovniki, ktefi ho obklopuji (avSak vSe probiha
anonymn¢). Zpétnd vazba muze byt poskytovdna jak internimi zdroji (tedy ostatni

zaméstnanci), tak ji lze aplikovat i zdroji externimi (napiiklad klienty, dodavateli). Subjekt
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hodnoti i sdim sebe. Tato metoda nevypovida o tom, co dany zaméstnanec d¢la, ale zamétuje se
na to, jak to dél4, primérni jsou tedy ty data, které ovliviuji vykon pracovnika. Piikladem
zjiStované oblasti miZe byt schopnost vést tym, ¢i zda je zaméstnanec zdatny dotdhnout véci
do konce. Vysledky, které hodnocend osoba ziskd, pak muze vyuzit pro sviij dalsi rozvoj [2;
27; 38].

Vyhodou této metody je Siroky pohled na zkoumanou osobu, ptedev§im na to, jak je
vnimand ostatnimi lidmi. Zpétna vazba z vice zdroji sniZuje riziko subjektivniho zkresleni. Je
zde poskytovéan ucelenéjsi pohled na vykon pracovnika. Déle tato metoda dokdze poukdzat na
schopnosti daného jedince a jeho dalsi rozvoj, ktery je nezbytny pro zlepsSovani a dosahovani
vyznamn¢jSich vysledku [2].

Nevyhoda miiZe pramenit z neupiimnosti ostatnich, ptipadné ze Spatného vyhodnoceni
situace. Muze dochdzet k chybam v percepci jimiZ miiZou byt halo efekt (hodnoceni a vnimani{
clovéka podle celkového dojmu, jakym piisobi), efekt neddvnosti (nepfiméfené hodnoceni na
zéklad¢ precenéni difvEjsi zkuSenosti), efekt prvniho dojmu a dalsi. Lidé také mohou byt ve
stresu, kdyZ museji piijimat, ¢i naopak poskytovat zpétnou vazbu. Tato metoda také muize byt
¢asove naroc¢na [38].

Veskeré dotazniky by mély byt vypliilovany anonymné, tim by mohlo byt sniZeno riziko
stresu zucastnénych. Nevyhody Ize minimalizovat, pokud bude metoda zpracovana spravné a

peclivé [2].

3.5 Efektivni leadership
Existuje celd fada prvk, které ovliviiuji a plisobi na efektivitu lidra. Autorka prace
uvadi nasledujici aspekty jako klicové:
e povahové rysy a schopnost lidra,
* moc, predev§im ta neformdlni, nebot’ neni vynucend, ale chtén4,
e redlné chovani, jednéni a projevy,
* motivace, emotivni faktory,
e organizacni predpoklady (zplsob fizeni firmy, vztahy mezi lidmi aj.),
e osobnostni hodnoty, osobnostni struktura lidi v tymu, technologie, jinymi slovy
,»podnikové klima®,

e firemni kultura (vize, strategie, firemni hodnoty aj.) [22].

Podstatné faktory, jeZ charakterizuji hlavni aspekty viid¢ich osobnosti, jiZ interpretovala

Ohio State University, kterd analyzovala klic¢ové faktory lidra a ndsledn¢ je rozdélila mezi Ctyfi
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dimenze (podrobnéji v podkapitole 3.3.2 — Behaviordlni piistupy). Tyto dimenze pak byly
pfedpokladem pro dal§i koncepce, nejzndméjs$i z nich byla 1 dnes vyuzivand manaZerska
miiZka, jeZ charakterizuje dvé dimenze lidra, a to jeho zdjem o lidi a zdjem o vyrobu (viz
podkapitola 3.3.2 — Behaviordlni pfistupy). Tretim vyznamnym modelem je Fiedlerav
kontingen¢ni model, jeZ vychdzi z vylouceni lidi nevhodnych pro tymovou spolupraci a taktéz
rozdéluje vaddi styly lidra (vice v podkapitole 3.3.3. — Kontingencni teorie). [22]

Kazdy lidr by mél sdm sob¢ poloZit tfi zdkladni otdzky a odpovédét na n€. Prvni z nich
bude, co udélal pro svij tym, druhou otdzkou bude, co udélal pro kazdého ¢lena svého tymu a
tieti otdzkou, kterou by si mél poloZit je co udélal pro zdkaznika. Dalo by se fict, Ze zdkladem
prace lidra je vedeni tymu, jeho hodnoty a cile. [12]

Jak uvedl dlouholety generdlni feditel Hewlett-Packard Ceské a Slovenské republiky:
Luspech stylu prdce leadera spocivd v metode otevieného okna (stdle se divat a videét véci a
vztahy kolem sebe) a zrcadla (pozorovat odraz své osobnosti a stylu prdce, schopnosti
introspekce). “ [2; s. 31].

Efektivni lidr by si mé€l byt schopen urcit si své priority, umét se vZzit do ostatnich,
pochopit to, na co se ho lidé ptaji a podle toho taky jednat. Je ndpomocen pii stanovani cilti a
hodnot. Lidr se stava efektivnim tehdy, kdyz dokaze identifikovat problémy, analyzovat je,
urcit jejich intenzitu, stanovit si, zda jsou feSitelné a jak. Podstatné je stanoveni jakéhosi
wtimelinu®, které povede k vyfeSeni situace ve stanovené dob¢. DalSim aspektem efektivniho
lidra by mélo byt planovani vedouci k lepSimu vyuZziti pracovnikli, zdroj, informaci a
technologii [17; 26].

Efektivni lidr podporuje své nésledovniky, je jejich mentorem a kouc¢em. Komunikuje
s nimi na denni bazi, radi jim, zakladd4 si na vzdjemné divére. Ta je vyznamnd, nebot’ dokaze
zvysit ochotu lidi vykonavat dané ¢innosti a napliiovat cile organizace. DlleZit4 je také socidlni
a emociondlni inteligence neboli vciténi se do ostatnich jedinct a také uméni fesit rizné socidlni
interakce. Vhodnou metodou k zlepSovani spolecenskych vztahli vrdmci tymu jsou
teambuildingy, jeZ jsou jednim ze zdkladu rozvoje organizaci. Efektivita lidra spocivd také
v kreativité a inovacich, jeZ vedou ke zlepSovani procesi [13; 17; 27].

Je dilezité si uvédomit, ze zadny lidr nebude mit trvaly dspéch a podporu bez rozvijeni
a udrzovani vztahl. Bez ohledu na preferovany styl vedeni, efektivni vedeni nastava, kdyz lidfi
nejenZe dosdhnou organizacnich vysledki, ale budou budovat davéru, rozvijet kompetence a
sebejistotu a také prenaset uceni, porozuméni a hodnotu t€m, ktefi pracuji jak pro n¢, tak s nimi

[33].
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3.5.1 Chovani charakteristické pro efektivni a neefektivni leadership

Nésledujici dvé tabulky 3.3 a 3.4 uvad&ji srovndni efektivniho a neefektivniho
leadershipu, ktery se mtiZe v organizacich nachézet. Tabulky jsou rozdéleny na zacinajici lidry,
ktefi jest¢ nemaji s vidcovstvim zkuSenosti, ale méli by se jiZz snaZzit byt t€émi, kdo bude
zaméstnancim pomdhat a vést je, podporovat je v jejich cilech a motivovat je. Tito lidfi by se
m¢éli ucit komunikace s lidmi a také by méli vénovat ¢as pozndvanim podniku a jeho procesti.
Zvyky, které jsou vygenerovany v prvnich letech leadershipu jiz v priib&éhu Zivota nemizi a je
obtizné se jich zbavit. Proto je tieba ptikladat prvni fazi vyznam [14].

Druhou ¢ésti je stiedni management, kde by lidfi jiz méli umét zvladat konflikty a
budovat si silné vztahy se svymi nédsledovateli. Chybou je apelovani na autoritu ¢i orientace
pouze na ukoly [14].

Ve tieti Casti je jiz zobrazen leadership na vrcholové trovni, kde by jiZ mélo dochazet
k budovani efektivnich tymt a napliovani cilti organizace, jenZ by m¢ly odpovidat i cilim

jedinct. Pokud manaZefi nebudou efektivni, dostanou se do pasti, ve které sice zlstanou

manazery, ale nikdy ne lidry [14].

Tab. 3.3 Efektivni leadership

Efektivni leadership

Zacinajici lidii

Vedeni na stfedni
urovni

Vedeni na vrcholové
urovni

Orientace na lidi

Diva se na sebe

Buduje oddanost a

Formuje, integruje a

sebevédomy a
adaptabilni. Hleda
feSeni, nikoliv

situace jako
prilezitosti, nikoliv
jako rizika. Dobie

o¢ima jinych, fidi angazovanost, dobfe | motivuje tym
smérem nahoru, pusobi na lidi. vrcholového vedeni
podporuje ostatni a | Vytvafi sité. (vrcholovych lidri).
pomaha jim.

Pozitivni pfistup Ma4 elén a ambice, je | Chape nejasné Predklada jasnou

vizi, dobfe zvlada
krize; zaméfuje se na
nutna vitézstvi v

problémy. zvlada konflikty. bojich. Je rozhodny.
Dobrovolné
spolupracuje.

Profesionalita U¢i se znat podnik a | Ovlada zékladni Je poctivy a Cestny;
podnikani, uci se dovednosti, vidi §irsi | je vzorem pro
leadership. Je souvislosti, nejen to, | zékladni hodnoty své
loajélni a spolehlivy. | co se tyka jeho role.

prace.

Zdroj: [14; 5. 19]
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Tab. 3.4 Neefektivni leadership

Neefektivni Zacinajici lidii Vedeni na stfedni Vedeni na vrcholové

leadership urovni urovni

Orientace na lidi Je egocentricky, zije | Orientuje se na Obklopuje se
v piili§ racionalnim | odbornost, nikoliv na | jakymsi odvarem
sveéte, postrada lidi, je naivni sebe sama, citi se
emoce, neni takticky | v oblasti vytvafeni ohroZen talenty.
a neumi manévrovat. | siti a v jednani a Spatné deleguje

vztazich s lidmi. pravomoci.

Pozitivni pfistup Je neschopny akce, Uzavira se do Nepiinasi podnéty
ve vSem hleda pohodlné zoény sobé€ ani organizaci,
problémy, s oblibou | autority, ale nikoliv | nerozmnozZuje, ale
za sebe nechéava odpovédnosti. jen spravuje
rozhodovat dédictvi.
nadfizené.

Profesionalita Je jednim z téch Prilis politikafi, Veze se ve
nevyraznych muzi a | ztraci davéru. vynosném vlaku
Zen. pravomoci.

Zdroj: [14; s. 20]

3.5.2 Hodnoceni efektivity

Hodnoceni efektivity je vyznamnym aspektem, nebot vede k zvySovani osobni
vykonnosti jedince, vyuZivani a rozvoji jeho potencidlu, nebo také pomdhd k lepSimu
planovéni, pomah4 zlepSovat komunikacéni proces mezi vedoucimi a jeho néasledovniky [14].

Urcit poCet ukazatelil, které ovliviiuji efektivnost organizace, jde jen tézko. Mezi ty
hlavni patii napiiklad dosazeni cilli organizace (které ma spole¢nost dopiedu stanovené),
pfipadné vykon daného tymu, ktery se dé urcit naptiklad podle prodejt, splnénych dodéavek,
Cistého zisku, ndkladd aj. Tyto ukazatele se daji objektivné vycist z finanCnich a dalSich
internich dokumentt firmy [13].

Ty, které se tak jednodusSe vycist nedaji jsou povazovany za ukazatele subjektivni, kde
patii naptiklad spokojenost zaméstnanci s vedenim, jejich motivace, spokojenost lidrh
v organizaci atd. Za dalSi subjektivni ukazatele je moZno uvazovat vnimani lidra jeho
nasledovniky, jenz lze zjistit pomoci dotazniki, piipadn¢ individudlnich rozhovora. Pokud jsou
nasledovnici lidrem nadSeni, projevuje se to ve vétsi ochoté vykondvat dané ukoly, radost
pracovat, byt produktivni na 100% atd. Naopak zklamani z lidra mtiZe vést k bojkotovani plnéni
ukolt, stiznostem, v krajnich piipadech i k nuceni fluktuaci [12; 13].

K hodnoceni efektivity vedeni je vhodny model 360° zpétné vazby, ktery byl popsan
v pfedchozi podkapitole ¢. 3.4.3. Tato metoda umoZiiuje pohled vice uZivateld a tim padem

eliminovat chyby. Kazdy jedinec, pracujici s lidrem miiZe jeho roli vnimat jinak [2].
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3.5.3 Mozné zvySovani efektivity

Kazdy Cloveék na svéte se ma v ¢em zlepSovat, ani ti nejlepsi lidfi nejsou vyjimkou. Lidfi
by si méli zvolit svou vlastni strategii, kterd bude vést ke zlepSovani jejich schopnosti, chovani,
vyjadifovéani, motivaci nasledovnikil aj. Tato vlastni strategie se téZ nazyva self-management.
Cloveék by se nemél zamyslet pouze nad ostatnimi, ale mél by zaéit pfedeviim sdm u sebe.
Pomoci self managementu si lidfi stanovi své osobni cile, plany, které hodlaji zrealizovat a
ndsledné jejich proces hodnoti. Patii zde sebeuvédomeéni, sebeuplatnéni a seberozvoj [31].

Na efektivni leadership by mélo byt nahlizeno ze dvou stran, nebot se jednd o
oboustranny proces. Pokud bude pouze lidr odvadét svou ¢ast na 100%, ale jeho nésledovnici
ani tak nebudou chtit byt soucésti tohoto procesu, leadership efektivni nebude. Proto by mél
byt bran jako vzdjemny vztah obou dvou stran [25].

MozZny zpusob zvySovani efektivity mize byt napiiklad multitasking (zvladani vice
¢innosti najednou), nebo také predavani dkolt na druhé (lidr tedy deleguje praci ostatnich).
Multitasking je povazovan za jednu z nejsloZzitéjSich ¢innosti, pokud neni osvojen, dochazi
k nezvladnuti jednotlivych tloh. K tomu tedy slouzi delegovéni, kdy urcitou praci rozd€li mezi
ostatni nasledovniky a kazdy se podili na dosahnuti cile svym dilem.

Nové ndpady a zmeéna mohou byt také efektivni, pokud jsou dobte vyuzity. Organizace,
kterd se zméndm vyhybd, postupem Casu strne v dneSnim rychlém svété. Je nutné jit s dobou a
pfinaset nové, lepsi vysledky. Pokud ndsledovnici vyslovi sviij ndzor, napadne je néco nového,

je dulezité je vyslechnout a zamyslet se nad tim.
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4 Charakteristika vybrané spolecnosti
Tato kapitola je vénovana spole¢nosti, ve které byl realizovan vyzkum zabyvajici se
vedenim lidi v organizaci. V prvni Casti je charakterizovdna spolecnost, dale pak predmét

¢innosti a organizacni struktura.

4.1 Charakteristika spole¢nosti

Spolecnost WESTech je organizace fungujici na Ceském a slovenském trhu pod
obchodni zna¢kou iStores Apple Premium Reseller. Prodejni sit' iStores ma v Cesku pét
prodejen a na Slovensku sedm. V ramci Ceské strany se nachdzi v ndkupnich centrech Atrium
Flora Praha, Galerie Harfa Praha, Forum Nova Karolina v Ostravé, Santovka Olomouc a Zlaté
Jablko Zlin. Na Slovensku je to pak Avion Bratislava, City Arena Trnava, Galéria Mlyny
v Nitre, Europa v Banské Bystrici, Forum v Popradé¢, Aupark KoSice a Esperia v PreSové [39].

Tato spolecnost vznikla prvné na Slovensku, a to pod ndzvem WESTech spol, s.r.o.,
konkrétné v roce 2000, jejiz sidlo se nachdzi v Bratislavé. Tato matetskd firma postupné
expandovala i na &esky trh, kde v roce 2013 zaloZila spole¢nost WESTech CZ s.r.o. Ustied{
firmy sidli v centru mésta Ostravy. Tato organizace nabizi svym zdkaznikiim pod obchodni
znackou iStores mnoholeté zkuSenosti s platformou Apple, osobni, ¢i telefonickou konzultaci,
nebo také moznost feSeni servisu. iStores je momentalné nejvykonngjsi siti prodejen Apple
v ramci Cech a Slovenska, které kazdym rokem navstivi témét 34 miliont zdkaznika [39].

Tato diplomova prace se bude zabyvat prevazné Ceskou stranou organizace, ze
slovenské strany bude vyuzZito pouze HR oddé€leni, které je spole¢né pro obé krajiny a sidli
v Bratislavé. Zakladnimi zdsadami manaZerskych praktik ve spolecnosti WESTech CZ s.r.0. je
orientace na zdkaznika, vedeni, zapojovani zaméstnancu, trvalé zlepSovani procest, diraz je

kladen na dobré vztahy s dodavateli aj. [39].

4.2 Predmét ¢innosti
Predmétem cinnosti spolec¢nosti WESTech CZ s.r.o. je:
e prodej Apple vyrobk,
e prodej vyrobk tfetich stran certifikovanych spolecnosti Apple,
e servisni sluzby — zaru¢ni i mimozérucni,
e orientace jak na B2B, tak na B2C trh,
* moznost financovani pro B2B trh — smart leasing, operativni leasing, financni

leasing,
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® moznost prodeje na splatky pro B2C trh,

e nabizeni pojistek (prodlouZené zaruky, pojisténi proti poSkozeni a odcizeni) [39].

4.3 Organizacni struktura

Celkové md WESTech okolo 300 zaméstnancti, z ¢ehoz cca tietina pracuje v Ceské
vétvi. Organizacni struktura spole¢nosti WESTech CZ s.r.o. je graficky zndzornéna v ptiloze
¢. 1. Hlavou Ceské strany je feditel nebo také prokurista [39].

Z organizacni struktury vyplyva, Ze APR specialista je nadfazeny retail manazerovi,
ktery zodpovidd za chod vSech pobocek. APR specialista také dohlizi na tyto pobocky,
pravidelné je navStévuje a pracuje na tom, aby dochédzelo k vyvoji smérem dopiedu, d4 se fict,
Ze je to interni kou¢. Retail manaZzer se zajimd o vysledky, zda prodejny funguji, jak maji, zda
jde obrat smérem doptedu, zajimaji ho procentudlni vysledky mystery shoppingd, internich
auditi a jinych. APR specialista se spiS zajimd o to, zda jsou pracovnici na prodejnich
spokojeni, jestli jim néco nechybi, zda zde neni prostor pro zlepSeni. Vyslychd nédzory
pracovnikl na prodejné a zdroven je Skoli i v Apple oblasti, pokud vidi, Ze md zaméstnanec
v néfem mezery. ManaZeii prodejen jsou pak zodpovédni za sviij tym prodejc, jejich prioritou
je dosahovani pozadovaného obratu, splnéni vSech mystery a auditii, sprava nad prodejnou jako
takové (potfadek, aby nebylo manko, inventury aj.) Zaroven se ale snazi byt i lidfi a vést své
prodejce v pratelském duchu [39].

Utetni oddéleni se stard o finanéni chod firmy. Spravuje zdvazky a pohleddvky,
kontroluje salda, uctuje faktury a dobropisy, navadi faktury do systému, poddva kontrolni
hlaSeni, zpracovdva mésicni uzavérky, celkové uzaveérky, podava danové priznani, DPH. Dale
zde probihd nahravani do Intrastatu, inventura uctl, archivace dokladu aj. Hlavni icetni ma
zodpovédnost za celé oddéleni, v rdmci organizacni struktury ji zodpovidaji dvé ucetni, které
maji odpoveédnost za junior ucetni, coZ jsou vétSinou zaméstnanci po Skole, ktefi jest¢ nemaji
tolik zkuSenosti. Asistentky hlavni ucetni jsou zde dvé€, jedna na plny a druhd na poloviéni
uvazek, maji na starost prevazné administrativni véci [39].

Produktové oddéleni ma na starost zdsobovani prodejen Apple vyrobky a vyrobky
tretich stran, hledani alternativ k B2B projektim podle danych specifikaci a také objevovani
novych produktl, které v nabidce organizace zatim nemd. Seniorni produktovy manaZer
zodpovida za své dva podiizené.

Vedouci B2B odd¢leni ma na starost dohled nad celym odd€lenim. Hlavni rozdéleni je

na Key Account Managera neboli manazera klicovych zaméstnanci, ten se stard o ty
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nejvyznamnéjsi a nejvetsi zdkazniky organizace. M4 pod sebou obchodnika, ktery mu
zabezpecuje administrativni a obchodni background, nebot KAM byva vétsSinu ¢asu mimo
kancelar. DalSi sekci je Projektovy manazer, jehoz ndplni prace je predev§im vyhledavani
novych potencidlnich B2B zdkaznik( a rozjizdéni novych projektli, jeho podporou je také
obchodnik. Treti sekci je SMB manazer, ktery ma na starost malé a sttedni firmy, jehoZ pravou
rukou je junior obchodnik [39].

IT oddéleni se skldda z IT technikl a servisnich technikii. IT technici jsou pfevazné
podporou, aby systém fungoval, jak mél, jsou k dispozici pro odstraiiovani zdvad. Servisni
technici pak fes$i predevSim zarucni a pozarucni zdleZitosti. Ob¢ sekce maji nad sebou
vedouciho IT oddé€leni [39].

Customer manaZer eshopu je zodpovédny za fungovani webového obchodu a za jeho
hladky priibéh, jeho podiizeni vytizuji objednavky, kteff si zdkaznici vytvoii pres internet. C4st
z nich fesi B2C trh a ¢ast B2B trh. Jedna se pievazné o administrativu spojenou s logistikou.

Nékteré oddéleni jsou spolecnd, prevazna Cast servisnich techniki je v Bratislavé, nebot’
tam sidli 1 servisni stfedisko, které organizace vlastni. Autorka prace tedy v organizacni
struktuie zpracovala pouze Ceské techniky a ,,ajtdky*. Tak samo u produktového odd¢lent, které
je z vetsi Casti na slovenské stran¢. Déle ma tato organizace externiho kouce, ktery neni ptimym
zaméstnancem firmy.

Spolecné je také HR oddéleni, které sidli v Bratislavé, ale pravidelné navsStévuje i
ceskou centrdlu. HR oddé¢leni je nezbytnym piedpokladem pro spravny chod organizace, a
proto bude do tohoto vyzkumu také zaangazovano, i kdyz neni pifimo ¢eskym zaméstnancem
firmy. V HR oddéleni je na vrchni pozici vedouci HR oddéleni, kterd ma pod sebou tym Ctyf

personalistek, kdy se kazda specializuje na néco jiného [39].
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5 Analyza stylu vedeni lidi v spole¢nosti

s vz

V prvni ¢asti této kapitoly bude predstaven cil diplomové prace a také hlavni problém.
Déle je zde popsdna piipravnd faze vyzkumu, kterd byla nezbytnym ptedpokladem ke
spradvnému zpracovani praktické ¢asti diplomové prace. Treti podkapitolu pak tvoii samotnd
realizacni faze vyzkumu, kterd sestdva z n€kolika C4sti, prvni Cast tvoii dotaznikova Setfend,
ktera se sklddaji z Fiedlerova modelu, modelu manazerské miizky, testu transakcniho a
transformac¢niho vedeni a analyzy stylii vedeni. Zavérem realizacni faze je interview, které bylo

uskutec¢néno s vedouci HR odd€lenim.

5.1 Cil prace

Lidé predstavuji nejvzacnéjSi zdroje organizaci. Neni mozné piehliZzet vztahy na
pracovisti, ba naopak — vedeni lidi by m¢l byt piikladan stile vétsi vyznam. Ne vzdy tomu tak
ale je. Cilem této diplomové prace je posouzeni vhodnosti stylu vedeni ve vybrané organizaci.
Otazkou vsak zUstava jaky styl by pravé v této organizaci byl vhodny. Neni mozné brat v potaz
pouze vlastnosti a pfedpoklady lidra, je potfeba se zamyslet i nad charakteristikou nasledovniki
a také nad samotnou organizacni strukturou. Hlavni kli¢ové proménné v otdzce vhodnosti stylu

vedeni jsou nasledujici:

Charakteristiky lidra — jeho rysy (motivy, osobnost), hodnoty, poctivost a moralni rozvoj,
davéra a optimismus, dovednosti a odborné znalosti, chovani lidra, taktické ovliviiovani, vira a
domnénky [26, pielozeno z anglického jazyka ze s.11].

Charakteristika nasledovnikii- rysy (potieby, hodnoty, pocit sebe samého - co chtéji, co
cekaji?), diivéra a optimismus, dovednosti a odborné znalosti, ztotoziovani s lidrem, vérnost,
snaha, usili, spokojenost s praci a s lidrem, spoluprice a vzajemna divéra [26, preloZeno

z anglického jazyka ze s.11].

Charakteristika organizace - typ organizacni jednotky, velikost organiza¢ni jednotky,
postaveni moci a autority viidce, struktura tikolt a jejich sloZitost, organiza¢ni kultura,
ekologicka nejistota a jeji zméena, externi zavislosti a omezeni, ndrodni kulturni hodnoty [26,

pielozeno z anglického jazyka ze s.11].
Charakteristiky lidra vypovidaji z dotaznikovych Setfeni. Aby bylo mozné si ud¢lat

ndzor nad charakteristikami nasledovnik, pfidala autorka prace do posledniho dotaznikového

Setfeni otazky tykajici se podiizenych zaméstnancti, kteii odpovidali ANO — NE, naptiklad zda
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se podfizeni s lidrem ztotoznuji, piipadné zda jsou s praci lidra spokojeni, zda znaji své potieby
a hodnoty atd. Podrobnéji jsou tyto otazky k nahlédnuti v ptiloze €. 7.

Co se tyka charakteristiky organizace, jeji organizacni informace jsou zpracovany
v kapitole €. 4. Informace jako postaveni moci a autority vidce byly zjistény napiiklad z testu

stylu vedeni.

Hlavnim problémem této price je, Ze vybrand organizace se dostatecné nezabyvi
vedenim lidi. Zamé&stnanci jsou pak nuceni opoustét sva zamestnani a hledat si néco, co bude
napliovat jejich potfeby. Pokud vznikd neefektivita vedeni, ani pracovni vysledky nejsou
takové, jaké by mohly byt, pokud by byl realizovan efektivni leadership.

Vysledky diplomové prace zndzorni aktudlni situaci v organizaci a poukdzi na mozné
nedostatky, jenZ mohou byt piinosné i pro samotnou organizaci, kterd mize ze zavera prace
Cerpat a pracovat tak na svych zlepSenich a budoucim vyvoji. Vysledky prace také znizorni,

zda je vnimani vhodného stylu vedeni totozné, jak ze strany podiizeného zaméstnance, tak ze

strany nadfizenych pracovnikd.

5.2 Priipravna faze vyzkumu

V této fazi autorka price vénovala potifebny Cas ke studiu koncepci leadershipu a
rozhodovala se, které teorie vyuzije pro svou realizacni ¢ast praktické ¢asti diplomové préace.
Jednotlivé zvolené metody a techniky zpracovani a také diivody jejich vybéru jsou popsany ve
druhé kapitole.

K tomu, aby mohlo byt vyuzito objektivnich vysledkt byla zvolena 360° zpétna vazba.
Ta byla aplikovédna na vyzkum transakéniho a transformacniho leadershipu a také na hodnoceni
stylu vedeni ve vybrané organizaci. Fiedleritv model a model Manazerské mtizky byl aplikovan
pouze na vedouciho pracovnika.

V prvnim kroku bylo velmi dileZité sezndmit se s organizacni strukturou spolecnosti.
Autorka price je zaméstnancem firmy a tak organizacni strukturu dobie znd, ale ptfece jen

vénovala pozornost pfedevsim dalsim oddélenim, mimo své pole pisobeni. Pfipomn¢la si také

strategie, vize a hodnoty vybrané organizace.

5.2.1 Sestaveni dotaznikii a struktura interview
Byly sestaveny celkem Ctyfi typy dotaznika urcené pro ticely této diplomové prace. Dva
z nich byly uréeny pouze pro vedouci pracovniky a to proto, aby bylo zjisténo, zda se nadiizeni

zameéstnanci orientuji vice na vztahy, ¢i na tkoly, pifipadné zda mulze vzniknout urcitd
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kombinace mezi t€émito dvéma body. K tomuto zjisténi byl vyuzit Fiedlertiv model a nasledn¢
také manazerska miizka, kterd umoznila podrobnéjsi zjiSténi dané problematiky.

Dalsi dva dotazniky byly sestaveny pro metodu 360° zpétné vazby, aby mohlo dojit
k minimalizaci subjektivity. Sebehodnoceni je vhodné pouzivat pouze jako doplikovou formu,
proto byla zvolend tato metoda vyzkumu. Prvni typ dotazniki byl ureny pro vedouciho
pracovnika a orientoval se na jeho/jeji pohled a nazor. Dalsi typ byl pak urcen pro podiizeného
pracovnika, ktery je s nadiizenym v kazdodennim kontaktu, pro feditele, jelikoZ ten stoji na
samotném vrcholu organizace a hierarchicky spad4 nad hodnocené vedouci. Tim, Ze je vybrana
organizace na ¢eském trhu pomérné kratce a neni velka, je feditel s vybranymi lidry v kontaktu
na tém¢et denni Urovni a tak je mozné, aby je zhodnotil. Mezi pracovniky na stejné hierarchické
urovni pak patii vedouci ostatnich utvari, ktef{ jsou spolu rovnéz v kontaktu. Jednou, ¢i dvakrat
tydné jsou v organizaci ,,HQ porady* neboli porady vedoucich, kde jsou probirany rizné body
a problematiky, z ¢ehoz plyne, Ze i ostatni vedouci mohou hodnotit sebe navzajem, nebot’ zde
nedochdzi k pomysiné zdi mezi zaméstnanci. Pomoci metody 360° zpétné vazby bylo
zjiStovano transakéni a transformacéni vedeni a také styl vedeni (zda ptrevladd autokraticky,
demokraticky, ¢i laissez-faire.

Dotaznik pro Fiedleriv model se nachdzi v pfiloze ¢. 2 a skladd z Sestnicti
protikladnych pfidavnych jmen, kde na Skale 1-8 nadfizeni pracovnici budou hodnotit nejméné
oblibeného pracovnika. Jednicka znaci nejnegativnéj$i moznost, osmicka pak nejpozitivnéjsi.
Pomoci tohoto dotazniku bude zjiSténo, zda se lidii orientuji vice na vztahy, ¢i na ukoly.
Rozdéleni v tomto modelu je fixni, podle Fiedlera neexistuje Zadna korelace mezi orientaci na
vztahy, ¢i na ukol. Autorka prace chtéla ziskat povédomi o tomto rozliSeni, zastdva vSak nazor,
Ze by mezi timto rozdélenim mohl existovat vztah, coZ ji objasni dotaznik Cislo dvé, jenZ se
zabyva rozdélenim Manazerské miizky. Tento dotaznik, nachézejici se v piiloze €. 3 je taktéz
urc¢eny pro vedouciho pracovnika, se skldda z deviti otazek, kde u kazdé otazky jsou k dispozici
Ctyti body, které miiZe respondent rozd€lit mezi jednotlivé moznosti. Vysledkem pak bude, jaky
leadership v organizaci prevlada. Oba tyto dotazniky byly pifevzaté od autora FrantiSka
B¢élohlavka, jehoZ kniha Jak tidit a vést lidi je uvedena ve zdrojich této diplomové prace.

Treti dotaznik, urCujici zda pfevazuje ve vybrané organizaci transak¢ni ¢i transformacni
leadership, poskytuje povédomi o tom, zda lidfi vedou své podiizené na zdklad¢ urcitého
sménného vztahu ,,néco za néco®, ¢i zda se opiraji o svou vizi, o které se snazi nasledovniky
piesvédcit a strhnout je k ndsledovéni. Tento dotaznik se nachézi v piiloze ¢. 4 a 5. Zde se
velmi projevuje emociondlni stranka lidra. I tento dotaznik byl pfevzat od autora FrantiSka

B¢élohlavka, i kdyZ nebyl piejmout doslova, ale byl parafrazovan. Sklada se ze 42 otazek, kde
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mohli respondenti odpovidat na Skdle 1-5. Tato Skdla vyznamov¢ predstavuje, Ze tvrzeni
odpovida ,,viibec ne — zfidka - obcas - dosti casto — skoro vZdy*.

Poslednim dotaznikovym Setienim byl zjiStovdn pravé styl vedeni ve vybrané
organizaci, dotaznik se nachdazi v piilohdch €. 6 a 7. V prvni ¢asti dotazniku bylo k dispozici
celkem 30 tvrzeni s ohledem na styl vedeni lidi, jenZ byl zjiStovan na Skale 5-1, kde tato Skdla
znamenala ,,tém¢f vZdy pravda — Casto pravda — obcas pravda — ziidka pravda — témét nikdy
pravda®. Tento dotaznik byl pfevzat a ndsledné ptelozZen z angli¢tiny od autora Donalda Clarka
(viz zdroje). Tento autor poskytnul i ndvod na vyhodnoceni tohoto Setfeni, které se nachéazi
v druhé ¢asti dotazniku. Vystupem byl potom pievladajici styl vedeni lidi, jednalo se bud’to o
styl autokraticky, demokraticky ¢i laissez-faire.

V dotaznicich zjiSt'ujicich transakéni a transformacni styl vedeni a v testu analyzy stylu
vedeni byly na konci uvedené ¢tyfi identifikacni otdzky zabyvajici se vékem, pohlavim, dobou
pracovniho vztahu a také lokalizaci v ramci oddéleni ( u prvnich dvou tak nebylo, nebot’ byly
uréeny pouze pro lidra samotného).

Sestavené dotazniky byly nejprve zkontrolované vedoucim diplomové price a to
z divodu relevantnosti a kvality. Po souhlase vedouciho byla prvné realizovédna pilotdZz a to
z divodu ptipadnych chyb, ¢i nedostatkli. Kazdy dotaznik byl aplikovan na tiech lidech, kde si
autorka préce ovéfila, zda respondenti pochopili vSechny otdzky sprdvné a zda neni potieba
odstranit logické chyby.

Jak jiz bylo zminéno v teoretické Casti, je vhodné kombinovat jak kvantitativni, tak
kvalitativni vyzkum. Proto bylo vyuZito také strukturovaného interview, kdy byly doptedu
stanovené otdzky, proto se jednd o strukturovany rozhovor. Interview se skladd z 15 otdzek a
probihalo s vedouci HR oddéleni. Otdzky se zabyvaly problematikou spokojenosti
zaméstnancll v organizaci, feSenim problému pokud nastanou, rtiznymi styly vedeni

v organizaci, piipadnou fluktuaci atd. a nachdzi se v piiloze ¢. 9.

5.2.2 Respondenti zvoleni pro ucely vyzkumu

V ptipravné fazi byli zvoleni vedouct, jejichZ styl vedeni bude zkouman. Jsou jimi retail
manazer, hlavni Ucetni, produktovy manazer senior, vedouci B2B odd¢leni, vedouci IT a
servisniho oddéleni a customer manazer na eshopu. Celkem se tedy jednalo o 6 odd¢€leni. Tito
vedouci byli osloveni, zda je moZné pro ucely diplomové priace zhodnotit jejich styl vedeni.
Ostatni zaméstnanci, ktefi budou do vyzkumu z diivodu 360° zpétné vazby také zapojeni, byli

taktéZ osloveni, aby se autorka préace ujistila, Ze nebude mit Zadné komplikace pfi samotné
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realizaci vyzkumu (napiiklad pokud by néjaky zaméstnanec odmitl se analyzy ucastnit). Tato
komplikace vSak nenastala a tak se autorka prace mohla pustit do samotného vyzkumu.

Do vyzkumu bylo také zapojeno oddé€leni lidskych zdrojt, jak jiz bylo zminéno vySe,
toto oddé€leni je primarné slovenskym zameéstnancem organizace, ale z duvodu lepSiho
pochopeni situace v organizaci bylo taktéZ zapojeno to analyzy.

Celkové bylo v dotaznikovém Setfeni 27 respondentl (n€kolik z nich vSak vypliiovalo
vice dotaznikl, mysleno napiiklad na drovni jak lidra, tak na drovni zaméstnance ve stejné

hierarchii fizeni). V interview byl dotazovany jeden ¢lovék.

5.2.3 Distribuce dotazniki a naplanovani interview

Dotazniky pro pfedem stanovené zaméstnance byly dorufeny osobné autorkou préce
v tisténé form¢. Naklady spojené se samotnym tiskem Sly na ndklady organizace, nebot’ i
organizace bude naddle Cerpat z vysledki tohoto vyzkumu. Sbér dat dotaznikového Setfeni
probéhl v terminu od 12. bfezna do 16. bfezna roku 2018.

Fiedleriv model a model manaZerské miizky byl vyplnén vSemi zkoumanymi lidry,
kterych bylo Sest. Test transak¢niho a transformac¢niho vedeni byl v rdmci metody 360° zpétné
vazby vyplnén v nésledujicich poctech: sebehodnoceni kazdého lidra, ¢ili 6 dotazniki, dale
dotaznikové Setfeni vyplnili dva nadfizeni (byl jimi bud’to feditel, nebo APR specialista), 19
podiizenych a 12 kolegli na stejné trovni v hierarchii fizeni — v tomto piipadé byli za kolegy
povazovani ostatni 1idfi (s tim, Ze vyzkum byl samoziejm¢e anonymni, aby nedoslo ke zkresleni
vysledkt). Posledni dotaznikové Setfeni analyzujici styl vedeni byl vyplnén stejnym poctem
zamé&stnanct jako test transak¢éniho a transformacniho vedeni a to z toho diivodu, Ze na néj také
byla aplikovdna metoda 360° zpétné vazby.

Strukturované interview probihalo v Bratislavé, kdy si autorka prace domluvila s pani

vedouci HR odd¢leni osobni schiizku, kterd byla napldnovand na pond¢li 19. biezna 2018.

5.2.4 Omezeni vyzkumu

Jednim z omezenim vyzkumu je skuteCnost, Ze ne vSichni zaméstnanci vybrané
organizace se podileli na vyzkumu. Vybér zaméstnancti byl zvolen autorkou této prace a
schvélen feditelem. Vyzkum se soustfed'uje pouze na nejvySsi nadiizené pracovniky, jez

velkym dilem ovliviuji chod celé organizace.
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5.3 Realiza¢ni faze vyzkumu
V nésledujicich podkapitoldch jsou zpracovany jednotlivé zvolené teorie a koncepce
leadershipu a také je zde zhodnocen styl vedeni ve vybrané organizaci. Prvni ¢ast obsahuje

zpracované identifikacni otazky respontentd.

5.3.1 Charakteristika respondentu dotaznikového Seti‘eni

Dotaznikového Setfeni se zucastnilo v souctu 27 osob jenz ale tvofily v rdmci metody
360° zpétné vazby vice roli. Napiiklad zkoumany lidr na pozici retail manaZera ma nadiizeného
APR specialistu a 5 podfizenych tvoficich manaZery prodejny. V rdmci hodnoceni na
stejnou droven v hierarchii fizeni spada napiiklad Vedouci IT a servisniho oddéleni, ktery je
s retail manazerem v dennim kontaktu, i kdyZ pracovné kazdy fesi néco jiného, jejich prace se
prolind. Pokud na prodejné nefunguje systém, prodejci nejsou schopni prodavat. Vedouci IT a
servisniho oddéleni je tedy v pozici kolegy, tak samo napiiklad produktovy manaZer senior,

ktery zodpovidd za zdsoby prodejen zboZim. Oba jsou ale zdroven v pozici lidra svého oddélent.

NiZe jsou uvedeny zaangazované pozice:

1 feditel (nadfizeny);

1 APR specialista (nadfizeny), spadajici pod retail oddélent;

1 retail manazer (vedouci) — 5 manazeru prodejny (podiizeni);

1 hlavni acetni (vedouci) — 2 ucetni, 2 asistentky hlavni tucetni (podfizeni);

1 produktovy manaZzer senior (vedouci) — 2 produktovi manazefi juniofi (podfizeni);

1 vedouci B2B oddéleni (vedouci) — 1 key account manager, 1 project manager, 1 SMB
manager (podfizeni);

1 vedouci IT a servisniho oddéleni (vedouci) — 1 IT manazer senior, 1 servisni specialista
(podftizeni);

1 customer manager na eshopu (vedouci) — 3 pracovnici eshopu (podfizent).

V ramci prizkumu se zucastnilo 15 muzi a 12 Zen. Nasledujici obr. 5.1 ukazuje na
vicemén¢ vyrovnanou situaci ve firmé, kde existuji celkem dvé oddéleni, ve kterém je
zastoupeno pouze jedno pohlavi, jsou jimi tcetni oddéleni a IT a technické oddé€leni. Je tak
nejspiS ze struktury price, kdy na trhu ptevladaji tcetni jako Zeny a naopak v IT svété maji
pievahu zase muZzi.

Kromé¢ pohlavi znédzoriiuje tento obrdzek také pocet dotazovanych zameéstnanci

v organizaci. NejpocetnéjSim analyzovanym oddélenim je retail, kde bylo celkem 7
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respondentli. Druhym v pofadi je icetni oddéleni, kde se nachdzi 5 respondentii, 4 dotazovani
jsou na B2B a eshopovém oddéleni a 3 zkoumané zaméstnance pak md produktové a IT

oddgleni. Reditel je pouze jeden.

6
5 5
5
4
3
3
2 2 2 2 2 2
2
1 1
0 N 0 O
0
Retail Ucetni  Produktové B2B IT aservisni Eshopové Reditel
odd¢leni oddéleni odd¢leni oddéleni odd¢leni oddéleni

EMuz ®Zena

Obr. 5.1 Celkové sloZeni respondentti na zdklad¢ pohlavi napfi¢ jednotlivymi oddélenimi

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Zajimavé je, Ze v rdmci zkoumanych vedoucich je pouze jedna Zena, zbytek tvoii muzi,
viz obr. 5.2. Tato Zena je hlavni dcetni, zbylych pét lidrh jenz zastupuji muzské pohlavi jsou
retail manaZer, produktovy manaZer senior, vedouci B2B oddé€leni, vedouci IT a servisniho
oddéleni a vedouci eshopu. Pravdépodobné je tak proto, Ze organizace se zabyva prodejem
hardwaru a softwaru znacky Apple a ne tfeba modnimi dopliiky, v takové firmé by jist€ bylo

vice Zen.

Zena; 1; 17%

Muz; 5; 83%

Obr. 5.2 Struktura 1idrt na zdkladé pohlavi

Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Dalsi identifikacni otdzkou byl vék respondentt. Obr. 5.3 zndzoriiuje vékovou strukturu
dotazovanych s ohledem na jednotlivé oddéleni. Ve firmé neni nikdo nad 60 let, pfevazuji zde

mladi ve véku 26-30 let, kterych je v souctu 15.

4,5

4

4
3,5

3 3

3
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11 1 1 1 11111 11 1

°’5|I A I"II

o == _ | H B il
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do 25 let 26 - 30 let 31-40 let 41 - 50 let 51-601et vice nez 60 let

M Retail oddéleni m Uéetni oddéleni i Produktové oddéleni
B2B oddéleni u IT a servisni oddéleni m Eshopové oddéleni
B Reditel

Obr. 5.3 Vékova struktura respondentl v ramci rtiznych oddé€leni organizace

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Vybrand organizace je pomérn€ mlada, jelikoz ceska ¢ast je na trhu od roku 2013, to
pravdépodobné znaci o tom, Ze zde neni mnoho star§ich zaméstnancu, ktefi v organizacich
obvykle setrvavaji fadu let. I dnes existuji lidi, ktefi pracuji ve firmach od ukonceni Skoly
desitky let i kdyzZ jejich pocet v poslednich letech kles4.

Pouze jeden respondent je v kategorii 51- 60 let, jedna se o retail manaZera, ktery ma za
sebou mnohaleté zkusenosti, ze kterych miiZe organizace Gerpat. Reditel se nachdzi ,,uprostied*
veékové skaly.

Pouze dva zaméstnanci jsou ve véku 41-50 let, z ¢ehoZ jeden je z u€etniho oddé€leni a
druhy z odd¢leni produktového. Dal$i méné pocetnou vékovou skupinou jsou pracovnici do 25
let véku, kteti jsou bud’'to Cerstve po Skole, nebo si Skolu jesté dodélavaji pii préci a to v poctu

3, kteii jsou z retail oddéleni, icetniho odd¢€leni ¢i eshopového oddéleni.
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Druhou nejvice pocetnou skupinou pak tvoii zaméstnanci v rozmezi od 31-40 let, do
kterého spada celkem 6 dotazovanych.

Posledni cast charakteristiky respondentii vypovidd o dobé pracovniho poméru ve
vybrané organizaci, kterd je zpracovdna v obr. 5.4. Sedm respondentl (26%) je v organizaci 3-
5 let. Nésledujici narist je vzestupny, kdy 2-3 roky je v organizaci dalSich 8 zaméstnanct
(30%), 1-2 roky pak 9 zaméstnanct (33%). Za posledni rok byli pfijati celkem 3 zamé&stnanci,
jenZz jeden z nich (4%) je stdle ve zkuSebni dobg.

I kdyZ nejsou do vyzkumu zapojeni vSichni zamé&stnanci je zde viditelné, Ze organizace
roste a pfibird dalsi a dal§i zaméstnance. Proto je dilleZité spravnému vedeni lidi prikladat velky

duraz.

® Jsem ve zkuSebni dobé
= Méné nezZ 1 rok
m1-2roky

2 - 3 roky
B3 roky -5 let

Obr. 5.4 Délka pracovniho pomé&ru ve vybrané organizaci

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Z vysledkt dotaznikového Setfeni byla zpracovédna tabulka 5.1, kterd vypovida o délce
pracovniho poméru jednotlivych lidri, ktefi byli vrdmci priizkumu analyzovéani. Retail
manaZzer spolu s vedoucim IT oddé€leni jsou v organizaci nejdéle. Dva aZ tfi roky jsou ve firmé
Vedouci B2B oddéleni spolu s eshopovym manaZerem. Mezi 1-2 lety jsou v pracovnim poméru
hlavni dcetni a produktovy manaZer senior. Nejednd se o nové pozice, avSak pifedchozi

zameéstnanci dali vypovéd’ a tak bylo potfeba piijmout nové pracovniky.
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Tab. 5.1 Délka pracovniho poméru hodnocenych lidri na zikladé vysledki

dotaznikového Setreni

Vedouci Retail Hlavni Produktovy | Vedouci Vedouci Customer
pozice manazer ucetni manazer B2B IT a manazer
senior oddéleni servisniho | na eshopu
oddéleni
Délka 3-5let I1-2roky | 1-2roky |2-3roky |3-5let 2 — 3 roky
pracovniho
poméru

Zdroj: [vlastni zpracovani]

5.3.2 Fiedleriiv model
Fiedleriv test nejméné oblibeného pracovnika vyplnilo vSech Sest lidra, ktefi byli

analyzovani. Vysledky tohoto modelu graficky zobrazuje obr. 5.5.

Hodnoceni

50 a méné 51-60 61-70 71-80 81 a vice
u Retail manazer = Hlavni tiéetni
© Produktovy manaZer senior Vedouci B2B oddéleni

® Vedouci IT a servisniho oddéleni @ Customer manaZer na eshopu

Obr. 5.5 Fiedleriv model aplikovany na lidry ve vybrané organizaci

Zdroj: [vlastni zpracovéni]
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Silnou orientaci na ukoly ma vedouci IT a servisniho odd¢€leni, ktery dosdhnul skére
pod 50 bodii. Tato silnd orientace znaci, Ze lidr se nezajimd o vztahy mezi pracovniky a
zamétuje se pouze na vysledky. Pro IT techniky jsou vysledky bezpochyby dileZité, nebot’ se
musi starat o to, aby systém fungoval jak mél, aby bylo za mésic co nejméné servisnich chyb,
aby byla reak¢ni doba oprav co nejkratsi. Otazkou vSak ziistava, zda tento striktni vysledek,
znacici silnou orientaci na ukoly je kladem, ¢i zdporem pro organizaci.

Orientaci na tkoly (i kdyZ ne tak silnou, jako v pfedchozim ptfipad€) maji také dalsi tii
lidii, ktefi dosdhli skére ve Skdle 51 — 60 bodi. Prvnim z nich je retail manaZer, ktery ma na
starost prodejny. Pfikladem jeho orientace na tikoly mtze byt napiiklad dosahovani potiebnych
obrati, aby dobie dopadly audity prodejen, mystery shoppingy, aby bylo co nejméné
negativnich recenzi aj. Produktovy manaZer md na starost zadsobovani prodejen a také jejich
odbyt. Je pro n¢j dileZité rozpoznat, co se prodava a co ne, jaké produkty se vice reklamuji,
jaké mén¢ atd. Vyjednava také ceny s dodavateli, Skoli prodejce ohledné produkta tietich stran,
zkritka jeho orientaci na dkoly muaZe byt co nejlépe nakoupit a co nejvyhodnéji prodat.
Poslednim lidrem orientujicim se na tikoly je manaZer eshopu. Ten m4 na starost fungovéni jak
B2B, tak B2C webu. Jeho prioritou je pokryti objedndvek a co nejnizsi logistické ndklady
k zdkaznikovi, cozZ také znaci moznou orientaci na ukoly.

Nevyhranénou orientaci ziskala pouze hlavni ucetni. Podle vysledku tohoto testu neni
tedy orientovédna ani na vztahy, ani na dkoly. Pravdépodobné je tak pro to, Ze jeji starost je
ucetni chod firmy, neni tedy potieba, aby se orientovala na vysledky jako takové. Jeji prace je
pevné dand a musi splitovat uréitd pravidla, kterd jsou dand zdkonem. Uétuje tedy to, co firma
vygeneruje, ale sama neovliviiuje mnozstvi, jaké bude vygenerovano. Zaméfeni na vztahy také
nemusi byt jeji piimou prioritou. Urcit€ je dilleZité vychdzet se svymi podiizenymi pracovniky,
ale nevypovida to o prednostnim naroku. Hlavni dcetni je tedy lidrem, ktery je neutrdlni vaci
orientaci na vztahy ¢i na ukoly.

Jedinym lidrem, ktery je ve vybrané organizaci podle Fiedlerova modelu orientovdn na
vztahy je vedouci B2B oddé€leni, ktery v testu dosahl hodnoceni mezi 71-80 body. Tento
vysledek autorku prace piekvapil, nebot’ i v B2B segmentu je potieba dosahovat urcitych
vysledkt a spliiovat budgety. Podle Fiedlerova modelu jsou vSak pro tohoto lidra dilezité;si
vztahy mezi pracovniky.

Z4dny lidr nedoséhl v testu nejméné oblibeného pracovnika silnou orientaci na vztahy.
Pokud by vzala autorka prace v potaz pouze tento test, zhodnotila by, Ze 1idfi v organizaci se
prevazné orientuji na tkoly, nezli na vztahy. Jak jiZ ale bylo zminéno v teoretické ¢4sti, tento

dotaznik je pouze nastin mozného rozlozeni lidri mezi ikolové a vztahove orientované. Je tfeba
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brat v tivahu také vztah lidra s pracovni skupinou, ikolovou strukturu a pravomoc pozice. Tyto

aspekty jsou vSak téZko méfitelné.

5.3.3 Manazerska miizka

Zatimco Fiedlerav model tvrdil, Ze rozdé€leni lidra na vztahove a ukolové orientované
je fixni a nedd se ménit, model manazerské miiZky urcitou miru interakce dovoloval. Autorka
prace se tedy pomoci tohoto modelu chtéla dozvédét, jak je tomu v dané organizaci, zda
opravdu prevlada pouze jeden typ, ¢i jsou lidfi naklonéni i druhému typu. Jak jizZ bylo zminéno
v teoretické Casti, efektivni lidr by se mél zajimat o ob¢ hlediska, s tim, Ze mize mit jeden styl
vedeni dominantni, ale mél by umét uplatit i styl druhy (naptiklad pokud dojde k problému).

Vyzkum ukézal, Ze v organizaci pfevladd autoritativni leadership, ktery vysel celkem
ttem vedoucim (viz obr. 5.6). Prvnim z nich byl vedouci IT a servisniho oddéleni. Zde je moZno
vidét provazanost s Fiedlerovym modelem, ktery ukazal u tohoto lidra silnou orientaci na tkoly.
Autoritativni lidr se soustfed’uje vyhradné na tkoly, o pracovniky se zajiméd pouze vzhledem
k danému vykonu. Druhym autoritativnim lidrem je podle dotaznikového Setfeni produktovy
manazer senior. I ten byl ve Fiedlerové modelu orientovdn na tkoly, ne vSak tak striktné jako
je tomu v pifedchozim piipadé. Tretim lidrem tohoto typu je customer manaZer eshopu, ktery
taktéz ve Fiedlerové modelu volil protiklady nejméné oblibeného pracovnika tak, Ze se
potvrdila jeho orientace na tkoly. Autoritativni lidfi direktivné fidi, kontroluji a planuji a
pracovnikiim toto vedeni nebyva piijemné, nebot’ zde neni projevovan zdjem o lidi, ale pouze

o vysledky.

Leadership Ochuzeny
"venkovského .. leadership; 1
klubu"; 1

Tymovy ‘
leadership; 1

Autoritativni
leadership; 3

Obr. 5.6 Vysledky testu ¢tyt typil jednani vedouciho na zdkladé rozdéleni manazerské

miizky

Zdroj: [vlastni zpracovani]
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V ptedchozim modelu byl jesté jeden lidr, jehoZ vysledky sméfovaly k orientaci na
tkoly. Byl jimZ retail manaZer, ktery vSak v testu Ctyf typd jedndni vedouciho na zdkladé
rozdéleni manaZerské miizky dosdhl pomérné jiného vysledku a to ochuzeného leadershipu.
Préavé tento typ leadershipu znac¢i velmi slabou orientaci na lidi i na tikoly a byva terem kritiky.
Ochuzenti lidii se strani problémtm a jejich prioritou je udrzeni své pozice, vic je nezajima.

Hlavni tcetni v predchozim modelu ziskala nevyhranénou orientaci. O to vic autorku
prace zajimalo, jak dopadne test manaZerské miizky. Vysledky spadaly do leadershipu
,venkovského klubu“. Pro tyto lidry jsou prioritou lidé vice, neZ tkoly. V organizaci se staraji
o pratelské klima, jsou vstiicni, avSak i tito 1idii mohou byt neefektivni a to tieba v piipadé, kdy
se vice staraji o pocity ostatnich, nez aby se starali o skute¢né vysledky.

Poslednim lidrem byl vedouci B2B odd¢leni, ktery jako jediny ve Fiedlerové modelu
ziskal orientaci na vztahy. Pfi tomto testu dosédhl také jako jediny tymovy leadership. Tymovy
lidr se zajimd jak o lidi, tak o vztahy. Prioritou je pro tyto lidry prace v tymu, kde diky
synergickému efektu dokdzi zaméstnanci ziskat poZadované vysledky. Pokud dojde
k problému, lidr se snazi se svymi zaméstnanci mluvit o tom co se stalo diiv, nezZ nékoho obvini.

Vysledky dotaznikového Setieni manazerské miizky viceméné potvrdily prvotni
vysledky Fiedlerova modelu. Byl zde maly rozpor ohledné€ vedeni retail manazera, jehoZ styl
se ukézal jako ochuzeny a i kdyz pravdépodobné ,.,tthne* k ikolové orientaci, jeho zaméteni je
velmi slabé. Hlavni ucetni méla nevyhranénou orientaci, podrobné€j$i zkoumdni pomoci
manazerské miizky vSak ukdzalo, Ze se spiSe orientuje na vztahy, nezli na ikoly. Vedouci B2B
oddéleni se jako jediny podle Fiedlerova modelu orientoval na vztahy, manazerskd miizky vSak
ukdzala, Ze je to tymovy hra¢ a zajima4 se také o ukoly. Vzajemn4 interakce mezi témito dvéma

poly se tedy ukdzala jako moZna.

5.3.4 Transakéni a transformacéni leadership
Tento vyzkum byl prvnim na ktery byla aplikovdna metoda 360° zpétné vazby.

Jednotlivé hodnoty néstrojii vedeni jsou zpracovany v nasledujicich tabulkach, dotaznikova
Setfeni jsou pak k nahlédnuti v ptilohdch ¢islo 4. a 5. Transformacni leadership tvoii celkem
Ctyfi ndstroje vedeni - jsou jimi charisma, povzbuzeni, osobni tcta a intelektudlni stimulace.
Transak¢ni leadership tvoii pouze dva néstroje vedeni a to slibend odména a hrozici postih.
Legenda hodnoceni pro tento vyzkum byla nésledujici:

® ndstroje, jez dosahuji ¢iselné hodnoty 7-18, jsou vyuzZiviany pomérn€ malo;

¢ nastroje dosahujici vysledku 19-23 jsou vyuzZivany primérng;

¢ pokud je dosaZeno hodnoty vyssi nez 23, jsou tyto ndstroje vedeni vyuzivany casto.
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Nastroje, které jsou vyuzivany casto jsou oznacené barvou daného leadershipu, modra znaci
transformacni leadership, Zlutd pak transak¢ni leadership. Néstroje, které jsou vyuZzivany

pomérné malo jsou Sedé a ndstroje, které jsou vyuZivany pramérné maji bilé policko.

Retail manazer

Ve Fiedlerové modelu bylo zjiSténo, Ze retail manazer je lidrem orientovanym na tkoly.
Nésledujici vyzkum manaZerské miizky vSak ukdzal, Ze jeho orientace na vztahy i tkoly je
spiSe slabd a jeho vedeni odpovidd ochuzenému leadershipu. Vysledky testu transakcniho a
transformac¢niho vedeni u tohoto lidra byly analyzovény s jednim nadiizenym, sebehodnocenim
lidra, péti podiizenymi a dvéma kolegy, v souctu tedy retail manaZera hodnotilo devét lidi.

Pouze u lidra samotného a u hodnoceni jeho nadfizeného vySly néstroje vedeni, které
lidr vyuziva Casto. Jsou jimi slibend odména a hrozici postih. Pokud jsou tedy brany v potaz
pouze Casto vyuzivané faktory, pievlada zde transak¢ni leadership, viz tab. 5.2. Transak¢ni
lidfi vyuZzivaji tradiéni motivacni prostfedky ke svému vedeni. Patfi zde odménovéani a

postihovani pracovniki.

Tab. 5.2 Vysledky metody 360° zpétné vazby aplikované na transaké¢ni a transformacni

leadership pro pozici retail manazera

. . Retail
Zaméstnanci/ S
Nastroje Nadfizeny |Podfizeny 1|Pod¥izeny 2|Podfizeny 3 |Pod¥izeny 4|Podiizeny 5| Kolega1 | Kolega2
. |sebehodnoc
vedeni i
eni
Charisma 8 20 8 8 11 11 9 11 12
Transforma Povzbuzeni 7 15 11 8 9 10 9 il 10
FANSTOMMACT (¢ Sbn tcta 10 11 14 12 1 13 8 7 8
ni vedeni —
Intelektualni
stimulace 7 20 16 17 15 14 14 18 18
Slibena
Transakéni | odména 33 28 13 15 19 17 16 20 18
vedeni
Hrozici postih 27 27 16 17 18 20 17 18 19

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Pokud bude ptihlédnuto k vysledkiim ostatnich, které umoZznila metoda 360° zpétné
vazby, je zde patrné, Ze vétSina ndstroji vedent je vyuZivana pomérné malo. V celkovém poctu
deviti lidi a Sesti ndstroji vedeni byly mdlo pouZivané nastroje zvoleny celkem 44x z 54

moznych, coz zna¢i opravdu obrovské ¢islo . To koresponduje s vysledky manazerské miizky,
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ktera znacila slabou orientaci i na vztahy, i na ukoly. Primérn¢ vyuZivané nastroje vedeni pak
byly zvoleny 6x a Casto vyuZivané nastroje pouze 4x.

Hrozici postih vypovida o zptisobu vedeni, kdy pokud se zamé&stnanec dopusti urcité
nekazné Ci prestupku, lidr nasadi okamzita opatteni. Pracovnika potresta, ptefadi na jiny tkol,
jinou pozici atd. Pfikladem hroziciho pfestupku miiZe byt napiiklad pohrozeni ztraty prémii.

Slibend odména pak umoziluje lidrovi motivovat své zaméstnance piislibem rtiznych
benefitl, pokud dosdhnou predem danych vysledkl. Benefity mohou byt finanéni, ¢i nefinanéni
povahy.

Lidr by mél na svém stylu vedeni zapracovat, at’ uz se rozhodne pro vyuzivani nastroji
transak¢éni ¢i transformacni povahy, mélo by zde dojit k jakémusi stejnému ¢i alespon
pribliznému hodnoceni ostatnich zaméstnanct, ktefi ho obklopuji. At uz podfizenych, c¢i
kolegti. Urcit¢ by bylo dobré zlepSit komunikaci mezi lidrem a jeho ndsledovniky, aby
nevznikaly tak velké rozdily v hodnoceni — v tomto piipad¢ u transak¢nich néstrojua vedeni. Na
Skodu by nebyla ani snaha o zvySeni skére jednotlivych prostiedkl vedeni, aby mohlo byt
dosahovéno lepsich vysledkl a vzdjemnych vztaht v organizaci. Bylo by také vhodné vyuZivat
i transformacni néstroje vedenti, které jsou vyuzivany minimaln¢. Pouze ve dvou piipadech byly
zvoleny transformacni ndstroje v primérném pouZivani a to pouze v hodnoceni nadfizenym. U
vSech ostatnich hodnotitelll doslo k vysledkim, které zna¢i pomérn¢ malé vyuZivani téchto

nastrojt.

Hlavni Gcetni

Dal§im lidrem, ktery byl v tomto testu hodnocen byla hlavni ucetni. Z pfedchoziho
vyzkumu Fiedlerova modelu se ukdzal jeji postoj mezi orientaci na ukoly a vztahy jako
nevyhranény, manaZerskd miizka se vSak ptikladala orientaci na vztahy, jelikoZz jeji vedeni bylo
charakterizovano jako leadership venkovského klubu.

Oproti prechozimu lidrovi byly vysledky hlavni dcetni zcela rozdilné. Viditelné zde
ptevazuje transformacéni leadership, ktery byl volen celkem v 27 z 48 ptipadii, podrobnéji

v nésledujici tab. 5.3.
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Tab. 5.3 Vysledky metody 360° zpétné vazby aplikované na transak¢ni a transformacni

leadership pro pozici hlavni uéetni

. . Hlavni
Zaméstnanci/ ietni
udetni -
Nastroje Nadf¥izeny |Podiizeny 1|Podfizeny 2|Pod¥Fizeny 3 (Pod¥izeny 4| Kolegal | Kolega 2
) sebehodnoc
vedeni )
eni
Charisma 34 30 33 26 29 24 30 29
Transformat Povzbuzeni 31 29 32 33 32 30 29 31
( vede ,L Osobni ticta 29 33 33 28 32 26 31 26
Vedent I telektualni
stimulace 25 22 25 18 19 20 22 24
Transakéni Sllbcvna
et odména 18 16 19 20 20 16 18 23
Hrozici postih i/ 14 14 17 19 18 22 21

Zdroj: [vlastni zpracovani]

VSichni hodnotitelé uvedli, Ze hlavni Gcetni vyuZiva charisma, povzbuzeni a osobni tctu
jako své nastroje vedeni velmi Casto. Charisma je silnym emociondlni stavem, ktery dava
lidrovi dctu, uznani, davéru, lasku ¢i obdiv. Nasledovnici véfi, Ze to, co lidr dél4, je spravné a
chté¢ji ho néasledovat. Citové povzbuzeni pak umoziuje lidrovi vyuZivat emociondlni
prostiedky, kterymi zaméstnance motivuje a vzbuzuje v nich nadSeni pro praci. Osobni ucta
vypovida o tom, Ze lidr je ptatelsky, chova se divérné a zachazi se svymi nasledovniky jako
k sob¢ rovnymi.

Lidr sdm, jeden podfizeny a jeden kolega také svym testem sdélili, Ze i1 intelektudlni
stimulace je jako ndastroj vedeni vyuZivanad Casto. Ta umoziuje lidrovi predstavit si jakysi
budouci stav a zdroven tuto vizi pfenést na své nasledovniky. Dava zkritka novy pohled na
skute¢nost.

Nejméné vyuZivanym ndstrojem je v tomto piipadé hrozici postih a slibend odména.
Lidr tedy své nasledovniky nemotivuje sménou, nepotiebuje okamzité vysledky dané prace, ale
hledi spiSe do budoucna, snazi se ve svych zaméstnancich vzbudit dlouhodobou vizi. Lze tedy
vyvodit, Ze hlavni ucetni vytvaii podminky pro to, aby se lidé fidili sami, ne pro to, aby jim
sama rozd¢lovala praci. Transakéni leadership zde tedy neni vyuZit t€émét vibec a tento lidr
tedy voli zcela rozdilné néstroje vedeni neZ retail manaZzer.

Z vysledkl testli se dd usoudit, Ze styl vedeni hlavni ucetni je vyrovnany, nebot
odpovidd viceméné¢ podobné piedstavé o daném vedeni jak podfizenymi, tak nadfizenym,
kolegli i lidra samotného. V tabulce nejsou viditelné Zadné znacné rozdily v hodnoceni.
Zaroven také koresponduje s pfedchozimi vysledky z Fiedlerova modelu a modelu manaZerské

mifzky.
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Produktovy manazer senior

Tietim analyzovanym lidrem byl produktovy manaZer na seniorni pozici, jehoz
pfedchozi vysledky vypovidaly o orientaci na tkoly a autoritativnim leadershipu. Nésledujici
tab. 5.4 vypovida o viceméné podobnych skérech hodnoceni jednotlivych respondentt, kterymi

byl jeden nadfizeny, dva podfizeni, dva kolegové a lidr samotny.

Tab. 5.4 Vysledky metody 360° zpétné vazby aplikované na transakéni a transformadni

leadership pro pozici produktového manazera seniora

Produktovy
Zaméstnanci/| manaZer
Nastroje senior - Nad¥izeny |(Pod¥Fizeny 1|Podrizeny 2| Kolega 1 Kolega 2
vedeni sebehodnoc
eni
Charisma 23 25 18 1l7/ 24 20
Transformad Povzbuzeni 25 24 22 21 26 21
, i Osobni ucta 22 22 19 23 18 15
S Intelektualni
stimulace 31 28 23 28 23 26
o Slibena
Trirc‘zzl;?m odména _ 32 25 29 31 30 31
Hrozici postih 30 24 31 27 29 32

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Oproti pfedchozim vysledkiim je zde ptrekvapivé, Ze se vSichni hodnotitelé shodli na
casto vyuZzivanych nastrojich stylu vedeni odpovidajici transakénimu leadershipu. Ten byl
zvolen ve vsech piipadech. D4 se fict, Ze transak¢ni vedeni je také v souladu s pfedchozimi
zjiSténymi hodnotami. Transakéni lidfi se opiraji o své postaveni, prosazuji se pomoci svych
pravomoci, planuji, fidi a kontroluji. Zajimaji ho okamzité vysledky dané price, rozd¢€luje praci
a urcuje konkrétni postup. VyuZivaji své manaZerské dovednosti a snazi se efektivné fidit
organizaci.

Tento lidr vSak krom transak¢niho vedeni vyuziva i prvky transformacniho vedeni. Jsou
jimi charisma, povzbuzeni a intelektudlni stimulace. Osobni ticta je vyuZivdna spiSe praimérn€.
Krom zamétfeni na dané dkoly je zde tedy patrnd i jakdsi orientace na vztahy se svymi
nasledovniky. Prvky transformacniho vedeni, které jsou vyuZzivany Casto, byly zvoleny v 9
z 24 ptipadi. Nelze tedy zcela jisté fict, zZe tento leader je zaméfen pouze na dkoly a vyuZziva
pouze autoritativni styl vedeni. I kdyZ tyto styly pfevlddaji a transakéni ndstroje vedeni je
dopliiuji, je tfeba brét v potaz i jeho zdjem o vztahy mezi jim samotnym a jeho nasledovateli, i

kdyz tato orientace neni tak jednotnd, jako je tomu v piipad¢ hlavni acetni.
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Pouze ve ctyfech piipadech doslo k malo pouzivanému nastroji vedeni lidi, bylo tak u
dvou podiizenych, ktefi zvolili jako nejmén¢ pouZivany néstroj charisma a u dvou koleg, jezZ
zvolili jako nejméné vyuZivany prostfedek osobni uctu. Primérné pouZivané ndstroje

transformac¢niho vedeni byly zvoleny celkem v 11 ptipadech z 24.

Vedouci B2B oddéleni

Ctvrtym lidrem, ktery se zdéastnil testu transakéniho a transformaéniho vedeni byl
vedouci B2B odd¢leni, kterého krom¢ ho samotného hodnotil také jeden nadiizeny, tfi
podfizeni a dva kolegové. Tab. 5.5 zobrazuje jednotlivé vysledky vypovidajici o zptlisobu
vedeni tohoto lidra.

Ptedchozi skére tohoto lidra podle Fiedlerova modelu vypovidaly o orientaci na vztahy
a manazerskd miizka doplnila, Ze styl vedeni odpovida tymovému leadershipu, kdy vedouci
vyuZziva jak orientaci na vztahy, tak i na ikoly. Tento lidr jako jediny v piedchozich vysledcich

odpovidal tymovému hraci.

Tab. 5.5 Vysledky metody 360° zpétné vazby aplikované na transaké¢ni a transformacni

leadership pro pozici vedouciho B2B oddéleni

Vedouci
Zaméstnanci/ B2B
Nastroje oddéleni- | NadFizeny |PodFizeny 1|Podfizeny 2|Pod¥Fizeny 3| Kolega 1 Kolega 2
vedeni sebehodnoc

eni
Charisma 32 29 33 34 31 30 31
Transformac Povzbuzeni 34 28 31 32 29 33 28
ni vedeni Osobni ticta 31 30 34 35 32 31 29

Intelektualni
stimulace 22 25 23 25 18 25 26
L, Slibena

Transak?nl —_— 24 25 22 18 26 22 23
e Hrozici postih 8 12 9 8 11 9 10

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Vysledky tohoto lidra jsou velmi podobné vysledkim hlavni ucetni, avSak oproti ni
tento vedouci vyuziva také prvky transak¢niho leadershipu. Hlavni ucetni i vedouci B2B
oddé€leni vyuzivaji ndastroje vedeni odpovidajici transforma¢nimu vedeni a to konkrétné
charisma, povzbuzeni a osobni dctu. Intelektudlni stimulace byla zvolend pouze ve Ctyfech
piipadech a to nadfizenym, jednim podiizenym a dvéma kolegy.

Vedouci B2B odd¢leni dosahuje jeste vyssich hodnot nez je tomu u hlavni icetni. Skore

nad 30 bylo ziskdno celkem v 16 piipadech transformacnich ndstroji z 28 moZnych, coZ
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vypovida o vétsi poloving. Tak vysoké hodnoty a jesté v takovém poctu jsou opravdu ojedin€lé.
V jednom piipadé byla dokonce zvolena hodnota 35, coZ je nejvic, co dany lidr miiZe v tomto
testu ziskat. Hodnotil tak podfizeny 2 v néstroji vedeni, kterym byla osobni tcta. Ttikrat bylo
dosdhnuto také hodnoty 34 bodu a to v nastroji vedeni odpovidajicimu charismatu, coz volil
podfizeny 2, ddle pak povzbuzeni, jenz vyslo v ramci sebehodnoceni a v posledni fad¢ také
znovu osobni ucta, kterou ale tentokrat volil podfizeny 1.

Transformacni vidce jako takovy koucuje a rozviji lidi, méni organiza¢ni strukturu,
pokud ma pocit, Ze je zde prostor pro zlepseni, hledd feSeni problému, deleguje tkoly atd.
Vzhledem k tomu, Ze se na transformacnich ndstrojich vedeni shodli vSichni hodnotitelé a to
dokonce v podobnych hodnotéch, I1ze z toho vyvodit, Ze tento lidr tyto ndstroje vyuZiva nejvice.

Pokud bude pfihlédnuto i na prvky transakéniho vedeni, které jsou vyuZivany casto,
patii zde slibend odména, kterd byla volena ve tiech ptipadech ze sedmi. Je mozno polemizovat
nad tim, Ze tento ndstroj vedeni miiZe byt zvolen napiiklad v piipadech, kdy je potieba
dosdhnout okamzitych vysledkli a je potfeba stimulovat danou praci nééim, co motivuje
pracovniky v urcité konkrétni situaci a aktudlnim cCase.

Druhy néstroj transakcniho vedeni, kterym je hrozici postih je pouzivan velmi mélo, na
¢emz se shodli vSichni hodnotitelé. Hrozici postih jako ndstroj vedeni se pohyboval
v hodnotéch od 8-12 coZ vypovida o velmi slabém pouZzivani tohoto nastroje vedeni lidi.

Nastroje, které lidr vyuzivd primérné byly voleny celkem 5x a to lidrem samotnym,
podfizenym 1 a dvéma kolegy. Mezi tyto prostiedky vedeni patiila intelektudlni stimulace (2x)

a slibend odména (3x).

Vedouci IT a servisniho oddéleni

Ptedposlednim hodnocenym lidrem byl vedouci IT a servisniho odd¢leni. Ten jako
jediny ziskal v testu Fiedlerova modelu silnou orientaci na ikoly a v manazerské miiZce pak
jeho stylem vedeni vysel autoritativni leadership.

Nésledujici tab. 5.6 ukazuje vysledky testu transakéniho a transformacniho vedeni u
tohoto lidra, které autorku prace prekvapily. Prave pro predchozi vysledky ocekdvala, Ze tento
lidr bude vyuzivat mnoho néstroji vedeni Casto, aby jeho silné orientace na dkoly a nasledné

pak autoritativni vedeni bylo realizovdno. Ukdzalo se vSak, Ze tomu tak neni.
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Tab. 5.6 Vysledky metody 360° zpétné vazby aplikované na transak¢ni a transformacni

leadership pro pozici vedouciho IT a servisniho oddéleni

Vedouci IT
Zaméstnanci/ | a servisniho
Nastroje oddéleni- | Nadrizeny |Pod¥izeny 1|Pod¥Fizeny 2| Kolega 1 Kolega 2
vedeni sebehodnoc
eni
Charisma 27 22 19 17 22 19
N .| Povzbuzeni 26 23 16 8 17 18
Transformac —
( vedeni Osobni ucta 20 25 9 10 19 21
mvedent M telektualni
stimulace 19 22 11 12 11 19
Slibena
15 akéni
L ?m odména 32 29 19 29 20 22
vedeni T :
Hrozici postih 31 33 29 21 23 21

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Tohoto lidra hodnotilo celkem Sest jedinct, z ¢ehoZ byl jednou osobou on sam, déle pak
jeden nadfizeny, dva podtizeni a dva kolegové. Z vysledkt predchozi tabulky 5.6 lze vycist, ze
prevazuji ve znacné mife ndstroje vedeni, které jsou pouzivany pramérné (at’ uz se jednd o
ndstroje transak¢ni €i transformacni povahy).

Transformacni néstroje vedeni, které jsou vyuZivany Casto hodnotil pouze lidr saim a
nadfizeny. Sebehodnoceni ukézalo jako cCasté prostiedky vedeni charisma a povzbuzeni.
Nadfizeny pak volil jako ¢asty ndstroj osobni tctu. Podiizeni a kolegové vSak méli jiny nédzor
a volili pouze hodnoty odpovidajici médlo pouzivanym zptisobim vedeni a to v souctu 8 z 16,
¢ili pfesnou polovinu. Zbyvajici polovina pak byla volend primérné. Lidr ani nadfizeny si
nemysli, Ze by vedouci vyuZzival n¢jaké transformacni ndstroje malo.

Transak¢ni vedeni, které lidr vyuziva Casto bylo voleno celkem v 6 piipadech z 12,
znaci tedy také polovinu, avSak vétSinu z nich také volil lidr samotny nebo nadfizeny. U
sebehodnoceni i hodnoceni nadfizeného doslo k nadprimérnému vyuZivani slibené odmeény i
hroziciho postihu. Ve tfech piipadech ze Ctyt dokonce doslo ke skdre dosahujici nad 30 bodii,
coz znaci velmi silné pouzivani téchto nastrojii. Na druhou stranu kolegové si nemysli viibec,
Ze by lidr néjaké transakcni vedeni pouzival a podfizeni se v ndzorech na jednotlivé nastroje
tohoto vedeni rozchazi. Podfizeny 1 volil jako Casto vyuZivany prostfedek hrozici postih, ktery
ohodnotil 29 body. Podiizeny 2 pak volil se stejnym poctem bodu, avsak jeho ndzor odpovida
jinému ndstroji a to slibené odmeéné.

U tohoto lidra se tedy jednotlivé ndzory na jeho vedeni rozchazi. Jeho silné orientace na

ukoly, jak bylo zjiSténo ve Fiedlerové modelu, se nejspiS neshoduje s ndzorem jeho podiizenych
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a kolegli. Bylo by dobré zapracovat na ndstrojich vedeni, aby bylo efektivné¢ dosahovéano
pottebnych vysledki a také aby v organizaci byla komfortni atmosféra. Pokud se ndzory takto
rozchazi, urCit€¢ by nebylo na Skodu zapracovat i na komunikaci mezi lidrem a jeho
nasledovniky.

Z vysledk testu 1ze odvodit, Ze nadiizeny mé o lidrovi jiné pfedstavy neZ jeho podiizeni
a kolegové, nebot’ ho hodnoti v prokazateln¢ vyssich ¢islech. Autorka prace si z této skutecnosti
odvozuje, Ze se tak muiZe dit napiiklad pokud lidr nadiizenému reportuje urcité aktivity, které
se realizuji za jeho tym a tyto aktivity bud’to nadhodnoti, nebo sice odpovidaji realité, ale jeho
ndsledovnici nejsou dostatecné motivovani k jejich realizaci a tym tak ztraci potenciél, ktery by

se dal vyuzit, pokud by néstroje vedeni byly vyuzivéany lépe.

Customer manaZer na eshopu

Poslednim lidrem, ktery se vyzkumu tcastnil byl customer manaZzer na eshopu. Ten byl
kromé sebehodnoceni analyzovan nadfizenym, tfemi podfizenymi a dvéma kolegy. Na zdklad¢
Fiedlerova modelu se tento lidr orientuje na tkoly a vyuZiv4 autoritativni leadership, coz

ukizala manaZerskd miizka. Jednotlivé vysledky jsou zpracovany v tab. 5.7.

Tab. 5.7 Vysledky metody 360° zpétné vazby aplikované na transakéni a transformadni

leadership pro pozici customer manaZera na eshopu

Customer
Zaméstnanci/ | manaZer na
Nastroje eshopu - | Nadfizeny (Podrizeny 1(PodFizeny 2|PodFizeny 3| Kolegal | Kolega 2
vedeni sebehodnoc
eni
Charisma 24 22 18 17 18 22 20
Transf .| Povzbuzeni 24 21 22 22 17 26 21
rjinze‘(’iz:fc Osobni tcta 25 22 20 19 21 19 16
Intelektualni
stimulace 30 19 27 28 26 25 26
Transakéni Sllbcvna
o odména : 32 25 30 31 23 30 31
Hrozici postih 30 22 28 29 28 23 22

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Tento lidr byl jedinym vedoucim zcelého vyzkumu ohledné transformacniho a

transakéniho vedeni, jehoZ metoda sebehodnoceni ukdzala, Ze lidr si sim o sob¢é mysli, Ze
vyuziva veskeré ndstroje transformacniho i transak¢niho vedeni a to velmi Casto. U tfech

ndstrojui se dokonce ohodnotil body nad 30, jimiZ byla intelektudlni stimulace, slibend odména

58



a hrozici postih. Naopak nadiizeny pouze u tohoto lidra hodnotil vSechny néstroje vedeni, az
na slibenou odménu, jako priimérné vyuZivané.

Celkové z tabulky vyplyvd, Ze customer manaZer nevyuzivd Zadny ndstroj vedeni na
minimu, bud’to prostfedky k vedeni vyuZziva pramérné, nebo Casto. Tento vysledek je ojedin€ly
a v ptfedchozich hodnocenich lidra se neobjevil.

Nejcastéji uzivanymi nastroji vedeni jsou intelektualni stimulace a slibend odména. To
zna¢i kombinaci jak transformacniho, tak transakéniho vedeni, avSak u transakéniho
leadershipu je dosahovéno vyssich hodnot. Bude-li odhlédnuto od sebehodnoceni, dalSim ¢asto
vyuZzivanym ndstrojem je hrozici postih, ktery volili vSichni tii podfizeni. Jeden kolega hodnotil
dokonce 1 povzbuzeni jako Casty néstroj, ktery lidr vyuZziva.

I kdyZ ma lidr o sobé vyssi povédomi, nez o ném maji okolni pracovnici, lze zde

spatfovat urcitou propojenost, kdy nejsou ve vysledcich Zadné diametrdln¢ rozdilné hodnoty

mezi jednotlivymi aspekty.

5.3.5 Analyza stylu vedeni

Poslednim dotaznikovym Setfenim zabyvajici se stylem vedeni lidr v organizaci byla
analyza konkrétniho stylu vedeni. Tento vyzkum byl pievzat od Autora Donalda Clarka a
pfeloZen do ceStiny. Vysledky rozdélily styl vedeni lidra na autokraticky, demokraticky a
laissez-faire. Jednotliva dotaznikov4 Setfeni jsou k nahlédnuti v ptiloze €. 6 a 7. V rdmci této
analyzy byla pouZzita metoda 360° zpétné vazby, tak jak tomu bylo v pfechozim dotaznikovém
Setfeni. Na konci podkapitoly jsou také zpracovany vysledky z otdzek urcenych pro podiizené

zaméstnance, aby mohlo byt pfihlédnuto k charakteristikdm nasledovatel?l.

Retail manazer

Ptedchozi poznatky ukézaly, Ze lidr velmi mdlo vyuzivd konkrétni ndstroje (at’ uz
transformacni ¢i transakéni povahy) ke svému vedeni a jeho orientace na ukoly, ¢i lidi, je spiSe
slaba. Nasledujici obr. 5.7 zobrazuje vysledky dotaznikového Setieni aplikované na analyzu
konkrétniho stylu vedeni, které byly hodnoceny metodou 360° zpétné vazby, a to jednim
nadfizenym, péti podiizenymi, dvéma kolegy a lidrem samotnym (struktura lidi zstava stejna
jako tomu bylo v pfedchozim vyzkumu).

Z vysledki vyplyvd, Ze ptevazuje laissez — faire styl, ktery mél nejvétsi pocet bodi
celkem v Sesti pfipadech z deviti. Zbyli tfi respondenti, kterymi byl jeden podiizeny a dva
kolegové, pak volili nejvice styl demokraticky. Autokraticky styl nedosdhl nejvétsiho poctu

bodil ani v jednom piipade¢.
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Obr. 5.7 Vysledky metody 360° zpétné vazby aplikované na analyzu styli vedeni pro pozici
retail manaZera

Zdroj: [vlastni zpracovani]

VSichni podfizeni se shodli na tom, Ze pokud je tfeba pfijmout néjaké rozhodnuti,
vedouci s nimi vZdy o této skuteCnosti hlasuje a nikdy si nenechdvad kone¢nou rozhodujici
pravomoc pro sebe. Pokud podiizeni vyjidii rozdilny ndzor na danou problematiku, lidr se
rozhoduje podle vétSiny, ale preferuje souhlas kazdého jednotlivce. Nemd rdad, pokud jeho
zameéstnanci maji protichiidné ndzory a on musi néco rozhodnout sdm. Takovymto rozhodnutim
se vyhyb4 a nejsou mu piijemné. Lidr taktéZ vyslechne své zaméstnance, pokud nastane
problém a je potteba ho fesit. I kdyZ je vSak vyslechne, nevi si obvykle s feSenim problému
rady a nechdva vécem volny pribéh. VEii, Ze se to asem néjak samo vyfesi. Neni schopen sdm
pfijit s néjakym vhodnym feSenim.

Vétsina respondentd uvedla, Ze lidr se ptd svych zaméstnancii na ndpady a informace o
pfipravovanych planech ¢i projektech. Rad je v povédomi toho, co se déje, nejsou mu komfortn{
situace, o kterych nemd potfebné informace. Pokud se vSak stane, Ze od néj potiebuji
zameéstnanci ohledné néceho poradit, retail manaZer jim nefekne co maji délat, ani jak to maji
délat.

VSichni respondenti, kromé nadfizeného, se shodli na tom, Ze lidrovi pracovnici vi o své

préci vic, nez on sdm a tim padem jim nechdva v rozhodnutich volnou ruku. Zarovei se shodli
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v tom, Ze se zaméstnanci dokazi sami vést stejn¢ tak dobte (ne-li 1épe), jako je vede jejich lidr
ted’. Nadiizeny si naopak mysli, Ze vSechny zdsadni rozhodnuti zGstavaji v rukou lidra, ktery je
za n¢ zodpovédny a ktery je vede k lepSim pracovnim vysledkim.

Nadiizeny a jeden kolega tvrdi, Ze retail manazer peclive sleduje své zaméstnance, aby
se ubezpecil, ze vSe funguje, jak ma. Diky zpétné vazby vSech péti podiizenych a druhého
kolegy se vSak ukdzalo, Ze lidr svym zaméstnanciim mnoho pozornosti nevénuje a podiizeni
jsou zodpovédni za definovani své prace sami. Zvlastni je, Ze i odpovéd lidra samotného
vypovidala o sledovani svych zaméstnancii a snaze ziskat pod kontrolu vSe potfebné, aby se
yjistil, Ze prace bude vykonand v potfebné kvalité. To vypovidd o rozporu, ktery byl mozny
zjistit jenom diky zpétné vazby.

Nadfizeny a oba kolegové si mysli, Ze zaméstnanci jsou usmérilovéni, aby dochdzelo
k napliovani organizacnich vysledkl v potfebné kvalit¢ a Case. Lidr vSak spolu se svymi
zaméstnanci uznava, ze umoziuje svym podiizenym stanovovat své vlastni organizacni cile,

které se pak nasledné¢ snaZi napliiovat, ale ne vZdy jsou tyto cile ve shod¢ s organiza¢nimi cili.

Hlavni Gcetni

Vysledky hlavni ucetni byly zcela rozdilné oproti retail manazerovi. Z ptedchozich
dotaznikovych Setfeni bylo zjiSt€no, Ze tento lidr je orientovan spiSe na vztahy a vyuZziva
ndstroje transformacniho vedeni lidi, a to pfevdzné charisma, povzbuzeni a osobni uctu.

V nasledujicim obr. 5.8 jsou zobrazeny hodnoty, kterych bylo dosaZeno v radmci analyzy
stylu vedeni. Demokraticky styl dosdhnul nejvyssiho skére a to ve vSech piipadech. Hodnoty
byly opravdu vysoké, z 50 moZnych boda se zde objevily i Cisla jako 45, ¢i 43, coz znaci
vyuzivani demokratického stylu témét na 100%, i kdyZ jej dopliuji i prvky ostatnich styli.
Nevznikaly zde vyrazné rozdily v ndzorech na daného lidra.

Autokraticky styl zde dosahoval nizkych hodnot, kdy nedosdhl ani na polovinu bod.
Ve vétsing pripada byl volen na Skdle od 5-1 ¢islem jedna, coZ u daného autokratického tvrzeni
znacilo moZnost ,,témét nikdy pravda®. Laissez — faire styl na tom byl obdobné, az na jednu

vyjimku, kdy podfizeny 2 hodnotil lidra v tomto stylu v souctu tficeti body.
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Obr. 5.8 Vysledky metody 360° zpétné vazby aplikované na analyzu stylli vedeni pro pozici
hlavni ucetni

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Tento lidr se vzdy snazi zapojit ostatni zaméstnance do rozhodovéani o tom, co d¢€lat a
jak to délat. Konec¢né rozhodnuti vSak nechdva na sobé. Ostatni si tedy vyslechne, udéla si o
findle rozhoduje hlavni tcetni sama. Na tomto tvrzeni se shodli vSichni dotazovani. VSichni se
také shodli, Ze lidr se ptd svych zamé&stnancii na ndpady a informace o potiebnych planech c¢i
projektech.

VSichni se také ztotoZznili s tim, Ze se lidr pta svych zamé&stnancii na jejich vizi o tom,
kde vidi smér své prace a kam chtéji sméfovat ve svych cilech, planech a ambicich. Hlavni
ucetni také dovoli svym podiizenym stanovit si své priority podle nich samotnych, avSak za
pomoci jejiho vedeni.

Jestlize maji zamé&stnanci jiny nédzor, ¢i jiné oCekdvani ohledné néjaké situace, hlavni
ucetni s nimi pracuje, aby se rozdily vyfeSily a postoje zaméstnanct byly v souladu s cili
organizace. Tti ze Ctyf podfizenych se shodli v tom, Ze lidr peclivé sleduje své zaméstnance,

aby se ujistil, Ze vSe funguje jak m4.
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Ctyfi podiizeni, jeden kolega a lidr samotny uvedli, Ze hlavni G¢etni nemd rdda moc,
pomohla podiizenym rist a rozvijet se. VSichni krom nadiizeného si mysli, Ze lidr nejednd pod
hrozbou trestu. K tomu, aby bylo dosahovédno potifebnych organiza¢nich vysledkil vyuziva
spiSe jiné neZ donucovaci ndstroje.

Az na jednoho kolegu jsou vSichni za jedno v tom, Ze zaméstnanci nedokaZzi vést sebe

samotné stejn¢ tak dobfte, jako je vede hlavni ucetni.

Produktovy manazer senior

Z ptedeslych poznatkli bylo zjiSténo, Ze produktovy manaZer senior je lidrem
orientovany na ukoly, jehoz leadership odpovidd autoritativnimu a ktery vyuZiva ndstroje
odpovidajici transakénimu vedenti, a to pfedevsim slibenou odménu a hrozici postih, které byly
zvoleny ve vSech piipadech. Obr. 5.9 poukazuje na vysledky analyzy stylu vedeni, které byly

zjistovany, a to jednim nadfizenym, dvéma podfizenymi, dvéma kolegy a lidrem samotnym.
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Obr. 5.9 Vysledky metody 360° zpétné vazby aplikované na analyzu stylti vedeni pro pozici
produktového manaZera senior

Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Oba podfizeni spolu se dvéma kolegy nejvice hodnotili styl vedeni lidra jako
autokraticky. Ve vSech ptipadech dostal tento styl hodnoceni v rozmezi 41-44 bodti, coZ znaci,
Ze jsou prvky autokratického stylu vyuzivany ve velké mite. Lidr samotny a jeho nadiizeny pak
volili styl demokraticky jakozZto nejvice pouzivany. Nejméné vyuZivanym stylem byl ve vSech
piipadech laissez — faire, ktery dosahoval tak nizkych hodnot, jehoz otazky byly ve vétSiné
piipadli odpovézeny jako ,,témét nikdy pravda® ¢i ,,ziidka pravda®.

I kdyZ podfizeni a kolegové urc€ili vedeni lidra jako autokratické, prvky demokratického
stylu dosahovaly také vyznamnych ¢isel, a to v rozmezi 22-34 bodii.

Lidr vramci metody sebehodnoceni uvedl, Ze se vzdy snazi zapojit ostatni své
zaméstnance do rozhodovani o tom, co se bude d¢€lat a jak se to bude délat. Kone¢né rozhodnuti
si nechdva ale pro sebe. VSichni ostatni vSak uvedli, Ze lidr si nechdva vzdy rozhodovaci
pravomoc v ramci svého oddéleni a ostatni zaméstnance do néj nezapojuje Zadnym zptsobem.

Oba dva podfizeni sd¢lili, Ze lidr #ikd svym zaméstnancim co maji dé€lat a jak to maji
déclat. Pokud se nékdo dopusti chyby, lidr je vZdy napomene a upozorni je, aby se to jiZ
neopakovalo a o této skutecnosti udéld zaznam. Zaroven také vedouci své podfizené usmériuje,
aby jejich prace vedla k dosahovéani organizac¢nich vysledkd. Tento ndzor zastdvaji i oba
kolegové. Lidr naopak spolu s nadiizenym fekli, Ze produktovy manaZer senior sice obcas
vyuziva hrozbu jako nastroj vedeni, ale rozhodné to neni na dennim poradku.

VSichni se shodli na tom, Ze i novi zamé&stnanci maji pravo na to vyjadfit sviij nazor.
Nezélezi tedy na tom, jak dlouho je zaméstnanec ve firm¢. Pokud dojde k problému, lidr
prevazné fekne svym zaméstnancim, Ze dany postup neni spravny a on sdm vytvoii novy. Tak
uvedli vSichni, krom jednoho kolegy, ktery fekl, Ze lidr dovoli svym zaméstnanctim pfijit
s novym postupem, ale pouze za jeho vedeni.

Sebehodnoceni lidra ukézalo, ze vedouci méd rdd moc, kterd mu jeho pozice piinasi.
Tento nazor sdili i manaZer, jeden podfizeny a jeden kolega. Zbylé nazory vypovidaly o tom,
Ze lidr rad pouziva svou moc aby pomohl zaméstnanciim rist a rozvijet se.

VSichni dotazovani se shodli na tom, Ze lidr nerad sdili svij leadership se svymi
podfizenymi a nestava se, Ze by jeho pracovnici védéli o své praci vice neZ on sam. Z toho
divodu neni mozné, aby zaméstnanci rozhodovali o dilezitych vécech sami za sebe bez porady
se svym nadiizenym. Mohlo by dochdzet k chybam, které by pak mohlo byt tézZké odstranit a

tak je dulezité véci konzultovat a nechdvat rozhodovaci pravomoc na lidrovi samotném.
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Vedouci B2B oddéleni

Vedouci B2B oddéleni je orientovan na vztahy a jeho leadership jako jediny odpovid4
tymovému. Vyuziv4 hlavné prvky transformacéniho vedeni, kterymi jsou charisma, povzbuzeni
a osobni dcta. Tyto vysledky dosdhly v pfedchozim dotaznikovém Setfeni opravdu vysokych
Cisel, dé se fict, Ze z hodnocenych 1idrl téch nejvyssich.

Zhodnoceni analyzy stylu vedeni zobrazuje obr. 5.10. Kromé nadtizeného, ktery oznacil
styl lidra nejvétsi mérou jako autokraticky, vSichni ostatni volili styl vedeni vedouciho B2B
oddéleni jako demokraticky. Ac¢koli u nadifizeného zvitézil styl autokraticky, demokraticky jej

velmi dohdéni, rozdil mezi nimi jsou pouze 4 body, cozZ je, da se fict témé&f zanedbatelné. Sdm

lidr oznacil sebe samého jako demokratického lidra Ctyficeti sedmi body z padesati, znacici
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Obr. 5.10 Vysledky metody 360° zpétné vazby aplikované na analyzu styli vedeni pro pozici
vedouciho B2B odd¢leni

Zdroj: [vlastni zpracovani]
VSichni dotazovani uvedli, Ze lidr se svymi zaméstnanci komunikuje, zajima se o jejich

nazory, pta se na jejich plany, zjiStuje také potiebné informace o danych projektech. Kdyz

nastane problém, nejednd se svymi ndsledovniky pod pocitem hrozby ¢i nétlaku, naopak se
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snazi s nimi problém konzultovat a najit to nejlepsi feSeni. Strategii, kterd by m¢la dany
problém vyftesit, se svymi zamé&stnanci probira a rad si vyslechne jejich rady a ndpady. Pokud
se ukdze, Ze se nckdo dopustil chyby, lidr na n¢j neukdZe a nenecha ho utdpét se ve své vlastni
vin¢, ale snazi se dospét k tomu, aby se to pfisté jiz neopakovalo (ale ne autoritativnimi
prostiedky).

VSichni podfizeni se shodli na tom, Ze lidr preferuje osobni setkdni, pfed emailovou ¢i
telefonickou komunikaci. Pokud je to alesponi trochu moZzné, setkdva se s nimi osobné a
komunikuje s nimi face to face. Osobni komunikace vzbuzuje v podfizenych pocit dilezitosti.
Tento nazor uvedl i lidr samotny a oba jeho kolegové. Nazor nadiizeného v této problematice
byl spiSe nestranny.

Vyjma jednoho kolegy a nadfizeného se vSichni shodli na tom, Ze lidr umoZziiuje svym
podfizenym podilet se na rozhodovacim procesu a vede je k tomu, aby jednou i oni mohli
prevzit dany projekt sami. Zajima se o jejich vizi a o smér jejich prace. Praci svych zaméstnancii
sleduje a analyzuje, ale nechdvéa jim zaroven i1 potfebnou volnost, aby se nasledovnici mohli
sami projevit a pouzit tak svou kreativitu a vynalézavost k vyfeSeni organizacnich a jinych
pracovnich ukold.

Nadfizeny jako jediny uvedl, Ze lidr ma rdd moc, kterou mu jeho pozice pifinési a to
témeéf za kazdé situace. S timto ndzorem se neztotoziiuje nikdo z ostatnich respondenttl, ale
spiSe je ddvano za pravdu tvrzeni, které uvadi, Ze lidr pouZziva svou moc z pozice nadtizeného
k tomu, aby pomohl svym zaméstnancim rozvijet se a zamé&fit se na svlj pracovni a kariérni

rust.

Vedouci IT a servisniho oddéleni

Ptedposlednim analyzovanym lidrem v tomto dotaznikovém Setfeni byl vedouci IT a
servisniho oddé¢leni. Jak jiZ bylo zminéno, ma silnou orientaci na ukoly, aplikuje pievazné
autoritativni leadership a vyuZziva spiSe transakéni néstroje vedeni lidi.

Pét z Sesti dotazovanych urcili jako pfevazujici styl vedeni lidra stylem autokratickym
a to ve vysokych hodnotich dosahujicich 39-46 bodt z 50. Pouze u nadfizeného ptfevladal styl
demokraticky, ale pouze s dvoubodovym rozdilem od stylu autokratického. Celkem vysoké
skére demokratického stylu vyslo i v rdmci metody sebehodnoceni. U podiizenych a kolegt
vSak byly dosahované hodnoty demokratického stylu v dolni polovin€é bodového hodnoceni.
Styl laissez — faire byl ohodnocen maximélni hodnotou 25 a to kolegou, u podfizenych se
pohyboval vrozmezi od 12-14 bodl, coZ vypovidd o Ze lidr tento styl vyuZzivd pouze

minimalné, spis vitbec. Podrobnéji je zpracovano v obr. 5.11.
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Obr. 5.11 Vysledky metody 360° zpétné vazby aplikované na analyzu styli vedeni pro pozici
vedouciho IT a servisniho oddé€leni

Zdroj: [vlastni zpracovani]

VSichni se shodli na tom, Ze lidr si nechdvéd kone¢nou rozhodovaci pravomoc v ramci
svého oddéleni ¢i tymu pro sebe. Vice neZz polovina dotazovanych dokonce uvedla, Ze lidr
nebere vilbec v potaz ndzory svych zaméstnanci, nebot’ na né nemd cas, byli mezi nimi
podfizeni a kolegové. Na zdklad€ vysledku tohoto Setfeni bylo moZzné zjistit, Ze lidr fikd svym
zameéstnancim co maji délat a jak to maji délat. Vedouci moc neumoZziuje svym zaméstnanctim
podilet se na rozhodovacim procesu a nové zaméstnance nenechd vyjadfit se viibec.

VSichni krom nadfizeného a lidra samotného uvedli, Ze vedouci se téméf nezajima o
vizi svych zamé&stnancti ani o smér jejich prace. Zajimaji ho ptevaZzné vysledky a zastdva nazor,
Ze zamé&stnanci maji byt usmériiovani a v krajnich piipadech, kdy neni jind moZnost, se neboji
pouZzit hrozbu trestu, kterd mu umoZni lepSiho dosahovédni organizacnich a pracovnich
vysledkd.

Podfizeni uvedli, Ze 1idr s nimi nesdili svilj leadership a zaméstnanci také nemaji pravo
stanovit si své€ vlastni organizacéni cile. Tti z Sesti dotazovanych si dokonce mysli, Ze vi o své

préci vice nez lidr samotny, ale nemohou ¢init sami rozhodnuti s ohledem na danou praci.
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Nadiizeny uvedl, Ze lidr umoZnuje pracovnikiim pouZivat kreativitu a vynalézavost,
kterd miZe vyfesit urcité organizacni problémy. Lidr uznal, Ze ob¢as dd svym zamé&stnanciim
v tomto sméru prostor. S timto ndzorem se ale nikdo dalsi neztotoZnil.

Kdyz nastane problém je potiebné stanovit strategii co bude dél, aby se projekt nebo
proces fidil podle stanoveného planu. Lidr by mél svolat schiizku a dat hlavu dohromady se
svymi zaméstnanci. Pouze jeden kolega, lidr samotny a nadfizeny oznacili toto tvrzeni Cislem
3, coZ znaci obCasnou pravdu, pfipadné 4, oznacujici ¢astou pravdu. Zbyvajici dva podiizeni a
kolega tekli, Ze se toto témét nikdy nedéje. Zbyvajici dotazovani se shodli na tom, Ze pokud
k problému tedy dojde, lidr fekne svym zaméstnanctim, Ze dany postup nebyl spravny a sdm
vytvoii novy, o kterém si mysli, Ze bude fungovat.

VSichni se shodli na tom, Ze lidr mé rdd moc, kterd mu jeho pozice pfinasi a taky Ze

nerad sdili sviij leadership s ostatnimi podfizenymi pracovniky.

Customer manazer na eshopu

Poslednim zkoumanym lidrem byl customer manaZer na eshopu. Dfive bylo poukdzédno
na to, Ze jeho orientace je spiSe ukolova a ztotoZiuje se spiSe s autoritativnim leadershipem.
Diéle bylo zjisténo, Ze tento vedouci vyuzivd prvky transformacéniho leadershipu, pfevazné
intelektudlni stimulaci a také prvky transakéniho leadershipu, jenz je hrozici postih a slibena
odmeéna.

Nésledujici obr. 5.12 vypovidad o vysledcich analyzy stylu vedeni, kterd ukdzala, Ze
lidrav styl vedeni je povazovan za autokraticky a to celkem ve Ctyfech piipadech ze sedmi.
Zbyli dva povazuji styl lidra za demokraticky a jeden kolega si dokonce mysli, Ze u vedouciho
prevlada laissez — faire styl. Tento lidr je tedy jedinym, u koho se ndzory na pifevazujici styl
vedeni takto liSily. U Zadného piedchoziho lidra nevznikaly tak riznorodé nizory obsahujici
vSechny tii styly vedeni v pievazujici forme.

V hodnoceni tohoto lidra byly v odpovédich vcelku rozdily. Ctyfi ze sedmi
dotazovanych uvedlo, Ze lidr si nechdva rozhodovaci pravomoc v ramci svého oddéleni pro
sebe. Zbyvajici tii respondenti vSak zastdvaji nazor, Ze vedouci se snazi zapojit v rozhodovani
o tom, co dé¢lat a jak to dé€lat i ostatni zaméstnance. Konecné rozhodnuti si sice nechdva na sobé,

ale ostatni si vyslechne a uznd, pokud mé n¢kdo z nich pravdu.
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Obr. 5.12 Vysledky metody 360° zpétné vazby aplikované na analyzu styli vedeni pro pozici
customer manazera na eshopu

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Nézory se liSily i v ndzoru, jak se lidr zachov4, kdyZ nastane problém. Tti dotazovani
uvedli, Ze lidr se setkd se svymi podfizenymi a vyslechne si jejich rady, aby spole¢né nasli
feSeni ¢i strategii, které jsou potiebné stanovit, aby byl dany problém odstranén. Zbyvajici
ucastnici vyzkumu vSak fekli, Ze v pfipad¢ problému lidr zjist'uje, kdo se chyby dopustil a
jakmile na to ptijde, vysvétli dané osobé, Ze se to nesmi opakovat a o této skutecnosti udéla
patficny zdznam.

Vétsina se shodla na tom, Ze lidr se snazi vytvofit prostiedi, ve kterém se zaméstnanci
nauci vSe potfebné a budou moct poté prevzit dany projekt. Pokud se tak stane, umoZzni jim
pozd¢ji podilet se na rozhodovacim procesu. Kolega 1 vSak uvedl, Ze lidr i ted svym
zaméstnancim obc¢as dovoli, aby si sami ur€ili, co je potfeba ud¢lat a jak to udélaji.

VSichni se shodli na tom, Ze lidr ob¢as vyuZzivd hrozbu trestu jako néstroj usmérnovani
svych zaméstnancii. D€14 tak proto, aby jejich prace vedla k dosahovani lepsSich organizac¢nich
vysledki. Lidr své zaméstnance peclive sleduje, aby se piesvédcil, Ze vSe funguje jak ma.

Vétsina odpovédela, Ze 1idr nenechd nové zaméstnance ptijimat Zddna dalsi rozhodnuti,

pokud je nejdiive neschvali lidr sdm. Pét 1idi ze sedmi také uznalo, Ze neni pravda, Ze pracovnici

vi 0 své préci vice nez samotny lidr. Zbyvajici dva dotazovani vSak fekli, Ze obcas se tak stane
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a proto pozaduji, aby mohli ucinit sami, bez dohledu lidra, rozhodnuti s ohledem na jejich

konkrétni praci.

5.3.6 Poznatky ziskané z interview s vedouci HR oddéleni

Interview mélo celkem 15 strukturovanych otdzek a bylo realizovano hlavné proto, Ze
HR odd¢€leni je ve styku se vSemi zaméstnanci, tudiZ si autorka prace mohla ud€lat nazor
globdlné na organizaci, nejen na ¢ast zaméstnanct, ktefi se dcastnili prizkumu. Jednotlivé
otazky jsou k dispozici v pifloze €. 9.

Na otdzku, zda jsou zaméstnanci v této organizaci spokojeni se stylem vedeni, vedouci
HR odpovédé€la, ze to zdlezi na konkrétnim oddéleni. Setkdva se se spokojenymi zaméstnanci,
ale bohuZel 1 stémi, ktefi spokojeni nejsou. Nejvice neptijemnosti mezi vedoucim a
podiizenymi vznikd na IT oddé&leni, ale stiZznosti se nasly i na eshopu. Zadné oddéleni se viak
nenachdzi ve zcela neuspokojivém stavu a pokud ano, HR odd¢leni o této skutecnosti neni
informovéno.

Nejvétsi fluktuace se ze statistik nachdzi na retail, IT a eshopovém oddéleni. Podle
ndzoru vedouci personalisti je tak proto, Ze je zde nespokojenost ze strany nékterych
zaméstnanct, kterd neni dostatené rychle feSena.

JestliZze k problémtim dojde, prvni faze feSeni je anonymni, kdy si personalista, ktery je
zaroven 1 psychologem promluvi jak s lidrem, tak s dotyCnym podiizenim a snazi si udélat
objektivni ndzor na dany problém a najit schiidné feSeni. Nasledn¢ se situace fesi dale, podle
toho, jak moc vazny problém je.

Vedouci HR oddéleni pfiznala, Ze zamé&stnanci maji ve zvyku reportovat spiSe negativni
situace nez ty pozitivni. Kladné odezvy se aZ na HR oddéleni dostanou minimaln¢. Stalo se tak
ale napiiklad na B2B oddé¢leni, kdy zaméstnanci lidra velmi respektuji a jsou tam plné
spokojeni. Jeho podfizeni navrhli lidra na vedouciho roku, coz je uddlost, kterd se kazdy rok
vyhlaSuje na vano¢nim vecirku.

Na otédzku, jak vedouci HR odd€leni vnima rozdily mezi jednotlivymi odd€lenimi, bylo
zodpoveézeno, Ze to vyplyva ze struktury kazdého oddé€leni, nebot’ kazda ¢ast firmy se zaméiuje
na néco jiného a neni mozné, aby stejny styl vedeni fungoval napiiklad na Gc¢tarné a na
produktovém oddéleni. RovnéZ i lidé jsou rozdilni, IT technik nebude mit stejné zajmy,
védomosti €1 povahu jako B2B manaZer. Proto jsou 1 jednotlivi lidii rozdilni. Pokud by se vSak
vedouci HR méla ptiklonit k né€jakému jednotnému stylu vedeni, volila by styl demokraticky,
protoZe zastava ndzor, Ze by v organizaci prevladala pozitivni atmosféra, zaméstnanci by byli

vSeobecné mén¢ ve stresu a nebdli by se vyslovit svlij ndzor. Je tieba fict, Ze vSechny odd¢leni
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by se mély orientovat jak na vztahy mezi pracovniky, tak na vysledky. Idedlnim stavem je
dosdhnuti jakési rovnovahy mezi témito dvéma mezipoly.

Rozhodné je preferovdna motivace zaméstnancl jinymi prostiedky, neZ je postih.
Odmeéna je jednou z moZznosti, avSiak mnohem vice se v organizaci apeluje na moznost
kariérniho postupu, mnoha Skoleni, vnitiniho a pracovniho rozvoje atd. Zaméstnanci jsou také
vedeni k tymové spolupréci, avSak aktudlné je tfeba po pravde uznat, Ze ve vétSin€ oddé€leni se
tymova priace moc neobjevuje. To by chtéla organizace zménit.

Celkov¢ je vedouci HR toho nédzoru, Ze vétSina zaméestnanci ma v HR oddéleni davéru,
ale s jistotou to fict nejde, nebot’ ne kazdy clovék je plné upiimny. Nesetkdva se vSak s tim, ze

by pracovnici chodili na HR oddéleni s nechuti ¢i ve stresu, ba naopak.
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6 Navrhy a doporuceni

Prakticka ¢ast diplomové prace umoznila ziskat povédomi o vedeni lidi v organizaci,
jednak z pohledu lidrii samotnych a také, diky metody 360° zpétné vazby, z pohledu
podiizenych, nadiizeného a kolegii. Na vedeni lidi bylo nahliZeno z vice dhla a koncepci, které
se v n€kterych piipadech shodovaly, nékdy vSak ukdzaly vysledky zcela rozdilné, neZ by se
ocekavalo.

K tomu, aby bylo moZné posoudit vhodnost stylu vedeni bylo potieba zamyslet se i nad
tim, jaci jsou ndsledovnici danych lidri a jak jsou oni sami s lidry spokojeni. Na konci
dotaznikového Setfeni zabyvajici se analyzou stylu vedeni bylo k dispozici celkem sedm otdzek
ur¢enych pro podfizené zaméstnance, aby mohlo byt 1épe zhodnoceno, zda jim dany styl vedeni
vyhovuje a jak se zaméstnanci citi v prostiedi lidra. Na jednotlivé otdzky pracovnici odpovidali
budto ANO, nebo NE. Vysledky jsou zpracovany v piiloze ¢. 8. Odpovédi na tyto otdzky
ukdzaly vcelku rozdilné ndzory naptic¢ oddélenimi, coZ uz Slo odvozovat z riznych vysledkl
jednotlivych dotaznikovych Setteni.

Krom lidri a jejich nésledovniki bylo také diilezité zamyslet se nad situacnim
prostiedim, které tvoii organizace. Ta byla definovéana v kapitole 4, ndvrhy a doporuceni jsou
vSak brany individudlné na zdkladé toho, o jaké odd¢leni této organizace se jednd, nebot’ kazda

¢ast organizace je specificka.

6.1 Retail oddéleni

Vyzkum ukdzal, Ze retail manaZer md velmi slabé zaméfeni jak na lidi, tak na tkoly.
Lidr se snazi udrZet si svou pozici a zbytek nefesi, problémim se vyhyba — neumi je fesit.
Neptijme zodpovédnost za své ¢iny, coz znaci znacnou neefektivitu pracovniho vykonu. Je
spiSe pasivnim vedoucim, d4 se dokonce povaZovat za neviditelnou osobu ve skupiné, jenz
preferuje spiSe individualitu.

Ackoli vyslo najevo, Ze nadfizeny ma o lidrovi ,,vy$si, mnohdy zkreslené piedstavy,
zaméstnanci, kolegové a nékdy i lidr samotny pfizndvaji, ze lidr se neumi sam rozhodnout,
kaZzdou banalitu konzultuje s podiizenymi a pokud dojde ke stietu ndzord, je mu tato situace
znaén¢ nepiijemnd. VEtSinu nastrojii at’ uz transakcéniho, ¢i transformacniho vedenti lidr vyuziva
minimalné.

Pokud chtéji zaméstnanci s ¢imkoli poradit, lidr je sice vyslechne, ale rady se nedockaji,
vedouci mnohdy nevi, co jim fict. To vede k poznatku, Ze zaméstnanci vi o své préci vice, nez

lidr sdm a proto maji svym zpusobem volnou ruku v rozhodovani. Lidr svym zaméstnanctim
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mnoho pozornosti nevénuje a podfizeni jsou za svou praci zodpovédni spiSe sami, coZ jim
umoziuje tvofit si své vlastni organizacni cile, coZ ale ne vzdy vede ke stejnym cilim, jaké ma
samotnd organizace.

Z pruzkumu otéazek, které byly uréené pro podiizené zaméstnance se ukdzalo, Ze s retail
manazerem se neztotoziiuje Zadny z jeho podiizenych a dokonce neni Zddny zaméstnanec s jeho
praci spokojen. Ctyfi z péti podiizenych povazuji své odborné znalosti a védomosti adekvatni
ke své pozici. Pouze dva podiizeni védi, co se od jejich prace ocekdva. Nikdo z dotazovanych
lidrovi plné¢ nevéti a pouze jeden podiizeny piipousti urCitou miru oboustranné divéry mezi
nim a lidrem. Tyto vysledky jsou alarmujici a znaci, Ze by se mélo zapracovat na jejich zlepSeni.

Pomoci interview ziskané z rozhovoru s vedouci s HR oddélenim bylo také zjisténo, Ze
na retail oddéleni dochézi k velké fluktuaci, kterd vychdzi z nespokojenosti zaméstnanci.

Vzhledem k tomu, Ze retail odd¢€leni je vyznamnym odd¢€lenim této organizace, nebot’
zastfeSuje vSechny prodejny a tim padem i veSkery piimy prodej koncovym zdkaznikim,
nemélo by byt vedeni takto podcenovano. Ackoli se vyzkumu netcastnili zaméstnanci
prodejen, kterych je spousta, i tak bylo mozné dojit k témto znepokojujicim vysledkiim a to
prostiednictvim manazerti prodejen, neboli pfimych podiizenych.

Lidr by m¢l na sobé zapracovat a zlepsit piedev§im komunikaci se svymi zaméstnanci.
Nemél by se bt zapojovat se do pracovnich zalezitosti a pfedev§Sim by se nemél vyhybat
problémiim a konfliktiim, ale naopak by je mél fesit. Mél by byt pro své zaméstnance oporou,
na kterou se mohou spolehnout a m¢l by byt tim ¢lankem, ktery je podpofi a ptedevsim povede.
At uz se rozhodne pro vyuzivani transakénich ¢i transformacnich ndstroji (ackoli
transformacni by byly urcit€¢ vhodnéjsi), mél by na nich zapracovat, aby nedochazelo k tak
minimdlnim vysledkim.

Laissez — faire styl také neni upln€¢ vhodnym pro tuto pozici. Tento styl by mohl byt
vhodny, pokud by byla mezi zaméstnanci a vedoucim plnd dtvéra. V tomto piipadé vsak
autonomie podiizenych plsobi spise destruktivng, coz lze usuzovat i napiiklad z toho, Ze pouze
dva podfizeni védi, co se od jejich prace o¢ekava. Autorka prace navrhuje spiSe demokraticky
styl, kdy by se lidr zapojoval do danych zaleZitosti, komunikoval se svymi podfizenymi, zajimal
se o jejich ndzory, ale konecné rozhodnuti by nechal na sob¢ a byl by tedy on tou autoritou.

Aby bylo mozné lidra do této faze dostat, bylo by vhodné, aby chodil na komunika¢ni
kurzy a zlepSoval své soft skills dovednosti. Urcité by se situace mezi nim a jeho ndsledovniky
alesponn trochu spravila, pokud by kazdy tyden objizd¢él vSechny prodejny a se svymi
zaméstnanci komunikoval, ptal se na jejich ndzory a snaZzil se danou situaci zlepsit a hlavné —

radil jim s jejich praci. V prvni fazi by bylo dobré ve dnech, kdy lidr nebude moct byt se svymi
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zaméstnanci fyzicky, davat si tteba 30 minutové kazdodenni video-hovory. Vybudovani davéry
je tézké, ale autorka préace véii, Ze pokud na sobé lidr zapracuje a bude se chtit zlepsit,
organizace by ¢asem mohla ziskat plnohodnotného lidra pro tuto pozici, aniZ by muselo dojit
k propusténi a hledani nového vedouciho.

Podftizeni by mohli mit pravidelnd sezeni s HR odd¢lenim, kde by byl zjistovan pokrok
lidra, zda jeho rozvoj nékam spéje nebo zda zde stdle prevlada pasivita a nezdjem.

Po urcité dob¢ by bylo dobré tento vyzkum zrealizovat znovu, aby se zjistilo, zda se lidr

nékam posunul, ¢i zda se nic nemeénilo a styl vedeni lidra je stdle neakceptovatelny pro budouci

rozvoj jak pracovnikl, tak organizace.

6.2 Uéetni oddéleni

Z analyzy je patrné, Ze hlavni Gcetni je vedouci, pro kterou jsou prioritou lidé. Tento
lidr si jich vaZzi, snazi se o pratelské klima na pracovisti, je vstticnym a upfimnym vedoucim.
Hlavni G¢etni pouziva jako svlij nastroj vedeni charisma, diky kterého jeji ndsledovnici véfti, ze
to, co lidr ud€la je spravné a chtéji ho (ji) nasledovat. DalSim vyuZivanym ndstrojem je citové
povzbuzeni, kterym lidr své zaméstnance motivuje a vzbuzuje v nich nadSeni pro praci.
V neposledni fad¢ je to také osobni tcta, diky které je hlavni dcetni pratelskd, diveérnd a
pifedev§Sim — jednd se svymi ndsledovniky jako k sobé rovnymi a nepovySuje se nad nimi.
Donucovacim ndstrojiim jako takovym se vyhybd a pokud maji podiizeni na véc jiny nézor,
snazi se spiSe se svymi zaméstnanci pracovat nad tim proc€ to tak je a hledat spole¢na feSeni.

Z otazek urCenych pro zaméstnance vyplynulo, Ze tfi ze Ctyf podiizenych se s lidrem
ztotoznuji a vSichni Ctyfi jsou s praci lidra spokojeni. VétSina (3) nédsledovnika vi, co od své
prace muze ocekavat a také si mysli, Ze maji potfebné znalosti a védomosti pro danou pozici.
VSichni podfizeni se shodli na tom, ze lidrovi plné véfi a Ze mezi nimi existuje vzdjemna
oboustrannd diivéra. Na otdzku, zda zaméstnanci znaji své potieby a vi, jaké jsou jejich hodnoty
odpovédé€la polovina, Ze ano a polovina, Ze ne.

Styl lidra byl vyhodnocen vSemi ucastniky metody 360° zpétné vazby jako
demokraticky a m¢l velmi vysoké skore, ktery vypovida o tom, ze lidr se zajima o své ndzory,
potieby a zajmy svych podtizenych, respektuje je a radi se s nimi.

Tento lidr nemotivuje své ndsledovniky sménou, nepotiebuje okamzité vysledky dané
prace, hledi spiSe do budoucna a snaZi se v pracovnicich vzbudit dlouhodobou vizi. Tento
koncept je piijatelny, mnohdy i Zadany, avSak autorka prace neni presvédcend o tom, zda je
vhodnym zrovna na tomto oddé&leni. Ugetni oddé&leni nic nového neprodukuje a spiSe pracuje

se vstupy, které ma, nez aby vytvérelo origindlni vystupy, kterymi by bylo potieba zaujmout
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zékaznika. Proto je zde eventualita, Ze zde vznika neefektivita, naptiklad v ptipadé, kdy se lidr
nezameétuje na vysledky préace a vétSinu Casu travi rozhovory se svymi zaméstnanci. Ptikladem
rozhovoru jsou neustdlé otizky na téma kam chtéji zaméstnanci smétovat, jaké jsou jejich
plany, ambice, jak4 je jejich vize atd.

Ackoli jsou podfizeni s praci lidra spokojeni a celkové dostala hlavni Gcetni velmi
dobrou zpétnou vazbu, je potfeba se zamyslet nad tim, zda tento styl vedeni zrovna na ucetnim
odd¢leni nepfinese napiiklad Casové ztraty, které vznikaji diky pfesunu informacemi mezi vice
lidmi, tento styl také nebyva efektivni pokud je tieba ud¢€lat rychlé rozhodnuti a neni €as na to
se s nékym radit. Vyhodou vsak je osobni zdjem zaméstnancii a také oboustrannd komunikace,
kterd muze vést mnohdy k vys$sim vysledkiim.

Autorka price by doporucila na tomto odd€leni ponechat tento styl vedeni takovy, jaky
je, ale zaroven se vice zaméfit na jednotlivé tkoly a trvat na jejich splnéni v urcitém casovém
horizontu, aby nevznikaly zbyte¢né prostoje. Lidr by si mohl kazdé pond€li pfipravit
harmonogram na cely tyden pro své zamé&stnance a spiS nez vytvaret podminky pro to, aby si
podiizeni svou préci fidili sami, by méla delegovat tikoly a trvat na jejich splnéni.

I kdyZ si nechava vedouci kone¢nou rozhodovaci pravomoc pro sebe, bylo by vhodné,
aby i n¢které rutinni zdleZitosti rozhodovala sama a opravdu dala najevo, Ze ona je tou vedouci
ucetniho odd¢leni a ne jeji podfizeni.

Na Skodu by nebylo vyzkouSet naptiklad tyden nechat své podiizené pracovat bez
pomoci, pouze s nepatrnym dohledem, aby byl lidr k dispozici, kdyby nastala opravdu néjaka
urgentni situace, ale jinak by nechala své podiizené pracovat samostatné, bez konzultace, aby
se dalo ovéfit, zda jsou zaméstnanci schopni vykonat vSe potiebné v predem stanoveném case

a bez chyb. Nem¢li by pocit zadnich vratek a mohli se zkusit orientovat €isté na tikoly.

6.3 Produktové oddéleni

Produktovy manaZer senior je lidrem orientovanym na tkoly, preferujici autokraticky
styl vedeni. Mnohdy sva rozhodnuti nekonzultuje se svymi podfizenymi, nechavd si
rozhodovaci pravomoc pro sebe a snazi se byt nenahraditelnym ¢ldnkem tymu, tim pddem také
jedinym odpovédnym. Problémem pii tomto striktnim vedeni je nesamostatnost podiizenych,
lidé mohou mit pocit, Ze jsou stroje, které jen pasivné vykondvaji presné stanovené tikoly bez
moZznosti pfispét s nééim novym, origindlnim.

Lidr fikd svym zaméstnancim co maji délat a jak to maji délat. Pokud se dopusti chyby,

lidr je napomene a upozorni je, aby se tak jiZ nestalo. Produktovy manaZer také usmérnuje své
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podfizené, aby jejich prace vedla k vyssim organizacnim vysledkim. Pokud dojde k problému,
lidr se snaZi vytvofit novy postup.

Lidr nechdva své podiizené vyjadrit se a to i co se tykd nové piijatych, nikdo neni
znevyhodnovan. Lidr vSak vi, Ze o dané préci vi vice, nez jeho podiizeni a proto nechce, aby se
zaméstnanci sami rozhodovali o duleZitych vécech sami za sebe, bez porady s nim, mohlo by
zde dochazet k chybam.

Ani jeden ze dvou podfizenych se s lidrem plné neztotoziuje a také oba ptiznédvaji, Ze
mezi nimi a lidrem neexistuje vzdjemnd oboustrannd divéra. Jeden z podiizenych je s praci
lidra v rdmci mezi spokojen. Pouze jeden podfizeny vi, co ma od své prace oCekavat, znd své
potieby a vi, jaké jsou jeho hodnoty. Jeden podfizeny si také mysli, Ze ma potfebné znalosti a
védomosti na své pozici, druhy vS§ak uzndva, Ze by zde byl jeste prostor pro zlepSeni.

Na vyuzivani transakcnich ndstroji vedeni se shodli vSichni dotazovani a to ve velmi
vysokych ¢islech. Lidr se opird o své postaveni, rad se prosazuje pomoci svych pravomoci.
Planuje, fidi a koordinuje, zajimaji ho okamZzité vysledky dané prace, kterou rozd€luje a urcuje
jeji postup.

Produktovy manazer vyuziva své manazerské dovednosti a snazi se efektivné fidit své
oddéleni. Nejcastéji tak dosahuje pomoci slibené odmeény, kdy se snazi zaméstnance motivovat
finan¢ni ¢i nefinancni slozkou, které obdrzi v ptipadé dosahnuti dobrych vysledki. Piikladem
muze byt, kdy zaméstnanci slibi za rocni dokonceny projekt nové auto.

Druhym vyuZivanym néstrojem je pak hrozici postih, ktery je vyuZivan, pokud se
zaméstnanec odchyli od urcité normy. Lidr pak nasadi opatfeni, aby se tak jiz nestalo.
Ptikladem muiZe byt, kdyZ zaméstnanec presdhne naklady za minulé obdobf a je upozornén, ze
se tak jiz v pfiStim obdobi nesmi stat, nebo mu to odecte z vyplaty.

Lidr vsak na druhou stranu vyuziv4 i transformacni ndastroje ke svému vedeni, kterymi
je napiiklad charisma, povzbuzeni a intelektudlni stimulace. Krom zaméfeni na dosahovani
vysledki je zde tedy vidét i jistd mira orientace na vztahovou stranku svych podtizenych, i kdyz
ne v tak rapidni mife.

Vzhledem k tomu, Ze produktové odd¢€leni je orientovano na vysledky a md na starost
zasobovani prodejen, hleddni vhodnych alternativ k B2B projektim, vyjedndvani cen,
dostupnosti produktii aj., je tento zpiisob vedeni viceméné vhodnym, nebot’ vétSina procest ma
svij fad a neni zde tfeba dalSich konzultaci. Pokud vSak dojde k potfebé vyhledat nové
dodavatele, objevovat nové produkty, coZ je po jist€é dobé nesporné¢ Zidané, vzhledem
k rostouci konkurenci, bylo by vhodné taky nechat zaméstnanctim prostor na to, aby se sami

vyjadiili a pustili se do prace i sami za sebe bez pocitu ,,brzdy* ze strany lidra. Pokud se tak
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nestane, muzou byt zameéstnanci frustrovani, coz ndsledné¢ muze vést az k odchodu ze
spolec¢nosti (i kdyz tato problematika neni na tomto odd€leni tak aktudlni, jako na jinych).

Kreativita by neméla byt potlatovana, ba naopak by méla byt spiSe podporovana.
Konec¢né rozhodnuti miiZe zistat v rukou lidra, ale lidr by mél zapracovat nad tim, aby dal
zaméstnanctm alespon trochu flexibility v rozhodovéni a nechal je projevit se.

Zapracovat by se také mélo nad tim, aby podtizeni méli pocit, Ze vi, co od své préce
ocekdvat, znét své potieby a hodnoty a také mit dostate¢né znalosti a védomosti. Autorka prace
tedy doporucuje, aby se zaméstnanci ucastnili vSech konferenci potfddanych dodavateli, aby
m¢éli lepsi prehled o aktudlni nabidce na trhu. Krom ziskéni lepSiho pfehledu miiZou tyto akce
také prohloubit vztahy s dodavateli a tim padem ziskat lepSi pozici ve vyjedndvani jednak
ohledné¢ cen, tak také ohledné dostupnosti.

Dalsim krokem dopiedu by mohly byt produktova Skoleni, jednak ze strany Applu, tak
také ohledné 3PP (produktt tietich stran), kterych je celd fada a jit s dobou je v tomto ohledu
velmi tézké.

Pomohla by také jist¢ pravidelna komunikace mezi podfizenymi a lidrem, aby se
prohloubily vztahy na pracovisti a neSlo pouze o pasivni praci zaméfenou na vysledky.
Névrhem by mohlo byt naptiklad potadani teambuildingi, které by produktovy tym sjednotily

a atmosféra na pracovisti by nebyla tak napjata.

6.4 B2B oddéleni

Vedouci B2B oddéleni podle vysledkti prizkumu byl jedinym lidrem, ktery vyuziva
tymovy leadership. Zajima se jak o lidi, tak o ukoly. Tento typ lidra je nejefektivnéjSim a
nejvice vyhleddvanym a organizace by si takovychto lidri mély vazit.

Styl lidra je povaZzovéan za demokraticky. Priorita je pro néj prace tymu, kdy povazuje
synergicky efekt z n¢j plynouci za nejvice efektivni néstroj vedouci k dosahovani pracovnich a
organizac¢nich vysledkl. Zastdvd ndzor, Ze velké véci nejsou nikdy zrealizovdny jednim
¢lovékem, ale tymem osob, které se dopliuji, protoZe vice hlav zkrétka vice vi.

Vysledky plynouci z otdzek urenych pro podiizené byly zjistény opravdu pozitivni
reakce. Dva ze tif podiizenych se s lidrem plné ztotoZznuji, coz byla jedind odpoved’, ve které
se objevilo jedno ne. Ostatni otdzky uz byly zodpovézeny v kladném poctu vS§emi respondenty.
VSichni jsou tedy s praci lidra spokojeni, lidrovi plné vé&fi, existuje mezi nimi vzdjemna
oboustrannd diivéra, zaméstnanci znaji své potieby, vi jaké jsou jejich hodnoty a také védi, co
maji od své prace o¢ekdvat. V neposledni fad¢ maji také potfebné odborné znalosti a védomosti,

které na své pozici potiebuji.
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Lidr dale vyuziva své charisma, povzbuzeni a osobni tctu jako U¢inné néstroje svého
vedeni. Vyuzivd také ndstroje transakéni povahy, ptredevsim pokud potiebuje dosdhnout
okamzitych vysledkl, nad rdmec béZné prace, k tomu aplikuje napiiklad slibenou odménu,
kterou motivuje své podiizené k jesté vétsimu pracovnimu vykonu.

Celkové¢ tento lidr dostal napfi¢ vSemi analyzami vysoké vysledky. Z celé empirické
¢asti ty nejvySsi. Da se tedy predpoklddat, Ze je velice Zddanym vedoucim, ke kterému jeho
podtizeni vzhlizi a ndsleduji ho proto, jaky je. Tento lidr koucuje a rozviji lidi, méni organizacni
strukturu, pokud ma pocit, Ze existuje n¢jaky prostor pro zlepsSeni. Hleda také feseni problémd,
pokud né&jaky vznikne, neukazuje prstem na vinika, ale snazi se spiSe pfijit na to, pro¢ se tak
stalo a co je potfeba udéglat pro to, aby se to jiZ neopakovalo.

Vedouci B2B oddéleni deleguje ukoly mezi své podfizené, komunikuje s nimi, zajima
se o jejich ndzory, pta se na jejich plany, zjistuje potiebné informace o danych projektech. Jeho
cil je, aby zaméstnanci postupné jednotlivé projekty prevzaly sami a byli schopni rozhodovat
sami za sebe. Chce z nich mit velmi dobré , part'dky* o které se miiZe opfit anizZ by musel nad
v§im d¢lat dohled, jednd s nimi jako se sob& rovnymi, nepovysuje se nad nimi. Z tohoto diivodu
dava podiizenym urcity stupen volnosti, aby se jednotlivi pracovnici mohli projevit, podporuje
v nich kreativitu a vynalézavost.

Lidr preferuje osobni kontakt mnohdy vice, neZ emailovy, ¢i telefonicky. Béhem
osobniho kontaktu se mezi nim a jeho zaméstnanci 1épe vypéstuje vzdjemnd divéra a pocit
soundleZitosti.

Pro organizaci je B2B odd¢leni dilezitym prvkem, nebot’ zastfeSuje projekty s velkymi
a vyznamnymi zdkazniky. Jedna se o spolupréci se soukromym sektorem, ale také se statnimi
organizacemi. Vysledky jsou zde prioritou, oddéleni musi spliiovat urcité cile a musi rtst. Ale
protoZe je tato prace celd o lidech, je podstatné, aby se zaméstnanci ve spolecnosti citili dobie
a chtéli zde pracovat. Pfece jen obchodnici na vyssich pozicich jezdi za zdkazniky, komunikuji
s nimi, proddvaji jim nejenom hardware, ale pfedevS§im doprovodné sluzby, at’ uz se jedna o
pojistky, prodlouzené zaruky, servisni opravy, nasazuji IT feSeni ve firmach pomoci riznych
feSeni aj. VSichni APR partnefi maji stejné vstupy, pokud se tedy jednd o velké tendery, ve
kterych se soutézi, vSichni tito partnefi jdou do boje se stejnym startem. Boj o zdkaznika tedy
neni cenovy, ale je o tom, co miiZe organizace nabidnout nad rdmec. Kdyby byli zaméstnanci
frustrovani a neméli by lidra, ktery by je vedl k dosahovani svych i organizac¢nich cilti, neméli
by se kam rozvijet, necitili se v organizaci komfortng, nebyli by sZiti s organiza¢ni kulturou,

tézko by mohli podavat tak velké pracovni vykony.
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Tymové lidry s timto piistupem, povahou a védomostmi by si méla organizace velmi
vazit a tézit z toho, Ze je ma. Kazdy ¢lovék se mé co ucit a mé prostor na to se zlepSovat, jisté
to tedy plati i u toho lidra. Zadné razantni opatieni vSak neni potieba realizovat, staéf, kdyz se
lidr bude chovat stile takto, bude pracovat na tom, aby bylo dosazeno organizacnich cili
v potiebné kvalité i Case a taktéZ bude pracovat na vztazich se svymi podiizenymi a podporovat
jejich rozvoj. Pro kontrolu by bylo vhodné naptiklad po roce vyzkum provést znovu, aby se

zjistilo, zda nedoslo ke zhorSeni vysledki, pfipadné, zda podiizeni nezménili ndzor.

6.5 IT oddéleni

Ptredposlednim hodnocenym oddélenim bylo IT a servisni oddé€leni. Vysledky
prizkumu vsak nebyly zcela jednotné. Pavodni Fidlerav model u tohoto lidra potvrdil silnou
orientaci na ukoly (coZ byl zcela neobvykly vysledek) a manaZerskd miizka pak prokazala
autoritativni leadership.

Nasledujici vyzkum transakéniho a transformacniho vedeni a pak také analyza stylu
vedeni vSak ukdzala rozpor mezi jednotlivymi nazory. Ukézalo se, Ze nadfizeny ma o lidrovi
zcela jiné piedstavy, nez jeho podiizeni i nez jeho kolegové. Vidi ho pod, da se fict, rizovymi
brylemi. MiiZe se tak dit pokud lidr fikd néco svému nadfizenému, ale ve skutec¢nosti se chova
jinak. Pokud by se tedy bral v potaz pouze nizor nadiizeného a lidra samotného, vySel by
z prizkumu vcelku schopny lidr. Metoda 360° zpétné vazby vSak ukdzala zcela opacné
vysledky. Rozhovor s HR odd¢lenim také ukéazal fluktuaci na tomto oddéleni vedouci
z nespokojenosti zaméstnancii na pracovisti, kterd neni dostatecné feSena.

Vétsina néstroju transakéniho a transformacniho vedeni je vyuZivand spiSe prumérné.
Pouze polovina dotazovanych povaZzuje za Casto pouZivané néstroje vedeni slibenou odménu ¢i
hrozici postih. Jednotlivé ndzory se vSak 1isi. Bylo by dobré zapracovat na zptisobu vedeni, aby
dochdzelo k jednotnym, nebo alespon pfibliznym ndzoriim zaméstnancti. Pokud bude mit
nadfizeny pocit, Ze lidr je skvélym vedoucim, ktery pfindsi firmé pozadované vysledky a
zaméstnanci budou vnitiné védét, Ze opak je pravdou, pfinese jim tento pocit frustraci, kterad
muze vyvrcholit v nechut’ danou préaci vykondavat, délat néco nad radmec své pracovni ¢innosti,
ba dokonce muze zplsobit az odchod z organizace.

Z pohledu podiizenych a kolegii je lidr vedoucim, ktery si nechdvd konecnou
rozhodovaci pravomoc pro sebe, nezajimaji ho moc ndzory svych podiizenych, nebot’ na n¢
nema cas, fikd svym zaméstnancim co maji a co nemaji délat, celkové zaméstnancim moc

neumoznuje podilet se na rozhodovacim procesu a nové zaméstnance nenechd mluvit viibec.
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Vétsinou jej nezajima ani smér prace, natoZ vize, kterou zamestnanci maji. Zajimaji ho
pouze vysledky v daném Casovém okamziku. Pokud nejsou splnény, lidr zastiva nazor, Ze
zameéstnanci musi byt usmériiovéni a v krajnich ptipadech miize byt pouzita také hrozba trestu.

Lidr nesdili svij leadership s ostatnimi jedinci a md rdd moc, kterd mu jeho pozice
piinasi. Pokud dojde k problému, obvini ostatni a ndsledné vymysli jiny postup, diky kterému
»zachrani* celou situaci a uspéch jde tedy za nim.

Oba podfiizeni odpovédéli, Ze s praci lidra nejsou spokojeni, neztotoznuji se s nim,
neveéii mu a také priznali, Ze mezi nimi a lidrem neexistuje oboustrannd vzdjemnda davéra.
VSichni také uznali, Ze vi, co od své prace miiZzou ocekdvat, znaji své hodnoty a potieby a také
maji potfebné odborné védomosti, které jsou nezbytné pro danou pozici.

Ke zlepseni této situace by bylo ptedevsim vhodné zjistit, pro¢ existuji tak velké rozdily
mezi tim, co si mysli nadfizeny a podiizeni. Autorka prace navrhuje pravidelnd anonymni
dotaznikova Setieni, kterd umozni zaméstnanctim projevit svlij nazor beze strachu a také se
postupem Casu ukdze, zda doSlo k néjakému progresu.

Vhodné by také bylo promluvit si s kolegy i zamé&stnanci ,,one to one* a zeptat se jich,
jak probiha jejich typicky pracovni den, jak se k nim lidr chov4, jak je odménuje, jak je tresta
atd. Tento rozhovor by mél provadét vyskoleny ¢lovek, nejlépe personalista.

Promluvit by se také mélo se samotnym lidrem. Jeho orientace na tkoly je urcité svym
zpusobem piinosem pro organizaci, coZ plati i pro jeho autoritativni leadership, pokud se jedna
o situace, které pozaduji okamzité jednani. Takovy styl vedeni by pak mohl byt efektivni, nebot’
zde nevznikaji zadné prostoje. Piikladem muze byt, pokud nejede vnitini systém firmy a
zaméstnanci se do n¢j nemohou pfihldsit a pracovat. V takové situaci je prioritou jeho
zprovoznéni a tim paddem neni potfeba nechavat rozhodovaci pravomoc na zaméstnancich.
Dalsim piikladem muze byt, pokud Casto vypadava internet a je porucha na siti — prioritou je
také, aby sit fungovala, je tedy podstatny vysledek. Prakticky jde o veskeré IT a servisni tikony,
které jsou pod ¢asovym natlakem a je tfeba je feSit hned.

IT oddé¢lent je celkové pfevdazné odd€lenim, které je orientované na dkoly a tim pddem
je tato orientace lidra svym zptisobem vhodna (viz vyse). Do jisté miry i autokraticky styl je
vhodny, pokud se jednd o bézné, rutinni véci. Pokud vsak IT technici inovuji nové procesy a
snazi vymyslet cestu k zjednodusSeni systému atd., bylo by vhodné, kdyby méli jistou miru
autonomie povolenou. Jinak budou pouze stroji vykondvajici béZné, rutinni véci.

Lidr by se m¢l naucit jednat Iépe s lidmi, vazit si svych zaméstnancti, chvalit je za jejich
praci a nadiizenému fikat pouze skutecné¢ odehrané skuteCnosti. Pokud s inovaci pfijde

podfizeny, m¢l by byt za to patficné ocenén a nemélo by dojit k tomu, Ze ,,vSechnu smetanu
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slizne lidr*. Toto z pozice podiizeného ovlivnit nejde, bylo by tedy Zadouci, aby se i nadiizeny
bavil s lidrovymi zamé&stnanci a ziskal také trochu jiny pohled na véc. Jisté by to organizaci
posunulo kuptedu a IT oddé¢leni by nemélo frustrované zaméstnance, ba naopak by se tak dal
odstranit pocit ménécennosti a zaméstnanci by timto mohli byt vice motivovani k vySSim
vysledktim. Piece jen — pokud zaméstnanec vidi, Ze jeho price neni dostatecné ocenéna,
nemuze vyjadfit svlij ndzor, nem4 prostor na to, aby organizaci pfispél n¢jakou inovaci, je
zahnin do kouta a jeho potencidl je udusan, coZ je velkd Skoda, protoZe v dneSni dob¢ je
nezameéstnanost v poslednich letech a pokud mé organizace zaméstnance, kteii se chtéji podilet
na napliovani jejich cili, méla by si je drZet. Tuto skutec¢nost by si mél uvédomit i lidr. Na
druhé stran¢ i lidr mife byt frustrovan. Coz by se dalo odbourat pravidelnymi rozhovory
s personalistou, jak jiZ bylo zminéno vyse.

Ucelnd by také mohla byt technika brainstormingu. Jist¢ by IT tym vice sjednotila,
vSichni by méli prostor na to se vyjadrit a Zadny nazor by nebyl odsouzen. Lidr by ziskal vétsi
povédomi o ndpadech svych pracovnikil a pracovnici by méli pocit uvolnéni, Ze se miZou
vyjadiit. Skupinové techniky podporuji skupinovy vykon a skupinovou praci, nebot’ lidé v tymu
vymysli vice, nez by vymysleli, kdyby byli sami. Tato technika pomuze ziskat v tomto odd¢€leni

uvolnénou atmosféru a miiZe byt oporou pro zlepsSeni komunikace a strachu z odsouzeni.

6.6 Eshopové oddéleni

Poslednim analyzovanym oddé€lenim byl eshop. Ndzory na vedouciho eshopu se riznily.
Prvni ¢ast vyzkumu, kterd vychézela Cisté z nazoru lidra ukazala, Ze lidr je zaméteny na tkoly
a vyuziva autoritativni leadership. Pfi zapojeni ostatnich zaméstnancii, ktefi jej obklopuji se
vSak ukdzalo, Ze ndzory na né&j se lisi.

Lidr mé o sob¢ celkové vyssi povédomi a smysli o sob& ve vysSich hodnotéch, nez jeho
okoli, kolegové 1 nadfizeny. Vyuziva nédstroje vedeni jak transak¢ni, tak transformaéni povahy,
piedevsim slibenou odménu, hrozici postih a intelektudlni stimulaci. VétSina ostatnich néstroja
je vyuZzivana pramérne.

Vétsina povazuje vedouciho eshopu za autokratického lidra, ale objevily se zde nazory
i na jeho demokratické, ¢i laissez faire vedeni. Z toho plyne, Ze vznikaly rozpory i na styl jeho
veden{ jako takovy. Cast zamé&stnancil si stoji za tim, Ze lidr si nechdvd rozhodovaci pravomoc
pro sebe, zbyla polovina zastava nazor, Ze je lidr necha vyjadfit, vyslechne si je a bere jejich
smysleni v potaz. Ndzory se také riizni ohledng situact, kdy nastane problém. Cast zamé&stnanci

zastava nézor, Ze pokud ke konfliktu dojde, lidr je vyslechne a snaZi se najit feSeni, vhodnéjsi
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strategii atd. Zbyl4 polovina vSak uvadi, Ze lidra problém nezajima, fesi pouze kdo ho zavinil a
podle toho také ptichdzi s ndpravnym opatifenim, ale ne problému jako takového, ale spiSe
pouzivé hrozici postih na samotného ¢lovéka. Témér vSichni se vSak shodli na tom, Ze lidr se
snazi vytvoftit prostiedi, kde se zaméstnanci nauci vSe potfebné ke své praci.

Z otazek urcenych pro podiizené vysSlo najevo, Ze dva ze tii se s lidrem pln¢ ztotoziuji,
jsou s praci lidra spokojeni a pfizndvaji, Ze mezi nimi existuje vzdjemnd oboustrannd diivéra.
VSichni si mysli, Ze maji potfebné odborné znalosti a dovednosti potiebné pro svou pozici, ale
pouze dva z nich vi, co maji od své prace oCekdvat a znaji své potfeby a hodnoty. Z HR oddéleni
vSak bylo zjisténo, Ze i zde se objevuje fluktuace.

Eshopové oddéleni je ve spolecnosti jednim z téch novéjSich, které neni na trhu dlouho.
Celkov¢ je oddéleni zodpovédné za logistiku a uspokojeni zdkaznika. Da se fict, Ze prace
oddéleni je cCist¢ administrativni, zaméstnanci zde nemaji moc moznost vymyslet inovace,
piipadn¢ se kam rozvijet. Tito lidé nejezdi za zdkazniky, nepotiebuji studovat Apple trh
dopodrobna ¢i znat technické véci. Orientace na tkoly je zde tedy Zaddan4, touto orientaci miize
byt naptiklad pocet eshopovych objedndvek za mésic, pocet kladnych recenzi aj.

Celkov¢ je zde rozpor mezi vnimanim lidra. Lidr byl bud’'to kladné hodnocen, ¢i zcela
zaporn€. Pti podrobném zkoumani zde nebylo néco ,,mezi*“. Autorka prace se domniv4, Ze tento
rozpor muze byt i osobni, pfece jen je v pracovnim Zivoté béZné, Ze si lidé nesednou.

Doporucenim pro sjednoceni ndzorti mizou byt napiiklad pravidelné rozhovory mezi
lidrem a podfizenym, které mohou pomoct zlepsit vzdjemné vnimani mezi obéma stranami.
Lidr by také mohl dat vS§em zaméstnancim vétsi moZnost dcastnit se rozhodovani ve vécech,
které se jich dotykaji a které s nimi souvisi. Vhodné by také bylo naslouchat ndzorim a obavam,
které jednotlivé osoby maji, pozorovat jejich chovdni a podporovat jejich komunikaci. Na
druhou stranu zaméstnanci by méli byt k lidrovi upfimni, nebot’ pokud mu nesdé€li své pocity,
emoce a ndzory, lidr nebude moct své chovani zmeénit.

Pokud by stale pievladaly protichiidné ndzory, mohlo by pomoct, pokud by lidr rozd¢lil
mezi své podiizené urcité funkce. Napiiklad podiizeny 1 by mél na starost dodavky, které jsou
ur¢eny na dobirku a za né by byl pln¢ zodpovédny. Pracovnik 2 by pak m¢l na starost dodavky
placené platebni kartou. Pracovnik 3 by pak mohl feSit objednavky, které nejsou skladem a fesil
dostupnosti. Kazdy by mé¢l pocit své autonomie a dulezitosti, zaroven vsak, pii konfliktu by §lo
hlavni rozhodnuti za lidrem. Momentdln¢ déla kazdy vSechno, coZz mize v zaméstnancich

vzbuzovat pocit nekomfortnosti.
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7 Zavér

Cilem této diplomové prace bylo posouzeni vhodnosti stylu vedeni ve vybrané
organizaci, na ktery bylo nahlizeno z nékolika riznych koncepci. Aby se dalo zhodnotit, zda je
styl organizace vhodny, bylo potieba se nad problematikou zamyslet z vice ihli a to z pozice
lidra, jeho nasledovniki a také ze struktury organizace.

Prvni ¢ast prace byla zamétfend na teoretickd vychodiska, kde byla dlouze studovana
literatura leadershipu. Byly zde zpracovany zédkladni pojmy, vyznam vedeni lidi, koncepce
leadershipu a také, jak by mélo vypadat efektivni organizace. Byla zde také predstavena
organizace, ve které vyzkum probihal.

Dalsi ¢ast se zaméfila na vyzkum samotny. Zde je popséana piipravna Cast, kterou tvofil
nezbytny piedpoklad ¢ésti praktické. V té byly realizovany celkem Ctyfi koncepce leadershipu
a to Fiedlerv model, manazerskd miizka a ddle pak pomoci metody 360° zpétné vazby také
nastroje transak¢niho a transformac¢niho vedeni a analyza styll vedeni. Metoda 360° zpétné
vazby byla velice cennym néstrojem, diky kterému autorka price zjistila mnohdy rozdilné
ndzory mezi lidrem a jeho podiizenymi, kolegy ¢i nadfizenym. Prizkum byl primarn¢ ureny
pro tuto diplomovou praci, ale spolecnost z n¢j bude cCerpat a do budoucna bude takovych
prizkum realizovat vice a to v pravidelnych intervalech, cozZ autorce prace potvrdilo samotné
vedeni po tom, co bylo sezndmeno s vysledky prizkumu. To se do ted’ nedélo, autorka prace je
tedy rada, Ze v organizaci téma vhodného vedeni lidi mohla otevfit a véii, Ze do budoucna se
vysledky jenom zlepsi a tfeba se sniZi i fluktuace zaméstnanct.

Vyzkum byl uskute¢nén na celkem Sesti oddé€lenich, kterymi bylo retail, icetni, B2B,
produktové, IT a eshopové oddéleni. Vysledky ukédzaly zcela rozliSny zpiisob vedeni
v jednotlivych odd€lenich, nékteré poznatky byly zcela prekvapujici a ohromné, bylo jim tfeba
B2B odd¢leni, které by mohlo jit ptikladem celé organizaci. Lidrové, kteii by méli velmi
zapracovat na svém vedeni jsou produktovy manazer senior, vedouci IT a servisniho oddé€lent,
retail manaZer a customer manaZer na eshopu. Uéetni oddélenf je nékde mezi vyhovujicim a
nevyhovujicim. Tyto poznatky byly podrobn¢ zpracovany v analytické ¢asti.

Kazdé oddé¢leni je specifické, posledni ¢ast prace tedy pfindsi zhodnoceni jednotlivych
casti organizace spolu snavrhy a doporucenimi pro jejich zlepSeni, podle jednotlivych
vysledkda.

Celkové¢ neni situace v organizaci piili§ optimalni, ale autorka prace véfi, Ze pokud na
tom bude chtit organizace zapracovat a bude realizovat pravidelné priizkumy, situace se zlepsi.
Pomoct by mohlo i HR oddé€leni, tfeba tim, Ze bude pravidelné jednotlivd odd€leni navStévovat

a délat si prizkum o situaci. Zaméstnanci by méli byt vedeni k tomu, aby o problémech mluvili,
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nebdli se fict sviij vlastni ndzor a lidry k tomu, aby se zajimaly piedevs$im o odd¢€leni jako celek,
podporovali tymovou praci a nepovySovali se nad ostatni, motivovali své podfizené a
podnécovali v nich chti€ pro vnitini rozvoj, vzdélani atd. miiZe se situace ve spolecnosti zlepsit
k lepSimu, i kdyZ se tak jisté nestane hned. Ale jak tikd jedno staré piislovi — trp€livost pfinasi

o v

ruze.
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Seznam zKkratek

Aj. A jiné
APR Apple Premium Reseller (nejvyssi certifikace ziskana od spolecnosti Apple, u

nés v CR ji maji pouze 4 obchodni zna¢ky a tim je iStores, iStyle, iWant a

iSetos
Atd. A tak dale
B2B Business to business, firemni klientela
B2C Business to customer, trh uréeny pro koncové zdkazniky
HR Human Resources, neboli odd¢leni lidskych zdroji
HQ Headquarters, neboli centrdla spolecnosti
IT Information and Communication, informa¢ni a komunikac¢ni technologie
KAM Key Account Manager neboli manazer klicovych zdkaznikt
Obr. Obrazek
Prac. Pracovni
S. Strana
SMB Small business, jedna se o mensi organizace
Tzv. Takzvany
3PP Third Party Products
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Prilohy

Piiloha ¢.1  Organizaéni struktura spole¢nosti

REDITEL/

/ Prokurista
APR Specialista Hlavni Gcetni

Retail manazer Ugetni

Produktovy
manazer senior

Customer
manazer na
Eshopu

Vedouci B2B oddélenf \./Ed,OUCI IT? p
servisniho oddéleni

Produktovy Key Account
manazer Manager

junior
Obchodnik
Produktovy
manazer Project Manager
junior
Obchodnik

SMB Manager
Obchodnik junior

Manazer
prodejny
Flora

Pracovnik
Prodeici ehopu

Pracovnik
Manazer

prodejny
Harfa

Prodeici

Junior ucetni

Asistentka
hlavni uéetni

Manazer
prodejny
Olomouc

Servisni specialista

Prodeici

Manazer
prodejny
Ostrava

Prodeici Servisn{
technik
Manazer

prodejny
Zlin

Prodeici

Zdroj: [vlastni zpracovani]



Piiloha ¢. 2 Fiedleruv test nejméné oblibeného pracovnika — dotaznik urceny pro

vedouciho pracovnika

V nésledujicim dotazniku zvolte na Skéle 1 az 8, kde jednicka znaci nejvice negativni a osmicka

nejvice pozitivni adjektivum, vlastnosti svého nejméné oblibeného pracovnika.

prijemny 8§76 5 4 3 21 neprijemny
pratelsky 8§76 5 4 3 21 neprdtelsky
odmitd 1 23456738 souhlasit
pomdhd 876 54 3 21 ztrpcuje
otrdveny 1 23456738 nadseny
napjaty 1 23456738 klidny
vzddleny 1 23456738 blizky
chladny 1 23456738 virely
spolupracuje 876 5 4 3 21 nespolupracuje
mirumilovny 876 5 4 3 21 agresivni
nudny 1 23456738 zajimavy
konfliktni 1 2345678 bezkonfliktni
sebejisty 8§76 5 4 3 21 vdhavy
vykonny 876 5 4 3 21 nevykonny
zasmusily 1 2345678 vesely
otevieny 8 76 5 4 3 21 ostraZity
Hodnoceni:

50 améné  silnd orientace na iikoly

51-60 orientace na tikoly
61-70 nevyhranénd orientace
71-80 orientace na vztahy

81 a vice silnd orientace na vztahy

Zdroj: [2;s. 11]



Na jakém oddéleni pracujete?

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Retail

Ugetni oddéleni
Produktové oddélent
B2B oddéleni

IT oddéleni

Eshopové oddéleni

Zdroj: [vlastni zpracovani]



Priloha ¢. 3 Test ¢tyF typu jednani vedouciho na zakladé rozdéleni manazerské mrizky

— dotaznik urcéeny pro vedouciho pracovnika

U kazdé otazky mate k dispozici celkem ¢tyti body. Jak je rozdélite je na Vas — zdlezi na VaSich
nazorech a chovani v roli lidra. Odpovéd’, kterd je pro Vas nejvystizngjsi dostane 4 body,
nejméné vystiznd pak nula bodt. VZdy ale musi byt soucet bodl u kazdé otazky 4. Priklady

rozdéleni bodit mohou byt nasledujici:
0-1-3-0, 0-0-4-0, 0-2-2-0 atd.

1. Mym iikolem jako vedouciho je hlavné:

a) ____ vyhnout se neprijemnostem na pracovisti,
b) ___ nekompromisné trvat na splneni iikoli,

c) ____ motivovat pracovniky k lepsim vykoniim,
d) ____ dbdt o spokojenost pracovnikii.

2. Hrozi-li nesplnéni terminu odevzddni prdce, je tieba:

a) ____ hledat vysvétlenti,

b) ___ udélat dusno a pohrozit postihem,

c¢) ____ poradit se s pracovniky, jak tikol splnit,
d) ____ povzbudit pracovniky.

3. Nejradéji mdm takového pracovnika, ktery:

a) ____ nedeld zbytecné problémy,

b) ___ plni sviyj tikol a nemudruje,

c) ____dadvd k dispozici ruzné viastni ndpady,

d) ____ udriuje na pracovisti pohodu a prdtelskou atmosféru.

4. KdyZ pracovnik odmitne délat nepiijemnou prdci, je nejlepsi:

a) ____ udélat tu prdci sam,

b) ___ udélat s nim krdtky proces — postihnout na penézich, neb vyhodit,
c) ___ nechat sivysvetlit ditvody,

d) ___ nabidnout mu zvldstni odmenu.

5. Na vykon pracovnikii md nejvyssi vliv:
a) klid na pracovisti

b) prisnost vedouciho



c) moznost pracovnikil podilet se na rozhodovdni

d) dobré osobni vztahy

6. Nejvice mi vadi, kdy? pracovnici:

a) ____ mikomplikuji Zivot riuznymi vymysly,
b) ___ nestihaji prdci,

c¢) ____ uprdce vymysleji,

d) ____ vyvoldvaji konflikty.

7. Prinovém a obtizném tikolu je tieba vénovat nejvice pozornosti:

a) ___ zachovdni chladné hlavy,

b) ___ dikladnému napldnovdni prdce,
c) ____ pripravé a motivaci pracovnikii,
d) ___ vytvoreni priznivé atmosféry.

8. Kdy? pracovnik na svou prdci jasné nestaci, je tieba:

a) ____ nedélat paniku a pockat, aZ se to nauci,
b) ____ vymenit ho,

c¢) ____ osobné ho naucit to, co md umet,

d) ____ pomoci mu s pract.

9. Ke zpoZd’ovdni terminii dochdzi piedevsim kviili:

a) ____ objektivnim pricindm, které Ize tézko ovlivnit,
b) ____ osobni nekdzni pracovnikii

c) ___ Spatné komunikaci mezi vedoucimi,

d) _ velké ndrocnosti iikolu.

Zdroj: [2; s. 25- 26]

Na jakém oddéleni pracujete?
a) Retail
b) Utetni odd&leni
¢) Produktové odd¢€leni
d) B2B oddéleni
e) IT oddéleni



f) Eshopové oddéleni

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Hodnoceni:

Nyni je potieba secist pocty bodii pro jednotlivé moznosti A, B, C a D. Nejvic pocet bodii znaci
styl vedeni, jeZ Vds symbolizuje. Na druhém misté je pak zdloZni styl.

A = ochuzeny leadership

B = autoritativni leadership

C = tymovy leadership

D = leadership ,,venkovského klubu“

Zdroj: [2; s. 25- 26]



Priloha ¢. 4 Test transak¢niho a transformaéniho vedeni — dotaznik urceny pro

vedouciho pracovnika (sebehodnoceni v ramci metody 360° zpétna vazba)

Tento test zjiSt'uje preference ndstroju, jeZ pouzivate k vedeni lidi. Mate pted sebou 42 otézek,

které miiZete popsat na Skale 1-5, jednotlivé Cislice Skdly znamenaji:

1 - vitbec ne, 2 — zridka, 3 — obcas, 4 — dosti casto, 5 — skoro vZdy

1. | Jsem schopen/schopna nadchnout lidi kolem sebe tkoly. S (413 (2|1
2. | Lidé ve mn¢ maji ditvéru na 100%. 514 (3 (2|1

3. | Vzbuzuji v ostatnich pocit jejich vlastni dilezitosti pro plnéni |5 |4 |3 |2 |1

tkold.

4. | Vénuji mimofddnou pozornost pracovnikiim, kterych si ostatni |5 |4 (3 |2 |1

nevsimaji.

5. | Vedu lidi k otdzkam, které by je samo nenapadlo si klast. S (4 (13 (2|1

)]
N
w
)
—_

6. | Srozumiteln¢ objasnim, co je potiebné vykonat, aby byly

vysledky fadn¢ ocenény.

7. | Davam striktn€ najevo, co pracovnici nesméji délat. 514 (3 (2|1
8. | Jsem pro ostatni vzorem a chtéji mé nisledovat.. S (4 (3 (2|1
9. | Pozitivn€ ovliviiuji postoje pracovnikll k organizaci. 514 (3 (2|1
10. | Vzbuzuji v lidech pocit sebedtvéry. 514 (3 (2|1
11. | Zajimdm se o to, c¢eho chtéji 1lidé dosédhnout, a vtéchto |5 |4 |3 |2 |1

skute¢nostech jim pomdhdm a vedu je.

12. | Snazim se v lidech vzbudit jiny zpusob mysSleni o danych |5 |4 |3 |2 |1
problémech tak, jak by je to samotné nenapadlo.

13. | Lidé vi, co dostanou za mimoradné usili. 514 (312 |1

)]
~
w
)
—_

14. | Pokud se n¢kdo chova v rozporu s pravidly, okamzité zasdhnu a

pracovnik dostane postih.

15. | Lidé se v mé blizkosti citi komfortng. S (4 (3 (2|1
16. | Jsem okolim respektovan/a. 514 (3 (2|1
17. | Pracovnikiim dokazi ukdzat jejich pfednosti. 514 (3 (2|1
18. | Preferuji individudlni pfistup ke kazdému zaméstnanci. S|4 (3 (2|1




19. | Jsem schopen/schopna lidem vysvétlit véci, kterym pfedtim |5 |4 |3 |2
nerozumgli.
20. | Ten, kdo mé podporuje, dostava to, co potfebuje. 514 (3 (2
21. | Mi pracovnici maji strach znesplnéni tkolu, jez jsem jim |5 |4 |3 |2
zadal/a.
22. | Lidé€ jsou hrdi, Ze se mnou mohou pracovat. 514 (3 (2
23. | Lidé véfi, Ze si poradim s jakoukoliv piekazkou. 514 (3 (2
24. | Dokazi pteklenout nejistotu svych pracovnik. S|4 (3 (2
25. | Na porad¢ mé¢ zajimaji ndzory vSech pracovnikl. S|4 (3 (2
26. | Vytvaiim na pracovisti tviiréi atmosféru. 514 (3 (2
27. | Pokud nékdo vykond mimofadnou préci, jsem ochoten s nim/sni | 5 |4 |3 |2
diskutovat o odméné.
28. | Pod svym vedenim nestrpim nekvalitni pracovniky. 514 (3 (2
29. | Podporuji pracovniky v jejich ndpadech a myslenkach. S|4 (3 (2
30. | Mdm jasnou vizi, kterou pfend$im na ostatni. S|4 (3 (2
31. | Davam lidem dtvéru v jejich vlastni schopnosti. 514 (3 (2
32. | Pristupuji k mladSim, ¢i k niZe postavenym jedincim jakok sobé | 5 |4 |3 |2
rovnym.
33. | Zpochybiiuji to, co ostatni berou za samoziejmé. 514 (3 (2
34. | Lidé museji védét, co chtéji. Lidr jim ukdZe, jak toho docilit. 514 (3 (2
35. | Nepotfadky na pracovisti nejsou akceptovany. S|4 (3 (2
36. | Povzbuzuji optimisticky pohled pracovnikii na budoucnost. 514 (3 (2
37. | Jsem pro pracovniky symbolem tspéSnosti. 514 (3 (2
38. | Kvality jednotlivci jsou zdlraziiovény. 5|14 |3 |2
39. | Pokud m4 n¢kdo problém, snazim se mu vZdy pomoct. 514 (3 (2
40. | Ponoukdm pracovniky, aby hledali rezervy ve své praciivpraci |5 |4 |3 |2
v kolektivu.
41. | Pracovnici, jeZ jsou velmi Sikovni a pfinaSi vysledky, hleddam |5 |4 |3 |2
moZznost pracovniho postupu.
42. | Pokud né€kdo trpi nadmérnym sebevédomim, rdzn¢ si ho |5 |4 |3 |2

srovnam.

Zdroj: [sestaveno volné dle 2; s. 27-28]




Kolik mate let?

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Do 25 let

26 - 30 let

31 -40 let

41 - 50 let

51 -60 let
Vice nez 60 let

Jakého jste pohlavi?

a)
b)

Muz

Zena

Jak dlouho pracujete ve firmé WESTech CZ s.r.0.?

a)
b)
c)
d)
e)

Jsem ve zkuSebni dobé

Méné nez 1 rok

1 — 2 roky
2 — 3 roky
3 roky — 5 let

Na jakém oddéleni pracujete?

a)
b)
c)
d)
€)
f)

Retail

Utetn{ odd&leni
Produktové oddéleni
B2B oddé¢leni

IT odd¢leni

Eshopové oddéleni

Zdroj: [vlastni zpracovani]



Hodnoceni:

Ziskané hodnoty za jednotlivé otazky vepiSte do tabulky nize. Hodnoty v jednotlivych

fadcich sectéte a vyndsobte danym koeficientem. Maximdlni hodnota koeficientu je 35,

minimdlni 7 a primérné pak 21.

Nastroje, jez dosahuji ¢iselné hodnoty 7-18 jsou vyuzivany pomérné malo.

Nastroje dosahujici vysledku 19-23 jsou vyuZivdny primérné.

Pokud je dosazeno hodnoty vyssi nez 23, jsou tyto néstroje vedeni vyuzivany

Casto.
Nastroj Otazka Koefi- | Vysle-
vedeni cient | dek
Charisma 1. 8. 15. 22. 29, 36. x 0,5

2. 9. 16. 23. 30. 37.

Povzbuzeni | 3. 10. 17. 24. 31. 38. x 1
Osobni ucta | 4. 11. 18. 25. 32. 39. x 1
Intelektudlni | 5. 12. 19. 26. 33. 40. x 1
stimulace
Slibena 6. 13. 20. 27. 34, 41. x 1
odména
Hrozici 7. 14. 21. 28. 35. 42. x 1
postih

Zdroj: [2; s. 29]




Priloha ¢. 5 Test transaké¢niho a transformacéniho vedeni — dotaznik urceny pro
podrizeného pracovnika, pracovnika na stejné arovni v hierarchii iizeni a pro reditele

(hodnoceni v ramci metody 360° zpétna vazba)

~soo2

Tento test zjiStuje preference ndstroji, jez pouZivate k vedeni lidi. Méate pted sebou 42 otazek,

které muzete popsat na Skdle 1-5, jednotlivé Cislice §kdly znamenaji:

1 - vitbec ne, 2 — zridka, 3 — obcas, 4 — dosti casto, 5 — skoro vZdy

1. | Lidr je schopen/schopna nadchnout lidi kolem sebe tkoly. S (413 (2|1
2. | Lidé v n€j maji diveéru na 100%. 514 (3 (2|1

3. | Vzbuzuje v ostatnich pocit jejich vlastni duleZitosti pro plnéni |5 |4 |3 |2 |1

tkolt.

4. | Vénuje mimotadnou pozornost pracovnikim, kterych si ostatni | 5 |4 (3 |2 |1

nevsimaji.

5. | Vede lidi k otdzkam, které by je samo nenapadlo si kl4st. S (4 (3 (2|1

)]
N
w
)
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6. | Srozumiteln€ objasni, co je potiebné vykonat, aby byly vysledky

fadné ocenény.

7. | Dava striktné najevo, co pracovnici nesméji d€lat. 514 (3 (2|1
8. | Je pro ostatni vzorem, jeZz chtéji ndsledovat.. S (4 (3 (2|1
9. | Pozitivn€ ovlivituje postoje pracovnikl k organizaci. 514 (3 (2|1
10. | Vzbuzuje v lidech pocit sebedtvéry. 514 (3 (2|1
11. | Zajim4d se o to, ¢eho chtéji lidé dosdhnout, a vtéchto |5 |4 |3 |2 |1

skute¢nostech jim pomah4 a vede je.

12. | Snazi se v lidech vzbudit jiny zpiisob mysSleni o danych |5 |4 |3 |2 |1
problémech tak, jak by je to samotné nenapadlo.

13. | Lidé vi, co dostanou za mimoradné usili. 514 (312 |1

)]
~
w
)
—_

14. | Pokud se n¢kdo chova vrozporu s pravidly, okamzité¢ lidr

zasdhne a pracovnik dostane postih.

15. | Lidé se v jeho/jeji blizkosti citi komfortné. S (413 (2|1
16. | Lidr je okolim respektovan/a. 514 (3 (2|1
17. | Pracovnikiim dokaze ukdzat jejich ptednosti. 514 (3 (2|1
18. | Preferuje individudlni piistup ke kazdému zamé&stnanci. S|4 (3 (2|1




19. | Je schopen/schopna lidem vysvétlit véci, kterym predtim |5 |4 |3 |2
nerozumgli.
20. | Ten, kdo lidra podporuje, dostava to, co potiebuje. 514 (3 (2
21. | Jeho/jeji pracovnici maji strach z nesplnéni tkolu, jeZ jim byl |5 |4 |3 |2
zadan.
22. | Lidé€ jsou hrdi, Ze se timto lidrem mohou pracovat. 514 (3 (2
23. | Lidé v¢éti, Ze si lidr poradi s jakoukoliv piekazkou. 514 (3 (2
24. | Dokaze preklenout nejistotu svych pracovnikil. S|4 (3 (2
25. | Na porad¢ ho/ji zajimaji ndzory vSech pracovnik. S|4 (3 (2
26. | Vytvaii na pracovisti tvarc¢i atmosféru. 514 (3 (2
27. | Pokud né€kdo vykond mimofddnou prici, je ochoten snim/sni |5 |4 |3 |2
diskutovat o odmén¢.
28. | Pod svym vedenim nestrpi nekvalitni pracovniky. 514 (3 (2
29. | Podporuje pracovniky v jejich ndpadech a myslenkach. S|4 (3 (2
30. | M4 jasnou vizi, kterou pfendsi na ostatni. S|4 (3 (2
31. | Dava lidem diivéru v jejich vlastni schopnosti. 514 (3 (2
32. | Pristupuje k mlads$im, ¢i k nize postavenym jedincim jako |5 |4 |3 |2
k sobé rovnym.
33. | Zpochybriiuje to, co ostatni berou za samoziejmé. 514 (3 (2
34. | Lidé museji védét, co chtéji. Lidr jim ukdZe, jak toho docilit. 514 (3 (2
35. | Nepotfadky na pracovisti nejsou akceptovany. S|4 (3 (2
36. | Povzbuzuje optimisticky pohled pracovnikii na budoucnost. 514 (3 (2
37. | Je pro pracovniky symbolem uspésSnosti. 514 (3 (2
38. | Kvality jednotlivci jsou zdlraziiovény. 5|14 |3 |2
39. | Pokud m4 n¢kdo problém, snazi se mu vZdy pomoct. 514 (3 (2
40. | Ponouka pracovniky, aby hledali rezervy ve své praciivpraciv |5 |4 |3 |2
kolektivu.
41. | Pracovnici, jeZ jsou velmi Sikovni a pifinaSi vysledky, maji |5 |4 |3 |2
moZnost pracovniho postupu.
42. | Pokud né€kdo trpi nadmérnym sebevédomim, je rdzné srovnan. |5 |4 |3 |2

Zdroj: [sestaveno volné dle 2; s. 27-28]




Kolik mate let?
a) Do 25 let
b) 26 -30 let
c) 31-401let
d) 41-50let
e) 51-60 let
f) Vice nez 60 let

Jakého jste pohlavi?
a) Muz
b) Zena

Jak dlouho pracujete ve firmé WESTech CZ s.r.0.?
a) Jsem ve zkuSebni dobé
b) Méné nez 1 rok
c) 1-2roky
d) 2-3roky
e) 3roky-—>5let

Na jakém oddéleni pracujete?
a) Retail
b) Ugetni oddé&len{
¢) Produktové oddé€leni
d) B2B oddéleni
e) IT oddéleni
f) Eshopové oddéleni

Ve vztahu K lidrovi jste:
a) Jsem nadfizeny
b) Jsem podiizeny
¢) Jsem kolega

Zdroj: [vlastni zpracovani]



Hodnoceni:

Ziskané hodnoty za jednotlivé otazky vepiSte do tabulky nize. Hodnoty v jednotlivych

fadcich sectéte a vyndsobte danym koeficientem. Maximdlni hodnota koeficientu je 35,

minimdlni 7 a primérné pak 21.

Nastroje, jez dosahuji ¢iselné hodnoty 7-18 jsou vyuzivany pomérné malo.

Nastroje dosahujici vysledku 19-23 jsou vyuZivdny primérné.

Pokud je dosazeno hodnoty vyssi nez 23, jsou tyto néstroje vedeni vyuzivany

Casto.
Nastroj Otazka Koefi- | Vysle-
vedeni cient | dek
Charisma 1. 8. 15. 22. 29, 36. x 0,5

2. 9. 16. 23. 30. 37.

Povzbuzeni | 3. 10. 17. 24. 31. 38. x 1
Osobni ucta | 4. 11. 18. 25. 32. 39. x 1
Intelektudlni | 5. 12. 19. 26. 33. 40. x 1
stimulace
Slibena 6. 13. 20. 27. 34, 41. x 1
odména
Hrozici 7. 14. 21. 28. 35. 42. x 1
postih

Zdroj: [2; s. 29]




Priloha ¢. 6 Zhodnoceni stylu vedeni - dotaznik urceny pro vedouciho pracovnika

(sebehodnoceni v ramci metody 360° zpétna vazba)

Tento dotaznik je zaméfeny na zplsob vedeni v organizaci. Vedle kazdé otazky se

nachdzi sada ¢islic 1-5, jez vyjadiuji ndsledujici skute¢nosti:

5 —témer vidy pravda, 4 - casto pravda, 3 — obcas pravda, 2 — ziidka pravda, 1 — témer nikdy pravda

Neexistuje zadna spravnd, ani nespravnd odpovéd’. Budte prosim upiimni a odpovidejte

pravdivé tak, aby odpovéd’ vyjadtila co nejpresnéji VAS ndzor na dané tvrzeni.

1. | Vzdy si nechdvam kone¢nou rozhodovaci pravomoc vramci |5 |4 |3 |2 |1

svého odd¢lent, ¢i tymu.

2. | Vidy se snazim zapojit jednoho, ¢i vice zaméstnancii do |5 (4 |3 |2 |1
rozhodovéni o tom, co d¢lat a jak to délat. Kone¢né rozhodnuti

vSak zustava na me.

3. | Se svymi zaméstnanci vZdy hlasuji, pokud je potfebné pfijmout | 5 |4 |3 |2 |1

n¢jaké zdsadni rozhodnuti.

4. | Neberu v potaz navrhy svych zaméstnancti, nebot nané¢ nemam |5 |4 |3 |2 |1

v

cas.

5. |Ptdm se svych zaméstnanci na ndpady a informace o |5 (4 |3 |2 |1

piipravovanych planech, ¢i projektech.

6. | Pokud je potfebné ucinit néjaké zdsadni rozhodnuti, musimmit | 5 |4 |3 |2 |1

souhlas kazdého jednotlivce, nebo aspon vétsiny.

7. | Rikdm svym zaméstnanctim co maji délat a jak to maji délat. 514 (3 (2|1

8. | Kdyz nastane problém a je potfebné stanovit strategii cobude |5 |4 |3 |2 |1
dal, aby se projekt, nebo proces tidil podle stanoveného planu,

zavolam schiizku a vyslechnu si rady svych zaméstnanci.

9. | Informace svym zaméstnancim zasilim emailem, piipadné |5 |4 (3 |2 |1
riznymi oznamenimi. Velmi ziidka navrhnu osobni setkdni. Od
svych zaméstnancli ocekdvam, Ze se budou drzet poskytnutych

informaci.

10. | Pokud se n¢kdo dopusti chyby, feknu doty¢né osobég, abyseto |5 |4 |3 |2 |1

uz neopakovalo a aby o dané skutecnosti udélala zdznam.




11.

Chtél/a bych vytvorit prostiedi, ve kterém zaméstnanci
pfevezmou dany projekt. UmoZnim jim, aby se podileli na

rozhodovacim procesu.

12.

Dovolim svym zaméstnanciim, aby urcili, co je tfeba ud¢lat a jak

to udélat.

13.

Novi zameéstnanci nemaji pravo pfijimat Zadna dal$i rozhodnuti,

pokud je nejdiive neschvalim ja.

14.

Ptam se svych zaméstnancii na jejich vizi o tom, kde vidi smér
jejich prace a ptripadn€ pouzivam jejich vizi tam, kde je to

vhodné.

15.

Mi pracovnici védi o své praci vic nez ja, tim padem jim

dovolim, aby ucinili rozhodnuti s ohledem na danou préci.

16.

Pokud dojde k problému, feknu svym zaméstnanciim, Ze dany

postup neni spravny a vytvoiim novy.

17.

Dovolim svym zaméstnanclim stanovit si priority, ale za pomoci

mého vedeni.

18.

Deleguji tkoly, abych mohl/a implementovat novy postup, Ci

proces.

19.

Peclivé sleduji své zaméstnance, abych se ujistil/a, Ze funguje

vSe jak ma.

20.

Jestlize existuji rozdily v oekdvani ohledné roli, pracuji s nimi,

aby se tyto rozdily vyfiesily.

21.

Kazdy €lovek je zodpovédny za definovani své prace.

22.

vvvvv

23.

Rad/a pouzivdim svou moc z pozice nadiizeného/nadfizené,

abych pomohl/a zaméstnanctim riist a rozvijet se.

24.

Réd/a sdilim svij leadership se svymi podiizenymi.

25.

Zamgéstnanci musi byt usmérnovani, nebo se s nimi musi jednat
pod hrozbou trestu, aby jejich priace vedla k dosahovéni

organizacnich vysledkd.

26.

Zameéstnanci budou uplatiiovat sviij vlastni smér, pokud jsou

vazani k cilim.

27.

Zaméstnanci maji pravo stanovit si své vlastni organizacni cile.




28. | Zaméstnanci hledaji ptedevsim bezpecnost.
29. | Zaméstnanci vé&di, jak pouZzit kreativitu a vynalézavost na
vyfesSeni organizaCnich problémii.
30. | Zaméstnanci dokazi vést sami sebe pravé tak dobfte, jako jich
dokdzu vést ja sdm/sama.
Zdroj: [sestaveno volné dle 29]
Kolik mate let?
a) Do 25 let
b) 26 - 30 let
c) 31-401let
d) 41-50let
e) 51-60Ilet
f) Vice nez 60 let

Jakého jste pohlavi?

a)
b)

Muz

Zena

Jak dlouho pracujete ve firmé WESTech CZ s.r.0.?

a)
b)
c)
d)
e)

Jsem ve zkuSebni dobé

Méne€ nez 1 rok

1 — 2 roky
2 — 3 roky
3 roky — 5 let

Na jakém oddéleni pracujete?

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Retail

Utetn{ oddéleni
Produktové oddéleni
B2B oddé¢leni

IT odd¢leni
Eshopové oddéleni

Zdroj: [vlastni zpracovani]




Hodnoceni:

Otazka ¢. Skoére Otazka ¢. Skoére Otazka ¢. Skoére
1 2 3
4 5 6
7 8 9
10 11 12
13 14 15
16 17 18
19 20 21
22 23 24
25 26 27
28 29 30
Celkem Celkem Celkem
Styl Autokraticky Demokraticky Laissez-faire

Zdroj: [sestaveno dle 29]




Priiloha €. 7 Zhodnoceni stylu vedeni — dotaznik urceny pro podrizeného pracovnika,
pracovnika na stejné urovni v hierarchii fizeni a pro feditele (hodnoceni v ramci metody

360° zpétna vazba)

Tento dotaznik je zaméfeny na zplsob vedeni v organizaci. Vedle kazdé otazky se

nachdzi sada ¢islic 1-5, jez vyjadiuji ndsledujici skute¢nosti:

5 —témer vidy pravda, 4 - casto pravda, 3 — obcas pravda, 2 — ziiidka pravda, 1 — témer nikdy pravda

Neexistuje Zadnd spravnd, ani nespravnd odpovéd. Bud'te prosim upiimni a odpovidejte

pravdive tak, aby odpovéd’ vyjadtila co nejptresnéji VAS ndzor na dané tvrzeni.

1. | Lidr si nechdva vzdy kone¢nou rozhodovaci pravomoc vramei |5 |4 (3 |2 |1

svého odd¢lent, ¢i tymu.

2. | Lidr se vZdy se snaZi zapojit jednoho, ¢i vice zaméstnanctido |5 |4 |3 |2 |1
rozhodovéni o tom, co d¢lat a jak to délat. Kone¢né rozhodnuti

vSak zustava na ném.

3. | Lidri se svymi zaméstnanci vZdy hlasuje, pokud je potiebné |5 |4 |3 |2 |1

piijmout n¢jaké zdsadni rozhodnuti.

4. | Nebere v potaz ndvrhy svych zaméstnancti, nebot nané nema |5 |4 (3 |2 |1

v

cas.

5. | Ptd se svych zaméstnanci na ndpady a informace o |5 |4 |3 |2 |1

piipravovanych planech, ¢i projektech.

6. | Pokud je potfebné ucinit néjaké zasadni rozhodnuti, musi mit | 5 |4 |3 |2 |1

souhlas kazdého jednotlivce, nebo aspon vétSiny.

7. | Rikd svym zaméstnanctim co maji délat a jak to maji délat. 514 (3 (2|1

8. | KdyZ nastane problém a je potfebné stanovit strategii co bude |5 |4 |3 |2 |1
dal, aby se projekt, nebo proces tidil podle stanoveného planu,

zavola schuzku a vyslechne si rady svych zaméstnanct.

9. | Informace svym zaméstnancim zasild emailem, piipadné |5 |4 [3 |2 |1
riznymi ozndmenimi. Velmi zfidka navrhne osobni setkdni. Od
svych zaméstnancli ofekdvd, Ze se budou drzet poskytnutych

informaci.




10.

Pokud se nékdo dopusti chyby, fekne dotycné osobé, aby se to

uz neopakovalo a aby o dané skute¢nosti udélala zdznam.

1.

Chtél/a by vytvofit prostiedi, ve kterém zaméstnanci prevezmou
dany projekt. Umozni jim, aby se podileli na rozhodovacim

procesu.

12.

Dovoli svym zaméstnanciim, aby ur¢ili, co je tfeba udélat a jak

to udé€lat.

13.

Novi zaméstnanci nemaji pravo pfijimat Zadna dalsi rozhodnuti,

pokud je nejdiive neschvali vedouci.

14.

Pta se svych zaméstnancl na jejich vizi o tom, kde vidi smér

jejich prace a ptipadné pouziva jejich vizi tam, kde je to vhodné.

15.

Jeho/jeji pracovnici védi o své praci vic nez vedouci, tim piddem

jim dovoli, aby ucinili rozhodnuti s ohledem na danou praci.

16.

Pokud dojde k problému, fekne svym zaméstnancim, ze dany

postup neni spravny a vytvoii novy.

17.

Dovoli svym zaméstnanclim stanovit si priority, ale za pomoci

vedeni nadfizeného.

18.

Deleguje tkoly, aby mohl/a implementovat novy postup, Ci

proces.

19.

Peclivé sleduje své zaméstnance, aby se ujistil/a, Ze funguje vSe

jak ma.

20.

Jestlize existuji rozdily v o¢ekdvani ohledné roli, pracuje s nimi,

aby se tyto rozdily vyfesily.

21.

Kazdy ¢lovek je zodpoveédny za definovani své prace.

22.

vvvvv

23.

Réad/a pouzivd svou moc z pozice nadiizeného/nadfizené, aby

pomohl/a zaméstnanclim riist a rozvijet se.

24.

Rad/a sdili svij leadership se svymi podiizenymi.

25.

Zaméstnanci musi byt usmériiovani, nebo se s nimi musi jednat
pod hrozbou trestu, aby jejich priace vedla k dosahovéni

organiza¢nich vysledk.

26.

Zamgéstnanci budou uplatiiovat sviij vlastni smér, pokud jsou

vazani k cilam.




27. | Zaméstnanci maji pravo stanovit si své vlastni organizacni cile.
28. | Zaméstnanci hledaji ptedevsim bezpecnost.
29. | Zamé&stnanci védi, jak pouZzit kreativitu a vynalézavost na
vyfesSeni organizaCnich problémii.
30. | Zamé&stnanci dokdzi vést sami sebe pravé tak dobre, jako jich
dokdzu vést ja sdm/sama.
Zdroj: [sestaveno volné dle 29]
Kolik mate let?
a) Do 25 let
b) 26 -30 let
c) 31-401let
d) 41-50let
e) 51-60Ilet
f) Vice nez 60 let

Jakého jste pohlavi?

a)
b)

Muz

Zena

Jak dlouho pracujete ve firmé WESTech CZ s.r.0.?

a)
b)
c)
d)
e)

Jsem ve zkuSebni dobé

Méné nez 1 rok

1 — 2 roky
2 — 3 roky
3 roky — 5 let

Na jakém oddéleni pracujete?

a)
b)
c)
d)
e)

Retail

Ugetn{ oddéleni
Produktové oddélent
B2B odd¢leni

IT oddéleni




f) Eshopové oddéleni

Ve vztahu k lidrovi jste:

a) Jsem nadfizeny

b) Jsem podfizeny

c) Jsem kolega

Zdroj: [vlastni zpracovani]

V pripadé, ze jste podiizeni, prosim o zakrouzkovani ANO-NE na nasledujici sérii otazek:

S lidrem se plné ztotoZnuji ANO - NE
S praci lidra jsem plné spokojen/a ANO - NE

e  Myslim si, Ze mam potiebné odborné znalosti a védomosti na své pozici ANO - NE
® Vim, co od své prace o¢ekdvam ANO - NE
e Znam své potieby a vim, jaké jsou mé hodnoty ANO-NE
e Lidrovi plné véfim ANO - NE
e Mezi mnou a lidrem existuje vzdjemna oboustranna spoluprice a divéra ANO - NE
Zdroj: [vlastni zpracovani]
Hodnoceni:
Otazka ¢. Skore Otazka ¢. Skore Otazka ¢. Skore
1 2 3
4 5 6
7 8 9
10 11 12
13 14 15
16 17 18
19 20 21
22 23 24
25 26 27
28 29 30
Celkem Celkem Celkem
Styl Autokraticky Demokraticky Laissez-faire

Zdroj: [sestaveno dle 29]




Priloha ¢. 8 Vysledky z otazek urcenych pro podiizené zaméstnance

Retail oddéleni (5 podrizenych)

Tvrzeni

ANO

S lidrem se plné ztotoZnuji

S praci lidra jsem spokojen

Myslim si, Ze mam potiebné odborné znalosti a védomosti na své pozici

Vim, co od své prace o¢ekdvam

Znam své potieby a vim, jaké jsou mé hodnoty

Lidrovi pln¢€ véfim

Mezi mnou a lidrem existuje vzdjemnd oboustrannd divéra

o A N R Q@

Ugetni oddéleni (4 podrizeni)

Tvrzeni

ANO

S lidrem se plné ztotoZnuji

S praci lidra jsem spokojen

Myslim si, Ze mam potiebné odborné znalosti a védomosti na své pozici

Vim, co od své prace o¢ekdvam

Znam své potieby a vim, jaké jsou mé hodnoty

Lidrovi pln¢€ véfim

Mezi mnou a lidrem existuje vzdjemnd oboustrannd divéra

Al A N W WA W

Produktové oddéleni (2 podiizeni)

Tvrzeni

ANO

S lidrem se plné ztotoZnuji

S praci lidra jsem spokojen

Myslim si, Ze mam potiebné odborné znalosti a védomosti na své pozici

Vim, co od své prace o¢ekdvam

Znam své potieby a vim, jaké jsou mé hodnoty

Lidrovi plng€ véfim

Mezi mnou a lidrem existuje vzdjemnd oboustrannd divéra

S| S| M| =] =] = @

N N | | | | N




B2B oddéleni (3 podFizeni)

Tvrzeni

ANO

NE

S lidrem se plné ztotoziuji

S praci lidra jsem spokojen

Myslim si, Ze mam potiebné odborné znalosti a védomosti na své pozici

Vim, co od své prace o¢ekdvam

Znam své potieby a vim, jaké jsou mé hodnoty

Lidrovi plng€ véfim

Mezi mnou a lidrem existuje vzajemnda oboustranna diivéra

W W W W W W N

S L Q| o o o =

IT oddéleni (2 podiizeni)

Tvrzeni

ANO

S lidrem se plné ztotoznuji

S praci lidra jsem spokojen

Myslim si, Ze mam potiebné odborné znalosti a védomosti na své pozici

Vim, co od své prace o¢ekdvam

Znam své potieby a vim, jaké jsou mé hodnoty

Lidrovi plng€ véfim

Mezi mnou a lidrem existuje vzajemnda oboustranna diivéra

Sl L N N N O @

NN oo S NN

Eshopové oddéleni (3 podFizeni)

Tvrzeni

ANO

S lidrem se plné ztotoziuji

S praci lidra jsem spokojen

Myslim si, Ze mam potiebné odborné znalosti a védomosti na své pozici

Vim, co od své prace o¢ekdvam

Znam své potieby a vim, jaké jsou mé hodnoty

Lidrovi pln¢€ véfim

Mezi mnou a lidrem existuje vzajemna oboustranna diivéra

N W NN W NN

= S| b= | | |

Zdroj: [vlastni zpracovani]




Piiloha ¢. 9 Interview — HR oddéleni

Interview bylo realizovdno s vedouci HR oddéleni, jelikoZ tato ddma ma nejvetsi

povédomi o persondlnich vztazich ve firm€. Interview se sklddalo z tfinacti otazek, které jsou

sepsany nize.

A

10.

11.

12.

13.

14.
15.

Myslite si, Ze jsou zaméstnanci v této organizaci spokojeni se stylem vedeni svych
nadfizenych pracovnika?

V jakém oddé€leni vznikaji nejvic nepfijemnosti mezi vedenim a podfizenymi
pracovniky?

Pokud dojde k problému mezi podfizenym a nadfizenym pracovnikem, obraceji se
zameéstnanci na Vs, ¢i na VaSe oddélenti, s cilem problém vyiesit?

Pokud ano, jak tyto problémy fesite?

V jakém oddé¢leni se setkavate s nejvétsi fluktuaci?

Cim myslite, e je tato fluktuace zptisobena?

Pokud jsou zaméstnanci naopak spokojeni se svym nadfizenym, piipadné kolegou,
sd€luji Vam i tyto informace? Nebo fesite pouze negativni situace?

Vyzkum ukéazal zcela rozdilné styly vedeni lidi v organizaci napii¢ jednotlivymi
oddélenimi. Vnimate i1 vy rozdily? Méte né&jaké ,,one to one* rozhovory s jednotlivymi
lidry?

Existuje n¢jaké oddéleni, které se podle Vas nachazi ve stavu, ktery je neuspokojivy?
ukoly?

Ptiklanite se spiSe k autoritativnimu, demokratickému, nebo benevolentnimu stylu
vedeni v organizaci?

Myslite si, Ze by mél lidr motivovat své zaméstnance tim, jaky je, nebo by mél vyuZzivat
spiSe prostfedky typu odména, postih?

Myslite si, Ze v této organizaci kope kazdy sdm za sebe, nebo je zde typickd spiSe
tymova spolupréce?

Myslite si, Ze zaméstnanci maji ve Vasem (HR) oddéleni divéru?

Vs oz

Jaké metody pouzivite, pokud vznikne problém mezi zaméstnancem a nadiizenym?

Zdroj: [vlastni zpracovani]



