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1. Uvod

Efektivni vedeni se v dne$ni dynamické dobé¢ stava soucasti konkurenceschopnych
prostiedki, které napomahaji obstdt v trznim prostfedi. Pruznost a schopnost
prizptsobovat se hraji kliCovou roli, ktera je nezbytna pro kazdého manazera ve vedouci
pozici. Dynamické a neustdle se ménici prostiedi zvySuje pomyslnad métitka zddouciho
vedeni. Od manazerl se jiz neocekava vyuzivani pravomoci pouze za pomoci cukru
a biCe, ale vedeni predstavuje daleko komplexnéj$i systém, pifi kterém manazer
uplatnuje veskeré své vidcovské dovednosti a schopnosti at’ uz ziskané ¢i vrozené.
Kazdy pracovnik pfedstavuje samostatnou entitu, s niz musi byt zachazeno podle
nalezitych potteb. Manazer se tak dostava do situace, kdy je zapotiebi jednat
s podfizenymi individudlng, ale také musi vést své pracovniky jako tym, a proto pouziti

adekvatni komunikace je v tomto pfipad¢ nezbytné.

Od manaZera se ocekava, ze bude zastdvat hned néckolik pozic, at’ uz se jedna
o leadera disponujiciho schopnosti vést efektivné pracovniky, viidce, mentora ¢i kouce,
iniciatora, zprostiedkovatele nebo organizatora. Manazer by mél disponovat
také specifickymi vlastnostmi, které utvari jeho osobnost. Diive byl Casto zastdvan
nazor, ze vlastnosti schopného leadera jsou vrozené a ¢loveék pro né musi mit dispozice.
Nyni je vSak toto tvrzeni pfekonano a je zfejmé, ze témto schopnostem se 1ze naucit.
Jedno je ale jasné, naroky na kazdého vedouciho pracovnika se neustdle zvysSuji
a zastavat roli schopného viidce miZze byt mnohdy obtizné. Cim vyssi bude pozice
manazera, tim vys§i budou i néroky na jeho dovednosti. Do jaké miry pak bude manazer
schopen dostat témto kvalitdm poté piedurcuje jeho nepostradatelnost a vykonnost

v podniku.

Na zakladé mnoha publikovanych teorii jsou definovany rtzné styly vedeni,
které¢ mlize manazer ve své funkci uplatiiovat. Vedouci zpravidla nedisponuje jednim
stylem vedeni, tyto zpisoby vedeni se navzajem prolinaji a nékteré z nich predstavuji
dominantnéjsi a aktivnéj$i ¢ast, jind Cast miZze byt naopak pasivni. Stejné tak neni
mozné obecné tvrdit, Ze dany styl vedeni je dobry nebo Spatny, lze spiSe fici, ktery je
méné vhodny, a ktery vice ¢i jaky styl je zadouci v kratkodobém hledisku a jaky
v dlouhodobém v zavislosti na dané situaci. Kazdy zptsob vedeni predstavuje zddouci
schopnost, jestlize je spravné pouzita. Tuto problematiku vystizn€ popisuje teorie

situacniho vedeni, ktera se, jak uz nazev napovidd, odviji od rozhodovani manazera



na zaklad¢ dané situace. Pfedpoklada také, ze vSichni pracovnici neptedstavuji skupinu
s homogennimi potiebami a ke kazdému jednotlivei je =zapotiebi pfistupovat

individualné a ptizpisobit tomu také styl vedeni.

Hlavnim zamérem této kvalifikacni prace je zhodnotit vyuziti manazerskych styla
vedoucich pracovnikli ve vybranych organizacich. Na zdkladé¢ vyhodnoceni situace
ve vybranych podnicich poté navrhnout pifipadnd doporuceni, kterd by mohla byt
uzitetna pro vedouci pracovniky, jakozto zdmér na zlepSeni a podpofeni zadouciho

stavu.

Na zacatku této prace bude vymezena problematika vedeni, kde budou nastinéna
jednotliva vychodiska pro obeznameni se s timto tématem. Literarni reSerSe se zamétuje
na definovani osobnosti manazera a nasledné¢ na teorie jednotlivych styli vedeni.
Poté nasleduje specifikace cile této prace a popis metodiky. Nasledné¢ budou
demonstrovany vysledky vyzkumu dotaznikového Setfeni, a poté budou vyvozeny

zavery a konecna stanoviska s moznymi navrhy na podporu zadouciho stavu.



2. Literarni reSerse

Literarni pifehled obsahuje sezndmeni s osobnosti manazera a jeho kvalitami
potfebnymi pro efektivni vykon prace, nasledné dojde k vymezeni vztahu manazera
a leadera, manazerskych funkci, které by m¢l manazer zastavat, jeho roli a potfebnych
dovednosti. Kazdy nadiizeny pracovnik at’ uz uvédoméle ¢i nevédomky uziva rizné
teorie vedeni. Do situaéniho zplisobu vedeni, od kterého se dale odviji rozvoj
pracovnikll v zavislosti na situaénim vedeni, dale spadd klasické rozd€leni podle
Vrooma a Yettona, teorie cesta-cil a Adairiiv model. Dalsim ptikladem teorii muze byt
kontingen¢ni teorie, transakéni a transformacni teorie vedeni, teorie LMX

a behavioralni teorie do kterych se fadi teorie manazerské miizky a teorie X a'Y.

2.1 Osobnost manazera

Manazer predstavuje takového pracovnika, ktery na zakladé jmenovéni, povéteni
¢i zmocnéni provadi fidici Cinnosti, vi¢i kterym disponuje odpovidajicimi
kompetencemi. V soudobém managementu jsou povazovani manazeii za klicové
Cinitele na cesté k uspéchu a od jejich kvality se dale odviji prosperita daného podniku

(Novak & Prukner, 2014).

Northouse vymezil pét Zadoucich osobnostnich charakteristik, které poukazuji
na kvalitu schopného manaZera. Radi mezi n& inteligenci, respektive obecnou
rozumovou schopnost, pficemz inteligence manazera oproti podiizenym by nemé¢la byt
diametraln¢ odlisna, jelikoz mize zkomplikovat vzdjemné porozuméni. Dalsi Zadouci
vlastnost predstavuje sebediivera, tedy presvédceni manazera o jeho kompetencich
a sebejistotu pfi ovlivilovani pracovnikii. Nezbytna je také odhodlanost a iniciativa
dotahovat véci do konce. Manazer by mél disponovat integritou, kterd ptredstavuje
soulad mezi jeho sliby a Ciny. Podfizeni takovému nadfizenému piirozené duvéiuji,
jeho kvality jsou spojeny s Cestnosti a veérohodnosti. Poslednim dilezitym rysem
je sociabilita, kterd se projevuje jako citlivost k potfebam druhych. Tito leadefi
se vyznacuji pratelskosti, taktnosti a oplyvaji socialnimi dovednostmi, které vedou

ke kooperativnim vztahtim vici okoli (JaroSova et al., 2016).

Samoziejm& pozadavky na vykon prace v zavislosti na osobnich kvalitich

se odvijeji také podle urovné fizeni manazera. Cim vys$i je manaZerova Uroven fizeni,



tim vys$i je pozadovana kvalita na jeho zplsob a pfistup k fizeni. Vys$si jsou i jeho

kompetence a odpovédnost.

Manazefi vnejvyssi urovni top managementu nesou velkou odpovédnost
za své Ciny, ovliviiuji, ale také koordinuji vesSkeré Cinnosti v podniku a piebiraji
odpovédnost za majitele. Do stfedniho managementu spadaji fidici pracovnici riznych
utvard, jsou na n¢ kladeny o néco niz$i naroky. Liniovi manazefi pfichazeji do kontaktu
s pracovniky, prostiednictvim kterych dosahuji stanovenych cili (Armstrong, 2011;

Novak & Prukner, 2014).

Copikova et al. (2015) poukazuje na priizkum, jehoZ cilem byla identifikace Sesti
klicovych (kritickych) oblasti, které jsou nezbytné pro UspéSnost manazera (leadera)
21. stoleti. Priizkum zahrnoval nasledujici kognitivni a behavioralni ¢innosti

zobrazované na obrazku 1:

Obrazek 1: Klicove oblasti uspésnosti manazera 21. stoleti

Spolecenstvi]

Vynalézavost § Rozmanitost

Zdroj: (Vlastni zpracovani podle The Six Key Leadership Zones, ©2020)

a) Reflexe — predstavuje dovednost posoudit vlastni ndzory a postoje. Umoziuje
vyhybat se skrytym néstraham a opakovanym omyliim nebo se ucit ze zpétné
vazby.

b) Spolecenstvi — manazer by se mél chovat cCestné, spravedlivé, poctiveé
a srespektem vuci druhym, aby byl schopen nalézt rovnovahu mezi nim
samotnym a skupinou jeho podiizenych.

c) Rozmanitost — znazoriuje toleranci vzhledem k pohlavi, ndrodnosti, kultute,

veéku nebo vyznani.



d) Vynalézavost — v této oblasti dochdzi k praktické aplikaci rliznych népadd,
pfi¢emz manazer napomahd ostatnim, aby délaly to samé za pomoci vytvoreni
spravného klima. Inovativni mysleni hraje kli¢ovou roli v dynamickém prostredi
zmén, pomaha rozvijet a utvaret motivacni vizi, jez vede k uspéchu.

e) Lidé — schopnost spojit se s ostatnimi je nezbytna pfi zlepSovani komunikace.
Jestlize manazer pfistupuje k ostatnim pozitivné, povzbuzuje divéru a loajalitu.

f) Rizeni — piedstavuje tvorbu strategii, plant a rozhodnuti, organizaci prace
podfizenych, manazer musi také pruzné reagovat na prilezitosti a ohrozeni,

ale i na pozadavky zakaznika (The Six Key Leadership Zones, ©2020).

2.1.1 Manazer vs leader

Nelze se nezminit o ¢asto uvadéném rozdilu mezi leaderem a manazerem.

Armstrong & Stephens (2008) uvadi:
,<Manazeri museji byt lidry a lidri jsou casto, ale nikoliv vzdy, manazery.*

Rizeni, které je spojovano s manaZerem definuje Kotter (2015) jako soubor procest,

jez slouzi k zajisténi chodu slozitého systému tvofeného lidmi a technologiemi.

Manazer tedy rozhoduje o tom, co se bude d¢lat a zabezpecuje, aby doslo ke splnéni
pozadavkli, nicméné¢ za pomoci efektivniho wvyuziti veskerych zdrojii podniku
(Armstrong & Stephens, 2008). Oproti tomu vedeni pojici se s leaderem, predstavuje
proces vytvareni a sd¢lovani vize. Leader je siln€ orientovan na lidi, na jejich motivaci,

angazovanost a oddanost (Armstrong & Stephens, 2008).

Drucker (2006) vnesl do povédomi proslulou vétu, kterd vymezuje rozdil mezi fizenim

a vedenim:

‘

,, Rizeni znamend délat véci spravne, vedeni znamena délat spravné véci. ‘



Obrazek 2: Vyjadreni vztahu manazera a leadera

Manazer Leader

Zdroj: (Copikova et al., 2015)

V praxi &asto dochézi k prolnuti funkce manaZera a leadera. Ukolem manaZera je
dosdhnout urcité rovnovadhy mezi fizenim a vedenim, coz piedstavuje vcelku obtizny
a naro¢ny tikol. Rizeni a vedeni predstavuje dva odli§né koncepty, které se ale vzajemné
piekryvaji, jak zndzoriiuje obrazek 2 a zejména v poslednich dvaceti letech k sobé maji

stale blize (Copikova et al., 2015).

2.1.2 Manazerské funkce

Manazerské funkce jiz byly n€kolikrat naptic historii obdobné definovany. Cejthamr
& Deédina (c2010) shrnuji jednotlivé manazerské funkce, zobrazeny na obrazku 3,

od Sesti vyznamnych autort, kteti se podileli na utvaieni téchto koncepci.

Obrazek 3: Souhrn manazerskych funkci

ManazZerske funkce

podle Druckera | podle Koontze podle Applebyho | podle Fayola podle Gullicka
a Weihricha

u planovani u planovani u planovani u planovani u planovani

m organizovani m arganizovani m organizovani m organizovani m organizovani

= kontrola u vadeni lidi ® pfikazovani » pfikazovani u yyhér

= motivace = kontrola = kontrola = Kontrola a umisténi lidi
a komunikace w vwybér a rozmisténi = koordinace ® pfikazovani

u [OZVOj SVUj pracovniku u koordinace
1 aslatnich = rozpoitovani

® podavani zprav
(kontrola)

Zdroj: (Cejthamr & Dé&dina, c2010)

Ve své podstate se vSichni autofi shoduji na nékolika zékladnich funkcich,
kterymi jsou planovani, organizovani, ptikazovani ¢i vedeni lidi, a kontrola. Zakladni
manazerské funkce na sebe navazuji v logické posloupnosti jakozto sekvence aktivit,

které zobrazuje obrazek 4 (Smit, 2007).



Obrazek 4: Proces pritbehu manazerskych funkci

Zdroje: Organizovani Vystup:
Lidské . Dosazeni cili
Finané&ni Produkt
Fyzické . Planovani Phikazovadi ’ Sluzba

Informacni Produktivita
Kontrola Zisk

Zdroj: (Vlastni zpracovani podle Smita, 2007)

Manazefti pottebuji mit k dispozici zdroje, které naplanuji, zorganizuji a povedou,
coz ve vysledku vede k uskutecnéni vystupii a dosazeni cilti. Je ale dilezité si uvédomit,
ze manazer dané funkce nemusi striktné dodrzovat vtomto sousledu udalosti

(Smit, 2007).

2.1.3 Manazerské role

Jako prvni specifikoval a charakterizoval manazerské role znamy odbornik
na management Henry Mintzberg. Plvodni studie zahrnovala pozorovani péti
vedoucich manazerii a na zdklad¢ této studie stanovil Mintzberg tfi skupiny roli,
o které se opird pracovni naplit manazera. Jedna se o roli interpersonalni, respektive roli
mezilidskych vztaht, roli informaéni a rozhodovaci, pficemz tyto role byly nasledné
Clenény a vzniklo celkem 10 manazerskych roli (Koontz & Weihrich, 2007).
Mintzbergovu praci pak déale navazal K. H. Chung, ktery ji rozsifil o administrativni

¢ast (Vachal & Vochozka, 2013).

a) Interpersondlni role (role mezilidskych vztahll) — jednd se o vztahy,

které vznikaji na zdklad¢ postaveni a autority manazera.

- Role wvudcéi osobnosti — tuto roli lze povazovat jako nejzakladnéjsi
¢1 nejpiirozenéjSi. Manazer svij podnik navenek reprezentuje a je soucdasti
raznych spolecenskych akci a ceremonialti (Cejthamr & Dédina, c2010).

- Role leadera — zahrnuje vedeni a koordinaci aktivit podfizenych, coz lze vyjadfit
jako nabor pracovnikli, povySovani, propousténi, trénink ¢i motivace
podiizenych. Tato role manaZera zahrnuje také kontrolu, pfiCemz se vedouci

ujist'uje, ze jde vsechno podle planu.
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Role prostrednika — ptedstavuje kontakt jak s vnéjSim, tak vnitfnim prostfedim
organizace. Pfi svém vykonu priace musi manazefi vzijemné spolupracovat
s jinymi manazery a dalSimi jednotlivei a zachovéavat si tak dobré vztahy

s ostatnimi (Kumar & Sharma, 2000).

b) Informacéni role — ukladd manazerovi shromazd’ovat, filtrovat, vyhodnocovat

a odesilat informace.

Role sledovatele — spociva ve vyhledavani a pfijimani riznych informaci,
které¢ jsou nezbytné pro chod organizace ¢i Useku. Vyhledava a identifikuje
hrozby, rizika a pfileZzitosti.

Role siritele — vyhodnocuje ziskané informace a na zaklad¢ jejich povahy je
piedava svym podiizenym.

Role mluvciho — vedouci pracovnik ma odpovédnost za interpretaci informaci
a vysledkl svého useku v ramci firmy, ale také mimo ni (Vochozka & Mulac,

2012).

¢) Rozhodovaci role — definuje tcelovy vybér jednoho nebo nékolika moznych

fesSeni, jez vznikly na zaklad¢ rozhodovani manazera a nasledném sd¢leni fesenti,
prosazovani a kontrole plnéni daného feseni (Dostal et al., 2005).
Role podnikatele — manazer musi peclivé sledovat a vyuzivat zmény v okoli,
aby efektivné rozvijel sviij usek nebo firmu. Pro zvySeni vykonnosti by se mé¢l
zam¢tit na nové metody, postupy a technologie, a také na odhadovani potiteb
zékaznikd.
Role eliminatora poruch — tato role pfedstavuje prioritu nad vSemi ostatnimi,
jelikoz naprava poruch vyzaduje rychlou odezvu a plsobeni rtiznych
neocekavanych vlivii se mize vymknout kontrole. Poslanim této role je udrzeni
dlouhodobé stability.
Role alokatora zdrojii — jak ndzev napovidd, manazer v této roli alokuje omezené
disponibilni zdroje a pferozdéluje je tak, aby pfinaSely co nejvyssi uzitek.
Role vyjednavace — ptedurcuje k vyjednavani s ostatnimi organizacemi takovym
zpusobem, aby pro ni byly ziskdny urcité¢ vyhody. Vyjedndvani se muze tykat

vykonnosti, cilf, &i zdroji apod. (Srpova & Rehot, 2010).

d) Administrativni role — vrdmci této role mé na starosti manaZzer obvyklou

administrativni ¢innost, kterd se tyka kliCovych cinnosti. Castecné mize byt

delegovana na podfizené.
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Role administratora — v této roli manazer zabezpec€uje vSechny administrativni
¢innosti.

Role pozorovatele a kontrolora uikolit — jako pozorovatel manazer dohlizi na chod
organizace a kontroluje vesker¢ piidélené ukoly zaméstnanctim.

Role spravce rozpoctii — role, jez manazer zastava jako spravce rozpoctl, spociva
ve spravném pocindni s finan¢nimi prostfedky a snazi se je efektivné alokovat.

Casteéné se vak prekryva s roli alokatora zdrojii (Vachal & Vochozka, 2013).

2.1.4 Manazerské dovednosti

Dovednosti lze vnimat jako praktické navyky, které je mozné ziskat budto

vycvikem nebo praxi. Vznik dovednosti tedy znamend individualni proces,

ktery se odviji od schopnosti pfijimat a obohacovat se praktickymi zkuSenostmi.

Lojda (2011) definuje ¢tyii typy dovednosti:

2.2

1.

Dovednosti osobniho charakteru — predstavuji poznani sebe sama, schopnost
manazera reflexe a sebereflexe nebo také schopnost sebefizeni.

Dovednosti koncep¢niho charakteru — umoznuji spravné vyuzivat ptilezitosti,
planovat cile a sestavovat vize organizace.

Dovednosti v Fizeni lidskych zdroji — klicovou roli hraje bezpochyby
schopnost vést a motivovat pracovniky, ale také ovladat techniky vyjednavani
a delegovani.

Dovednosti technického razu — do této kategorie spadd schopnost uplatnéni

manazerskych technik, odbornost, urcité kompetence atd. (Lojda, 2011).

Situaéni zplUsob vedeni

V 70. a 80. letech minulého stoleti vypracovali Paul Hersey a Ken Blanchard

kategorizaci stylll vedeni pod oznacenim teorie situaéniho vedeni. Pokud manaZzer odviji

své rozhodovani podle situacniho zplisobu vedeni, rozhoduje se pfedev§sim podle dané

situace. Podstata tohoto vedeni spoc¢iva také v tom, ze je zapotiebi pristupovat odliSnym

zpusobem vedeni k riznym lidem, tudiz nelze oznacit jeden vychozi styl vedeni

za idedlni. U nezkuSenych pracovnikii je zapotfebi vyuzit spiSe direktivnéjsi styl,

naopak u pracovnikii s bohatymi zkuSenostmi manazer musi brat v potaz samostatnost

a svefovat odpovédnost (Dolezal, 2016).
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Zpusob vedeni na zaklad¢ situa¢niho rozhodovani je mozné ¢lenit do Ctyt skupin,

které popisuje obrazek 5, na zakladé¢ uplatiiovani direktivniho a podporujiciho chovani.

Obrazek 5: Situacni styl vedeni

S$3 Podporovani. Nizka
mira direktivity,
vysokd mira
podpory.

D3

S2 Koucovani. Vysoka
mira direktivity,
vysoka mira
podpaory.

D2

S4 Delegovani. Nizka
mira dikrektivity, nizka
mira podpory.

51 PFimy, direktivni
styl. Vysoka mira
direktivity, nizka mira

podpory.

Podporujici (vztahové) chovani

D4 D1

Direktivni (Ukolové) chovani

Zdroj: (Pavlica, JaroSova, & Kaiser, 2015)

Direktivni styl vedeni — jak uz ndzev napovida, tento styl vedeni je veden ptikazy,
a ocekava jejich splnéni. Vyznacuje se dominantnim a rozhodnym zplisobem, nicméné
vném zcela nebo ve vetsi mife chybi podporujici slozka. Komunikace probiha
jednosmeérné a duraz je kladen predev§im na zadavani a urCovani ukold pro podiizené.
V tomto ptipad¢ se podfizeni nijak neangazuji v rozhodnutich manazera, ani jej jinym
zpisobem neovliviiuji. Manazer uskutectiuje samostatnd rozhodnuti, své podiizené vede
nejcastéji na zakladé udéleni postihu, pfipadné udéleni odmén. Direktivni styl vede
k Castému a ditkladnému monitoringu a vyhodnocovani vykonnosti podfizenych, jelikoz
manazer zpravidla nedivéfuje svym podiizenym. Tento styl je nejvhodnéjsi,
pokud podfizeni disponuji vysokou pracovni angazovanosti, ale maji nizkou

kompetenci (Dvotékova, 2007; Steigauf, 2011; Blazek, 2011).

Podpirny (demokraticky) styl vedeni — podpirny styl vedeni se vyznacuje zejména
nizkou urovni direktivnosti. Manazer své podfizené podporuje a spoléha se na né,
vyuziva jejich myslenky a nazory. Pfi odménovani vyuziva predevSim odmén,
vyjimecné pak trestl. Operativni Gkoly vykonavaji podfizeni a manaZzeti se zamétuji
na komplexnéjsi a strategické feSeni problému, nicméné svym podiizenym vychazeji

vsttic a podporuji obousmérnou komunikaci. Manazer se svymi podiizenymi konzultuje
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rozhodnuti a podnécuje vzajemnou spolupraci. Podpirny styl se vyuziva tam, kde maji

podfizeni kompetenci, ale mensi pracovni angazovanost.

Koucink jako styl vedeni — tento styl vedeni se vyznacuje vysokou direktivou,
a také velkou podptirnosti. Vzajemnd komunikace je postavena nejen na vykonavani
prace, ale ohled je bran také na emociondlni a socidlni potfeby zaméstnanci.
Komunikace je obousmérna, manazer se snazi kreativné vyuzivat ndpadd svych
podfizenych, naslouchat jejich potiebam a jednat s nimi jako s rovnocennymi partnery.
Na zakladé€ spolutcasti a zapojeni zaméstnancii do aktivit, které smétuji k dosazeni cilt,
poskytuje manazer vhodné ekonomické odmény. Rozhodovéani probihd na vsech
urovnich organizace, vyuzivd komunikace horizontalni 1 vertikdlni. Styl vedeni
ve form¢ koucinku je vhodny tehdy, pokud maji podfizeni svéfenou pravomoc,

ale jejich angazovanost je proménliva.

Delegujici styl vedeni — manazer svym podfizenym divéfuje a pienechava jim
odpovédnost. Jako motivaci vyuziva odmén, trestl ¢i obav z nesplnéni tkolu. Projevuje
se zde nizka direktiva, ale 1 nizka podpora. V tomto piistupu maji podiizeni vice divéry
a motivace, pokud jsou manazeti mén¢ direktivni a méné podporujici. ManaZzefi svym
podiizenym piidéli ukol a o¢ekavaji urcity konecny vysledek. Na zaméstnance deleguji
odpovédnost za pfidélené ukoly a po zaméstnancich mohou pak vyzadovat rGzné
napady a ndzory. Vedouci se pifi delegovani tukoll vyhybaji podpoie u svych
podfizenych, kazdopadné neopomijeji na uplatiiovani kontroly. Delegujici styl je
vhodny pfi zru€nosti podiizenych a soucasné vyssi angazovanosti (Dvotakova, 2007,

Steigauf, 2011).

2.2.1 Rozvoj pracovniku a situacni vedeni

Uzce spjata se situaénim vedenim manaZera je bezpochyby troveii rozvoje
podiizenych, jez pfedstavuje pohled na kompetentnost podfizenych pracovnika
manaZera. Cim kompetentn&j§i a motivovan&j§i pracovnik bude, tim snazsi bude
manazerova prace, z hlediska fizeni téchto podiizenych. Dilezitym aspektem je
schopnost rozpoznani a aplikovani spravného stylu vedeni na pracovniky. K usnadnéni
rozhodovani slouzi vymezeni urovni rozvoje podfizenych, které lze rozliSit do Ctyt

kategorii (Pavlica, JaroSova, & Kaiser, 2015). Tyto Ctyfti kategorie popisuje obrazek 6.
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Obrdzek 6: Uroveii rozvoje podiizenych
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Zdroj: (Vlastni zpracovani podle Steigaufa, 2011)

Model vychdzi zprvki kompetence a angazovanosti, respektive odhodlani
a pracovni ochoty k danému ukolu. Pracovnik muize prochédzet riznymi Urovnémi,
zpravidla ale postupuje z D1 do D4, pficemz jeho kompetence se zvySuje a mira
odhodlani se pohybuje od nizké, pies proméenlivou az po vysokou. Kategorie D1 a D2
jsou fazemi uceni, kdy podfizeni nemohou své ukoly plnit bez zadanych pokynd,
D3 a D4 jsou fazemi dé¢lani, respektive uskuteciiovani svéfenych tikoli, aniz by museli

mit zadané pokyny (Pavlica, JaroSova, & Kaiser, 2015; Steigauf, 2011).
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Obrazek 7: Situacni styly vedeni v zavislosti na urovni rozvoje podiizenych
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Zdroj: (Steigauf, 2011)

Sjednoceni stylti vedeni manaZera a jednotlivych urovni rozvoje pracovnikli vede
k ur€eni odpovidajictho a efektivniho fizeni podfizenych. Situacni styly vedeni

v zavislosti na tirovni rozvoje podiizenych jsou popsany na obrazku 7.

2.2.2 Rozdéleni podle Vrooma a Yettona

Al — silné autokraticky styl — manazer v tomto ptipad¢ rozhoduje sdm bez pomoci

spolupracovnikil na zaklad¢ vlastnich informaci, které ma k dispozici.

AIl — autokraticky styl — manazer rozhoduje o vécech sdm, nicméné vyuziva
nekterych informaci od svych podiizenych. Tyto informace selektuje podle vlastniho

uvazeni a pfili§ se nezaobira nazory a radami podfizenych.

KI — Kkonzultativni styl — na zdklad¢ tohoto stylu sice manaZer rozhoduje sém,
pta se ale na nazory svych podfizenych, se kterymi problém individualné konzultuje.
Pfi konecném rozhodnuti se miize rozhodnout, zda bude brat v potaz veskeré napady

a navrhy, které ma k dispozici.

KII — silné Kkonzultativni styl — konzultace probihaji skupinovou formou v ramci
porady, kdy je mozné vyuzit metod brainstormingu ¢i brainwritingu. ManaZer
o problému diskutuje se svymi podiizenymi a sbird potfebné informace, rozhodnuti
vSak ¢ini sdm, bez ohledu na vysledky kolektivni konzultace.
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SII — participativni (skupinovy) styl — tento styl vychdzi ze vzijemné skupinové
diskuze mezi vedoucim a podfizenymi. Manazer zastava spiSe roli moderatora
a koordinatora, nesnazi se vnutit svlij nazor a fidi vedeni skupinové diskuze, ktera miize
mit také podobu brainstormingu ¢i brainwritingu. Vychodiskem je hodnoceni
jednotlivych navrh a alternativnich feSeni, kdy vedouci zpravidla sméfuje ke konsensu.
Odpovédnost za konecné rozhodnuti vSak nese manazer (Dédina & Odchazel, 2007;

Véchal & Vochozka, 2013).

2.2.3 Teorie cesta — cil

Metoda vychdzi zteorie expektace, jez sestavil Victor Vroom. Robert House
ve sv¢ teorii stavi zdklady na tom, Ze pracovnici jsou motivovani ocekavanim a diky
zvySenému Usili mohou dosdhnout lepSich odmén a odstranit negativni vystupy.
Chovani manazera podiizeni akceptuji, jestlize je chapano jako zdroj jejich osobni
spokojenosti (odmény, uznani, sebeaktualizace), ¢i jako cestu k budouci spokojenosti.
Podiizeni jsou motivovani v pfipad€, Ze manaZer odstranuje bariéry, které brani
ve splnéni dané¢ho ukolu, poskytuje pracovnikiim podporu a spojuje odménu

se spInénim tikolu (Kost'an, B&lohlavek, & Sulef, c2006).
Rozlisuji se 4 zékladni typy chovani vedouciho:

1. Direktivni vedeni — tento styl je nejvhodné&jsi, pokud je zapotiebi plnit nejasné
a nepiehledné nebo komplexni typy ukoli, zejména pokud jsou jimi povéteni
pracovnici, ktefi potiebuji stanovena pravidla. Podfizenym je jasné sdé€lovano,
co se od nich ocekava a ptikazy jsou ziejmé a specifické. Manazer nasledné
od pracovnikti ocekava dodrzovani stanovenich pravidel a regulaci.

2. Podpurné vedeni — nejlépe se uplatni v situacich, kdy pracovnici vykonavaji
nudnou a stresujici, pfipadné¢ nebezpecnou praci nebo tehdy, pokud jsou
nespokojeni ¢i maji zvySenou potifebu pocitovat oporu. Vyznacuje se zejména
ptatelskym a piistupnym zplisobem a projevovanim zajmu o potieby
podfizenych.

3. Participativni vedeni — jestlize podfizeni fesi nestrukturovany a nejasny ukol,
a zaroven upiednostiiuji autonomii, kontrolu nad situaci, ale také disponuji

odbornymi znalostmi, je tento typ vedeni pro danou situaci optimalni.
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Participativni styl vedeni zahrnuje konzultace s podfizenymi a hodnoceni nazori
i doporuceni diive, nez manazer uskutec¢ni rozhodnuti.

4. Vykonové orientované vedeni — uplatiuje se tehdy, pokud jsou ukoly
komplexni a narocné a podfizeni jsou zaméteni na odvedeni vysokého vykonu.
Podiizeni jsou loajalni a odvadéji dobrou praci a manazefi se zaroven snazi
v téchto pracovnicich hledat zlepSeni v jejich vykonu a projevovat jim davéru

(Cejthamr & Dédina, ¢2010; (JaroSova, Pauknerova, & Lorencova, 2016).

House ve své teorii cesty a cile piedpoklada, ze jednotlivé styly vedeni mohou byt
pouzity stejnou osobou v odlisnou dobu a v riznych situacich. Pouzitim konkrétniho
typu vedeni se manazer snazi ovlivnit spravnym smérem vnimavost a motivaci svych

podtizenych (Cejthamr & Dédina, c2010).

2.2.4 Adairtv model

Model pochazi od J. Adaira, ktery v modelu funkéniho, respektive na akci vdzaného
vedeni zaméfuje na tfi proménné, jez pusobi v celkové situaci a nejvyznamnéji tuto
situaci ovliviluji. Funkéni (efektivni) vedeni spociva ve vzdjemném souladu
a vybalancovani téchto tii skupin potieb, v zavislosti na situaci. Adairdv model kromé
zaméteni se na vykon (tikol) nebo na vztahy mezi lidmi zohlediuje jesté mezi potfebou
jednotlivee a potfebami skupiny, ¢imz vice zdiraziuje uréitou rozdilnost v pottebach
lidi jako jednotlivce nebo ¢lent skupiny, piip. tymu (Tureckiova, 2004). Model se tfemi

proménnymi je uveden na nasledujicim obrazku 8.

Obrazek 8: Adairiv model vymezeni odpovédnosti manaZera

N\

Zdroj: (McGrath & Bates, 2015)
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2.3 Kontingencni teorie vedeni

Jinak nazyvana také jako teorie eventualit. Vychdzi ze situacni teorie, kdy se snazi
identifikovat situa¢ni proménné, které by vedly ke vhodnému urceni vidc¢iho stylu,

jez by byl relevantni k danym okolnostem (Kocianova, 2012).

Pocatky kontingen¢nich konceptii se poji steorii Freda Edwarda Fiedlera,
které¢ zdaraznovaly propojeni a soulad mezi upiednostiovanym stylem manazera

a situa¢nimi podminkami (JaroSova, Pauknerova, & Lorencova, 2016).

Obrazek 9: Fiedleriv model kontingen¢niho vedeni
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Zdroj: (Zpracovano podle Weihrich & Koontz, 1993; “Fiedler’s Contingency Theory of
Leadership”, c2009-2018; Kost’an, Bélohlavek, & Sulef, c2006)

Kontingen¢ni teorii vedeni popisuje Fiedleriv model uvedeny na obrazku 9,
pricemz vychazi ze dvou pfistupii. Prvnim pfistupem je orientace na ukol a druhym
orientace na vztahy. Fiedler vytvofil Skalu, kde stanovoval kritérium podle

tzv. nejméné oblibeného pracovnika neboli LPC (Least-Preffered Co-Worker),
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pficemz nizké skére LPC reflektuje ukolové orientovaného manazera a vysoké LPC je

spojeno se vztahové orientovanym stylem.

K ur¢itym omezenim patii vniméani ze zuzené¢ho subjektivniho pohledu, zejména
z pohledu bezprostiedni pracovni situace manazera a jeho podfizenych. Kontingen¢ni
teorie se zaméfuje na styl vedeni manazera, kdy je kladen diraz ptredevSim
na skuteCnost, Ze manazeti by méli byt vnimavi a na zéklad¢ svych zkuSenosti vybrat
v pravou chvili nejvhodné&jsi postupy k nastalym podminkdm. Jako vyhodu lze také
oznacit snadnou meéfitelnost situacnich faktorti i LPC, ackoli model mé 1 svéa negativa.
Jestlize se manazer ocitne uprostfed obou §kal, neni zfejmé, jaky styl bude nejvhodnég;jsi
zvolit, a pokud se manazer nedokédze pfizptsobit jednotlivym stylim vedeni, jedina
moznost je jeho nahrazeni. Také métitelnost LPC faktorti vychazi Cisté ze subjektivniho
hlediska, a je mozné, ze dojde ke Spatnému zhodnoceni a ke zkresleni vysledka
(JaroSova, Pauknerovd, & Lorencovd, 2016; “Fiedler’s Contingency Theory of

Leadership”, c2009-2018).

2.4 Transakcéni teorie vedeni

Transakéni styl vedeni je zalozen na vzdjemnych vztazich mezi vidcem
(manazerem) a nasledovniky. Zaméfuje se na zkoumani vztahli pfinasejici rtizné
benefity, které vychazi ze vzajemnych vymén (transakci). Jde predevsim o ujasnéni cila
a uceld, pracovnich ukoll, a také organizanich odmén a postiht (Kocianova, 2012;

Dédina & Cejthamr, 2005).

Poprvé  byla  transakéni  teorie  vedeni  popsana Maxem = Weberem,
transakce a vyjednavani, ke kterému nepfetrzit¢ dochazi mezi vedoucim a jeho
nasledovniky, ¢asto i v neformdlni roviné. Byl také presvédcen o tom, Ze manaZzeti maji
k dispozici prakticky neomezeny rozsah pozitivnich 1 negativnich stimuld,

ktery se neomezuje pouze na finan¢ni odmény nebo postihy (McGrath & Bates, 2015).
McGrath & Bates (2015) popisuje dva druhy transakci:

a) Konstruktivni transakce — manazer pii konstruktivni transakci ptfiméje svého
nasledovnika ke splnéni jeho pozadavku, za ktery mu nabidne urcity stimul,

naptiklad pracovni volno.
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b) Korekéni / natlakové transakce — jedna se o situaci, kdy manaZer svym
nasledovnikim vyhrozuje naptiklad kracenim placenych ptescast, jestlize

nebudou spolupracovat nebo nezmeéni své chovani.

Transakéni styl vedeni je tedy zalozen na ptedpokladech, kdy pracovnici jsou
motivovani formou odmén a trestli, pficemz efektivni fungovani je zajiSténo jasnym
velenim. Tento styl vedeni se odviji od ptedpokladu, ze nésledovnici, respektive
podfizeni, jsou odpovédni za plnéni pfifazenych ukolt svym nadfizenym. Pocatecni
stadium se odviji od sjednani dohody, kterou je pracovnikovi poskytnuta mzda a jiné
benefity a nadfizenému se pak dostava autority. Typickymi rysy transakéniho vedeni je
védomi manazert o vztahu mezi Gsilim a odménou, vedeni je pak reagujici, jelikoz jeho
zakladni orientace se zabyva problémy soucasnosti. Dalsimi typickymi rysy jsou
orientace na kratkodoba a tvrda data, zkoumani kazdodennich Cinnosti a zaméfeni
se na moc a pozice, ale i z4jmy a vyhody. Vedeni také zavisi na sile viidce, aby posilil
nasledovniky pro jejich uspé$né dokonceni dohody. Manazefi své nasledovniky
pak motivuji stanovenim cili a pfislibenych odmén za pozadované vykony (Steigauf,

2011).
Steigauf (2011) popsal faktory transakéniho vedeni, mezi které patfi:

e Podminéna odména — nasledovnici si vyméni své Usili za urcitou odménu
od vldce. Proces pocitd s dohodou mezi manazerem a jeho podiizenymi,
co je potieba splnit a co kazdd osoba bude v procesu dostavat. Zpravidla
se dohoda uskutecni pied vymeénou usili a odmény.

e Rizeni vyjimkou (Management by Exception) — které se d&li na:

a) Aktivni — manazefi hlidaji a pozoruji své podfizené, pokud dojde
k ptekroCeni pravidel nebo dojde k chybam, manaZefi uskutecni
napravu formou diskuze, aby podtizeni svou chybu napravili.

b) Pasivni — manazefi vyuzivaji pfistup ex post, kdy své podiizené
nesleduji, ale vyckavaji az dojde k poruSeni pravidel nebo dojde
k chybé. Tito nadiizeni poskytuji nizké ohodnoceni bez diskuze

k naprave feseni situace.
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2.5 Transformacni teorie vedeni

Transformacni teorie vedeni se na rozdil od transak¢ni teorie liSi zejména tim,
ze zatimco transakéni teorie se orientuje predevSim na vnéj$i motivaci, respektive
stimulaci vzajemnych vyménnych vztahid, transformacni teorie vychdzi z vnitini
motivace. VysSi diraz se piikladd zejména angazovanosti nez poddajnosti
nasledovnikli. Manazer uplatiujici transformacni teorii vedeni je proaktivnim

a inovativnim vizionafem (Kocianova, 2012).

Podle Bernarda Basse motivuje manazer své podfizené pii aplikaci transformacniho
vedeni k vy$§im vykonim, nez jaké byly ocekavany a rozsah transformace se méii
za pomoci ucinku, jaky ma manazer na pracovniky. Bass uvadi, Ze manazer

transformuje a motivuje své podiizené pomoci:

a) zvySovani povédomi o ucelu organizace a vystupu ukolu,
b) aktivace potfeb vyssi urovné,
¢) presvédceni pracovniki k prekroceni jejich vlastniho zajmu, v zdjmu organizace

nebo tymu (Dédina & Cejthamr, 2005).
Transformacni vedeni 1ze rozdélit do Ctyt Casti:

e Idealizovany vliv — nazyvany také jako charisma. Idealizovany vliv pfedstavuje
styl vedeni, kdy se nasledovnici identifikuji snazory svého manazera.
Ten pak davé najevo oddanost organizaci, zastava jasné nazory, zohlednuje
etické aspekty a oteviené sleduje zifejmy ucel. Také jednd moralné,
¢imz si ziskava daveru svych nasledovnikii.

e [Inspirace nasledovnikii — nasledovnici chtéji sdilet a napliiovat vizi manaZzera,
ktery dava najevo nadSeni pro spole¢nou véc a optimisticky pfistupuje k vedeni
a povzbuzuje podiizené. Vize byva atraktivni a zpohledu nasledovniki
naplnitelna a manaZzer ukazuje, jakym zptisobem je mozné ji naplnit.

o [Intelektualni stimulace — u tohoto zpusobu vedeni se snazi manazer zapojit
své podiizen¢ do feSeni problému a zvySovat tak jejich samostatnost
a proaktivitu. ManaZer vybizi své podiizené ke tvorbé novych feSeni a népadu,
a proto muze zpochybnit tradicni pfistupy. ZvySuje tak moznost seberealizace
nasledovateld, a tim také podporuje jejich kreativitu.

e Osobni pristup manazera k nasledovnikiim — podporuje osobnostni rist kazdého

pracovnika a vytvafi v ném pocit, Ze je dilezity. Manazer musi jednotlivce
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vnimat, porozumét mu a naslouchat jeho potfebam. Stava se jeho ucitelem

1 kou¢em a pomahd mu se rozvijet (Prochéazka et al., 2013).

2.6 Teorie LMX

Z anglického leader-member-exchange je ndzev piekladan jako teorie vymény mezi
viudcem a c¢lenem skupiny. Tato teorie piedpokladd, ze si manaZer vytvoii urcity
specidlni vztah s nékterymi pracovniky v organizaci a jim vénuje zvlaStni pozornost
(Northouse, 2010). Silna stranka této teorie spociva v budovani stabilni zakladny
spolehlivych a loajalnich nasledovnikd, ¢imz se zvySuje produktivita a tymova

soudrznost vedouci k rychlejSimu dosahovéani cila.

McGrath & Bates (2015) definuji tfifazovy proces, ktery zpravidla podstoupi pracovnik,

jenz se dostane do uzkého vybéru manazera.

a) Faze 1 — jedna se o standardni proces mezi manaZerem a jeho podfizenym,
pficemz kazdy plni svou pracovni nédpli, nadfizeny se pak snazi u pracovnikl
vyhledat potencial k dalSimu moznému rozvoji.

b) Faze 2 — jakmile nadiizeny odhali SirSi potencial, nabidne mu moznost rozsifeni
jeho odpovédnosti a vEétsi rozsah pracovni naplné. Manazer sleduje potencial
podfizeného a hodnoti, zda ma pracovnik nezbytné vlastnosti k tomu, aby se stal
¢lenem vnitiniho tymu.

c¢) Féaze 3 — pokud se zaméstnanec osvédci, manazer zapoji pracovnika do blizké
skupiny spolupracovnikli, s ¢imz jsou spojeny rizné vyhody a pfilezitosti,
zaméstnanec ma k dispozici lepsi pfistup k manazerovi, zajimavéjsi ndpli prace

atp. (McGrath & Bates, 2015).

Uvadéna teorie se muze také setkat s kritikou poukazujici na to, ze pracovnici,
ktefi se nedostanou do vybérové skupiny mohou nabyt zdani, ze jsou diskriminovani,
nicmén¢ teorie nebyla navrZena pro tento ucel a miize nabyt tohoto dojmu pouze pokud

bude Spatn¢ pochopena (Northouse, 2010).

2.7 Behavioralni teorie

Béhem 50. let minulého stoleti nezavisli vyzkumni pracovnici z Ohio State
University a University v Michiganu provedli studie zaméfené na behavioralni

leadership s cilem prozkoumat, do jaké miry jsou vedouci pracovnici zaméfeni
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na dosahovani tkolii a do jaké miry se orientuji na mezilidské vztahy a pracovniky.

Vznikl tak patrné nejzndméjsi koncept manazerské miizky (Neck et al., 2018).

2.7.1 Teorie manazerské mrizky

Jeden ze zdkladnich pohledi na manazerské styly vytvofili jiz vroce 1964
Robert J. Blake a Jane S. Mouton. Teorie manazerské miizky vyuzivd dvojrozmérnou
dimenzi, kdy osy popisuji orientaci na vztahy, respektive lidi v organizaci a na vykon,
piip. praci lidi v podniku. V rozmezi téchto dvou dimenzi bylo stanoveno pé&t
zakladnich styli (Mikulastik, 2015; Plaminek, 2018). Na zakladé¢ tohoto modelu
uvedeného na obrazku 10 popisuji R. J. Blake a J. S. Mouton pét zdkladnich styli
vedeni, které jsou oznafeny soufadnicemi a vyjadfuji tak orientaci na lidi (vztahy)

a na ukoly.

1,1 Volny priubeh — predstavuje manazera, ktery neprokazuje velky zajem o plnéni
ukolt a cili nebo vytvateni pfijemného pracovniho prostfedi pro své zaméstnance.
Zpravidla vyviji jen minimum usili ktomu, aby odvedl pozadovanou préaci,

ktera je nezbytna pro udrzeni ¢lenstvi v podniku.

1,9 Vedouci spolu zahrdadkari — manazer s vyraznou orientaci na pracovniky se snazi
pfedev§im naslouchat a udrzovat pfijemnou atmosféru na pracovisti s voln&j$im
pracovnim nasazenim. Mnohdy se ale tito vedouci zaméiuji az pftili§ na vzajemné

vztahy a zanedbavaji pak pracovni vykony.

9,1 Autorita — znamena direktivni styl vedeni, kdy je manazer orientovan siln¢ na vykon
a nebere v potaz své chovani vic¢i zaméstnanciim. Nedbd ani na piiznivou atmosféru

v organizaci, vyuziva svého postaveni a moci.

9,9 Tymovy vedouci — styl vedeni tymového vedouciho se zamétuje na efektivni
tymovou spolupréaci. Dobrych pracovnich vysledkit je mozné dosdhnout za pomoci

toho, ze manazer umi piesvédcit pracovniky a nadchnout je pro spole¢ny cil.

5,5 Organizacni clovek — manazer ktery se nachdzi stylem vedeni uprostied miizky
se vyznacuje piiméfenou orientaci na lidi, stejné¢ tak i na plnéni ukoli. Takto
orientovani vedouci vyuzivaji ustupky a vyjedndvani, aby doséhli rovnovahy (Sulef,

2008).
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Obrazek 10: Teorie manazerské mrizky
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Zdroj: (Sulet, 2008)
Sulef (2008) dodava jests 2 dalsi styly vedeni:

9+9 Paternalista — zpravidla usiluje o vyborné vysledky, pfistupuje k vedeni
,otcovskym* stylem, kdy posluSnost odménuje, vykazuje velky zajem o zaméstnance,

ackoliv pokud se zaméstnanci nepodfizuji jeho rozhodnuti, pfichazi manazer s trestem.

Oportunista — manazer praktikujici oportunisticky styl kombinuje veskeré styly
z manazerské miizky, nicmén¢ usiluje pouze o svij vlastni zdjem. Mize tak pouzit
autoritativni pfistup (9,1) k dosazeni vlastnich cilti a styl vedouci spolku zahradkari

(1,9) k ziskéani diivéry zaméstnance.

Jednotlivé styly manazerské miizky by mély byt spravé uzivany podle nastalé
situace. Pro feseni krizové situace bude rozhodné lep$i vyuzit autoritativni styl, naopak
v ptipad¢ loajalnich a oddanych pracovnikt, ktefi vynakladaji veskeré usili pro splnéni
ukolu bude vhodny vedouci spolku zahradkari. Obecné se v dlouhodobém méfitku
povazuje za optimalni styl tymového vedouciho (Dédina & Cejthamr, 2005; Sulef,

2008).
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Plaminek (2018) navazuje na standardni koncept manazerské miizky jeji modifikaci,

kdy na osach se nachdzi protichidné veli€iny, jak popisuje obrazek 11.
Obrazek 11: Modifikovana verze manazerske mrizky
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Zdroj: (Plaminek, 2018)

Direktivni fizeni — u tohoto stylu fizeni rozhoduje manazer, z vychozi manaZzerské

miizKky je to obdoba autoritativniho stylu (9,1).

Formaélni fizeni — ptfedstavuje kombinaci procest a osobnosti manazera. Formalni fizeni

reprezentuje hojné vyuzivani byrokracie s malym prostorem vlastni iniciativy. Manazer
je vSimavy vici procesnim formalitdm, a také se chrani pied problémy.

Liberalni fizeni — se mtize stat zrddnym, kdyZ manazer neptipravené pracovniky zahrne

odpovédnosti a pravomocemi, coz ve vysledku povede ke zmatkiim a mize vytvofit
alibistické prostiedi.

Tymové fizeni — tento styl fizeni oznacuje Plaminek (2018) za ponckud teoreticky.

Pozornost je v tomto piipad¢ zamétena na pracovniky, ale i na jejich vysledky. Manazer
dava zaméstnanclim moznost dostate¢ného prostoru a pouze koordinuje déni v podniku.

v

Rutinni (operativni) fizeni — manazer se snazi vyhnout problémtim, které nejsou prave

nezbytné. V pfipadé¢ nutnosti feSeni problémi se omezuje jen na nejdilezitéjsi

vyzadujici okamzité fesSeni.
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2.7.2 Teorie XY

Douglas McGregor byl profesorem a obchodnim konzultantem. Ve své praci
pozoroval manazery pii rozhodovani a vychazel ze dvou pfistupd, jakym manaZzefi

ke svym zaméstnanctim piistupuji:

e Teorie X — vychazi z ptedpokladu, Ze pracovnici musi byt k praci nuceni,
jelikoz se sami praci vyhybaji. Teorie povazuje pracovniky za osoby,
které se chtéji vyhnout odpovédnosti a ke své praci jsou piinuceni skrze systém
odmén.

e Teorie Y — ptfedpoklddd, ze zaméstnanci budou iniciativni a ke své praci
se budou stavét odpovédné, ve svych feSenich budou inovativni a budou

samostatni pii dosahovéani podnikovych cili (Westbrook, 2010; Sulef, 2008).

Ani jeden predpoklad by nemél byt povazovan za dobry ¢i Spatny. Tyto piredpoklady
jsou stanoveny na jednotlivych usudcich manazerti. McGregor poukazuje na dilezitost
téchto predpokladi, kdy vedouci pracovnici Casto piedpokladaji, ze zaméstnancim
nelze duvérovat, a na zéklad¢ tohoto tisudku tak jednaji se svymi podiizenymi. Mnohdy
mohou byt tyto usudky mylné a pracovnici si tak vyvinou vii¢i svym nadiizenym zast,

kterou manazefi nejsou schopni pochopit (Westbrook, 2010).
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3 Cil prace a metodika

Predmétem této kapitoly bude pftiblizeni hlavniho zdméru prace a seznameni

s jednotlivymi analytickymi metodami pouzitymi pro uskutecnéni vlastniho vyzkumu.

3.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je zhodnotit vyuziti manaZerskych styli vedoucich
pracovnikl ve vybranych organizacich. Dil¢im cilem je na zaklad¢ provedené analyzy
navrhnout doporuceni pro vedouci pracovniky vedouci ke zlepSeni jejich manazerskych

stylti. Hlavni cil byl déle rozdélen, celkem tedy byly formulovany ctyfti dil¢i cile:

1. Analyzovat pfistup k vedeni nadfizenych pracovnikd.

2. Analyzovat postoj podiizenych a zhodnotit jejich vnimani viici uplatiovanému
stylu vedeni manazera.

3. Porovnat ptistup nadiizenych pracovnikl k vedeni s postoji podiizenych.

4. Navrhnout doporuceni ke zlepSeni situace véetné zlepSeni manazerského stylu

pro vedouci pracovniky.

3.2 Metodicky postup
1) Studium odborné literatury

Teoretickd cast byla zpracovdna na zaklad¢ studia odborné Ceské i1 cizojazycné
literatury a odbornych clankt. Literarni reSerSe seznamuje s osobnosti manazera
a charakterizuje jednotlivé pfistupy k vedeni, které slouzi k pochopeni zkoumané

problematiky.
2) Provedeni dotaznikového Setieni

Prizkum probéhl za pomoci kvantitativni metody sbéru dat skrze dotaznikové
Setfeni anonymniho dotazovani respondentii. Dotazniky byly ve dvojim vyhotoveni
pro manazery a podfizené a jsou vychodiskem vSech uvedenych dil¢ich cila.

V ramci dotazniku byly také vyuzity otazky vztahujici se k manazerské mftizce.
3) Vyhodnoceni dotazniku a manaZerské miizky

Vysledky dotaznikového Setfeni byly déale vyhodnoceny a vztazeny k obéma

skupindm dotazovanych, tedy manazerim 1 podfizenym. Soucasti bylo také

28



vyhodnoceni manazerské mtizky. Z hlediska nadfizenych byla pouzita standardni verze
v podobé klasické manazerské mftizky, ktera hodnoti styl vedeni manazera. Z hlediska
podiizenych byla uzita piizpisobena verze manazerské miizky pro podiizené,

ktefi hodnoti ptistup svého nadiizeného. Tato ¢ast navazuje na dil¢icil 1 a 2.
4) Porovnani hodnoceni manaZeri a podrizenych

DalSim krokem bylo porovnani hodnoceni stylu vedeni manazera a podiizenych.
Vysledkem tohoto porovnani byla bud’ shoda, nebo neshoda v hodnoceni. Tato ¢ast

se vztahuje k dil¢imu cili 3.
5) Navrhy a doporuceni na zmény

V této ¢asti budou navrzena doporuceni, ktera budou slouzit k podpote zZadouciho
stavu, zejména pak v oblasti stylu vedeni manazera, ale také k odstranéni moznych
nezadoucich aspektli v oblasti zaméstnancli. Formulaci navrhit a doporuceni dojde

k naplnéni dil¢iho cile 4.

3.2.1 Zkoumany vzorek

V ramci prazkumu bylo osloveno 11 stfednich a 10 velkych podniki. Oslovovani
probéhlo nejprve skrze zaméstnance, od ¢ehoz bylo nasledné upusténo kviili nemoznosti
ziskani relevantnich vzorkti vSech podfizenych a pfimého nadiizeného. Nasledné byli
kontaktovani jak manaZzefi, tak i persondlni useky firem, prostfednictvim kterych bylo

osloveno vedeni spolec¢nosti.

Pro uskutec¢néni vyzkumu byl vybran vzdy jeden usek celkem ve 4 riznych
podnicich. Pro hloubkovy prizkum bylo nastaveno kritérium vzorku okolo deseti
podfizenych na jednoho vedouciho pracovnika, kde se zpravidla vyskytuji uzké
vzajemné vazby a podiizeni ptichazi ¢asto do kontaktu se svym nadfizenym. Vzorek byl
vybran tak, aby byl zastoupen co nejvétsi rozsah ve€kové kategorie manaZzerq,
v zastoupeni alesponl jedné Zeny na manazerské pozici, napti¢ riznymi obory v ramci
SirSitho zastoupeni vzorku. Vybrané podniky jsou blize charakterizovany ve vysledcich

prace (kapitola 4).
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3.2.2 Vyzkumné metody
Pouzité vyzkumné metody jsou nésledujici:

1. Dotaznik pro nadrizené

Dotaznik pro manazery, nachazejici se v ptiloze 1, se skldda ze tii Casti. V tvodu
je zminéno kratké predstaveni a stru¢né instrukce k vyplnéni. Prvni ¢ast se zamétuje
na ureni transakéniho a transformacniho vedeni, druha Cast je vénovana vyplnéni
manazerské miizky a tfeti Cast obsahuje urceni fixniho a rGstového mysleni. V zavéru
dotazniku se nachdzi demografické udaje o respondentech, jako je pohlavi, vek,

nejvyssi dosazena uroven vzdélani a vedeny pracovni tsek.

a) Transakcni a transformacni vedeni

Celkem se tato analyza sklada z 10 otazek a na vybér ma respondent jednu ze dvou
moznych variant ozna¢enou a) nebo b). Jednotlivym otazkdm 1-10 bude piifazen jeden
bod podle oznafené odpovédi respondentem. Vyhodnoceni bude provedeno souctem
Cetnosti jednotlivych bodu, pficemz vyssi hodnota bude znamenat prevazujici styl
vedeni. Pokud bude k hodnotam piifazeno stejné mnozstvi bodii, znamena to stejny
postoj k transak¢énimu a transformacnimu stylu vedeni. Maximélné muze respondent
obdrzet 10 bodi u jednoho prevazujiciho stylu vedeni. Cetnosti jsou pievedeny
do procentualniho vyjadieni pro vzajemné porovnani a snazsi interpretaci. Na zaklad¢
vyhodnoceni téchto pfistupti bude zkoumén postoj manazera v navaznosti na jeho

dominantni styl vedeni.

b) Hodnoceni poméru fixniho a riistového mysleni

Tato ¢ast je sestavena ze 13 otazek a pouzita k vyhodnoceni aspektu, zda ma
vedouci pracovnik tendenci uvazovat spiSe fixné nebo vyuziva predevSim rlstové
mySleni. Urceni fixniho a rtstového mysleni je hodnoceno cCtyfstupfiovou Likertovou
Skalou. Ke kazdému tvrzeni jsou ptifazeny body, k souhlasnému tvrzeni jsou ptidéleny
3 body, u vyroku spiSe souhlasim 2 body, spiSe nesouhlasim 1 bod, a pokud respondent
nesouhlasi s tvrzenim 0 bodu. Jednotlivé body ptidélené k rlistovym a fixnim vyrokiim

jsou seteny a vyjadieny v relativni Cetnosti.

Pozornost je vénovana zejména odchylujicim se odpovédim v jednotlivych
tvrzenich. Zjisténi miry fixniho a ristového mysleni pfedstavuje velmi uzitecny

ukazatel, ktery u respondentii zjisti, zda jsou ochotni pfijimat zmény, snaze se s nimi
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vyrovavat a jsou v urcitych ohledech flexibilné¢j$i nebo naopak zmény nepfijimaji,

rychle se vzdaji pfed pfekazkou a maji negativni postoj k Usili. Na zaklad€ zjisténi

téchto hodnot bude poté

snazS§i predikovat pruznost piislusného respondenta

na doporucené zmény a navrhovana opatieni.

Tabulka 1: Kritéria hodnoceni podilu fixniho mysleni

Podil fixniho mySleni

Stanovisko

Opatieni

0% —30 %

Siln¢ ptevazujici rastové
mysleni

Neni tieba zvlastnich
opatteni

31 % -50 %

Prevazujici riistové
mysSleni

Podpora ristového
mysSleni

51 % a vice

Ptevazujici fixni mySleni

Zvlastni pozornost

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce 1 jsou uvedeny kritéria hodnoceni podilu fixniho mysleni, pfiCemz jsou

k témto podiliim urcena stanoviska a opatfeni k t¢émto stanoviskiim.

2. Dotaznik pro podrizené

Dotaznik pro podfizené se sklada ze Ctyt Casti a je soucasti ptilohy 2. V tivodni ¢asti
je stejné jako u dotazniku pro nadiizené¢ vyhranéné misto pro kratké predstaveni
a instrukce k vyplnéni. V prvni ¢asti je umisténo hodnoceni spokojenosti pracovnikli
se svym nadiizenym, druha cast dotazniku se tykd zjiSténi vnimani transakéniho
a transformacniho pfistupu z hlediska podiizenych, ve tieti ¢asti zaméstnanci vyplni
manazerskou mfizku, tedy to, jak vnimaji styl vedeni svého nadiizeného a Ctvrta Cast
je veénovana urceni fixniho a rdstového mysleni. V zavéru dotazniku jsou uvedeny

k vyplnéni zakladni demografické udaje o respondentech.

a) Spokojenost zaméstnancii s nadrizenym

Prvni Cast se opira o spokojenost zaméstnancti s vedoucim. Je sestavena z 11 otazek
s urenim miry souhlasu a s vyuzitim Likertovy S§kdly. Pouzity jsou 4 stupné miry
souhlasu a to — souhlasim, spiSe souhlasim, spiSe nesouhlasim a nesouhlasim. Vyrok
»souhlasim* predstavoval 4 body, ,,spiSe souhlasim“ 3 body, ,,spiSe nesouhlasim*
2 body a ,nesouhlasim® 1 bod. Podle uvedenych preferenci v dotazniku jsou body
seCteny. Maximalni mozné mira spokojenosti dosahuje 44 bodii, minimum se nachazi

v 11 bodech. Od 36 bodl vyse je nastaveno kritérium spokojenosti. Rozpéti hranice
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od 35 bodi do20 bodl je oznaCena za neutrdlni zénu, pficemz nad 28 body
lze povazovat pracovniky za spiSe spokojené s manazerem a pod touto hranici

za spise nespokojené. Nespokojeni pracovnici spadaji do kategorie 20 bodii a méné.

Za tzv. kritické hodnoty, respektive krajni odchylky, jsou urCeny vyroky,
kde respondent uvede vyrok spiSe nesouhlasim, nesouhlasim. Témto odpovédim bude
vénovana nejvetsi pozornost. Pod tabulkou analyzy spokojenosti je umisténa
dobrovolna otdzka sméfovana k tomu, aby se respondent vyjadfil, zda by u svého

nadfizeného uvital néco navic a je vyuzita k doplnéni vhodnych poznatki respondenta.

Tato ¢ast slouZzi jako obecné hledisko spokojenosti pracovnikli a podava prvni obraz
o tom, jak pracovnik vnimd svého nadfizeného. Zaméstnanci tak mohou piimo

a otevien¢ prezentovat svilj nazor.

b) Transakcni a transformacni vedeni

Dale je zjiStovana mira vyuzivani transakéniho a transformacniho vedeni
manazerem. Zameéstnanci  hodnoti  tendence  manazera k  transakénimu
¢1 transformac¢nimu vedeni. Celkem se tato cCast skladd z 10 otazek stejné jako
v dotazniku pro manaZera. Na vybér ma respondent jednu ze dvou variant. Maximalni
mozny pocet ziskanych bodl je 10, coz ptfedstavuje orientaci pouze na transakéni
nebo transformacni styl vedeni. Jednotlivé body jsou seCteny a podle pievazujiciho
poctu je uréen dominantni pfistup. Celkova absolutni Cetnost se nasledné prevede
do relativni Cetnosti pro snazsi porovnani dat. Vysledky ukazi, zda maji zaméstnanci

podobny pohled na piistup vedeni manazera nebo jej vnimaji odlisné.

¢) Hodnoceni poméru fixniho a riistového mysleni

Obdobn¢ jako u manazerského dotazniku je pro podfizené piipraveno 13 otazek,
které jsou rozdéleny do kategorie fixnich a rustovych tvrzeni. Skladba otdzek se opira
o Likertovu stupnici s rozpétim miry souhlasu — souhlasim, spiSe souhlasim, spiSe

nesouhlasim, nesouhlasim.

Ke kazdému tvrzeni jsou pfifazeny body, k souhlasnému tvrzeni se pfidéluji 3 body,
u vyroku ,,spiSe souhlasim* 2 body, ,,spiSe nesouhlasim*“ 1 bod, a pokud respondent
nesouhlasi s tvrzenim hodnoti se 0 body. Jednotlivé body ptid€lené k riistovym a fixnim

vyroktm jsou seCteny a vyjadieny relativni ¢etnosti.
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Na zakladé procentniho podilu fixniho mysleni jsou stanovena kritéria vyhodnoceni,
stejn¢ jako je tomu v tabulce 1 uvedené u hodnoceni fixniho a rdstového mysleni

manazera.

3. Manazerska mrizka

Vramci dotaznikli je pouzita také manazerskd miizka, kterd je hodnocena
Likertovou stupnici a dotazovany respondent oznacuje sva tvrzeni na pétistupnové Skale
v zavislosti na mife souhlasu. Ke snazsi interpretaci je vyuzita zkrdcena verze slozena
celkem z 18 otazek. Hodnota 5 piedstavuje naprosty souhlas s vyrokem,
hodnota 1 naopak silny nesouhlas. Odpovédi se vyhodnocuji na zakladé preference
pfidélovanych bodl respondenty, kdy hodnota 5 znamena 5 bod#, hodnota 4 znamena
4 body atd. Jednotlivé body jsou nasledné seCteny a vzajemné porovnavany absolutni
Cetnosti. Vyssi hodnota ze dvou zkoumanych postojii zamétenych na lidi nebo na ukoly
znamend, k ¢emu se manaZer spiSe piiklani. Cim vy$§i hodnotu respondenti dosdhnou,
tim vice je stav zadouci. V zavislosti na rozdélenych bodech dle preferenci je podle

tabulky 2 stanovena intenzita miry zaméteni na lidi nebo na tkoly.

Tabulka 2: Vyhodnoceni miry orientace na lidi/iikoly

Hodnoty Orientace na lidi/ukoly
45-39b. Velmi silna
38—-32b. Silna
31-25b. Stfedni
24 —-18b. Slaba

17 a méné b. Velmi slaba

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro zjisténi 5 styli vedeni (autoritaf, kompromisnik...) jsou absolutni cetnosti
vynéasobeny koeficientem 0,2' a v podobé soufadnic zaneseny do tabulky manaZerské
miizky. ManaZerskd miizka je logicky roz¢lenéna do kvadrantd, do kterych jsou
zaneseny soufadnice, které interpretuji vyroky respondentti. Podle soutadnic
a odpovidajicich kvadrantii lze zjistit tendence k jednotlivym piistupim k vedeni

jak ze strany podtizenych, tak i manaZera.

! Vyjimka nastava v piipadg, kdy je ke tvrzeni respondentem piifazen 1 bod, tehdy je pouZit pro nasobeni
koeficient 1/9, jelikoz pouzity koeficient 0,2 vykazuje odchylku 0,8 bodu v grafické interpretaci
manazerské miizky a zkresluje uvadéné vysledky.
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U jednotlivych odpovédi se zaméfuje pozornost predev§im na hodnoty 2 a 1,
tedy ,,spiSe nesouhlasim“ a ,naprosto nesouhlasim“. Zadoucim stylem bude v tomto

pripadé tymovy ptistup k vedeni.

3.2.3 Zpracovani dat

Ziskana data budou prostfednictvim dotaznikovych Setfeni zpracovana za pomoci
programu Microsoft Office Word a Microsoft Office Excel, nasledn¢ budou
interpretovana prostfednictvim obrazkti a tabulek. Vzhledem k ochran¢ osobnich tdaji
jsou nazvy podnikli a totoznosti respondentli anonymizovany a podniky jsou pouze

struén¢ uvedeny.
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4. Vysledky prace

V této kapitole budou prezentovany vysledky dotaznikového Setfeni, které probéhlo
celkem ve 4 organizacich. Dotazniky byly dvojiho vyhotoveni, jeden pro vedouciho

manazera dané skupiny a druhy dotaznik obdrzeli jeho podtizeni.

4.1 Podnik A

Prvnim z vybranych zkoumanych subjekti je podnik A, ktery se zabyva

poskytovanim sluzeb finan¢niho poradenstvi. Manazer vede skupinu celkem 13 osob.

Respondentim byly prostfednictvim vedouciho rozdany dotazniky, pfi¢emz
navratnost byla 14 dotaznikii ztoho jeden byl vyfazen zdivodu nedostatecného
vyplnéni. Celkovy pocet platnych dotaznikli je tedy 13, vcetné¢ dotazniku

pro nadtizeného.

4.1.1 Zakladni demografické rozlozeni

V tabulce 3 jsou uvedeny zdkladni informace o manaZerovi, ktery vede skupinu
svych podfizenych. V prvnim podniku je veden usek finan¢niho poradenstvi mladym

muzem ve véku 18-25 let s vysokoskolskym vzdélanim.

Tabulka 3: Demografické udaje — Manazer podniku A

Pohlavi Muz
Vék 18-25
Nejvyssi dosazené vzdélani Vysokoskolské

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledujici tabulka 4 zobrazuje rozlozeni podfizenych. Stav muza a Zen je v tomto
kolektivu téméf vyrovnan s vyssi pievahou zen, pficemz skupinu tvoii pouze kolektiv
mladych lidi ve véku 18-25 let a ptevazuje stfedoskolské vzdélani, mensi zastoupeni

v podobé¢ 3 pracovnikl ptedstavuje vyssi odborné vzdelani pracovnikd.
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Tabulka 4: Demograficke udaje — Podrizeni podniku A

Muz 5
Pohlavi _

Zena 7
Vék 18-25 12

Stiedoskolské s maturitou 9
Nejvyssi dosazené vzdélani

Vyssi odborné 3

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.1.2 Spokojenost s nadfizenym

Vysledky tohoto prizkumu zobrazuji prevaznou spokojenost pracovnikli a manazer
si tedy v pruméru u svych podtizenych stoji velmi dobte. Na zékladé vyhodnoceni dat
bylo celkem 8 respondentll velmi spokojeno a 4 respondenti spise spokojeni s uréitymi

vytkami.

Respondent 1 a respondenti 3 — 8 uvedli u jednotlivych tvrzeni sviij souhlas nebo
pfevazny souhlas. Lze fici, Ze jsou se svym nadfizenym z hlediska komunikace, zpétné
vazby, ukoly a dalS§imi aspekty spokojeni. Respondentka 9 pouze uvedla prevdznou
miru nesouhlasu ve tvrzeni ,,styl vedeni mého nadfizeného mi vyhovuje* a pracovnice
12 tento nesouhlas uvedla u tvrzeni ,,v pfipadé¢ problému dokaze vedouci pohotové

reagovat a predejit vét§im nepiijemnostem*.

Ostatni respondenti 2, 10 a 11 jiz nespatiuji vedeni jako bezproblémové. VSichni tfi
respondenti uvedli ,,spiSe nesouhlasim* ve vyhovujicim stylu vedeni. Zaméstnankyné
11 se piili§ neztotoznuje s tim, ze by ji vedouci zbyte¢né¢ nezahlcoval ukoly, a také
nékteré ukoly, které jsou ji pfidélovany nejsou vzdy jasné a srozumitelné. Pracovnice
10 si nemysli, Ze vz4djemné vztahy na pracovisti jsou dobré a také ma urcity problém
se vzajemnou komunikaci, na zdklad¢ ¢ehoz manazer patrn¢ nebere dostatecné v potaz
jeji zpetnou vazbu. Respondent 2 jesté dodava, Ze si nemysli, ze manazer hodnoti jeho
praci spravedlive, jako jediny pak uvedl jasny nesouhlas v tom, ze se svym nadiizenym

vychazi dobie.

Nésledujici obrazek 12 zobrazuje spokojenost podiizenych s manaZerem.
Maximalni moznéa dosazena mira spokojenosti byla ohodnocena 44 body, ¢ehoz dosahl

8. pracovnik a 4 z nich zaujimaji neutralni postoj s pievahou ke spokojenosti s vedenim.
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Obrazek 12: Podnik A — Spokojenost zaméstnancii s manazerem
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V dopliuyjici otdzce ,,u svého vedouciho bych uvital/a® respondenti zpravidla
neuvadeli zadné odpovédi, az na respondenta 1, ktery uvedl, ze by nic navic neuvital
a respondent 2 zminil, ze by uvital klidné feSeni komplikovanych situaci. Manazer
se tedy pravdépodobné v komplikovanych situacich neciti zcela sviij a vzniklé situace
ziejm¢ netesi pfili§ klidné. ManaZer se muze citit v n€kterych oblastech nejiste,
coz muze byt zplsobeno nedostatecnym mnozstvim zkuSenosti, jelikoz se jedna
o mladého manazera. S podobnym tvrzenim korespondovala také zaméstnankyné 12,
jelikoz jak je vysSe zminéno, si mysli, Ze pokud se vyskytne problém, vedouci neumi

pohotove reagovat a predejit vétSim nepiijemnostem.

4.1.3 Transakéni vs. transformacdni vedeni

a) Z pohledu manazera

Prvnim zkoumanym aspektem manazerova uplatiiovaného stylu vedeni vaci
pracovniklim bylo zjiSténi, zda ma manazer tendenci se piiklanét k transakénimu nebo
transformacnimu stylu vedeni. V tabulce 5 mlady manaZzer ukazuje zcela jasnou
pievahu transformacniho vedeni. Sviij potencidl ohledné fizeni pracovnikli vidi spise
nez ve vyuzivani odmén a postihii, v motivaci svych zaméstnanctli, jejich vedeni

ke spolecné vizi a na své podfizené nahlizi jako na osoby, které mohou svym
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potencidlem pfispét k lepS§imu fungovani a prosperité. Ve svych odpovédich souhlasil
pouze s jednim transakénim tvrzenim, a to ,,té§1 m¢, pokud mohu odméinovat své
podiizené¢ za dobfe odvedenou praci“ pfed jejich stimulaci k vys$Simu vykonu.
Lze ptedpokladat, ze u mladSich jedinc se ocekava spiSe touha po zméné a ristu,
nezli u starSich manaZzert,, ktefi Casto déavaji pfednost stabilit¢ a svym jistotam.
Odpovédi manazera koresponduji s tvzenim, které je zaméfeno na zmény,
snazi se hledét do budoucnosti a uvazovat dlouhodobé, a také se snazi byt i ptri¢inou

udalosti, tedy sam vyhledava podnéty pro zlepSeni.

Tabulka 5: Podnik A — Transakcni vs. transformacni styl vedeni z pohledu nadrizeného

, Otazka ¢. Cetnost | Relativni
Styl vedeni «
112131 4/5/6!| 71|81 9] 10| celkem | cetnost
Transformacni | 1 1 1 1101 1 1 1 1 9 90 %
Transakéni ojo|jo0jO0Ol1]O]O|O]O 0 1 10 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zékladé¢ souctu cetnosti u jednotlivych odpovédi manazer z hlediska
transformacniho pfistupu disponoval 90 % transformacnim vedenim a 10 %

transak¢énim vedenim.

b) Z pohledu podrizenych

Dotaznik 2 byl zaméfen na zjiSténi skuteCnosti, zda podiizeni vnimaji svého
nadfizeného spiSe jako transakéniho nebo jako transformaéniho vedouciho. V tabulce
6 jsou uvedeny jednotlivé Cetnosti vramci stanovenych otdzek a jejich souhrnné
preference respondent. Absolutni ¢etnost v ramci transformacniho stylu vedeni byla
68 bodl a v ramci transakéniho 52 bodl. V procentnim vyjadieni tak ptipadalo 57 %
na prevazny souhlas s transformac¢nim vedenim a ze 43 % podfizeni oznacili manazera
jako transakéniho. Odli$né vnimani nastalo v prvni otazce, kdy zaméstnanci maji svého
nadfizeného vice spjatého se stabilitou nez orientaci na zmény. Také se aZ na jednoho
pracovnika shodli, Ze vedouci spiSe napomaha udélostem a nesnazi se byt ptiCinnou

udalosti. Celkem 9 pracovnikii si mysli, Ze manaZer disponuje rovnocennou moralkou,
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pouze 3 uvadéji, ze ma moralku vyssi. Naopak v paté otdzce ho poji s transformacnim
leaderem, ktery dokdze své podfizené stimulovat k vy$§im vykoniim, k cemuz

se manazer osobné nepiiklanél.

Tabulka 6: Podnik A — Transakcni vs. transformacni styl vedeni z pohledu podrizenych

Otazka ¢. Y L
, Cetnost | Relativni
Styl vedeni <
1 213141516781 9] 10| celkem | cCetnost
Transformacni | 5 1 9131919 ]| 8] 8] 8 8 68 57%
Transakéni 70111319133 |4]|41|4 4 52 43%

Zdroj: Vlastni zpracovani
c¢) Celkové porovnani

Souhrnné vyhodnoceni zobou stran dotazovanych zobrazuje obrazek 13,
ve kterém je porovndno 12 pracovnikll s postojem manazera. Celkem 8 dotazovanych
podfizenych se ztotoznilo s ndzorem, Ze manazer uplatituje transformacni styl vedent,
2 respondenti uvedli rovnocenné zastoupeni obou pfistupti a 2 respondenti vnimaji styl
vedeni pfevazné jako transakéni. V primérném méfitku potvrdili manazerovo
presvédceni.

Obrazek 13: Podnik A — Transakcni vs. transformacni vedeni z pohledu podrizenych
a manazera
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z vysledkit vyplyva (5 pracovnikd z 12 uvedlo), ze manazer je spiSe zaméien
na zmény nez na stabilitu. AZ na jednoho pracovnika se vSichni shodli, ze se snaZzi
udalostem napomadhat i kdyz manazer si mysli, Ze ma tendence stat se piicinou
uskutecnéni zmén. Z vyjadieni 8 pracovnikl je zfejmé, Ze se manazer snazi o vyssi
samostatnost zaméstnancl a stejny pocet se domniva, ze tidi feSeni problémi a uci
pracovniky, jak se s problémy vyrovnat. Transformacni vedouci byvaji charismaticti
a dokazi ovlivnit druhé svymi nazory, coz manazer potvrdil u 8 pracovniki.
Tito pracovnici souhlasi, ze manazer ostatni ovlivituje diky schopnosti pfesvédcit

pracovniky a jsou v souladu s jeho nazory.

Vice nez v poloving, tedy celkem v 57 % se pracovnici shodli na zakladé vyroka
s vedoucim pracovnikem postoji transformacnim manazera. Pfevaznd ¢ast manazerovy

vedené skupiny tedy souhlasi s jeho pfistupem k vedeni.

4.1.4 Manazerska mrizka

a) Z pohledu manazera

V nasledujici tabulce 7 jsou zachyceny preference, které respondent piidélil

otazkam v ramci hodnot 1 — 5 od nejsilnéjSiho souhlasu po nejslabsi.

Manazer se ve svych odpovédich ztotoznil témét plné se vSemi tvrzenimi. Pouze
u otazky €. 10 uvedl, ze si spiSe nemysli, Ze by urCoval role a odpovédnosti svym
podiizenym. V tomto sméru se manazer patrné snazi nechat svym podiizenym volnéjsi
ruku. Ve 12 zbylych tvrzenich pak manazer uvadi svlij naprosty souhlas, v 5 ostatnich
pak pfevazny souhlas. Celkem tedy vykéazal 39 bodl v orientaci na zaméstnance

z celkového poctu 45 bodii a 43 bodl v orientaci na ukoly.

Tabulka 7: Podnik A — Urceni intenzity zamereni manazera na lidi/uikoly

Orientace na lidi 39b. Orientace na tkoly 43 b.
Odpovidajici Skala 45-39b. Odpovidajici Skala 45-39b.
Zaméreni Velmi silné Zaméreni Velmi silné
Souradnice manazZerské Souradnice manazZerské
vrv 7,8 vry 8,6
mrizky mrizky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jak tedy vysledky naznacuji, manazer ma tendence se spiSe zamétovat na plnéni
ukoll, nicméné rozdil predstavuje 4 body a celkové skore poukazuje na velmi silnou

orientaci v obou smérech.

b) Z pohledu podrizenych

Primérné hodnoty vSech dotazovanych respondentli jsou uvedeny v pfiloze
3 (tabulka 36), celkové priméry se liSi pouze o desetinnd mista a zobrazuji silnou
orientaci jak na lidi tak 1 na ukoly. V tabulce 8 jsou uvedeny soufadnice,
kter¢ odpovidaji celkovému priméru zaméstnanci a pozdéji budou zaneseny
do manazerské miizky.

Tabulka 8: Podnik A — Urceni intenzity zamereni manazera na lidi/tikoly z hlediska
podrizenych

(O)rleintace Vn'a lld’l 37.42 b, O{lelltace n;ar uk()’ly 37.67b.
(prumér podrizenych) (prumér podrizenych)
Odpovidajici Skala 38-32b. Odpovidajici Skala 38-32b.
Zaméreni Silné Zaméreni Silné
Souradnice manaZerské Souradnice manaZerské
vy 7,48 - 7,53
mrizky mrizky

Zdroj: Vlastni zpracovani

U respondentt 5, 7, 8, a 10 — 12 nebyly zaznamenany vyrazné odchylky. Uvadéné
odpovédi se pohybovaly od nejvyssi miry souhlasu az po neutralni postoj k odpovédim.
Respondenti 1, 4 a 6 nesouhlasily ve stejné mite, Ze manazer urcuje role a odpoveédnosti
kazdému podfizenému, piiCemz stimto tvrzenim se ztotoznil i sam manaZer.
Zaméstnanec 1 jeSté nesouhlasi stvrzenim, Ze by manaZer stanovoval kritéria,
kterd pozaduje od podfizenych. Tato tvrzeni jsou vazana snizSim zaméfenim

se na vykon.

Pracovnici 2 a 3 spiSe nesouhlasi s tvrzenim ,,chova se k ostatnim ptatelsky a snazi
se skazdym vyjit“. Tato stanoviska jsou naopak spojena sniz§i vazanosti
na zameéstnance. Pracovnik 9 se jeSt¢ domnivd, Ze ma manazer obcas problém
s vyfizovanim vice véci najednou. Vyrazny nesouhlas oznacen hodnotou 1 nebyl

uveden u zadného tvrzeni.
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¢) Celkové porovnani

Na nadchazejicim obrdzku 14 je vyobrazena manazerskd miizka, kterd zachycuje
postoj manazera orientovaného na lidi v zavislosti na jeho orientaci na vykon,

respektive ukoly, a také pracovniky hodnotici manazertv piistup, v€etné jejich priméru.

Obrazek 14: Podnik A — Manazerska miizZka

@® Manazer Primér zaméstnanci Podiizeni
9
8
g @
Vedouci spolku zahradkait Tymovy vedouci 9,9
1,9
6
5 Kompromisnik
| 5,5
4
3
) Volny prubéh 1,1 Autorita 9,1
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na obrazku je patrny fialovy bod, ktery predstavuje vysledek manazerova minéni.
Manazer spada do pravého horniho kvadrantu a sdém sebe vidi jako tymového vedouciho
9,9. Je vysoce orientovan jak na lidi, tak i na ukoly. Lze fici, Ze dosahuje vysokych
vykona skrze zaujeti pracovnikl, preferuje tymovy piistup a zaroven je orientovan
na vytyCené cile. Primérné hodnoceni od podfizenych je zobrazeno zelenym bodem
v pravém hornim kvadrantu manazerské mtizky. VSichni respondenti se v zasad¢ shodli
na tymovém piistupu vedouciho, krom¢ zameéstnankyne¢ 9, kterd se priklani

ke kompromisnimu stylu vedeni.

Manazer 1 jeho skupina podfizenych se vnimaji velmi analogicky a nedochazi
k vyraznému Sumu z hlediska uplatiovaného stylu vedeni, coz piedstavuje velmi
pfiznivé vzajemné vazby. Néktefi pracovnici mirn€é inklinuji ke kompromisnimu
pristupu manazera, jedna zaméstnankyné je s timto pfistupem ztotoznéna, kazdopadné
manazer sam sebe vnima jako tymového vedouciho, stejné tak jej vnimaji v priméru

1 podfizeni, coz predstavuje zadouci stav.
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4.1.5 Fixni vs. ristové mysleni

a) Z pohledu manazera

Poslednim zkoumanym prvkem v dotazniku nadfizeného bylo zjisténi,
zda u manazera prevazuje fixni ¢i ristové mysleni. Jak je patrné z tabulky 9, nadtizeny
vykazuje s jasnou pievahou ristového mysleni. Celych 90 % ptedstavuje ristovou cast
a 10 % predstavuje fixni ¢ast. ManaZer je charismaticky, své podiizené dokaze
zaujmout a dokaze budovat pevné vazby a silné emocionalni vztahy se vzdjemnou
davérou. Vedouci skupiny véfi, ze véci nejsou piedurceny a je mozné se ucit ze svych
chyb, jak naznacuje svym souhlasem v otazce ,,selhdni jsou pouze docasna“ nebo

jestlize udélam chybu, beru to jako podnét pro zlepSeni, nikoli jako selhdni.*

Nasledné byl manazer zafazen do hodnotici Skaly podilu fixnitho mysleni a umistil
se vrozmezi 0 % - 30 %. Pro tuto kategorii neni zapotiebi Cinit zvlasStni opatieni
pro podporu ristového mysleni, jelikoz je manazer na spravné cesté a rustové mysleni

u n¢j siln¢ prevazuje fixni slozku.

Tabulka 9: Podnik A — Hodnoceni fixniho a riustového mysleni manazera

Rustové | Fixni Podil
‘1o _— fixniho Stanovisko Opatieni
mySleni | mySleni “r
mysleni

Siln¢ ptevazujici Neni tieba

v o/ o
Manazer A 90% 10% | 0%=30% | G iove mySleni | zvlastnich opatieni

Zdroj: Vlastni zpracovani

U nadfizeného nebyly zjistény zadné kritické hodnoty ¢i vyznamné odchylky
ve tvrzenich. U fixniho mysleni udava vyrazny nesouhlas ve tvrzeni ,,ispéch je dikaz
toho, ze jste chytfi a talentovani od pfirody* nebo ,,potencial kazdého cCloveka je
predurcen ¢i ,,pokud nékdo oponuje negativni zpétnou vazbou, snazim se ji vzdy
ignorovat®“. Vykazuje také odhodlani v otazce usili, kdy nesouhlasi s tvrzenim,
ze by usili predstavovalo néco naro¢ného a pracného do ¢eho se nevyplati vkladat
energii. Naopak véfi, ze Usili je voditko k Zddoucimu tspéchu. Jediny prikaz fixniho
mySleni pfedstavujici podil 10 %, byl Ccastecny souhlas s prvnim tvrzenim,
kdy si manazer mysli, Ze lidé se mohou ucit nové véci, avSak uroven inteligence zménit

nelze.
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Jako manazer musi ¢elit 1 riznym slozitym tkoliim, se které fesi sam, coz naznacuje
nesouhlas s tvrzenim ,,pokud mé né&jaky ukol frustruje, radéji ho preddm nckomu

jinému®. Se v§emi ostatnimi rtistovymi tvrzenimi manaZzer udava sviij souhlas.

b) Z pohledu podrizenych

Posledni cast dotazniku byla zaméfena na ureni fixniho a rtstového mysleni
podiizenych. V ptipad€, Ze by nastal urcity problém ¢i nedorozuméni s pracovnikem,
je mozné tento ukazatel pouzit jako voditko k tomu, do jaké miry je pracovnik ochoten
k eventualni zméné¢ piistoupit a jakym zplisobem by tuto zménu piijimal. Pokud projevi
silné znamky fixniho mySleni, mize dojit k situaci, Ze pracovnik bude chtit zistat
u svého silné zakotenéného presvédceni a nebude ochoten zménu podstoupit. V ramci
tohoto priizkumu jsou stanoveny jednotlivé Skaly podilu fixniho mysleni a tabulka

10 zobrazuje procentni piehled téchto podilt u jednotlivych pracovniki.

U 6 pracovnikli spadajicich do kategorie 0 % - 30 % podilu fixniho mysleni neni
tteba zvySena podpora ristového zaméieni. Zbylych 6 pracovnikll vykazalo o néco
vyssi podil od 31 % do 50 %, tudiz je 1épe tyto pracovniky podpofit a stimulovat.
Celkovy primér této skupiny je 32 % podilu fixniho mysleni, tzn. Ze 1ze manaZerovi
doporucit celkové podpofeni kolektivu, nebo miize manazer stimulovat pouze vybrané
pracovniky. Dobrym voditkem je skutecnost, Zze Zadny z pracovnikd nevykazoval

prevazujici podil fixniho mysleni oproti rastovému.

Tabulka 10: Podnik A — Hodnoceni fixniho a riistovéeho mysleni podrizenych

Riistové | Fixni PO(,hl . -
mygleni | mySleni fixniho Stanovisko Opatreni
y mySleni
Prevazujici Podpora rastového
, o/ _ )
Pracovnik 1 | 65 % 35% | 317%-350% ristové mysleni mysleni
Ptevazujici Podpora riistového
, o/ _ )
Pracovnik 2 | 58 % 2% | 31%-30% 1 boove mysleni mysleni
Siln¢ ptevazujici Neni tieba

s o/ o
Pracovnik 3 | 71 % 29% | 0%=30% 1 hoove mySleni | zvlastnich opatieni

Siln¢ ptevazujici Neni tieba

s o/ o
Pracovnik 4 | 83 % 17% | 0%=30% | G iove mySleni | zvlastnich opatieni

Silné prevazujici Neni tfeba

s o/ o
Pracovnik 5 | 72 % 28% | 0%—=30% ristové mysleni | zvlastnich opatieni
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Prevazujici Podpora rastového
p o/ _ )
Pracovnik 6 | 63 % 37% | 317%-350% ristové mysleni mysleni
Prevazujici Podpora rastového
; o/ _ 0
Pracovnik 7 66 % 34% | 31%-50% ristové mysleni mysleni
Silné prevazujici Neni tfeba
’ o/ 0
Pracovnik 8 76 % 24 % 0%=30% rastové myS$leni | zvlaStnich opatfeni
Prevazujici Podpora rastového
; o/ _ 0
Pracovnik 9 64 % 36% | 317%-30% ristové mysleni mysleni
Ptevazujici Podpora riistového
; o/ _ 0
Pracovnik 10| 58 % 42% | 31%-350% ristové mysleni mySleni
Siln¢ ptevazujici Neni tieba
’ o/ 0
Pracovnik 11|73 % 27% | 0%-30% ristové mysleni | zvlastnich opatfeni
Siln¢ ptevazujici Neni tieba
’ o/ 0
Pracovnik 12| 74 % 26% | 0%-30% ristové mysleni | zvlastnich opatfeni
Priimér 63 %% 329, 31 % - 50 % Pievazujici Podpora ristového
skupiny ° ° ristové mysleni mysleni
Zdroj: Vlastni zpracovani
Vsichni zaméstnanci uvadéli souhlas v otdzkach ,piekazky jsou od toho,

aby se prekonavaly”“ a ,pozddat o pomoc neni dikaz slabosti, coz vypovida
0 zadoucim piistupu. AZ na dva respondenty vSichni uvedli, ze pokud ud¢€laji chybu,
berou to jako podnét pro zlepSeni, nikoli jako selhani. U nékterych zaméstnanct
se objevovaly typicky fixni rysy mysleni. Naptiklad respondentky 6 a 7 uvedly souhlas
u fixniho tvrzeni, ze usili jim evokuje néco narocného, do ¢eho se nevyplati ivnestovat
energii a respondentka jeSt¢ souhlasi s tvrzenim, ze potencial kazdého cloveka je
predurcen. Zaméstnanec 2 se s respondentkou 10 shoduji v tvrzeni, ze vyzva v podobé
obtizného ukolu je pro n¢ impuls, aby to pfedem vzdali. Respondentka jest¢ dodava,
ze pokud je frustrovana ptidélenym ukolem, radgji ho pfenecha nékomu jinému.
Zaméstnanec 2 pak nevéfi, ze by selhani byla pouze docasna. V ostatnich tvrzenich tito

respondenti vykazuji pfevazné ristovy aspekt.

¢) Celkové porovnani

U manazera pievazovala jednoznaéné riistova slozka, u podfizenych z vétsi miry
pievazuje také rustova cast. U nékterych pracovnikii je patrné i zastoupeni fixnich
vyroki, nikoli vSak nepfevazuje fixni mysleni. Podily fixniho a ristového mysleni

vSech pracovnikli a manaZera jsou zaneseny v nasledujicim obrazku 15. Manazer
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disponuje nejvyssim podilem ristového mysleni a obdrzel nejméné bodl za vyroky
fixniho mysleni, a proto u néj neni tteba zvlaStnich opatfeni pro podporu ristového
mysleni. Té€sné za nim se umistil pracovnik 4, a 8. U vybranych zaméstnanct je dilezité
podpofit ristovou slozku, zejména u takto mladého kolektivu, kterd povede ke zvySeni
pracovni produktivity a podpofi odhodlani zaméstnanct, coz se ve vysledku podepisuje

také na prosperité celé organizace.

Obrazek 15: Podnik A — Fixni vs. riistové mysleni podrizenych a manazera
100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

ERistové mySleni M Fixni mysleni

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.2 Analyza podniku B

Dalsi zkoumanou spole¢nosti byl podnik B, ktery piedstavuje dcefinou spolecnost
nadnarodni logistické firmy a manazerka logistického oddéleni vede celkem
9 podtizenych.

Prostfednictvim manazerky byly elektronicky ptfedany dotazniky, ptficemz jejich
navratnost ¢inila pouze 7 dotaznika vCetné dotazniku nadiizeného. Niz§i navratnost byla

zapri¢inéna nepiiznivymi vnéjSimi podminkami.

4.2.1 Zakladni demografické rozlozeni

V nasledujici tabulce 11 jsou stru¢né€ zobrazeny parametry o nadiizeném podniku B.
Manazerka spadd do veékové kategorie 2635 let s vysokoskolskym vzdélanim. Svij

tym vede zodpoveédné a predpokladéd dobré vztahy na pracovisti.

46



Tabulka 11: Demografické udaje — Manazerka podniku B

Pohlavi Zena
Vék 26-35
Nejvyssi dosazené vzdélani Vysokoskolské

Zdroj: Vlastni zpracovani

Genderové rozdéleni pracovnikll je ve stejném pomérném zastoupeni, tedy tii
pracovnice a tfi pracovnici. Respondenti ve v€ku od 18-25 let se ve zkoumaném useku
nachazi dva, tii pracovnici jsou ve v€ku 36-45 let a jeden pracovnik spada do rozmezi
46-55 let. Dva mladi pracovnici uvedli nejvyssi dosazené vzdélani jako vyucen, tfi

dotazovani respondenti maji stfedoSkolské vzdelani a jeden vyssi odborné vzdélani.

Tabulka 12: Demografické udaje — Podrizeni podniku B

Pohlavi Muz

Zena

18-25

Vék 36-45

46-55

Vyucen/a

Nejvyssi dosazené vzdélani | Siredoskolské s maturitou

—_ W N = | W[N] W |W

Vyssi odborné

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kolektiv pracovnikli je v tomto pfipad¢ zastoupen velmi rozlicné€ ttemi vékovymi

skupinami, jak zobrazuje tabulka 12.

4.2.2 Spokojenost s nadfizenym

Ctyfi respondenti z Sesti uvedli v ramci vypliiované prvni ¢asti dotazniku ptevéznou
spokojenost se svym nadtizenym, vSichni uvadéli, ze s danymi tvrzenimi sméfovanymi
na spokojenost svedoucim souhlasi nebo spiSe souhlasi. Nasledujici obrazek

16 zobrazuje souhrnnou bilanci spokojenosti u dotazovanych respondentt.
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Obrazek 16: Podnik B — Spokojenost zaméstnancii s nadrizenym

max 43 43

41 39
36 - - - - - - - =spokojen
31
25 neutrglm
postoj
_________________________________ =nespokojen
16
11

Pracovnik 1 Pracovnik 2 Pracovnik 3 Pracovnik 4 Pracovnik 5 Pracovnik 6

w
—_

[\
N

Mira spokojenosti

[\S}
—_

min
Zdroj: Vlastni zpracovani

Dva pracovnici se nachazeji v neutralni zoné, pti¢emz pracovnik 4 smétuje k postoji
»Spise spokojen* a pracovnik 3 ,spiSe nespokojen®. Respondent 4 zaSkrtl v otdzce
,vedouci bere v potaz mou zpétnou vazbu® spiSe nesouhlasim a také si mysli,
ze nadfizeny nedisponuje odpovidajicimi odbornymi znalostmi. Vzhledem k tomu,
ze manazerka uvedla, ze se vénuje zejména planovani a tizeni ukolu, rozdéluje a urcuje
postupy prace, pravdépodobné je zaméiena vice pragmaticky a nékterym pracovnikiim

nevénuje dostateCnou pozornost.

Nejméné spokojeny pracovnik 3 uvadi kladné odpovédi zejména u dobrych vztaht
na pracovisti, a také u odpovédi ,,v ptipadé problému dokaze vedouci pohotové reagovat
a predejit vétsSim neptijemnostem®. SpiSe souhlasi i s tvrzenim, Ze se svym nadiizenym
vychézi dobfte, a ze jemu pridélené tkoly jsou jasné a srozumitelné. V ¢em ma jiz urcité
pochybnosti vyvstava zejména z otazek ,,v ptfipadé¢ potfeby se mohu na svého
nadfizeného obratit, vedouci bere v potaz moji zpétnou vazbu, styl vedeni nadfizeného
mi vyhovuje a vedouci m¢ zbyteéné¢ nezahlcuje ukoly“. Silny nesouhlas uvadi
u odpovédi, ktera je zaméfena na odpovidajici znalosti nadiizené¢ho, bezproblémovou
komunikaci a spravedlivé hodnoceni. Tento pracovnik pravdépodobné nevychdzi
se svou vedouci Upln€¢ nejlépe a podle uvadénych odpoveédi mu manazerka nevénuje
dostateCnou pozornost vramci vzajemné komunikace a zpétné vazby. Pracovnik

oc¢ividné souhlasi, ze pokud se vyskytne na pracovisti problém, je manazerka pohotova
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a dokaze vc€as zabranit nepfijemnostem jak bylo zminéno vySe, nicméné v oblasti

vzajemnych vztaht jiz s timto pracovnikem nedochazi k pozoruméni.

4.2.3 Transakéni vs. transformacéni vedeni

a) Z pohledu manazera

Na prvni pohled je patrné, Ze se manaZerka vice ztotoznuje s transakénim stylem
vedeni, coz zndzornuje rozdeleni bodi v tabulce 13. Ve svych odpovédich se ztotoznila
se dvéma transformacnimi tvrzenimi, které piedstavovaly zaméfeni na dlouhodobé
mysleni a udrzovani vyssi moralky viic¢i podfizenym.

Tabulka 13: Podnik B — Transakcni vs. transformacni styl vedeni z pohledu nadrizeného

, Otazka &. Cetnost | Relativni
Styl vedeni «
11213141516 !|7!|81| 9] 10| celkem | cetnost
Transformacéni | 0 | O 1 1 0O]0]0101]O0 0 2 20%
Transakéni 1 110|011 1 1 1 1 1 8 80%

Zdroj: Vlastni zpracovani

V ostatnich odpovédich uvedla, ze se zaméfuje zejména na stabilitu a vzniklym
udalostem se snazi napomahat. Spise, nez aby pobizela podfizené k vy$§im vykontim,
radéji je odméni za dobfe odvedenou préci. Ztotoziuje se i s ndzorem, ze vedeni by
mélo byt praktické a své podiizené se pak snazi vést na zaklad¢ svého postaveni. Pokud
se jedna o feSeni problémt, sama se snazi nalézt efektivni feSeni, vénuje se predevsim
planovani a fizeni tkold a také rozdé€luje praci a urCuje postupy prace. VSechna tato

hlediska byla orientovana na transak¢ni styl vedeni.

b) Z pohledu podrizenych

Respondenti se vramci transakéniho a transformacniho pfistupu, jak zobrazuje

tabulka 14, neshodli s manazerkou. V 52 % podle uvedenych odpovédi vidi svou
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manazerku vice jako transformacni, kdezto manazerka uvadi pouze 20 % v tomto

ohledu.

Tabulka 14: Podnik B — Transakcni vs. transformacni styl vedeni z pohledu podrizenych

Otazka é. é ¢ t | Relati ,
, etnos elativni
Styl vedeni 1121314156781 9] 10| celkem | cetnost
Transformacéni | 2 | 2 | 5 | 4 |1 |4 |4 |2 |3 2 31 52%
Transakéni 4 1411|1252 1]|21]4]3 4 29 48%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pracovnici se s manazerkou témét shoduji ve treti otazce, kterd naznacuje zaméteni
na vize a dlouhodobé uvazovani. VétSina také potvrzuje manazercino piresvédceni,
které predstavuje potéSeni v odménovani zaméstnancii za jejich dobie odvedenou praci,
pted jejich stimulaci k vy$§im vykonim. S vykonovym tvrzenim souhlasil pouze jeden
respondent. Polovina dotazovanych souhlasi s nizorem, Ze se manaZerka vénuje
zejména planovani a fizeni tkoll, 2 pracovnici si pak mysli, ze se vénuje rozdélovani

prace a pracovnich postupti pied snahou o vyssi samostatnost pracovniki.

Dva zaméstnanci se ztotoziuji s tvrzenim ,,fidi feSeni problému a uci pracovniky,
jak se s problémy vyrovnévat®, ostatni se stavi za nazor ,,fesi problémy, které nastavaji

a sama se snazi nalézt efektivni feSeni*.

c¢) Celkové porovnani

Na obrazku 17 jsou zaneseny udaje o vSech respondentech. Pracovnice 1 a 2 se spise
ptiklani k transforman¢imu pfistupu a pracovnici 3 a 4 spise k transakénimu piistupu.
Pracovnici 4 a 6 vnimaji stejné zastoupeni transakéniho i1 transformacniho vedeni.
Oproti tomu sama manaZerka uvedla jasnou pievahu trasakéniho vedeni v celkovych

80 %.
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Obrazek 17: Podnik B — Transakcni vs. transformacni vedeni z pohledu podrizenych a
manazerky

Pracovnik 1 Pracovnik 2 Pracovnik 3 Pracovnik 4 Pracovnik 5 Pracovnik 6 Manazerka

A 9 o O

— N W B~ W

(=]

B Transformacni vedeni ™ Transak¢éni vedeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle uvadénych odpovédi respondnetil jsou patrné znadmky pragmatismu, zejména
pokud jde o plnéni tkolii a mensi pozornosti, ktera je vénovana zaméstnancim. Sama
manazerka se ztotoznuje s tranakénim stylem vedeni a uvadi vysSi oblibu v plnéni
ukolt, nezli vkouCovani a rozvijeni svych zaméstnancli, coz muze byt zvlasté
u nekterych pracovnikti kontraproduktivni. Manazerce Ize doporucit, aby podpoftila sviij
transformacni pfistup, ktery by mohl dopomoci ke vzijemnému porozuméni se vSemi
pracovniky. Snazila se o jejich rozvoj a stala se tak pro né ptikladem a nezamétovala se

pouze na rozdavani ukold, ale svym podiizenym vice naslouchala.

4.2.4 Manazerska mfizka

a) Z pohledu manazerky

ManazerCiny preference u jednotlivych tvrzeni dosahovaly 3 az 4 bodq,
jak podrobnéji uvadi tabulka 38 (ptiloha 4, tabulka 38). Udavala tak svou pfevaznou
miru souhlasu pfipadné neutralni postoj k vyrokim. V celkovém souctu se v jejich
subjektivnich odpovédich podstatné nelisi jeji pristup vici lidem a ukoliim, bodové jsou
oznaceny témét rovnym dilem bez jednoho bodu. To castecné rozporuje nékterymi

uvadénymi tvrzenimi, které manazerka oznacila u transak¢niho piistupu.
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Oproti pfedchozimu manazerovi podniku A vykazuje o néco nizsi hodnoty, nicméné
v obou piipadech se jedna o silné zaméteni pozornosti jak na pracovniky, tak na ukoly,

jak naznacuje nize uvedena tabulka 15.

Tabulka 15: Podnik B — Urceni intenzity zaméreni manazerky na lidi/uikoly

Orientace na lidi 34 b. Orientace na tkoly 35b.
Odpovidajici Skala 38—-32b. Odpovidajici Skala 38—-32b.
Zaméreni Silna Zaméreni Silna
Souradnice manazZerské 6.8 Souradnice manazZerské 7
mriizky ’ mrizky

Zdroj: Vlastni zpracovani

b) Z pohledu podrizenych

Nasledujici tabulka 16 zobrazuje primérné hodnoty u podfizenych manazerky
podniku B. V priméru si zaméstnanci mysli, Ze se manazerka o néco vice vénuje
ukolim a cilim nez svym podfizenym. V prvni otdzce ,,povzbuzuje ostatni,
aby se podileli na rozhodovani a snazi se realizovat jejich napady a navrhy*
zaméstnanci uvadi pramérné neutrdlni postoj. Tato hodnota byla oproti ostatnim
ukoly a postupy” manazerka hodnotila odpovédi v priméru 3,5 body, jak podrobné

zobrazuje tabulka 39 (ptiloha 4, tabulka 39).

Co se tyce ale celkového vnimani podfizenych, je v priméru stale velmi vysoké,
tedy na 35,67 bodech v oblasti cilené na zaméstnance a na 37,33 bodech v oblasti, ktera
je sméfovana na ukoly. V obou piipadech se jedna o silné zaméieni bez vyraznéjSich
odchylek.

Tabulka 16: Podnik B — Urceni intenzity zaméreni manazerky na lidi/ukoly z hlediska
podrizenych

(o)rleintace na 11d,1 35.67b. O{lelltace na uk()'ly 3733 b,
(prumér podrizenych) (prumér podrizenych)
Odpovidajici Skala 38—-32b. Odpovidajici Skala 38-32b.
Zaméreni Silné Zaméreni Silné
Soufadnice manaZerské Soufadnice manaZerské
oy 7,13 oy 7,47
mrizky mrizky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Patrné rozdily ve vniméani stylu vedeni se nachézeji az u jednotlivych pracovnik.
Pracovnici 3 a 4 se odliSuji od zbytku kolektivu. Zaméstnanec 4 shledava svou
nadfizenou jako kompromisnika, zaméstnanec 3 se téméf na hranici kompromisnika

a stylu volného pribéhu ptiklani podle uvedenych tvrzeni spise k volnému prubéhu.

Zaméstnanec 4 projevuje svij nesouhlas ve dvou tvrzenich a to ,motivuje
zaméstnance ke tvofivému piistupu k praci® a ,, svlij ¢as si pec€livé organizuje®. Oproti
tomu zameéstnanec 3 ma zcela opacny nazor ohledné organizace cCasu, nicméné
se shoduje v hor$i motivaci a tvofivém pfistupu k praci. Dale ma zaméstnanec 3 spise
negativni postoj vuci své nadfizené zejména zhlediska vzdjemych vztahd.
Je pfesvédcen, Ze manazerka nerada zaucuje nové lidi nebo seznamuje ostatni s novymi
ukoly, nesnazi se ani pfili§ s kazdym vychazet a také uvadi, ze nesouhlasi s tvrzenim
,hesnazi se nikomu nadrzZovat, jedna férové“. V ramci dotazniku spokojenosti uvadel
prevaznou nespokojenost, mezi nim a manazerkou pravdépodobné nepanuji ptili§ dobré

vztahy.
Obrazek 18: Podnik B — Manazerska miizka

@ Manazer Primér zaméstnancu Podtizeni

Vedouci spolku zahradkait Tymovy vedoui 9,9

1.9 @
! S
6
5 Kompromisnik
5,5
4
3
) Volny pribéeh 1,1 Autorita 9,1
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Zdroj: Vlastni zpracovani

V manazerské mtizce je vedouci podniku B oznacena fialovym bodem. Primeér
podiizenych je pak oznacen bodem zelenym. Manazerka se priklani k piistupu
tymového vedouciho. Ve zodpovidanych otdzkach se nevyskytovaly zadné kritické

¢i vice odlisné hodnoty. Vedouci skupiny uvedla, Ze v pfipadé zau€ovani novych lidi
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si neni pfili§ jistd a také je radéji, pokud si mize sva rozhodovani urCovat sama,
coz korespondovalo s prvni odpovédi na tvrzeni ,,povzbuzuje ostatni, aby se podileli
na rozhodovani a snazi se realizovat jejich napady a navrhy“, kde vyjadfila neutralni

také neutralnim postojem.

Zameéstnanci 1, 2 a 5 sva hodnoceni sméfuji jednoznacné do pravého horniho rohu
a svou manazerku vnimaji jako tymovou hracku. Souhlasi s tim, Ze se vysoce zamétuje
na plnéni stanovenych cili a je vykonnou manazerkou, a také umi navazat pouto
se svymi zamé&stnanci. Zaméstnankyné 6 umistila své hodnoceni na soufadnice nejblize
manazerce, tudiz nejvice koresponduje s jejim pfistupem k vedeni. V tomto piipade

panuji prevazné vzajemné dobré vztahy, coz naznacoval 1 prizkum spokojenosti.

4.2.5 Fixni vs. rustové mysleni

a) Z pohledu manazerky

U manaZzerky znacn€ pifevazuje rustové mysSleni nad fixnim, coz odpovida
zadoucimu stavu. Ani zde nedochézelo k vyraznému vykyvu od zbytku tvrzeni. Celkova
&etnost ristovych hodnot pedstavovala 19 bodt a fixnich hodnot 3 body. Caste¢né fixni
vyroky ptedstavoval nesouhlas ve tvrzenich ,,pokud n¢kdo oponuje negativni zpétnou
vazbou, snazim se ji vzdy ignorovat®, ,pokud mé né&jaky ukol frustruje, radé&ji

ho pfedam n¢komu jinému* a ,,potencial kazdého ¢loveka je predurcen®.

Tabulka 17 udava hodnoceni podilu fixniho a rtstového mysleni. Vysledky
se umistily na Skéle od 0 % do 30 % podilu fixniho mysleni, pfi¢emz jeji ristova slozka
predstavuje 86 % a fixni slozka 14 %. V tomto ohledu neni tfeba zvlastnich opatienich,
které by vedly k podpote riistového mysleni. Naopak manazerka bude patrné piistupna,

ohledn¢ moznych navrha a doporu¢ovanych zmén.

Tabulka 17: Podnik B — Hodnoceni fixniho a riistového mysleni manazerky

Ristové | Fixni | o4l
Vi _ fixniho Stanovisko Opatieni
mySleni | mySleni ‘Yoo
mySleni

Silné prevazujici Neni tfeba

v o/ o
Manazerka B 86% 14% | 0% —=30% ristové mysleni | zvlastnich opatieni

Zdroj: Vlastni zpracovani
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b) Z pohledu podriizenych

Poslednim zkoumanym aspektem dotazniku 2 bylo rlstové a fixni mySleni
v kolektivu zaméstnanci. Vesmés vSichni respondenti preferovali rtstovy pfistup
pii vyplilovéani jednotlivych tvrzenich. U nékterych byl patrny vyssi podil fixniho

mysleni, zejména u pracovnika 2, 3, 4 a 5, jak uvadi nasledujici tabulka 18.

Tabulka 18: Podnik B — Hodnoceni fixniho a riistového mysleni podrizenych

Ristové | Fixni Podil

Tad _ fixniho Stanovisko Opatieni
mySleni | mySleni ‘Yoo
mySleni

Silné prevazujici Neni tfeba

s o/ o
Pracovnik 1 | 70 % 30% | 0%=30% ristové mysleni | zvlastnich opatieni

Pracovnik 2 | 67 % 33¢% | 31%-50% rﬁ;ii:'éafnu;ié‘iieni POdP(;;E; ;’lu;slg)vého
Pracovnik 3 | 60% | 40% | 31%-50% m:;f)ive arznu; lsilem Podp?;il] ;‘lu;s;?vého
Pracovnik 4 | 65% | 35% | 31%-50% rusPtZevVeaanu;ls(i;m Podp?rr; iﬁ?Vého
Pracovnik 5 | 62,5% | 37,5% | 31%-50% rﬁsiiev‘i’:arznu;iéini POdP(;rrlz}t/ isrf(iwého
Silné pfevazujici Neni tieba

s o/ 0
Pracovnik 6 | 74 % 26% | 0%=30% 1 hoove mySleni | zvlastnich opatieni

Priimér 67 % 330 | 31%-50% | Prevrazujlvm ’ Podpora j'ustf)veho
skupiny ristové mysleni mysleni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pracovnici véri, Ze talent mize byt zdrojem inspirace a kdyz vidi Gspéch ostatnich
maji radost, coz podporuje vzijemného tymového ducha. Pouze respondent
5 uvedl souhlas u tvrzeni ,,pokud nékdo opononuje negativni zpétnou vazbou, snazim
se j1 vzdy ingorovat®, coz je projev fixniho mysSleni, ostatni respondenti s timto
tvrzenim ale nesouhlasili nebo spiSe nesouhlasili. Pokud se stfetnou s naro¢nym

ukolem, neni to pro zddného ze zaméstnanct impuls pro to, aby se tkolu vzdali.
Vicemén¢ také vSichni souhlasili stvrzenim, ze piekdzky jsou od toho,

aby se prekondvaly a projevili tak sviij rastovy potencial a zapéleni pro nové vyzvy.

Pracovnik 3 avSak nesouhlasi s tvrzenim ,,pozadat o pomoc neni diikaz slabosti*. Patrn¢

tedy bere zadost o pomoc jako selhdni a zfejmé se radé€ji vyrovnava s vécmi “po svém®.
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¢) Celkové porovnani

Obrazek 19 zobrazuje procentni rozlozeni fixniho a ristového mysleni u pracovniho
kolektivu v porovnani s manaZerkou. Manazerce lze doporucit, aby zvazila podporu
rustového mysleni v rdmci celého pracovniho kolektivu, kdy primér odpovidal 33 %
fixniho mysleni a diky stimulaci, zejména u pracovniki 3 a 4 by mohla dosahnout

u téchto pracovnikti lepSiho porozuméni.

Obrazek 19: Podnik B — Fixni vs. riistové mysleni podrizenych manazerky

100% o
0
90% . 8 2 -
80% 8 12
70% .
60% :
50% ’
0
40% " . 7
30% 12 > 20
20% :
10%
0% Bl

Pracovnik 1 Pracovnik 2 Pracovnik 3 Pracovnik 4 Pracovnik 5 Pracovnik 6 ManaZerka

H RGstové mySleni M Fixni mysleni

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.3 Analyza podniku C

Podnik C se zaméfuje na podnikani v oblasti energetiky. Jedna se o dcefinou
spolecnost energetického koncernu, pro ktery podnik zajiStuje udrzbu stézejnich
zatizeni na jadernych elektrarnach.

Dotazovanym respondentim byly zprostiedkované piedany dotazniky skrze
elektronickou formu. Manazer vede celkem 11 podfizenych a navratnost byla také 11
dotaznikl ze strany podiizenych a jeden dotaznik od nadiizeného. Platné byly vSechny

dotazniky.
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4.3.1 Zakladni demografické rozlozeni

Vtomto podniku je nadfizenym muz se stfedoskolskym vzdéldnim. Jedna

se o manazera, ktery jiz patrn¢ nacerpal urcité¢ zkuSenosti. Tyto udaje piehledné

zobrazuje nasledujici tabulka 19.

Tabulka 19: Demografické udaje — Manazer podniku C

Pohlavi

Muz

Vék

36-45

Nejvyssi dosazené vzdélani

Stiedoskolské s maturitou

Zdroj: Vlastni zpracovani

NizZe uvedena tabulka 20 udava, Ze Gisek vedeny manaZerem, tvoii az na jednu zenu

pfevazné¢ muzsky kolektiv. Vekové rozlozeni je vtomto piipadé zastoupeno vSemi

skupinami, nejvice v zastoupeni 36-45 let a vSichni dotazovani respondeti uvedli

nejvyssi dosazené vzdélani sttedoskolské s maturitou.

Tabulka 20: Demografické udaje — Podrizeni podniku C

Muz 10
Pohlavi _

Zena 1

18-25 1

26-35 2
Vék 36-45 4

46-55 1

56 a vice 3
Nejvyssi dosazené vzdélani | Stiedoskolské s maturitou 11

4.3.2 Spokojenost s nadfizenym

Zdroj: Vlastni zpracovani

Spokojenost zaméstnancti je dilezité voditko z hlediska zpétné vazby. Jestlize jsou

pracovnici Cestni a otevieni, uvedou svoji miru spokojenosti pravdivé a bez okolku.

V ptipadé opacného (az ,toxického*) typu prostiedi se casto podiizeni boji vyjadiovat

svilj nazor, zejména pokud jejich nazor muze spatfit piimy nadfizeny. Z hlediska

anonymniho dotazniku je tento problém c¢asteCné eliminovan, jelikoz se ale jedna

o velmi uzky kolektiv, kdy v tomto piipadé podiizeni odevzdavali vyplnéné dotazniky
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svému vedoucimu, muze byt pravdivost a vypovidaci schopnost mirné zkreslena.
Co se ale tyce podniku C, je patrné z obrazku 20, ze toxické prostfedi zde s nejvétsi
pravdépodobnosti nepanuje. Respondenti uvadi pievazné maximalni spokojenost
se svym nadfizenym. Celkem 5 pracovniki nemélo co vytknout svému vedoucimu

a s veSkerymi tvrzenimi plné souhlasili.

Obrazek 20: Podnik C — Spokojenost zaméstnancui s manazerem

max 44 44 44 44 44
42 42
40 40
41 -
36
36 — — - -— --- -—- --- --- --- —spokojen
3
o
5 31
k) .
’é neutralni
£.26 postoj
£
= 21 --- --- ---BR----BR- - - --- --- --- --- --- =nespokojen
16
11
i N u 6 A
B N S S
& S S S S S S § § & &
AR AR R SR A SANER R SRR S

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kazdy respondent se mohl vyjadfit, zda by u svého vedouciho néco navic uvital
nebo zménil. Nékteti respondenti tuto otazku ptechézeli, jini sdélili své pripominky.
Respondentka 3 uvedla, Ze je se svym nadiizenym spokojena. Pracovnik 4 uvedl do
poznamky ,,odmény* a uvedl také, Ze nesouhlasi s tvrzenim, Ze manazer nehodnoti jeho
praci spravedlivé. Dale zaSkrtl, Ze z hlediska zaddvanych ukoli spiSe nesouhlasi
s pfiméfenym mnozstvim a piipadd si pon¢kud zahlcovan tukoly. Pracovnik 5 uvedl,
ze vuci svému vedoucimu nema zadné vyhrady. Pracovnik 9 do poznamky vyjadiil svou
spokojenost a pracovnik 10 také uvedl do poznamky ,,odmény*, pravdépodobné tedy

systém odmén neni dostatecné uspokojivy pro dva pracovniky.
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4.3.3 Transakéni vs. transformacdni vedeni

a) Z pohledu manazera

V prvni Casti dotazniku 1 manazer odpovidal na otazky tykajici se transformacniho

a transak¢niho ptistupu vedeni.

Tabulka 21: Podnik C — Transakcni vs. transformacni styl vedeni z pohledu nadrizeného

, Otazka ¢. Cetnost | Relativni
Styl vedeni «
112131456 |7|8| 9]/ 10| celkem | Cetnost
Transformaéni | 0 | 1 |1 | O |0 |11 1 |1 1 7 70%
Transakéni 1{10(0|1|1]0O0|]O0O]O]O0] O 3 30%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Manazer vyuziva prevazné transformacni styl, coz naznacuje v nasledujici tabulce
21 celymi 70 % a zbytek ptedstavuje slozku transakcéniho ptistupu. Manazer ve svych
odpovédich zaskrtl preferenci dlouhodobého mysleni pfed kratkodobym mysSlenim
a kratkodobymi cili, coz ptredstavuje velmi dobry ukazatel ve sméru jeho vedeni. Dale
uvedl, Ze spiSe nez na zmény, se rad€ji zaméfuje na udrzovani stability, coz odpovida
transakénimu stylu vedeni. Jako dal$i prvky transakéniho vedeni nadfizeny uvedl,
ze své podfizené rad¢ji odmeéiuje za dobie odvedenou praci, nez aby je stimuloval
k vy$sim vykonim. Na zdkladé¢ svych znalosti a zkuSenosti se manazer snazi
0 samostatnost pracovnikli a rad je vede a rozviji, i to je zndmka transformacniho

vedouciho a také Zadouciho pfistupu ke svym podiizenym.

ManaZer se na své pozici snazi o udrzovani stability, zaroven chce ale své
zaméstnance povzbuzovat a vést, aby byl piikladnym leaderem a vzorem. Nechce jeste

setrvavat na stejném mist¢, ale posouvat se dal a rozvijet sebe 1 své podiizené.

b) Z pohledu podrizenych

U vétSiny dotazovanych pifevazoval spiSe transakeni piistup k vedeni, jak zobrazuje

tabulka 22. Respondenti se u transakéniho pfistupu ve 100 % shodli, ze vedouci
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je zamé&fen spiSe na udrzovani stability v podniku, nezli na provadéni zmén, a stejné
tak se jednohlasné shodli, Zze se snazi napomahat vzniklym udalostem, nez aby byl
hlavnim inicidtorem toho, pro¢ se zména vyskytla. Respondenti také uvadi, ze manazer
preferuje odméiovat své podiizené za dobie odvedenou praci pied stimulaci k vy$$im

vykontiim.

Tabulka 22: Podnik C — Transakcni vs. transformacni styl vedeni z pohledu podrizenych

Otazka ¢. v .
, Cetnost | Relativni
Styl vedeni ¥
1121314156789/ 10| celkem | Cetnost
Transformacéni | O | O |10 4 | 3 |3 (11| 1 |4 |10 46 42 %
Transakéni mjimy1|7|8|80110]7]1 64 58 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

V hodnoceni u 6 otdzek byli respondenti v téméf jednoznacné shodg€. V otdzce
¢. 7 se vsichni zaméstnanci shodli, Ze se ztotoznuji sjeho nazory, coz poukazuje
na silného a schopného leadera, ktery je nasledovan pro své uvazovani. Shodn¢ uvedli
také, Ze se snazi o jejich vyssi samostatnost a ze deleguje pravomoci. Manazer nahlizi
odli$né oproti podiizenym na tvrzeni, u kterého si mysli, ze své pracovniky tidi a uci je
se vyrovnavat s problémy. Zaméstnanci se vSak vzijemné shoduji, Ze radéji sam

nachazi efektivni feSeni situace.

c¢) Celkové porovnani

Nasledujici obrazek 21 podava souhrnné bodové ohodnoceni pracovnika
a manzera. Pouze jeden pracovnik hodnoti nadfizen¢ho jako transformacniho

vedouciho.
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Obrazek 21: Podnik C — Transakcni vs. transformacni vedeni z pohledu podrizenych a

manazera
S 9 S D

5 o A

8

7

S = N WA N
I
o I
» IS
-~ I

Q&‘b Q&‘b Q{b Q{b

B Transformac¢ni vedeni M Transak¢ni vedeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dva respondenti udavaji stejné zastoupeni obou styli a zbytek podfizenych
koresponduje s transakénim stylem vedeni. V rozporu byly celkem 4 tvrzeni, ve kterych
se manazer ztotoznil jako transformacni vedouci a podiizeni jej vidéli jako
transakéniho. Manazer tak podle vyrokli sebe vnima spiSe jako inspirativniho
a rozvojového vedouciho, ackoli jeho podfizeni se v tomto sméru piiklani na opacnou

stranu.

4.3.4 Manazerska mfizka

a) Z pohledu manazera

Druh4 ¢ast dotazniku 1 byla zaméfena na zjisténi, zda manazer vénuje dostatecnou
pozornost jak svym ukolim, tak i svym zaméstnancim. Manazer se plné ztotoziiuje
se vSemi tvrzenimi zaméfenymi na vztahy, ziskal tak plny pocet bodu, jak zobrazuje
tabulka 23. V zaméfeni na tukoly ztratil pouze jeden bod, a to v otdzce ,,svlj Cas

si peclivé organizuji.
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Tabulka 23: Podnik C — Urceni intenzity zaméreni manazera na lidi/iikoly

Orientace na lidi 45 b. Orientace na ukoly 44 b.
Odpovidajici Skala 45 -39 b. Odpovidajici Skala 45 -39 b.
Zaméreni Velmi silné Zaméreni Velmi silné
Souradnice manazZerské 9 Souradnice manazZerské 33
miizky miizky ’

Zdroj: Vlastni zpracovani

Manazer se zamétfuje predevSim na lidi a tkoly. Uvedl, Ze naprosto
souhlasi napiiklad s tvrzenim, Ze motivuje zaméstnance k tvotfivému pfistupu v praci,
snazi se podporovat a tmelit kolektiv, jednat férové a nikomu nenadrzovat, chova
se pratelsky a se zaméstnanci se snazi vyjit. Tato tvrzeni se vztahovala k lidskému
faktoru, pii orientaci na ukoly se ztotoznil naptiklad s tim, Ze nema problém vyftizovat

vice véci najednou nebo rozdelovat velky projekt na dilci casti.

Uvedl také, ze se zajima o nové piistupy a zplsoby provadéni cinnosti,
které se pak snazi zavadét do praxe. Tento aspekt lze vztdhnout na druhou otazku
transakcniho tvrzeni, ze jako vedouci musi byt pfi¢innou udalosti, ackoli ani jeden
z podiizenych ho stouto roli neztotoznil, coZz mize naznaovat vyrazny Sum

ve vzajemném vnimani.

Z hlediska zaméfeni na pracovniky a tkoly by manaZerovi nebylo co vytknout.
Vnima sebe jako poctivého, peclivého a svédomitého nadfizeného s proaktivnim
pristupem. Nasledné se vSak ukdze, zda mu jeho zpiisob pojeti vedeni opétuji

1 jeho podiizeni.

b) Z pohledu podrizenych

Podfizeni svého nadiizeného ohodnotili vysokym poctem boda. Zaradili jej
do nejvyssi kategorie od 45 do 39 bodu. V ramci tohoto zaméfeni nedochéazi k odchylce
a vnimani je velmi totozné. V otazce €. 9 ,,chovadm se k ostatnim pratelsky a snazim
se s kazdym vyjit* jej vSichni pracovnici ohodnotili maximdlnim poctem 5 boda

(ptiloha 5, tabulka 42).
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Tabulka 24: Podnik C — Urceni intenzity zaméreni manazera na lidi/ukoly z hlediska
podrizenych

(O)rleintace Vn'a lld’l 42,09 b. O{lelltace n;ar uk()’ly 41,64 b.
(prumér podrizenych) (prumér podrizenych)
Odpovidajici Skala 45-39b. Odpovidajici Skala 45-39b.
Zaméreni Velmi silné Zaméreni Velmi silné
Souradnice manaZerské Souradnice manaZerské
oy 8,42 - 8,33
mrizky mrizky

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejnizsi pramér 4,09 byl zjiStén u manazera ve druhé otdzce ,,neni pro m¢ nic
oC¢ima zaméstnancli o nékolik desetin mensi diiraz vénovany tkolim, ackoli celkovy
rozdil je zanedbatelny. V tabulce 24 je zminén také primér soutadnic, které budou

vzapéti zaneseny do manazerské miizky.

¢) Celkové porovnani

V odpovédich pro manazerskou miizku se vSichni respondenti shodli, Zze jejich
nadfizeny jednd jako tymovy vedouci a jednohlasné jej zatradili do pravého horniho

kvadrantu, jak naznacuje obrazek 22.

V nejvyssi mozné mife se snazi své pracovniky tedy vést a v€novat jim pozornost
a péci, ale také nezapomina na vytycené cile a ukoly a nesnazi se zanedbavat nasazeny
vykon. Je si tedy pevné védom svych priorit a velmi dobfe kombinuje oba faktory
dohromady. Pracovnici si manazera vazi a respektuji ho, coz prokazalo velmi vysoké
skére. Zadny z pracovnikli se oproti zbytku skupiny vyrazné neodlifoval ve svém

hodnoceni manazera.
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Obrazek 22: Podnik C — Manazerska miizka

@ Manazer Primér zaméstnanci Podiizeni
9 °
8
Vedouci spolku zahradkait Tymovy vedouci 9,9
/ 1,9 .
6
5 Kompromisnik
5,5
4
3
) Volny pribéh 1,1 Autorita 9,1
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Zdroj: Vlastni zpracovani

V obrazku 22 jsou vyobrazeny veskeré odpovédi respondentli, pficemz 2 body
se piekryvaji z divodu shodnych soufadnic. V udavanych odpovédich respondentt
nebyly vyrazné odchylky, pracovnici tedy souhlasily s danymi vyroky, nebo spise
souhlasili. Pracovnik 4 se naprosto odchylil hodnocenim u vyroku, kdy nesouhlasil,
ze by nadfizeny motivoval ke tvofivému ptistupu k praci a spiSe nesouhlasil s vyrokem,
7ze manazer urcuje role a odpovédnosti kazdému podiizenému. Subjektivné vnima

manazera zamefeného vice na povinnosti nezli na vzajemné vztahy.

U zaméstnance 4 byla zjiSténa odchylka u transformacéniho vedeni, kdy je manazer
podle vétSiny zaméstnancli vniman spiSe jako clanek, ktery rad¢ji sam déla véci
po svém a spiSe, nez kinspiraci piihlizi k praktické strance véci a zaméiuje
se na planovani a fizeni ukoll, nezli na motivaci a rozvijeni pracovnikti. Sam sebe takto
manazer ale nevnima. I pres vySe uvedena tvrzeni je bran jako tymovy hrac,

ktery své zaméstnance svédomit¢ vede.
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4.3.5 Fixni vs. ristové mysleni

a) Z pohledu manazera

Dalsim voditkem pro efektivni viidcovstvi je ukazatel pro fixni a riistové uvazovani.
Uspésni manazefi disponuji zejména rastovym myslenim. V nésledujici tabulce 25 je

zobrazeno procentni vyjadieni obou slozek.

Manazer vyuziva z 87,5 % ristové mysSleni, oproti tomu z 12,5 % mySleni fixni.
Absolutni ¢etnost fixniho mysleni byla 3 body a manazer projevil toto fixni mysleni
pouze ve tvrzeni ,,pokud n¢kdo oponuje negativni zpétnou vazbou, snazim se ji vzdy
ignorovat®“. Manazer jakozto vedouci svého tymu, by mél brat v potaz jakoukoli
zpétnou vazbu, i tu negativni. Samoziejme timto neni minéna nekonstruktivni negativni
zpétna vazba, kterd neni pfinosna ani pro jednu stranu, nicméné manazer by si mél
alespon vyslechnout a zvazit veskerou zpétnou vazbu, kterou od svych podiizenych

dostava a nemél by se ji snazit vzdy ignorovat.

Tabulka 25: Podnik C — Hodnoceni fixniho a riistoveho mysleni manazera

Rustové | Fixni Podil
—— ‘o fixniho Stanovisko Opatieni
mySleni | mySleni .
mySleni

Silné prevazujici Neni tfeba

v o/ o
Manazer C | 87,5% | 12,5% | 0% —30% ristové mysleni | zvlastnich opatieni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z hlediska riistového mysleni absolutni Cetnosti dosdhl manaZer plného poctu
21 bodu (priloha 5, tabulka 43). V ostatnich ohledech ma manaZzer velmi zdravy nadhled
nad vécmi a vykazuje velmi dobré znamky flexibilniho riistového mysleni. Z odpovédi
je ziejma cilevédomost a odhodlani. Manazer spadal v podilu fixniho mysleni do Skaly
od 0 % do 30 % a tim potvrdil své silné pfevazujici riistové mysleni. AZ na doporuceni

zmény pristupu k ignoraci zpétné vazby neni zapottebi Cinit opatieni.

b) Z pohledu podrizenych

Podiizeni maji rizny podil fixniho mysleni. Tabulka 26 zobrazuje u 6 pracovnikt

siln€ prevazujici rstové mysleni a u 5 zaméstnancu prevazujici ristové mysleni.
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Tabulka 26: Podnik C — Hodnoceni fixniho a ristovéeho mysleni podrizenych

ll?ll;rsétlglf mI;i;llelii ﬁl))((l);lillo, Stanovisko Opatieni
mySleni
Praconk 1 | 83% | 17% | 0%-30% | Sl iainich opatien
Pracovnik2 | 67% | 33% |31%-350% m;f)eviafnu;ﬁ;m POdpﬁigﬁifVého
Pracovnik3 | 74% | 26% | 0% —30% iuﬂ;ltzg;erf;zsllgﬁ Zvlégﬁ?ci}f foell));feni
Pracovnik 4 | 62,5% | 37,5% |31%-50% msl)tf)evveafnu;ﬁ;m POdpﬁ;ﬁffVého
Pracovnik 5 65 % 35% | 31%-50% rﬁsliiev\;arinu;iéini POdpii?,gﬁs;?Vého
Pracovnik 6 60% | 40% |31%-50% msl)tf)evveafnu;ﬁ;m POdpﬁ;ﬁifVého
Pracovnik7 | 81% | 19% | 0%=30% ?’uﬂsif)\lz)éer\r/lilzsllgﬁl zvlégﬁ?ciht fc?]?:;:feni
Pracovnik 8 | 74% | 26% | 0% —30% ?’uﬂsif)\lz)éer\r/lilzsllgﬁl zvlégﬁ?ciht fc?]?:;:feni
Pracovnik 9 | 79% | 21% | 0%—30% ?’uﬂsif)\lz)éer\r/lilzsllgﬁl zvlégﬁ?ciht fc?]?:;:feni
Pracovnik 11 | 65% | 35% |31%-50% m;fi,veafnu;ﬁlem Podp ?;;ﬂf;f vého
fﬁ:ﬁﬁ; 7% | 29% | 0%=30% iuﬂ;ltzg;erf;zsllgﬁ Zvlégﬁ?ci}f foell));feni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zaklad¢ priméru skupiny, kdy ptfevazuje siln¢ rastové mysSleni u vétSiny

zaméstnancl, neni zapotiebi vyrazné podpory rustové slozky. Vhledem ke spokojenosti

pracovnikll disponujicim vys$§im nez 30% fixnim mySlenim je na zvaZeni manazera,

zda bude chtit u téchto podfizenych stimulovat jejich ristové mysleni, ackoliv stimulaci

mysleni

nespokojenosti.

lze doporucit piedev§im pracovnikovi
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¢) Celkové porovnani

V tomto pfipadé témef u vétSiny dotazovanych silné pfevazuje mira rastového

mysleni, jak uvadi obrazek 23.

Obrazek 23: Podnik C — Fixni vs. rustové mysleni podrizenych
100%

90% 4 7 5 7
80% Ll 9 8 14
70%
60%
50%
40% 19 20 21 20
30% 2 15 S 15 B 5|
20%
10%
0%
™
R A
04 04 04 04 04 04 04 04 04
@) @) ) Q @) @) @) ) QO
& & & & & & & & &

®Rastové mySleni  ®Fixni mysleni
Zdroj: Vlastni zpracovani

Jestlize by se manazer snazil ovlivnit pracovnika 4 zddoucim smérem, m¢l by byt
podfizeny vici zméné sndze piistupny, i kdyz vykazuje znamky fixniho mysleni.
V dotazniku uvedl, Ze pokud se n¢kdo snazi oponovat negativni zpétnou vazbou, snazi
se ji téméf vzdy ignorovat. Stejné¢ tak manaZer uvedl souhlas stimto fixnim
stanoviskem. V ramci vzdjemné komunikace je pak vhodné co nejvice eliminovat

negativni zpétnou vazbu a snazit se vhodné argumentovat.

Na zédkladé souhlasu s tvrzenimi ,,vyzvy v podobé obtizného tikolu nejsou impulzem
pro to se vzdat“, ,,prekazky jsou od toho, aby se ptfekonavaly* ¢i ,,jestlize udélam chybu,
beru to jako podnét pro zlepSeni, nikoliv selhani* v ném spociva velké odhodlani, které
by mél manazer dale rozvijet. Stejn¢ tak se ztotoziuje i s vyrokem ,,pozadat o pomoc
neni dikaz slabosti“. Manazer by mé¢l byt vzhledem k tomuto pracovnikovi vstticny
a projevit mu divéru a vzajemnou naklonnost, aby odstranil prvky zaméstnancovy

nespokojenosti.
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4.4 Analyza podniku D

Posledni analyzovanou spolecnosti je podnik D, ktery se specializuje na oblast
zivoC¢isné vyroby. Dotazniky byly osobné pfedany vedoucimu useku. Manazer fidi
celkem 8 podfizenych a navratnost platnych dotaznikid byla v tom samém poctu, plus

jeden dotaznik od manaZzera.

4.41 Zakladni demografické rozlozeni

ManaZer podniku se fadi do kategorie 56 let a vice s ukon¢enym stfedoSkolskym

vzdélanim s maturitou, jak zobrazuje nasledujici tabulka 27.

Tabulka 27: Demografické udaje — Manazer podniku D

Pohlavi Muz
Vék 56 a vice
Nejvyssi dosazené vzdélani Stiedoskolské s maturitou

Zdroj: Vlastni zpracovani

V podniku je, jak uz bylo zminéno, celkem 8 pracovnikdl, pficemz 5 z nich jsou Zeny
a 3 muzi. Nize uvedend tabulka 28 zobrazuje, ze vékova kategorie je témeét pokryta,
az na nejmladSi skupinu pracovnikli, fadici se do rozmezi 18-25 let. Nejvice
zastupovanou kategorii tvofi pracovnici 56 let a vice a kromé jednoho respondenta,

ktery je vyuen, maji zaméstnanci ukoncené sttedoskolské vzdélani s maturitou.

Tabulka 28: Demografické udaje — Podrizeni podniku D

Muz 3
Pohlavi _

Zena 5

26-35 2

36-45 1
Vék

46-55 1

56 a vice 4

Vyucen/a 1
Nejvyssi dosazené vzdélani :

Stiedoskolské s maturitou 7

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.4.2 Spokojenost s nadfizenym

V ramci spokojenosti uvadéli zaméstnanci 1, 2, 3, a 8 svou spokojenost a s vyroky
spiSe souhlasili. Svou maximalni spokojenost projevila zaméstnankyné 8,
ktera v poznamce ,,u svého vedouciho bych uvital/a® uvadi, ze nic navic neocekava
a je pln¢ spokojena se svym nadiizenym. Pracovnik 7 byl velmi spokojen, ackoli
u prvni otdzky ,vztahy v mém useku pracovisté jsou dobré™ odpovedél spise

nesouhlasim.
Obrazek 24: Podnik D — Spokojenost zaméstnancui s manazerem
max

41

44
41
39 39
37

L B e 34------ EYRE . B =spokojen
3 30

neutralni

postoj
2
2 B B EEEE nespokojen
16
11

. Pracovnik Pracovnik Pracovnik Pracovnik Pracovnik Pracovnik Pracovnik Pracovnik
min 1 2 3 4 5 6 7 8

—_

Mira spokojenosti
[@))

—_

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrazek 24 tadi tedy 5 pracovnikii do kategorie spokojen. Neutralni zoéna
spokojenosti je zastoupena tiemi pracovniky. Pracovnice 4 a 5 se shoduji, ze v ptipadé
problému manazer spiSe nedokdze pohotové reagovat a piedejit vétSim nepiijemnostem
a také spiSe nesouhlasi stvrzenim, Ze by nadfizeny disponoval odpovidajicimi
odbornymi znalostmi. Tato tvrzeni dokazi pomérné narusit vzajemnou divéru.

Pracovnik 6 ve tfech vyrocich oznacil hodnoceni ,,spiSe nesouhlasim* a shoduje
se s pracovnikem 7, Ze vtahy v jeho useku pracovisté nejsou prili§ dobré. Navic je tento

zaméstnanec jesSt¢ v rozporu se stylem vedeni manaZera a v nedostatecném vénovani

se jeho zpétné vazbé. Ostatni zaméstnanci byli s t€émito tvrzenimi v souladu.
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4.4.3 Transformacni vs. transakéni vedeni

a) Z pohledu manazera

Nadiizeny v tivodni ¢asti dotazniku 1 oznacoval odpovédi, se kterymi se nejvice
ztotoznil. Z oznacenych odpovédi vyplyva, Ze manazer ze 30 % preferoval zastoupeni
transformacniho ptistupu a ze 70 % se ztotoznil s transakénim piistupem, jak zobrazuje
tabulka 29.

Tabulka 29: Podnik D — Transakcni vs. transformacni styl vedeni z pohledu
nadrizeného

Otazka ¢. v .,
, Cetnost | Relativni
Styl vedeni 9
1121314156789/ 10| celkem | Cetnost
Transformacéni | 0 | O | 1 | O | O[O 1|00 1 3 30%
Transakéni 1 I1jo(1|1]1]0(1]1 0 7 70%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Manazer se u transformac¢niho pfistupu ztotoznil s otdzkou ¢&. 3. ,preferuji
dlouhodobé mysleni a hledim do budoucnosti, dale ,,deleguji pravomoci pracovnikiim
a snazim se o jejich vysSi samostatnost™, a to také koresponduje s tvrzenim, ze své
podiizené ovlivituje diky své charismatické strance, pfi které se pracovnici ztotoznuji
sjeho nazory. Nadfizeny je zaméfen predevSim transakéné, v podniku se snaZzi
udalostem napomahat, nez aby byl plivodcem zmény a preferuje stabilitu. Tyto
ukazatele mohou korespondovat s uvadénou vyssi v€kovou kategorii jak manaZera,
tak 1 podfizenych. ManaZer davéa ptednost planovani a fizeni ukold, pfed rozvijenim
pracovniki a sam se snazi hledat efektivni feSeni. Také se ztotozfuje s tvrzenim,

ze vedeni by mélo byt spise praktické nez inspirativni.

b) Z pohledu podrizenych

Pracovnici se u zaddného vyroku jednohlasné neshodli, nicméné nadpoloviéni vétSina

souhlasi s manazerem v jeho orientaci na stabilitu, kdy toto tvrzeni potvrdilo
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6 pracovnikil. Stejny pocet souhlasi, ze se manaZer snazi napomahat udélostem,

jak zobrazuje tabulka 30.

Celkem 5 zaméstnancti si mysli, ze jejich nadiizeny preferuje dlouhodobé uvazovani
a potvrzuji piesvédCeni manazera. U otazky ,stimulace k vys$Sim vykonim
a odménovani za dobfe odvedenou praci zaméstnancim* se 5 zaméstnanci piiklani ke
tvrzeni, Ze se je manazer snazi podnitit k vy$§im vykoniim, manazer se v tomto ohledu

priklani ke druhému transakénimu tvrzeni.

V otézce teSeni problémil, na které se manazer snazi sdm nalézat feSeni a nesnazi
se ostatni pracovniky ucit jak s problémy nakladat, se s nim ztotoziiuje 6 pracovniku.
Pricemz také tento vyrok potvrzuje transakéni styl vedeni. Tento transakcni pfistup
doklada 1 vyrok ,,vénuji se zejména planovani a fizeni tkoli* namisto ,,rozvijim a vedu

sv¢ pracovniky“, coZ mu potvrzuje 6 pracovnikii z 8.

Tabulka 30: Podnik D — Transakcni vs. transformacni styl vedent z pohledu podrizenych

, Otazka ¢. Cetnost | Relativni
Styl vedeni «
112131 4|5|6|7|8| 9] 10| celkem | Cetnost
Transformacéni | 2 | 2 | 5|4 | 5|4 4|22 3 33 41 %
Transakéni 6| 6|34 |3|4|4]6]|6]|5 47 59 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

K odliSnym nazoriim s manazerem dochéazi oproti vétSin€ ve tvrzeni ¢. 5 a 10.
Manazer se piiklani predevSim k delegovani pravomoci a snazi se o jejich vyssi
samostatnost, podfizeni se spiSe ztotoznuji s rozdélovanim prace a urovani postupti.
V tomto ptipad¢ se manazer piiklani ke transformacnimu vyroku, v paté otazce je tomu
naopak. U otazek ¢. 4, 6 a 7 vychazely vysledky nerozhodné a nebylo mozné

se priklonit na jednu stranu a tim potvrdit manazeriv postoj.

¢) Celkové porovnani

V ptipad¢ transak¢éniho vedeni je mezi zaméstnanci jednoznacny souhlas, az na dva
pracovniky, vSichni ostatni oznacuji svého nadfizeného jako transak¢niho manaZzera,
jak udava obrazek 25. Nékteti pracovnici se pfili§ neztotoziluji s manazerovym stylem
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vedeni, postradaji zejména motivacni prvek. Zadouci proto bude stimulace manazerovy
transformacni slozky k dosazeni alesponl vyrovnaného poméru mezi transakénim

a transformac¢nim vedeni.

Obrazek 25: Podnik D — Transakcni vs. transformacni vedeni z pohledu podrizenych
a manazera

7ot
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Y{aco‘m ?(aoo‘m Py aco‘m g aco‘m Y 300‘] Y aco‘m % aoo‘m

M Transformac¢ni vedeni M Transakéni vedeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4.4 Manazerska mrizka

a) Z pohledu manazera

Ve srovnani s ostatnimi zkoumanymi podniky manazer D dosahl nejnizsi zaméieni
jak v orientaci na lidi, tak 1 na ukoly, pfiCemz siln¢j$i zaméteni uvadi o 5 bodl vyssi
u vzajemnych vztaht, jak udava tabulka 31. V tomto pfipadé manaZer dosahl 33 bodl

a jednotlivé otdzky oznacil ,spiSe souhlasim*“ a ,neutrdlni postoj. S zadnym
zuvadénych tvrzenich se manazer naprosto neztotoznuje. Lze fici, Zze si drzi urcity
odstup a snazi se jit ,,zlatou stiedni cestou* a v rdmci moznosti plnit své povinnosti

a vénovat se podfizenym.
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Tabulka 31: Podnik D — Urceni intenzity zaméreni manazera na lidi/ikoly

Orientace na lidi 33Db. Orientace na tukoly 28 b.
Odpovidajici Skala 38-32b. Odpovidajici Skala 31-25b.
Zaméreni Silné Zaméreni Stiedni
Souradnice manazZerské Souradnice manazZerské
vrv 6,6 vrw 5,6
mrizky mrizky

Zdroj: Vlastni zpracovani

O néco slabsi zaméfeni preferoval v ramci orientace na tikoly. Oznaceni otdzek bylo
nez splnit kol nebo cil* a ¢. 5 ,,¢im vétsi vyzvu kol predstavuje, tim vétsi je mé
odhodlani ukol splnit a Uspé$né dokoncit“. Tyto vyroky jsou v ramci manazerské
miizky vztazeny k vykonnosti. Manazer netrvd na plnéni tkoll, a pokud se jedna
0 naroc¢né ukoly, nevaze se pfimo umérné na myslenku ¢im naro¢néjsi ukol, tim vetsi je
touha jej splnit. Zejména tato odpoveéd’ se poji s vyse uvadénou transakéni pievahou
stylu vedeni, kdy transakéni vedouci se spiSe pohybuji ve svych starych zajetych
kolejich a neradi se poustéji do velkych a naro¢nych vyzev, které mohou piedstavovat
markantni zmény. Zaméstnanci v podstaté védi, co maji od svého nadfizeného ocekavat

a nemtiZe je ni¢im piili§ prekvapit.

b) Z pohledu podrizenych

Tabulka 23 udava ptehled o hodnoceni manaZzera podfizenymi, pfi¢emz zaméstnanci
shledavaji svého nadfizeného jako manazera, ktery je siln¢ orientovan na tukoly.
Primérné skore vykonu zaméstnanci hodnotili o 5 bodt vice, nez jak se sdm ohodnotil
manazer a u vztahového zaméfeni je toto hodnoceni témef stejné.

Tabulka 32: Podnik D — Urceni intenzity zaméreni manazera na lidi/ukoly z hlediska
podrizenych

(?rltintace na lld,l 32,13 b. O{lelltace na uk()'ly 3338 b.
(prumér podrizenych) (prumér podrizenych)
Odpovidajici Skala 38-32b. Odpovidajici Skala 38—-32b.
Zaméreni Silné Zaméreni Silné
Souradnice manaZerské Soufadnice manaZerské
-~ 6,43 oy 6,68
mrizky mrizky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Celkové dosahoval manazer vramci zaméfeni na lidi stfedni hodnoty,
3,38 pak ziskal u otazek €. 1, 4 a 6, jak uvadi podrobnéji ptiloha 6 (tabulka 45). Jednalo
se o tvrzeni ,,povzbuzuji ostatni, aby se podileli na rozhodovéni a snazim se realizovat
jejich népady a navrhy®, ,nevadi mi zauc¢ovat nové lidi nebo se seznamovat s novymi
ukoly a postupy* a ,,motivuji zaméstnance ke tvofivému piistupu v praci“. Nejvyssi
ohodnoceni pak dosahl u otazky ¢. 15 ,stanovuji kritéria, kterd pozaduji od svych
podtizenych®, kde obdrzel 4,91 bodu. Z pohledu podtizenych je tak manazer orientovan
zejména na praktickou strdnku véci, zaméstnanci jej hodnoti vysoko také v otdzce
»pokud jde o naro¢ny tkol, snazim se, aby byly zahrnuty veskeré podrobnosti a detaily

a nedoslo k chyb¢* a to 4,82 body.

c¢) Celkové porovnani

Nézory na manazera se podle manazerské miizky na obrazku 26 lisi. Pohybuji
se od kompromisnimu stylu vedeni az ktymovému vedoucimu. Zaméstnanci

tak nahlizeji na vedeni manaZera rtiznymi pohledy.

Pracovnici smétujici k pravé horni ¢asti tabulky vici svému nadfizenému nemaji
v podstaté¢ zadné namitky a nevykazuji Zadné vyrazné odchylky. Jedna se o podiizené
¢. 1,2, 3,7 a 8. Pracovnik 7 nachézejici se v nejzazsim pravém hornim rohu souhlasi
¢1 spiSe souhlasi ve vSech svych uvadénych odpovédich. Zbytek této skupiny
se nepiiklani u vétSiny tvrzeni k zddnému stanovisku a zachovava si neutralni postoj

ve svych odpovédich.
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Obrazek 26: Podnik D — Manazerska miizka

@ Manazer Primér zaméstnanci Podiizeni
9
8
Vedouci spolku zahradkait Tymovy vedouci 9,9

1,9 °
6
5 Kompromisnik

5,5
4
3
) Volny prubéh 1,1 Autorita 9,1
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Zdroj: Vlastni zpracovani

Druha skupina pracovnikii (na obrazku 26 oblast kompromisniho stylu vedeni)
jiz neuvadéla jen miru souhlasu ¢i neutrdlni postoj k zadanym otazkam. Podle
uvadénych vyrokl se zdd, ze nadfizeny mé urcitou svou skupinu pracovnikl, které

veénuje vySsi pozornost a tito zbyli pracovnici 4, 5 a 6 se citi byt ponékud piehlizeni.

Cemuz odpovida i nizsi spokojenost oproti zbytku skupiny.

Pracovnik 6 uvedl sviij nesouhlas ve tfech otazkich zamétfenych na vazby
k zaméstnanciim. Sviij vyrazny nesouhlas uvedl u otazky ,,nesnazi se nikomu nadrzovat,
jedna férove®. Také si spiSe nemysli, Zze by se snazil podporovat pracovni kolektiv

a choval se viici ostatnim pratelsky a s kazdym vychazel.

Obdobné¢ odpoveédi uvadéli také pracovnice 4 a 5, pficemz zaméstnankyné
5 oznacila sviij ¢asteCny nesouhlas u ¢ty tvrzeni orientovanych na lidi a u dvou vyrokt
sméfovanym k vykonu. Zaméstnankyné 4 dokonce potvrdila sviij nesouhlas
v péti odpovédich vztazenych k zaméstnanclim. Zejména to pak byly odpovédi tykajici
se povzbuzovani, pratelského chovani a podpory zaméstnancii. Celkové tito
zaméstnanci postradaji u manazera vyssi vazbu k lidské strance a kjejich vedeni,

coZ potvrzuje umisténi hodnoceni v manazerské mitizce, které se zacCina ptiklanét jiz

k autoritatskému stylu vedeni.
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4.4.5 Fixni vs. ristové mysleni

a) Z pohledu manazera

Manazer ve svych odpovédich dosahl 68 % rastového mysleni a 32 % fixniho
mySleni, nevykazoval zadné kritické hodnoty. Smérodatnym voditkem je souhlas
s tvrzenim ,,vyzva v podobé obtizného ukolu pro mé neni impuls, abych se vzdal/a®“.
Podle ptedchozich tvrzeni manaZer nema silné odhodlani pro plnéni naro¢nych tkold,

nicmén¢ to pro n¢j neni podnét k tomu, aby se s timto ukolem nezvladl vyporadat.

ManaZzer vyjadfuje svlj jasny nesouhlas ve tvrzeni ,,usili mi evokuje néco
naro¢ného, pracného, do ¢eho se nevyplati vkladat energii“. Z tohoto tvrzeni je patrné
silné odhodlani a cilevédomost. Jestlize se nékdo pokousi oponovat negativni zpétnou
vazbou, nesnazi se ji vZzdy ignorovat. V ramci vzajemné komunikace se zaméstnanci
maji transakéni vidci naopak tendence oponovat konstruktivni zpétnou vazbou,
zejména ti s pfevahou ristového mysleni. Prvky fixniho mysSleni vykazuje u vyrokt
spojenych s pieduréenim potencidlu clovéka a uspéchem jako dikazem toho, Ze jsou
lid¢ talentovani a chytii od pfirody, a také toho, Ze se lidé mohou ucit novym vécem,

ale jiz nelze ovlivnit zakladni Groven inteligence.

Tabulka 33: Podnik D — Hodnoceni fixniho a riistového mysleni manazera

Riistové | Fixni PO(,hl . -
Tad _ fixniho Stanovisko Opatreni
mySleni | mySleni ‘Yoo
mySleni
Prevazujici Podpora rastového
v o/ _ 0
Manazer D 68% 32% | 317%-350% ristové mysleni mysleni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tabulky 33 je patrné, ze manazer preferuje spise fixni mysleni, které spada nad
hranici 30 %, na zakladé ¢ehoz by byla vhodna podpora ristového mysleni. Zejména
pokud jde o vedeni vybranych zaméstnancii, by urCitd podpora mohla pfispét

ke zlepSeni vzajemnych vztaht a flexibilité¢ manazera.

b) Z pohledu podriizenych

Nasledujici tabulka 34 zachycuje hodnoty podilu fixniho a ristového mysleni

u zameéstnanci a je zjevné, ze tato skupina vykazuje nejvyssi podil fixniho mysleni.
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Tabulka 34: Podnik D — Hodnocent fixniho a riistového mysleni podrizenych

Riistové | Fixni PO(,hl . _
mygleni | mySleni fixniho Stanovisko Opatreni
y mySsleni
Silné prevazujici Neni tfeba
’ o/ o
Pracovnik 1 | 76 % 24% | 0%=30% ristové mysleni | zvlastnich opatieni
Ptevazujici Podpora riistového
, o/ _ )
Pracovnik 2 | 67 % 3% | 31%-30% 1 hoove mysleni mySsleni
Ptevazujici Podpora riistového
, o/ _ )
Pracovnik 3 |59 % % | 31%-30% 1 boiove mysleni mysleni
Ptevazujici Podpora riistového
; o/ _ )
Pracovnik 4 | 60 % 40% | 317%-30% 1 boove mysleni mysleni
Ptevazujici Podpora riistového
; o/ _ 0
Pracovnik 5 | 59 % a1% | 31%-50% 1 hove mySleni mySleni
Ptevazujici Podpora riistového
; o/ _ 0
Pracovnik 6 | 57 % 3% | 31%-50% 1 hove mySleni mySleni
Ptevazujici Podpora riistového
Pracovnik 7 | 63% | 37% | 31%-30% | o004 mysleni mysleni
Ptevazujici Podpora riistového
; o/ _ 0
Pracovnik 8 | 61 % 39% | 31%-50% 1 hiove mySleni mySleni
Pramé&r 62 % 3894 31 % - 50 % Prevazujici Podpora riistového
skupiny 0 ° rustové mysleni mySsleni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Az na mladou zaméstnankyni 1 vykazuje skupina vyssi, neZ 30% podil fixniho
mysleni, ¢emuz odpovida 1 primér skupiny. Je tedy vhodné, aby se manazer snazil

podpofit nejen svij podil riistového mysleni, ale také celé jeho vedené skupiny.

Nejvyssi zastoupeni fixniho mysleni v odpovédich ptedstavovaly napiiklad otazky
,potencial kazdého Cloveka je predurcen®, s ¢imz se ztotoznilo 6 zaméstnancu. Jestlize
se nektefi podiizeni setkaji s ukolem, ktery v nich budi frustraci, radé&ji jej predaji
nékomu jinému. S timto vyrokem se ztotoznilo 5 respondenti. Podle odpovédi také
nadpolovicni vétSina Spatné piijiméa negativni zpétnou vazbu, kterou nésledné nemusi
brat viilbec v potaz. Vice neZ polovina dotazovanych také véfi, ze uspéch je znamkou
talentu, ktery ma clovék jiz od piirody a vSichni pracovnici souhlasili nebo spiSe
souhlasili s tvrzenim, ze se lidé sice mohou ucit novym vécem, jejich inteligenci vSak

nelze zménit.

U ristové cilenych otazek pouze tfi zaméstnanci uvedli sviij nesouhlas,
piicemz pro pracovnici 4 piedstavuje obtizny tkol impuls k tomu to radé&ji vzdat,
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nez se pokusit ho splnit. Pro respondenta 1 nejsou selhani pouze docasna
a zaméstnankyné 2 si nemysli, ze by prekadzky byly od toho, aby je bylo mozné
piekonat.

v

Celkové byl u zaméstnancti zaznamendn vyssi podil fixniho mysleni, avSak nikoli
v prevazujici mife, coz by piredstavovalo obtize pro piipadné akceptovani zmén.

Doporuceno je vSak povzbuzeni riistové slozky.

c¢) Celkové porovnani

Zamgéstnanci v tomto podniku udavali oproti pfedchozim analyzovanym podnikiim
v priméru vy$$i miru fixnitho mysleni (okolo 40 %) jak uvadi obrazek 27. Manazer
obdrzel 8 bodl za svij postoj k fixnim stanoviskiim, nejniz§iho poctu vSak dosahla
respondentka 1. Motivace a odhodlani zamé&stnancti, které manazer podle vyroka ptilis
nepodporuje a nevénuje jim dostateCnou péci, tak miize mit vliv na produktivitu a snazsi
feSeni obtiznych situaci. Pokud by se manaZer rozhodl podpofit tyto faktory, mohl by
zvysit celkovy potencial pracovnikd, zlepsit jejich odhodlani, coz by posililo vzajemné

vztahy na pracovisti.

Obrazek 27: Podnik D — Fixni vs. ristové mysleni podrizenych a manazera

10 11 13 1 12
15 16 17 19 19

Pracovnik Pracovnik Pracovnik Pracovnik Pracovnik Pracovnik Pracovnik Pracovnik Manazer
1 2 3 4 5 6 7 8

100%
90% 5
80%
70%
60%
50%
40% 16
30%
20%
10%

0%

m RUstové mysleni  ® Fixni mysleni

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5. Diskuse a navrhy na zlepSeni situace

V ramci diskuze byly vysledky posouzeny, zhodnoceny a provedena jejich syntéza.
Nasledné budou ur¢eny navrhy, které mohou slouzit jako podpiirna slozka ke zlepSeni

stavajici situace v jednotlivych podnicich.

Podnik A

V podniku A byla vétSina zaméstnancli spokojena s nadfizenym. U néckterych
pracovnikl se vSak projevily zndmky nespokojenosti, a to pfedev§im ve stylu vedeni

manazera v problematickych a krizovych situacich a struktuie ptidélovanych ukoli.

Cvwr

proto piijeti vhodnych opatieni pro zvladani krizovych situaci a zlepSeni efektivity
organizace ukoll by pro néj nemély byt problém. Ve skupiné jeho podfizenych
pfevazoval 32% fixni podil. Jelikoz se jednd o skupinu mladych lidi a doporuceni je
v tomto piipad¢ vhodné, miize manaZer vyuzit online kurz zaméfeny na podporu
ristového mysleni. Pro pracovniky, ktetfi vykazovali minimalni podil fixniho mySleni
to miiZze byt pfinosné pro rozsifeni obzorli a pro zaméstnance s vy$$im podilem fixniho

mysleni mize kurz pomoci také z hlediska jejich spokojenosti.

Vramci transakéniho a transformacniho pfistupu se manazer ztotoznil
s transformacnim viidcem a podfizeni tuto skutecnost i pies nekteré odlisnosti potvrdili.
Tureckiova (2004) zminuje, ze podle vyroku Bernarda M. Basse jde transakcni
a transformacni styl ruku vruce a vzdjemné se nevylucuji, studie a metaanalyzy
poukazované Prochazkou et al. (2013) potvrzuji, Ze zddouci a vhodnéjsi z hlediska
efektivity se prokazuje transformacni styl vedeni. OdliSnost ve vnimani se vyskytla
napiiklad v morélce, kdy manaZzer uvadél ztotoznéni s vyssi moralkou nez zaméstnanci.
Jako transformacéni manazer by si mél udrzovat vyssi mordlku a pro své zaméstnance
nastavovat spravné zebticky moralnich hodnot v podniku. Studie snazvem ,,Zalezi
na moralce vidce a méni se mordlka nasledovniki?* (Mulla & Krishnan, 2011)
prokéazala souvislost, ze v pfipadé vysokého transformacniho zaméfeni ma manazer
v del$im ¢asovém horizontu pozitivni vliv také na moralku svych podiizenych a vytvaii

¢estné a upfimné vztahy.
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V manazerské miizce se leader umistil velmi vysoko a ohodnotil sam sebe
za tymového vedouciho velmi silné orientovaného na ukoly i1 na lidi. Jako tymového

vedouciho ho oznacili také podtizeni, dochazi tedy ke shodé vnimani.

V zaméieni na vykon manazer uvedl slabsi stranku naptiklad v efektivni organizaci
ukold. Tento aspekt potvrdili také nékteti zaméstnanci. Je dobré si véci umét spravné
naplanovat a umét delegovat ukoly na své podfizené. Zejména pak seznamovat
zaméstnance s veSkerymi podrobnostmi tkolu, protoze pokud tak manazer neudini,
zbytecné pridélava praci jak sobé, tak 1 podiizenym. Existuje mnoho metod
na zefektivnéni pracovni ¢innosti, napiiklad technika ZTD, neboli Zen To Done
predstavuje systém 10 navyku, které vedou ke zvySovani osobni produktivity a jsou

popsany napiiklad v knize ,,Zen a hotovo* od autora Babauty (2010).
Navrhovana doporuceni pro podnik A:

- online kurz pro zaméstnance — nastaveni mysli: jak zménit svoje mysleni? Cena
za kurz vychazi na 1 790,- K¢ v¢. DPH za 19 lekci (Ludwig, 2020).

- kniha na podporu efektivnich navykl pro zlepSeni vykonnosti manazera — Zen
a hotovo od autora Babauty, cena 140,- K¢ k dostani v bézném knihkupectvi,

- osobni koucink Roberta Slovaka (2016) zaméfeny na jedndni v krizovych
situacich, kdy 1 sezeni je v rozmezi 60 — 90 minut za 890,- K¢ s garanci vraceni
penéz v ptipadé nespokojenosti.

Celkové naklady: 2 820,- K¢ v¢. DPH

Podnik B

Se spokojenosti zaméstnanct s nadfizenym v podniku B souhlasili ¢tyfi zaméstnanci
z Sesti dotazovanych. Jeden zaméstnanec mél vytku ke zpétné vazbé. Z prizkumu vsak
vyslo najevo, ze zaméstnanec 3 patrné nema dobry vztah se svou nadiizenou. Obdrzel
také nejvyssi podil fixnitho mysleni z celé skupiny, coz nastavuje mantinely a brani
nahlizet na véci kriticky zrtiznych stran. Diky vyraznému fixnimu mysleni nebude
snadné s timto zaméstnancem zachazet, zamé&stnanec si ptfipadd prehlizeny, zahlcovan
ukoly, nespravedlivé hodnocen a komunikace s manazerkou vézne. Sdm o pomoc
nezada, protoze ji bere jako dikaz slabosti a mysli si, ze pokud selze, bude selhavat
neustdle. Pokud manazerka pfidéluje zaméstnanci podobné mnozstvi ukolt jako

ostatnim pracovnikiim, méla by provést monitoring zaméstnance a posoudit jeho
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efektivitu. ManaZerka by méla s timto zaméstnancem v klidu a bez emoc¢niho podtextu
projednat jeho nespokojenost a vyjasnit si, v ¢em vidi nejvétsi problém. V ndvaznosti

na situaci pak uskutecnit kroky, slouzici k vyfeseni problému.

Manazerka projevovala mnohem vyraznéjs§i slozku ristového uvazovani,
ackoli skupina podfizenych v priméru obdrzela vyssi podil fixniho mysleni. V tomto
sméru by bylo dobré podpofit riistové mysleni celého jejiho tymu. Casopis Forbes uvadi
ve svém clanku — ,Jak poznat, Ze jste v praci dobry tym?“ (2019) znaky,
které¢ predurcuji efektivni tym, a které by manazerka mohla brat jako voditko

pro hodnoceni svého kolektivu.

1. Znak — pocit bezpec¢i — poukazuje na to, aby se pracovnici nebali projevovat své
napady bez obavy odsouzeni, at’ uz jsou jakékoli.

2. Znak — spolehlivost — védomi toho, Ze se lze na ostatni vzajemné spolehnout je
klicovy prvek na cesté k efektivité.

3. Znak — jasnost — jasné vymezeni kompetenci a dobfe stanovené ukoly jsou
dulezité pro pochopeni a piedchazi zbytecné frustraci.

4. Znak — smysl — jestlize pracovnikim dava jejich smysl prace, budou se radi
podilet na jeji vykonavani. Smysl lze najit i v téch nejprostSsich ukonech
a pracovnici by méli byt ztotoznéni s cilem a s védomim, Ze jsou soucasti
velkého celku a jejich prace je nezbytnd a nepostradatelnd, stejné jako oni sami.

5. Znak — dopad — pracovnici by méli byt pfesvédceni o tom, Ze jejich préace je
uzitend a nezbytnd pro nékoho dalSiho, jsou poté vice ztotoznéni s jejim

smyslem.

Se znacnou pifevahou se manazerka v podniku B ztotoZnila s transakénim stylem
vedeni a jeji pfistup nebyl podfizenymi potvrzen ani vyvracen. Pokud si manazerka
mysli, Ze uplatiiuje spise transakcni styl vedeni, je bezesporu zadouci podpofit jeji
transformacni piistup, aby byly oba postoje k vedeni ve vyvazeném poméru. Manazerka
muze své zlepSeni orientovat smérem k motivaci podfizenych, jejich stimulaci k vy$§im
vykoniim a u€enim samostatnosti. Tim, ze bude delegovat vice povinnosti na ostatni
pracovniky knim projevuje svou davéru. Jestlize bude uclit pracovniky,
aby se vyrovnavali s obtiznymi situacemi, povysi jejich kompetence k zadanym
ukolim. Pracovnici se pak budou citit mnohem vice integrovani do procesu,

coz ve vysledku pftispéje také k posileni vzajemnych vztaht.
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Vysledky manazerské miizky zpohledu manazerky vykazovaly silné zaméteni
na lidi a také na ukoly. Podfizeni v priméru toto stanovisko sdileli a prokdzali o né€kolik
bodii vy$s$i zaméfeni. Manazerka spadd do kategorie tymového vedouciho, z tohoto

hlediska je tedy vnimani podfizenych v souladu s vnimanim manazerky.
Navrhovana doporuceni pro podnik B:

- projednani situace s nespokojenym pracovnikem;

- firemni tymovy koucink pro pracovni kolektiv pod vedenim lektorky a koucky
Evy Vyoralové, cena za tymovy koucink 12 500,-K¢ (v pfepoctu na vSech
9 vedenych pracovnikll je cena ptiblizné 1 400,- K<), (Firemni koucink, 2015);

- kurz pod vedenim lektorky Klary Kadétové orientovany na vedeni, komunikaci
a motivaci zaméstnancli pro manazery, cena kurzu je 2 100,- K¢ v¢. DPH
(Kadétova, 2020).

Celkové néklady: 14 600,- K¢ v¢. DPH

Podnik C

V ramci spokojenosti obstal usek podniku C nejlépe ze vSech zkoumanych firem.
Zaméstnanci jsou v této spolecnosti s piistupem manazera spokojeni, jediny pracovnik
4 m¢l vyhrady ohledné ukold, které mu nadiizeny zadava a jimiz se citi byt zahlceny.
Nasledné se domniva, ze za vykon, ktery odvadi neni dostate¢né odménovan. Manazer
by mél prodiskutovat mnozstvi pridélovanych ukola a zvazit, zda ho pftili§ neptetézuje.
Musi vSak pocitat se skutecnosti, Ze zaméstnanec mozna nevyjde kvili vysSimu fixnimu
podilu mySleni vstfic navrhim manazera, proto pokud by manaZzer usoudil,
7ze si zaméstnanec za svlj vykon zaslouzi vys$S§i odmény, méli by se vzdjemné
dohodnout, jakou formou budou tyto odmény poskytnuty a zda pljde o finan¢ni
¢1 nepenézni odménu.

Manazerav transformacni ptistup nebyl podiizenymi potvrzen a doslo ke vzajemné
odliSnému vnimani. Manazerovi Ize doporucit zaméfit se zejména na tvrzeni, ve kterych
dochdzi k rozporu. Z odlisnych tvrzeni vyplyvalo, ze ackoli si manazer mysli, Ze vénuje
dostate¢nou pozornost rozvijeni pracovnikili, piisobi iniciativné a inspirativné, podiizeni
to pfiliS nezaznamendvaji a moznd 1 piehlizeji. M¢l by tedy zvolit jiny zplisob
interpretace a davat tyto zadouci aspekty vice najevo a snazit se presvédcit

zaméstnance, ze pravé on muze byt pro své nasledovniky inspirativnim leaderem.
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Pokud by se chtél posunout na své Urovni leadershipu, miize manaZzer vyuzit koucink
zaméteny na transformacni leadership u specializovaného lektora a vzit jej jako podnét

pro zlepSeni a impuls k sebereflexi.

Podil fixniho mysleni manazerova kolektivu byl v primeéru nizky, a neni zapotiebi
podpurnych opatieni v tomto sméru. Jelikoz manazer sam je velmi ristové orientovan,

muze své zaméestnance s vys$§im podilem fixniho mySleni stimulovat sdm.

Ve vysledcich manazerské miizky vykazal manazer nejvys$si mozné hodnoty.
Jeho podfizeni jej v tomto ohledu vnimali totozné a shodli se na velmi silné orientaci
jak na ukoly, tak i na lidi. V této oblasti neni manaZzerovi co vytknout, potvrdil tak své
pfesvédéeni a jedinym doporucenim v tomto ohledu je udrzovat si momentalni stav

a mit chut’ se neustale rozvijet.
Navrhovana doporuceni pro podnik C:

- zkonzultovani ptidélovanych tkoli a odmén se zaméstnancem

- vyuziti koucovaciho balicku pro rozvoj transforma¢niho vedeni manazera napf.
vramci 5 sezeni za 3200,- K¢ (délka jednoho sezeni je 60 minut),
pied zahdjenim je vymezen prostor pro vstupni konzultaci v ramci 300,- K¢
(Kunat, 2019).
Celkové néklady na kurz: 3 500,- K¢ v¢é. DPH

Podnik D

Priizkum spokojenosti s nadfizenym v poslednim zkoumaném podniku dopadl
velmi dobfe, vétSina zaméstnancl byla spokojena. Pouze dva pracovnici nejsou zcela
presvédceni o odbornosti manazera, jelikoz v ptipadé problematické situace ne vzdy

pohotov¢ zareaguje.

Vyssi podil fixniho mysleni byl zaznamenén v tomto podniku nejen u zaméstnanct,
ale také u manazera. Soucasny trh vyzaduje proces neustalého uceni se, jelikoz
se objevuji stale nové technologie a piistupy, proto by m¢l manazer podporovat svou
vnitini motivaci, kterd je hnaci silou ke zméné a vzdélavat se také v oblasti novych
trendd. Na zakladé vysSiho podilu fixntho mysSleni by nemuseli zaméstnanci,
ani manazer reagovat pruzn¢ na prijeti zmén. Proto je zapotiebi volit takové zmény,
které by ptedstavovaly postupné zlepSeni a malymi kroky zvySovaly jejich motivaci

a odhodlani. Lze tak zabranit odmitnuti navrhovanych zmén.
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Manazer preferoval pfistup transakéni, jeho podfizeni tento pfistup potvrdili.
Zamétuje na zvySovani efektivity existujicich procest a udrzuje jejich stabilitu, postrada

vSak inovativni navrhy.

Z pohledu manazerské miizky se manazer umistil jako kompromisnik. Jeho
zaméteni na lidi bylo silné a zaméteni na ukoly stiedni. Podfizeni jej hodnotili jako
siln¢ orientovaného nadfizeného v zaméfeni na tUkoly i1 na lidi, v priméru jej

tak povysili na tymového vedouciho.
Navrhovana doporuceni pro podnik D:

- absolvovani Skolicich kurzii vramci Vyzkumného ustavu Zzivocisné vyroby,
které by byly zaméfeny na soucasné trendy a inovace v oboru, pro podporu
motivace manazera. Nékteré specializované kurzy je mozné absolvovat bezplatné
(Vyzkumny ustav zZivocisné vyroby, 2018);

- kurz kontinualniho rozvoje a motivace podiizenych (2019) pod vedenim
zkuSeného lektora a konzultanta Jana Korbela je zaméfeny na dlouhodoby osobni
rozvoj a motivaci pracovniki na bazi jednoduchych principti, které 1ze aplikovat
v kazdodenni praxi a jsou dlouhodobé udrzitelné. Cena kurzu je 4 700,-
bez DPH.

Celkové néklady: 5 687,- K¢ vé. DPH

5.1  Omezeni vyzkumu

U vyzkumu je nutné ptihlédnout k ur€itym limitujicim omezenim. Z hlediska
vyzkumnych metod lze hovofit o mozném subjektivnim zkresleni respondenta,
ktery dotaznik vypliioval. Kazdy pracovnik do vyplnéni dotaznika vtahl sviij osobni
pohled a mohlo dojit k ovlivnéni jednotlivych vysledkli, pracovnici se mohli z hlediska
hodnoceni vidét v lepSim svétle ¢i nemuseli udavat zcela pravdivé vyroky. Pokud byla
v podniku pfipadnd skrytd zaujatost vic¢i nadfizenému, mize byt i tento aspekt
limitujicim faktorem pfi vyhodnoceni vysledku respondenta.

Veskeré otazky zpracovavané do dotaznikli byly uzpiisobeny tak, aby je respondent
mohl snadno uchopit a zodpovédét, ¢imz se vSak nevyluCuje urcita dezinterpretace

v podobé sémantického Sumu ¢i jiného vlivu, ktery by mohl zplsobit nevhodné

oznaceni podle respondentova zamyslené¢ho usudku.
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U zkoumanych podniki lze za omezeni povazovat navratnost dotazniki. Manazer
podniku A dodal dotazniky od vSech podiizenych, nicméné jeden dotaznik musel byt
z divodu nedostatecného vyplnéni vytazen. Od podniku B bylo obdrzeno 6 dotazniki
z 9, pticemz manazerka uvedla nemoznost vyplnéni z divodu onemocnéni a karantény
pracovnikli, ani pozd&ji zbytek dotaznikii nedodala. Dotazniky byly zaclenény
do prizkumu i ptes netuplny pocet, jelikoz predstavovaly uspokojivy vzorek, na kterém

mohly byt demonstrovany vysledky.
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6. Zaver

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo zhodnoceni vyuziti manazerskych stylt
vedoucich pracovnikii ve vybranych organizacich. Déle bylo cilem na zdklad¢
provedené analyzy navrhnout doporuceni pro vedouci pracovniky vedouci ke zlepSeni
jejich manazerskych stylti. Hlavni cil byl dale rozdé€len a celkem byly formulovéany c¢tyfi
dil¢i cile.

Prvnim dil¢im cilem bylo analyzovat pfistup k vedeni nadiizenych pracovniki.
Ptistupy byly hodnoceny za pomoci ukazatele transak¢niho a transformacniho vedeni
a manazerské mfizky. Jako pomocny ukazatel byl vyuzit prizkum fixniho a riistového
mysleni. Polovina manazerii byla ztotoZznéna s zZadoucim transformacnim ptistupem
k vedeni u zbylych dvou manaZeri tomu bylo naopak. VSichni manazefi radéji
odménuji své podiizené za dobfe odvedenou praci, pied stimulaci podfizenych k vy$sim
vykonim. Jednohlasné se také nadfizeni shodovali v dlouhodobém mysleni a tvofeni
vizi. Z hlediska manaZerské miizky obstal nejlépe manaZzer v podniku C a hned za nim
se umistil manazer v podniku A a oba se velice siln€ ztotoznili s tymovymi vidci. K roli
tymového leadera se priklanéla také manazerka podniku B. V podniku D se manazer
dostal na pozici kompromisniho viidce. Tti manazefi pak preferovali velmi silné rastové
mySleni a jeden manazer uvedl pfevahu ristového mysSleni nad fixnim. VSichni

manazeii se shoduji, Ze i pies nékteré drobnosti umi své tymy podiizenych dobte vést.

Druhym dil¢im cilem bylo analyzovat postoj podtizenych a zhodnotit jejich vnimani
vuci uplatiiovanému stylu vedeni manazera. Hodnocena byla spokojenost podiizenych
s manazery, jejich vnimani vedeni zhlediska transakéniho, transformacniho
a manazerské mfizky. Jako pomocny ukazatel bylo stejné¢ jako u manazerli vyuZito
zhodnoceni fixniho a riistového mysleni. Zadny z pracovniki nebyl s nadiizenym
vylozené nespokojen. Nékolik znich uvedlo dokonce naprostou spokojenost. Pouze
v podniku B jeden zaméstnanec oznacil neporozuméni s manazerkou. Nejpiiznivéjsi
atmosféra panovala v podniku C, ve kterém zaméstnanci hodnotili svého nadfizené¢ho
nejlépe. Za transakéniho vedouciho povazovali podiizeni svého manazera pouze
v podniku A, u podniku B se zaméstnanci ptiklan€li k obéma pfistupim viceméné
shodné. Ve zbylych dvou spolenostech se zaméstnanci ztotoziovali s mén¢ zadoucim
transak¢énim piistupem. Oproti tomu manazerskd miizka jasné prokazala shodu u vSech

zameéstnanct, ktefi v priméru hledi na své nadiizené jako na tymové hrace, kteti jsou
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vysoce orientovani jak na lidi, tak i na ukoly. U vétSiny zaméstnaneckych kolektivii byl
zjistén vyssi podil fixntho mysleni, pouze jedna skupina vykéazala v priméru silnou

prevahu ristového mysleni, kde nebyla zapottebi ptidavna doporuceni.

Tteti dil¢i cil byl zaméfen na porovnani pfistupu nadiizenych pracovnikt k vedeni
s postoji podfizenych. V podniku A potvrdili zaméstnanci manazeriv transformacni
ptistup. Shoda nastala také v podniku D, kdy manaZzer preferoval oproti tomu transakéni
styl vedeni a zamé&stnanci se s nim ztotoznili. V podniku C se zaméstnanci s manazerem
neshodli a u posledniho podniku B se podfizeni jednoznacné neptiklanéli
ke konkrétnimu stanovisku, podle relativni Cetnosti vSak bylo vnimani lehce odli$né.
V priméru vSichni zaméstnanci oznadili své nadfizené Zadoucim stylem tymového
vudce, pouze v podniku D doslo k neshod¢, kdy byl manaZer naklonén kompromisnimu

stylu a podtizeni ho ohodnotili 1épe.

Poslednim c¢tvrtym dilé¢im cilem bylo navrhnout doporuceni ke zlepSeni situace
véetné zlepSeni manazerského stylu pro vedouci pracovniky. Pro jednotlivé podniky zde
byly vybrany nejptinosnéjsi navrhy. V podniku A byl pro manazera stézejnim navrhem
osobni koucink pod vedenim zkuSeného lektora, zaméfeny na jednani v krizovych
situacich. V podniku B bylo doporuc¢eno manazerce, aby projednala situaci
s nespokojenym pracovnikem a pro jeji podfizené absolvovani tymového koucinku
pod vedenim specializované lektorky. V podniku C bylo manazerovi navrzeno
konzultovani odmén a  pfidélovanych  wkoli  uvybraného  pracovnika.
V poslednim podniku D bylo doporu¢eno manazerovi absolvovat skolici kurzy

zamé&fujici se na soucasné trendy a inovace v oboru.
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7. Summary and keywords

The main purpose of this diploma thesis is describing situation in selected
companies within managerial style of managers. The individual goal of this work is
to find out, how managers leads their employees, overall satisfaction of subordinates
with the approach of the leader and suggest options leading to the support of the desired

state in selected enterprises.

The first part of the thesis is focused on theoretical knowledge which describes
personality of the manager, different approaches to a leadership and principles

for determining the managerial style of leadership.

In - depth research is focused on four companies where manager’s attitude
to leadership and management was analysed. Three evaluation methods were used.
Survey for leaders, survey for subordinates and managerial grid, which was a part
of both survey. Subsequently, the individual attitudes of all groups were evaluated
and described. Satisfaction with leader was in average groups of each company very
good. From four companies there was confirmed one transformational leader and one
transactional leader. In another company was different attitude to the perception
of leadership and in the last one the approach to the leadership of the manager
by subordinates was not confirmed. Three leaders embranced the function of a team
leaders within the managerial grid research, which was confirmed from the perspective
of subordinates. One superior of the team was identified with the compromise leader
and from the point of view subordinates was promoted to team leader. Low proportion
of fixed mindset was found in three leaders and one group of subordinates. In other

cases the share was higher.

Based on the evaluation of the situation there was a consultations with selected
dissatisfied employees suggested and for some leaders coaching or training courses

were recomnended.

Key words: leadership, subordinates, managerial grid, management approach, leader

development
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11.

PFilohy

Priloha 1: Dotaznik 1 pro manazery

Dobry den,

jsem studentkou JihocCeské univerzity v Ceskych Bud¢jovicich a prosim o vénovani

nékolika minut vyplnénim tohoto dotazniku k mé diplomové praci, ktery se tyka

analyzy Vaseho stylu vedeni.

Tento dotaznik je anonymni a slouzi k vyzkumné ¢asti kvalifikacni prace. Dotaznik ma

celkem 4 stranky, zkontrolujte prosim, zda jste vyplnil/a veskeré otazky. Dékuji za Vasi

ochotu a ¢as.

1) Transakeni vs. transformacni styl vedeni

Zaskrtnéte jednu variantu a) nebo b) u kazdé otazky.

a) Zaméfuji se spiSe na udrzovani stability.
: b) Zaméiuji se spiSe na zmény.
a) Jako vedouci musim byt pticinnou udalosti.
> b) Jako vedouci musim napomahat udalostem.
a) Preferuji dlouhodobé mysleni a hledim do budoucnosti.
> b) Preferuji kratkodobé mysleni a kratkodobé cile.
a) U svych podtizenych si musim udrzovat vyssi moralku.
* b) Mam rovnocennou moralku vii€i svym podiizenym.
a) Té&si me, pokud mohu stimulovat své podiizené k vyssim vykoniim.
> b) Te&si mé, pokud mohu odménovat své podiizené za dobie odvedenou préci.
a) Zastavam ndzor, ze vedeni by mélo byt praktické.
; b) Zastdvam nazor, ze vedeni by mélo inspirovat.
a) Ovliviiuji podiizené diky schopnosti ztotoznéni se s mymi ndzory.
" b) Ovlivilyji ostatni primarn¢ na zakladé mého postaveni.
8. | a) Resim problémy, které nastavaji a sim/sama se snazim nalézt efektivni feseni




b) Ridim feseni problému a u¢im pracovniky, jak se s problémy vyrovnavat.

a) Veénuji se zejména planovani a fizeni ukoli.

9.

b) Rozvijim a vedu své pracovniky.

a) Rozd¢€luji praci a urCuji postupy prace.
10.

b) Deleguji pravomoci pracovnikiim a snazim se o jejich vyssi samostatnost.

Zdroj: Zdroj: (Donnelly et al., 1997; Bélohlavek et al., 2000)




2) Test manazerské miizky

Zaskrtnéte podle miry souhlasu: 5 — naprosto souhlasim, 4 — spiSe souhlasim,

3 — neutralni postoj, 2 — spiSe nesouhlasim, 1 — naprosto nesouhlasim

Otazka

Mira souhlasu

4

3

2

Povzbuzuji ostatni, aby se podileli na rozhodovani a snazim se

1. | realizovat jejich napady a navrhy.
2. | Neni pro mé nic dulezitéjSiho, nez splnit kol nebo cil.
Peclive sleduji harmonogram, aby bylo zajisténo, ze dany kol
3. | nebo projekt bude dokoncen vcas.
Nevadi mi zaucovat nové lidi nebo se seznamovat s novymi
4. ukoly a postupy.
Cim vétsi vyzvu tkol predstavuje, tim vétsi je mé odhodlani
5. | tikol splnit a ispésné dokoncit.
6. | Motivuji zaméstnance ke tvofivému pfistupu k praci.
Pokud jde o naro¢ny ukol, snazim se, aby byly zahrnuty
7. | veskeré podrobnosti a detaily a nedoslo k chybé.
8. | Nemam problém s vyfizovanim vice véci najednou.
9. | Chovam se k ostatnim pfatelsky a snazim se s kazdym vyjit.
10. | Urcuji role a odpovédnosti kazdému podfizenému.
11. | Svij €as si pecliveé organizuji.
Rad/a seznamuji s veSkerymi detaily a podrobnostmi, pokud se
12. jedna o komplexni tkol.
Rozdélit velky projekt na dil¢i ¢asti, které l1ze 1épe zpracovat
13| mi nedgla obtize.
14. | Snazim se ostatni podporovat a tmelit kolektiv.
15. | Stanovuji kritéria, které pozaduji od svych podtizenych.
Vychazim vsttic, pokud se na mé né€kdo zpodiizenych
16. potiebuje obratit.
17. | NesnaZim se nikomu nadrZovat, jednam férove.
18 Zajimadm se o nové pristupy nebo zplsoby provadéni ¢innosti,

které se poté snazim zavadét do praxe.

Zdroj: (The Blake and Mouton Managerial Grid: Leadership Self Assessment
Questionnaire, 2010; Northouse, 2010)




3) Fixni vs. ristové mysleni

Zaskrtnéte jednu moznost podle toho, jak souhlasite s tvrzenim.

Otazka

Souhlasim

Spise
souhlasim

Spise
nesouhlasim

Nesouhlasim

Lidé se mohou ucit nové véci, ale neni

1. | mozné zménit zakladni Groved inteligence.
Uspéch je dikaz toho, Ze jste chytii,
2. | talentovani od ptirody.
3. | Talent miZe byt zdrojem inspirace.
Pokud nékdo oponuje negativni zpétnou
4. vazbou, snazim se ji vzdy ignorovat.
5. | Prekazky jsou od toho, aby se piekonavaly.
6. | Pozadat o pomoc neni diikaz slabosti.
Jestlize udélam chybu, beru to jako podnét
7. pro zlepSeni, nikoli jako selhani.
Usili mi evokuje néco naroéného, pracného,
8. | do &eho se nevyplati vkladat energii.
9. | Selhani jsou pouze docasna.
Pokud m¢ néjaky tukol frustruje, radéji ho
10. piredam né¢komu jinému.
11. | Potencial kazdého ¢loveka je predurcen.
12. | KdyZ vidim Gspéch ostatnich, mam radost.
3 Vyzva v podob¢ obtizného tkolu pro mé

neni impuls, abych se vzdal/a.

Zdroj: (Ludwig, © 2008 — 2020, Kirkpatrick, 2020)




Demografické udaje:

Vypliite, prosim, vloZzenim pismene x ¢i jinak zietelnym oznacenim.

Pohlavi muz Q Zena g

vk 1825 | | 2635 | 3645 | 4655 [ | 56avice| |

Nejvyssi dosazené vzdélani

Zakladni

Vyuéen/a

Stiedoskolské s maturitou
Vyssi odborné

Vysokoskolské

Uved'te Vami vedeny pracovni usek (ekonomicky, HR...)



Priloha 2: Dotaznik 2 pro podrizené
Dobry den,

jsem studentkou JihocCeské univerzity v Ceskych Bud¢jovicich a prosim o vénovani

nékolika minut vyplnénim tohoto dotazniku k mé diplomové praci, ktery se tyka stylu

vedeni VaSeho nadiizeného a Vasi spokojenosti s jeho vedenim.

Tento dotaznik je anonymni a slouzi k vyzkumné ¢asti kvalifikacni prace. Dotaznik ma

celkem 6 stranek, zkontrolujte prosim, zda jste vyplnil/a veskeré otazky. D&kuji za Vasi

ochotu a ¢as.

1) Spokojenost pracovnikl s nadiizenym

Zaskrtnéte jednu moznost podle toho, jak souhlasite s tvrzenim.

i , Spise Spise ,
Otazka Souhlasim souhlasim | nesouhlasim Nesouhlasim

1. | Vztahy v mém useku pracovisté jsou dobré

V ptipad¢ potieby se mohu na svého
2. | nadtizeného obratit
3. | Nadfizeny hodnoti mou praci spravedlivé
4. | Se svym nadfizenym vychdzim dobfie
5. | Komunikace s vedoucim je bezproblémova
6. | Prid€lené ukoly jsou jasné, srozumitelné
7. | Vedouci bere v potaz mou zpétnou vazbu
g | Styl vedeni mého nadfizené¢ho mi vyhovuje

V ptipadé¢ problému dokaze vedouci
9. | pohotove reagovat a predejit vétSim

nepiijemnostem

Nadtizeny disponuje odpovidajicimi
10. odbornymi znalostmi
11. | Vedouci meé zbytecné nezahlcuje ukoly

Zdroj: (Hodnoceni nadfizené¢ho, ©2020)




2) Transakéni vs. transformacni vedouci
Zaskrtnéte jednu variantu a) nebo b) u kazdé otazky.

Miij nadfizeny pracovnik:

a) Se zaméfuje na udrzovani stability.
s b) Se orientuje spiSe na zmény.
a) Je pricinou vzniklych udalosti.
> b) Se snazi napomahat udalostem.
a) Preferuje dlouhodobé mysleni, hledi do budoucnosti, tvoii vize.
> b) Preferuje kratkodobé mysleni, preferuje kratkodobé cile.
a) Siudrzuje vyssi moralku nad svymi podiizenymi.
* b) Ma rovnocennou moralku se svymi podiizenymi.
a) Té&si ho/ji, pokud mize stimulovat své podfizené k vyssim vykonlim.
> b) Te&si ho/ji, pokud mize odménovat své podiizené za dobfe odvedenou praci.
a) Zastava nazor, ze vedeni by mélo byt praktické.
; b) Zastava nazor, Ze vedeni by mélo inspirovat.
a) Ovliviiyje ostatni diky schopnosti ztotoZznéni se pracovniki s jeho/jejimi nazory.
" b) Ovliviiyje ostatni primarné na zéklad¢ jeho/jejiho postaveni.
a) Resi problémy, které nastavaji a sim/sama se snaZi nalézt efektivni feSeni
> b) Ridi feeni problému a uéi pracovniky, jak se s problémy vyrovnavat.
a) Veénuje se zejména planovani a fizeni tkold.
” b) Rozviji, koucuje a vede své pracovniky.
a) Rozd¢€luje praci a urCuje postupy prace.
o b) Deleguje pravomoci pracovnikiim a snaZzi se o jejich vyssi samostatnost.

Zdroj: (Donnelly et al., 1997; Bélohlavek et al., 2000)




3) Test manazerské miizky

ZaSkrtnéte podle miry souhlasu: 5 — naprosto souhlasim, 4 — spiSe souhlasim,

3 — neutralni postoj, 2 — spiSe nesouhlasim, 1 — naprosto nesouhlasim

Mij nadrizeny pracovnik:

Otazka

Mira souhlasu

4

3

2

Povzbuzuje ostatni, aby se podileli na rozhodovani a snazi se

L. | realizovat jejich napady a navrhy.
7. | Neni pro néj/ni nic dilezitéjsiho, nez splnit ukol nebo cil.
Peclive sleduje harmonogram, aby bylo zajisténo, Ze dany ukol
3. | nebo projekt bude dokoncen vcas.
Rad/a zaucuje nové lidi nebo seznamuje s novymi ukoly a
4. postupy.
Cim vétsi vyzvu ukol piedstavuje, tim vétsi je jeho/jeji
5. | odhodléani tkol splnit a uspésn¢ dokoncit.
6. | Motivuje zaméstnance ke tvofivému piistupu k praci.
Pokud jde o naro¢ny tkol, snazi se, aby byly zahrnuty veskeré
7. podrobnosti a detaily a nedoslo k chybé.
g | Nema problém s vyfizovanim vice véci najednou.
9. | Chova se k ostatnim pratelsky a snaZi se s kazdym vyjit.
10. | Urcuje role a odpovédnosti kazdému podiizenému.
11. | Sviy Cas si peclivé organizuje.
Rad/a seznamuje s veSkerymi detaily a podrobnostmi, pokud se
12. jedna o komplexni tkol.
Rozd¢lit velky projekt na dilci ¢asti, které 1ze 1épe zpracovat je
13. pro n&j/ni snadné.
14. | Snazi se podporovat, vtipkovat a tmelit kolektiv.
15. | Stanovuje kritéria, ktera pozaduje od podfizenych.
16. | Vychazi vstiic, pokud se na néj/ni potiebuji obratit.
17. | Nesnazi se nikomu nadrZovat, jedna férové.
18 Zajima se o nové piistupy, zplsoby provadéni Cinnosti, které

poté zavadi do praxe.

Zdroj: (The Blake and Mouton Managerial Grid: Leadership Self Assessment
Questionnaire, 2010; Northouse, 2010)




4) Fixni vs. ristové mysleni

ZaSkrtnéte jednu moznost podle toho, jak souhlasite s tvrzenim.

Otazka

Souhlasim

Spise
souhlasim

Spise
nesouhlasim

Nesouhlasim

Lidé se mohou ucit nové véci, ale neni

.| mozné zménit zakladni urovei inteligence.
Uspéch je dilkaz toho, Ze jste chytii,
2. | talentovani od prirody.
3. | Talent mize byt zdrojem inspirace.
Pokud nékdo oponuje negativni zpétnou
4. vazbou, snazim se ji vzdy ignorovat.
5. | Prekédzky jsou od toho, aby se pfekonavaly.
6. | Pozadat o pomoc neni dikaz slabosti.
Jestlize udélam chybu, beru to jako podnét
7. lep3eni, nikoli jako selhani
pro zlepSeni, nikoli jako selhdni.
Usili mi evokuje néco naroéného, pracného,
8. | do &eho se nevyplati vkladat energii.
9. | Selhani jsou pouze docasna.
Pokud mé né&jaky ukol frustruje, radéji ho
10. piredam nékomu jinému.
11. | Potencial kazdého ¢lovéka je piedurcen.
12. | KdyZ vidim Gspéch ostatnich, mam radost.
3 Vyzva v podob¢ obtizného ukolu pro mé

neni impuls, abych se vzdal/a.

Zdroj: (Ludwig, © 2008 — 2020; Kirkpatrick, 2020)




Demografické udaje:

Vypliite, prosim, vloZzenim pismene x ¢i jinak zietelnym oznacenim.

Pohlavi muz Q Zena g

vk 1825 | | 2635 | 3645 | 4655 [ | 56avice] |

Nejvyssi dosazené vzdélani

Zakladni

Vyuéen/a

Stiedoskolské s maturitou
Vyssi odborné

Vysokoskolské

Uved'te Vas pracovni usek (financni, personalni,...)



Priloha 3: Podnik A — dopliikova tabulkova cast

Tabulka 35: Podnik A — Zaméreni na lidi vs. zaméreni na ukoly z pohledu manazera

Otazka Zaméreni na lidi Otéazka Zaméreni na ukoly
¢.1 4 ¢.2 5
¢. 4 5 ¢&.3 5
¢.6 5 ¢.5 5
¢&.9 4 &7 5
¢. 10 2 ¢.8 4
¢.12 5 ¢.11 5
¢. 14 5 ¢.13 5
¢. 16 4 ¢. 15 5
&17 5 ¢.18 4
Absolutni Eetnost 39 Absolutni ¢etnost 43
Souradnice 7.8 Souradnice 8,6

manaZerské mrizky

manaZerské miizky

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 36: Podnik A — Zaméreni na lidi vs. zaméreni na ukoly z pohledu podrizenych

Otazka Zaméreni na lidi Otazka Zaméreni na ukoly
&1 4,42 &2 4,00
& 4 4,50 &3 4,42
&6 4,58 &5 4,50
&9 3,92 &7 3,92
.10 4,00 &8 4,17
¢ 12 4,17 & 11 4,42
¢ 14 4,25 ¢ 13 4,17
¢.16 3,92 & 15 4,25
& 17 3,67 ¢ 18 3,83
Celkovy primér 37,42 Celkovy primér 37,67
Souradnice 7,48 Souradnice 7,53

manaZerské mrizky

manaZerské mrizky

Zdroj: Vlastni zpracovani




Tabulka 37: Podnik A — Fixni vs. rustové mysleni manazera

Otazka Fixni mysleni Otazka Riistové mySleni
¢é. 1 2 ¢.3 2
&2 0 &5 2
¢. 4 0 ¢.6 3
¢.8 0 ¢.7 2
¢. 10 0 ¢.9 3
¢. 12 3
¢ 11 0
¢. 13 3
Absolutni ¢etnost 2 Absolutni ¢etnost 18
Relativni ¢etnost 10% Relativni éetnost 90%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha 4: Podnik B — doplitkova tabulkova cast

Tabulka 38: Podnik B — Zaméreni na lidi vs. zaméreni na ukoly z pohledu manazerky

Otazka Zaméreni na lidi Otazka Zaméreni na ukoly

¢.1 3 ¢.2 3

¢. 4 3 &3 4
¢.6 4 ¢.5 4
¢&.9 4 &7 4

¢. 10 4 ¢.8 4

¢. 12 4 ¢.11 4

¢. 14 4 ¢.13 4

¢. 16 4 & 15 4
¢.17 4 ¢. 18 4
Absolutni Eetnost 34 Absolutni Eetnost 35
Souradnice 6.8 Souiadnice 7

manaZerské mrizky

manaZerské mrizky

Zdroj: Vlastni zpracovani




Tabulka 39: Podnik B — Zaméreni na lidi vs. zaméreni na ukoly z pohledu podrizenych

Otazka Zaméreni na lidi Otazka Zaméreni na ukoly

¢.1 3,17 ¢.2 4,17

¢. 4 3,50 ¢.3 4,17
¢.6 3,83 é.5 4,00
¢.9 4,33 ¢.7 4,00

¢. 10 4,17 ¢.8 4,17

¢. 12 3,83 ¢. 11 4,50

¢. 14 4,17 ¢. 13 4,17

¢. 16 4,67 ¢. 15 4,50

¢. 17 4,00 ¢. 18 3,67
Celkovy primér 35,67 Celkovy primér 37,33
Souradnice 7,13 Souiadnice 7,47

manaZerské mrizky

manaZerské mrizky

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 40: Podnik B — Fixni vs. rustové mysleni manazerky

Otazka Fixni mysleni Otazka Riistové mysleni
&1 0 &3 3
¢.2 0 ¢ 5 3
¢. 4 1 ¢.6 3
&8 0 &7 3
¢. 10 1 ¢.9 2
& 12 2
¢ 11 1
& 13 3
Absolutni &etnost 3 Absolutni &etnost 19
Relativni ¢etnost 14 % Relativni ¢etnost 86 %

Zdroj: Vlastni zpracovani




Priloha 5: Podnik C — doplnkova tabulkova cast

Tabulka 41: Podnik C — Zaméreni na lidi vs. zaméreni na ukoly z pohledu manazera

Otazka Zaméreni na lidi Otéazka Zaméreni na ukoly
¢.1 5 ¢.2 5
¢. 4 5 ¢&.3 5
¢.6 5 ¢.5 5
¢.9 5 &7 5
¢. 10 5 ¢.8 5
& 12 5 & 11 4
¢. 14 5 ¢.13 5
¢. 16 5 ¢. 15 5
¢.17 5 ¢. 18 5
Absolutni Eetnost 45 Absolutni ¢etnost 44
Souradnice 9 Souradnice 8.8

manaZerské mrizky

manaZerské miizky

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 42: Podnik C — Zameéreni na lidi vs. zaméreni na ukoly z pohledu podrizenych

Otazka Zaméreni na lidi Otazka Zaméreni na ukoly

¢.1 4,55 ¢.2 4,09

¢. 4 4,27 ¢.3 4,64
¢.6 4,36 ¢.5 4,36
¢.9 5,00 ¢.7 4,82

¢. 10 4,64 ¢.8 4,73

¢. 12 4,64 ¢. 11 4,64

¢. 14 4,91 ¢. 13 4,73

¢. 16 4,91 ¢. 15 4,91

¢. 17 4,82 ¢. 18 4,73
Celkovy primér 42,09 Celkovy primér 41,64
Souradnice 8,42 Souiadnice 8,33

manaZerské mrizky

manaZerské mrizky

Zdroj: Vlastni zpracovani




Tabulka 43: Podnik C — Fixni vs. riistove mysleni manazera

Otazka Fixni mysleni Otazka Riistové mySleni
¢ 1 0 ¢.3 3
&2 0 &5 3
¢. 4 3 ¢.6 3
¢.8 0 ¢.7 3
¢. 10 0 ¢ 9 3
¢. 12 3
¢ 11 0
¢. 13 3
Absolutni Eetnost 3 Absolutni &etnost 21
Relativni ¢etnost 12,5 % Relativni &etnost 87,5 %

Priloha 6: Podnik D — doplitkova tabulkova cast

Tabulka 44: Podnik D — Zaméreni na lidi vs. zaméreni na ukoly z pohledu manazera

Otazka Zaméreni na lidi Otazka Zaméreni na ukoly
¢.1 4 ¢.2 2
¢. 4 3 &3 3
¢.6 3 ¢.5 2
¢&.9 4 &7 4
¢. 10 3 ¢.8 4
¢. 12 4 ¢.11 3
¢. 14 4 ¢.13 3
¢. 16 4 & 15 3
¢ 17 4 ¢. 18 4
Absolutni Eetnost 33 Absolutni Eetnost 28
Souradnice 6,6 Souiadnice 5,6

manaZerské mrizky

manaZerské mrizky

Zdroj: Vlastni zpracovani




Tabulka 45: Podnik D — Zaméreni na lidi vs. zaméreni na ukoly z pohledu podrizenych

Otazka Zaméreni na lidi Otazka Zaméreni na ukoly

¢.1 3,38 ¢.2 4,09

¢. 4 3,38 ¢.3 4,64
¢.6 3,38 é.5 4,36
¢.9 3,50 ¢.7 4,82

¢. 10 3,63 ¢.8 4,73

¢. 12 3,63 ¢. 11 4,64

¢. 14 3,50 ¢. 13 4,73

¢. 16 4,13 ¢. 15 4,91

¢. 17 3,63 ¢. 18 4,73
Celkovy primér 32,13 Celkovy primér 33,38
Souradnice 6,43 Souradnice 6,68

manaZerské mrizky

manaZerské mrizky

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 46.: Podnik D — Fixni vs. rustové mysleni manazera

Otazka Fixni mySleni Otazka Riistové mysleni
¢.1 2 ¢.3 3
¢.2 2 ¢.5 3
¢.4 1 ¢.6 3
&8 0 &7 2
¢.10 1 ¢.9 2
& 12 2
¢ 11 2
& 13 2
Absolutni ¢etnost 8 Absolutni ¢etnost 17
Relativni ¢etnost 32 % Relativni ¢etnost 68 %

Zdroj: Vlastni zpracovani




