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12. Prilohy



1. Uvod

., Zddny podnik nevyroste k velikosti, pokud nevynalezne zpiisob,
Jjak ménit nddeniky v Feditele. “
Tomds Bata

V dnesSni dobé je zietelné vidét rozdil mezi efektivné vedenou organizaci a jejim
opakem. Oba tyto stavy jsou vSak rubem a licem téZe mince. Neexistuje stfed
a primérné vedenou organizaci nemiZeme oznacit za dobrou, protoZe je pouze dobra —
ne nejlepsi. Nevyuzivd pln€ své moznosti, blizi se spiSe k neefektivité. Cilem, mozni
dokonce ukolem manaZera je pravé to, aby organizaci jiz vede, dokdzala vyuZit svoje

mozZnosti, jak nejlépe miize.

Manazer ma na svych bedrech nejen tihu rozhodnuti, ale také by mél zastif ovat vhodny
systém fizeni, komunikace, zpétné vazby a kontroly pracovnikd v organizaci a s tim
také souvisejici neustdlé zlepSovani jejich vykonnosti, rozvoj technologie, nastroji,

produktli a managementu.

Tiha role manaZzera spociva predevSim v tom, Ze nerozhoduje jen o sobé, ale o dalSich
lidech a v mnoha pfipadech 1 o celé organizaci. DalSim, presto dosti opomijenym
tikolem manaZera je zajistit vhodné pracovni podminky pro pracovniky, cilem by méli
byt pracovné uspokojeni zaméstnanci. Je to pravé manazer, ktery svym chovanim urcuje

chovani svych podfizenych a vyznamné tim ovliviiuje chovéni v celé organizaci.

Je velice dilezité, jaky styl vedeni lidi manaZer preferuje, nedd se fici, zda je jeden
¢i druhy styl vedeni lepsi, pro kaZdou situaci je vhodny jiny. Dilezitym ukolem
manazera je rozpoznat nejlepsi vhodny styl pro danou organizaci, to je mnohdy velice
tézké a jen vynikajici manazer dokdze splnit tento ukol, ke spokojenosti podiizenych

i nadfizenych, pfi plnéni podnikovych cil.

Manazer je pateii firmy, ale v sdzku dava i své srdce a dusi.



Teoretické poznatky uvedené v této praci jsou aplikovdny na rozsdhlou organizaci
Quelle Cesk4 republika z pohledu koncové jednotky - Quelle shopu. Cilem této price
je provést analyzu a hodnoceni stylu vedeni, ktery je v této organizaci nastaven.

Poptipad€ navrhnut mozné zmény, které by vedly ke zlepSeni soucasného stavu.



2. Literarni prehled:

2.1 Manazer v organizaci

,, Neni moudré byt moudrejsi, nez je nutno. “
Philippe Quinault

Owen (2006) poukazuje na paradox manaZerii v organizaci. Znamé poirekadlo mluvi
o osamélosti na vrcholu. ManaZer, pfestoze je obklopen podiizenymi, je vétSinou sam.
Samota manaZerd prameni ze zménéné povahy vztahl v rdmci celé organizace, zejména
moci a pravomocemi, které jsou jim dany jejich postavenim v rdmci celé hierarchie
organizace. Manazefi jsou sami také z dalSich divodi, napiiklad nemaji Zaddnou skupinu

stejné postavenych kolegi.

Manazer je tedy jednou z nejdilezitéjSich osob v celé organizaci. Jeho postaveni je dano

hierarchii.

Lewthwaite (2007) uvadi, Ze manaZer disponuje Sirokou ,,paletou’ chovani vici sobé
i podfizenym, lze najit mnoho diikazl pro to, Ze mnozi manazefi sami sebe hodnoti
jingm méfitkem neZ své podfizené. Autorka zdiraziiuje dileZitost sebevzdélavani
manazeru, protoze ve chvili, kdy se manazer zahledi sim do sebe a s osamélosti
se vyrovnava tim, Ze dava ostatnim najevo svou nadfazenost a dale se nevzdélava, neni
pak schopen vidét své chyby ani zménit své postupy. Tento viidce se orientuje pouze
na sebe, Casto kfi¢i a prikazuje, byva oznacovan za autokrata. Tato strategie viidcovstvi
byva ve vétsin€ pripadii povaZzovana za neefektivni. Ve chvili, kdy se manazer orientuje
na své podfizené, dava prostor pro ,mySleni* i svym podfizenym, umi naslouchat
a ocenit snahu podfizenych - stdva se ,,pastyfem svého stdda“. Orientace manaZera na
lidi byva znakem ,,vyspélého* stylu vedeni lidi.

Tannenbaum a Schmidt (1958, Harvard Business Revie) vytvofili prvni ramec jakési

,»palety* chovani manazera pii skupinovém rozhodovani (viz obrazek €. 1).



Obr. ¢. 1: Orientace manaZera (Lewthwaite, 2007)

Yudcovsivl soustred éné Vidcovstvi soustredéné
na v ed ouciho na podfizené

PouZifi autority manaZerem

Otblast svobody pro podiizens

Vedouei Vedoucd Manarer
gini mzhoed- pizdididd podiizenym
nuti a eznamuje je proviznomi umoAje,
rozhodnuti, aby pracovali
keterd =& v ramei de-
mohou zmEnit finovanych
limith

Na levé strané palety chovani (viz. obr. €. 1) je zfejmé, Ze se manaZer rozhoduje sdm
a sva rozhodnuti nekonzultuje, pouze oznamuje, pouziva autoritu, kterd je mu déna jeho
hierarchickym postavenim - jednd se o viidcovstvi zaméfené na vedouciho.

Pti uthlopficném pohybu smérem od levého dolniho roku k pravému hornimu rohu,
manazer ,,zraje“ — zacind do rozhodovani zapojovat 1 své podiizené, predkladd jim
provizorni rozhodnuti, kterd se mohou zménit, ¢i podfizenym umoZiiuje samostatnou
praci v ramci definovanych limiti. Takovy viidce ddvd svobodu svym podfizenym -

jedna se tedy o viidcovstvi soustiedéné na podiizené.

Cokoliv, co manaZera motivuje k jedndni, pfi jeho cest¢ po této uhlopiicce se da
interpretovat jako ziskané informace. Filtr, kterym manaZer tyto informace interpretuje,
lze popsat ur€itymi pfistupy, hodnotami nebo osobnimi teoriemi o svété. Ve chvili,

kdy manaZzer pochopi ,,pro¢®, stava se efektivnim vidcem.
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Je vhodné, aby se vlidce pohyboval efektivné po thlopficce dle situace. K efektivnimu

,pohybu* chovani manaZera je dileZité ujasnit si jeho tlohu, kvality, dovednosti atd.

2.1.1 Osobnost manazera

Podle Hospodédrové (2008) se predpoklady pro vykon manazerské pozice tykaji jak
osobnosti manaZera, tak jeho odbornych a lidskych kvalit, znalosti, schopnosti
a postoji. Dobry manaZer ma vyvazeny pomér sebedivéry a sebereflexe, respektu
k druhym s vyjasnénymi postoji a hodnotami. Dals$i ptfedpoklady, které nepiimo
souviseji s osobnosti manazera, jsou diivéryhodnost a diivéra.

Osobnost manazera je charakterizovana souborem typickych rysi — souborem
charakteristik a vlastnosti. Manazer je nositelem urcitych znakii a miize byt posuzovany
podle mnoha hledisek. Mezi charakteristické rysy patii zvladat védu a uméni fidit —
schopnost dané talentem a sebevzdélavanim.

Zakladnimi charakteristickymi rysy manazert, podle Trunecka (1995), jsou:

- ManaZer 1idi praci a prebird odpovédnost za vysledky prace jinych lidi

Je to vzdy manazer, kdo je odpovédny za uspéchy a neuspéchy v organizaci, jak
v dasledku svych rozhodnuti, tak za rozhodnuti a vysledky svych podfizenych.
Manazer je odpovédny vucéi celé organizaci — pocinaje majitelem
aZz po posledniho zaméstnance. V §irSim smyslu tohoto pojeti muizZeme
za odpovédnost manazera povazovat i jeho ,,povinnosti“ k vnéjSimu okoli

organizace, tedy zejména k dodavatelim, odbératelim a zakaznikim.

- Néplni prace manaZera je v podstaté plnéni fidicich ¢innosti (funkci, aktivit)

Népli price manaZera je tvofena zejména t€mito funkcemi a aktivitami:
planovani, organizovani, vybér a rozmisténi lidi, jejich vedeni, motivace

a kontrola.
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Cim je manaZer postaven v fidici hierarchii podniku vvySe tim vice se musi fidi

principem univerzalnosti

Univerzalita manaZerd neni neomezend, presto je pro podnik velice vyhodné,
pokud maji ve svych faddch manazera se stile rozvijejicim intelektudlnim
a emocnim kapitdlem, ktery se prohlubuje béhem mnoha let praxi v oboru

a vzdélavanim.

Zejména na nejvysSich ridicich funkcich musi mit manazer specifické vlastnosti

jednak vrozené, jednak ziskané intenzivnim studiem

Vrozenymi vlastnostmi dilezitymi pro fizeni rozumime potiebu fidit, potfebu
mit moc, uméni vcitit se do potfeb spolupracovnikli. Ziskané vlastnosti jsou
potom napf. znalosti a dovednosti v oblasti ekonomické teorie, teorie podnikani,
socidlné psychologické vlastnosti, metody fizeni, ale také (Caste¢né¢ dana

vrozenymi vlastnosti) duSevni a télesna kondice.

Podle Trunecka (1995) pravé tyto vlastnosti manaZerti davaji predpoklady k urcitym

dovednostem, které jsou duilezité pro spravny vykon manazerské ¢innosti.

Manazerské dovednosti mizeme tedy rozdélit na:

Technické dovednosti

Jsou to schopnosti pouzivat urcité technické dovednosti, schopnost pouZivat
specifické znalosti, technické metody a postupy pro realizaci vykonnych ¢innosti

a procesu.

Lidské dovednosti

Predstavuji schopnost pracovat, pochopit a motivovat ostatni spolupracovniky.
Manazer vytvafi prostredi pro druhé, predvid4, komunikuje s druhymi, motivuje,
stimuluje, musi umét nadchnout, rozvijet, podporovat, rozhodovat, poskytovat

Yev s

zpétnou vazbu, kontrolovat atd. Lidské dovednosti jsou jednou z nejdileZitéjSich



sloZzek dovednosti manaZera. D4 se shrnout, Ze v tomto kontextu jsou lidské

dovednosti schopnost vést lidi.

- Koncepéni dovednosti

Schopnost koordinovat a integrovat vSechny zdjmy a aktivity organizace jako
celku. Koncepéni dovednosti také souvisi s tak Zddanou univerzalitou manaZera,

vSeobecnym prehledem a vzdélanosti v ramci oboru.
Rozsah téchto dovednosti tzce souvisi spozici manaZera v organizaci. Tato
provazanost je zndzornénd na obr. €. 2, kde je zfejmé jaké dovednosti a v jaké mife jsou

od manaZera oCekavény.

Obr. ¢. 2: Dovednosti manazera (Trunecek, 1995)

ManaZeri na ManaZe¥i na
ManazZeri stredni arovni vrcholové arovni
prvni linie managementu managementu

Koncepéni dovednosti —
schopnost fidit celou
organizaci jako systém

Lidské dovednosti —
schopnost vedeni lidi

Technické dovednosti —
schopnost pouZivat specifické
znalosti, techniky metody a
postupy pro realizaci vykonnych
<innosti a procesi

Toto schéma se da uplatnit ve velké organizaci, kde se management déli na tfi drovné.
Od manazert prvni trovné se oCekavaji nejvice technické dovednosti. Jsou to pravé oni,
kdo feSi vSedni problémy s podfizenymi, napi. problémy ve vyrobé, s distribuci,
logistikou apod. Déle jsou na né kladeny ndroky schopnost vést lidi a koncepcni
dovednosti, ovSem ty jiz v mensi mife. Od manazerd stiedni trovné se ocekavaji
dovednosti na vysoké urovni ve vSech oblastech. Jejich komunikace probihd jak

s manaZery prvni linie, tak manazery vrcholové urovné. Resi se zde nové problémy.



Od manazeri vrcholové drovné, oznaCované jako top management se ocCekdvaji
zejména koncepcni dovednosti na vynikajici drovni. Zde se fesi nové strategie firmy,
rozhoduje se o celé organizaci.

Hospodédrovd (2008) popsala manazerské aktivity jako soubor vlastnosti a s tim
souvisejicich Cinnosti, které by mél manaZer obstardvat. ManaZer podle ni predvidd a
plédnuje, poté obstardvd zdroje, rozhoduje co — kdo - kdy — jak. Ddle organizuje,
motivuje, vytvari prostfedi pro uceni a podporuje ostatni. Sleduje, kontroluje,

komunikuje, fesi problémy a poskytuje zpétnou vazbu a dal$i s tim souvisejici aktivity.

2.1.2 Typy manazera

ManaZerovo postaveni v organizaci mu dava velky vliv, ve smyslu moci, kterou mize
uplatiiovat na své okoli. Za vhodné vedeni manaZera miZeme povazovat schopnost
presvédCovat ostatni pracovniky, aby s nadSenim plnili stanové cile. K podporeni téchto
cilti slouzZi manaZerovi ,,ur¢ité moci‘. Lewthwaite (2007) definovala pét zakladnich typt

moci manazera:

- Odménovaci moc

Schopnost odménovat nebo pfinést prospéch za kyzené chovani. Podfizeny vi, Ze
pokud bude plnit pfani manaZera, bude odménén. Odména miiZze nasledovat za
vyborn€ odvedenou praci, kreativni nidpady, ndpady apod. Odména miize mit
formu penézni prémie, uréitych vyhod, povySenim, vyhldSenim nejlepSiho

zaméstnance apod.

- Donucovaci moc

Schopnost potrestat ty, ktefi se neprizptisobi nebo neplni zadané ukoly. Tato
moc je zaloZena na strachu. Podfizeny vi, Ze pokud nebude plnit pfani manaZzera,
bude nasledovat trest. Trest je diisledkem nesouhlasu s nazorem manaZera,
s jeho kondnim apod. Trestem muze byt pfidéleni jiné - horSi prace, sniZeni

odmén, vefejnd vystraha apod.
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Legitimni neboli zdkonna moc

Pravo pozadovat urcity typ chovani kvili tomu, Ze ostatni uznavaji mou autoritu,
zaloZenou na postaveni na organizaéni struktufe spolednosti. Cim vyse je
manazer postaven vV hierarchii spole¢nosti, tim mé vice zdkonné moci
v organizaci. Naptiklad vrcholovy manaZer mé vice zdkonné moci nez jednotlivi
vedouci. Podfizeni by méli zdkonnou moc respektovat.

Variantou legitimni moci je informacni moc, zaloZend na dostupnosti a presnosti

informaci.

Odbornd moc

Tato moc je pfisuzovand osobé€ na zdklad€ uzndni jeji odbornosti ¢i znalosti.
Odbornik, ktery mé zkuSenosti a piislusné vzdélani. Podfizeni i spolupracovnici
si knému chodi pro radu. Tato osoba byvd ve firmé velice povazZovdna

a respektovana, nejen na zakladé odbornych schopnosti a znalosti.

Prifknutd moc

Nositel priftknuté moci nemusi vzdy souhlasit s nositelem zdkonné moci.
Pritknutd moc je takova, kdy se vedené osoby ztotoziuji se svym vidcem.
Vedené osoby svého vidce respektuji, vazi si jeho ndzort, ¢asto ho i obdivuji.
Nemusi se jednat o osobu na vrcholu organizaéni struktury. Casto se jednd
o charismatickou osobnost, kterd je pfimym nadfizenym urcité skupiny lidi,

napf. mistr vyroby.

ManaZer se tedy snazi o to, aby se zaméstnanci ztotoZnili s cily organizace. MiZe
k tomu uplatiiovat rGzné druhy moci, které mu pomohou podpofit jejich dosazeni.
K tomu, aby tyto cile byli co nejefektivnéji podpotené, je dilezité jaké vedeni preferuji.

Stacke (2005) rozd€luje manazery do tfi skupin podle toho, co preferu;ji:

Intuitivni manaZzefi - pracuji instinktivné, jsou citové zaloZeni. Rozhoduji se

podle toho, co povazuji za spravné, i na ukor fakta.
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- Raciondlni manaZefi — preferuji jasnou organizaci aktivit, jsou formdlné

zaloZeni. Zaméstnanci vzdy vi, co maji délat. Jsou jim zndmy cile 1 postupy
k jejich dosazeni. Je zde potlacena intuice na tkor raciondlniho mysleni.

- Manazer — trenér — kombinace dvou predchozich typli, intuice spolu

s racionalitou. Manazer bere své podfizené jako sobé rovné.

2.2 Teorie vedeni lidi a rizeni lidi

., Chces realizovat své sny? Probud se!*
Joseph Rudvard Kipling

Své nazory a poznatky v oblasti teorii vedeni a fizeni lidi publikovalo mnoho autort,
niZe jsou uvedeny jejich hlavni mySlenky.

Nollke (2004) vidi vedenti lidi, jako fidici ulohy, které sméfuji k ¢innosti té€ch druhych —
osob, utvarl a firem. VEtSinou jde o vlastni spolupracovniky, ale mnohdy je tfeba fidit
1 externi pracovni sily. Ti druzi maji podavat urCité vykony — o to se museji starat
vedouci pracovnici. To je jejich kliCova uloha.

Podle Bircha (2005) je vedeni snaha zlepSovat efektivnost podfizenych pracovniki
pomoci rad a otdzek zaméfenych na zmény, které povedou ke zlepSeni vykonnosti
az na cilovou droveini. VySe uvedend definice je proveditelnd, ale podle autora az pfili$
,»sucha“. Vedeni je o snaze pomoci pracovnikiim uskutecnit jejich sny — Zadnd ,,sucha*
definice nemtzu vyjadfit vzruseni a vasné, které tento proces miize vyvolat. Cilem
vedeni je upraveni vykonnosti pracovnikd. Z toho divodu byl vytvofen model

s akronymem ADAPT:

- A —(Assess current performance) Posoudit souc¢asnou vykonnost

Pokud méd jit vykon zlepSit, musi jit 1 zméfit. Jestlize manaZer bude podfizenym
vytykat nizkou vykonnost, musi si byt jist, Ze soucasny pracovni vykon zvysit

lze. ZvySeni vykonu je moZno podpofit spravnou motivaci podfizenych.
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D — (Develop a plan) Rozvinout pldn

Prvnim krokem je stanoveni cile a urceni jaké vykonnosti md byt dosaZeno.
V této fazi se pracuje s kratkymi ¢asovymi useky a konkrétnimi cili.

A — (Art on the plan) Jednat podle planu

Cist, kterd je nejvice ,,vidét“. Tato fize je predeviim o tom ud&lat to, co je
potieba pro posun z jednoho bodu pldnu na druhy.

P — (Progress check) Zkontrolovat pokrok

Tato faze je spiSe sérii fazi. Kontrola pokroku probihd neptetrzité¢ od pocatku
az do konce, tzn. nesplnéni cile by nemélo byt prekvapenim. V idedlnim ptipadé
je dodrZen stanoveny plan.

T — (Tell and ask) Mluvit a ptat se

V této fazi diskutuje nadfizeny s podiizenymi o pokroku podle méfitek
vykonnosti a moznostech zlepSeni (to nés vréti zpét na zacatek celého procesu).

ManaZer potiebuje rozumét motivaci svych podfizenych a jejich vykonnosti.

Pokud manaZzer uvede tento model do praxe a podfizeni se zdokonali, je Cas zacit zase

od zacatku.

Plaminek (2005) rozdé€luje vedeni na dvé skupiny. Prvni je organizace vedend lidmi —

rozhoduje nadfizeny a druhd je vedena myslenkami — vztahuje se k firemnim cilim

a mySlenkdm. Autor vidi tyto organizace takto:

Organizace vedena lidmi

Nositelem odpovédnosti jsou lidé, zejména nadfizeni. K nadfizenym si podiizeni
chodi pro radu, pokud si s problémem sami neumi poradit. Pokud jde o problém,
ktery neni zcela rutinni a vyZzaduje ne zcela béZné rozhodnuti, miiZze ,,poslat
problém v hierarchii vySe, ten se pak vyfesi podle rozhodnuti, které uskute¢ni
manazer. Vyhodou tohoto pfistupu je to, Ze nadfizeni maji piehled o tom, co se
déje na nizSich stupnich.

Organizace vedena mySlenkami

Loajalita je zde vztaZend k firemnim cilim a mySlenkdm. Resi-li se problém,

podfizeni se ne vzdy obraceji ke svym nadfizenym. Voli moZnost, kterd nejlépe
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odpovida k naplnéni firemnich cilG a odpovida klicovym firemnim myslenkdm.
Na nadfizeného se obraci aZ tehdy, jedné-li se o opravdu nestandardni situace.

Vyhoda tohoto pfistupu pro manazera je méné rutinni prace a vice Casu

vvvvvv

Halik (2008) se spiSe zamysli nad rozdilem pojmu ,,vedeni a ,fizeni* lidi. Cilem by
podle n&j mélo byt lidi vést a ne je fidit. Ridi se auto, ale lidé, lidé se maji vést. Vést lidi
s rozvahou a ddvat jim prostor pro jejich vlastni praci a nazory.

Trunecek (1995) uvadi, Ze vedeni je soucast fizeni. Vedeni je schopnost presvédcovat
ostatni pracovniky, aby se snaZili s nadSenim plnit stanové cile. Zdkladnim ,,stavebni*
jednotkou pro vedeni lidi je lidsky faktor. Vné&jsi strankou stylu vedeni je zpusob
jednani slidmi pfi rozhodovani, uklddani ukold, motivaci, kontrola hodnoceni
pracovniki, déle pak zptisob mysleni, vyjadiovani, vystupovani a chovani zejména pii
organizaci skupinovych ¢innosti. Definici, kterd struéné a vystizné shrnuje predeslé
poznatky, popisuje vedeni lidi jako proces, ktery ovliviiuje lidi takovym zptisobem, aby
jejich Cinnost pfispivala k dosahovani skupinovych a podnikovych cili.

Z hlediska vedeni jako manaZerské funkce bylo vypracovdno nékolik manazerskych
teorii. Hlavni teorie jsou: teorie zaloZené na kvalitich a chovadni manazera, situacni

teorie a motivacni teorie X, Y a Z (popsény v kapitole 2.3 Teorie motivace).

2.2.1 Teorie zalozené na kvalitach a chovani manazera

Trunecek (1995) uvadi, Ze tyto teorie jsou zaloZeny na domnénce, Ze vedeni lidi je
postaveno predev§Sim na osobnich vlastnostech manaZera. Proto byly podchyceny
a popsany vlastnosti, které charakterizuji vedouci pracovniky. Hlavni teorie jsou: teorie
stylu vedeni zaloZend na vyuZiti pravomoci, teorie GRID zaloZena na zptisobu chovani
a teorie roli.

Rozbor vySe zminénych teorii je uveden niZe:
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Teorie stylu vedeni zaloZena na vyuziti pravomoci

Pravomoc manaZera je souhrn prav (moZnost disponovat s pracovniky a firemnimi
prostiedky) a moci (ndstroji, umoZznujicich poZadovat urcité Cinnosti, prace apod.
a uplatiiovat za nesplnéni sankce a za spravny vykon odmény). Halik (2008) rozdéluje

styly vedeni zaloZené na vyuZiti pravomoci takto:

- Autokraticky styl

Tento styl byva oznaCovan také jako ,.diktatorsky styl*, jednd se o dominantni
fizeni jednou osobou, kterd fidi bez ohledu na ndzory ostatnich lidi.

Autokraticky styl vedeni lidi se v praxi projevuje ve dvou variantach:

- PIné autokraticky styl
ManaZer rozhoduje sdm, sdm si sbird informace a veskeré podklady. Sdm vse
zpracuje a vyhodnoti, ndzory ostatnich ho nezajimaji. Své rozhodnuti
nekonzultuje ani neméni. Heslo: ,,...a ja sdm, vzdycky sdm.*

- Casteéné autokraticky styl
Manazer si zajisti dostupné informace a to svou ¢innosti nebo ¢innosti svych
zaméstnancli. Vysledky ale vyhodnocuje sam. Sdm zpracuje alternativy
a rozhodne, kterou vybere. Heslo: ,,...A jad sdam...ale nékdy upadnou

i drobecky.*

- Konzulta¢ni styl

Je to jakdsi forma konzultace, jednd se spiSe o formu poradenstvi.

- Prvni alternativa
Manazer si vybird spolupracovniky dle danych profesi a kazdy jednotlivec
ma zadany uréity dkol kvyfeSeni daného problému, kazdy
ze spolupracovnikii nese urcity dil odpovédnosti. Po ptedlozeni feSeni
manazer saim hodnoti ¢i vybira alternativy. Heslo: ,,Dékuji ti za névrh, vybral

jsem...
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- Druhd alternativa
Manazer zadava ukoly celé skupiné. Skupina je celek, ktery podéava
jednotlivé alternativy feSeni ukolu ¢i problému, v mnohych piipadech
se podili ve skupiné i manazer. Po predloZeni vSech alternativ je opét
manazer ten kdo vSe zhodnoti, vybere alternativu. Alternativa, kterou zvoli,

muZe byt jeho vlastni. Heslo: ,,Dékuji vam za navrhy, vybral jsem...*

- Tymové vedeni (Castéji oznacované za demokratické)

ManazZer dava dostatek prostoru svym podfizenym. Je sestaven tym odbornika
v Cele s koordindtorem — osobnost respektovand celym tymem, vyjimecné mize
byt koordinidtorem manaZer. Rozhodovani byvd demokratické a je vétSinou
uréitym kompromisem sestavenou skupinou. Manazer vytvari vhodné prostredi
pro rozhodovani, které je podpofeno hlasy ostatnich. Vidce musi mit
ale na paméti, Ze ackoliv rozhodnuti je vysledkem tymu, kone¢na odpovédnost

je vzdy na ném. Heslo: ,,Na zdkladé tymového rozhodnuti...*

Hayes (2005) pojmenovéva tyto pravomoce jako:

- ,,Moc nad‘ nékym

Tato moc je zaloZend na dominanci vidce nad ostatnimi. Manazer, ktery tuto
moc md, miiZe ostatni lidi, predevsim své podfizené k nécemu piimét. Tento typ
moci se pfi vedeni tymu v praxi pfili§ neuplatnil. Rada vyzkuml ukézala,

413
1

Zze vyuzivani této moci vede k ,podemilani* vztahi mezi nadfizenym
a podiizenymi. V podstaté se jedna o autokraticky styl popsany vyse.

- Moc k* néfemu

Tato moc je pro manaZera velice uZite¢nd, jeji podstatou je umozZnit podiizenym
,héco délat. ManaZer ma moc uskutecnit své plany, ale i plany jinych. Tato
moc pomdha manazZerovi rozhodovat se tak, jak vyZaduje ménici se situace.
Zaroven umoZiuje manazerovi zplnomocnit ostatni pracovniky tim, Ze se s nimi
o tuto moc podéli, je-li to vhodné. Tato moc pomdhd rozvijet identifikaci

zaméstnanct s podnikovymi cili a vytvaii soudrznost.
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- ,,Moc od* nééeho

Tato moc davd manaZerovi moznost odsunout nechténé pozadavky a odolavat
zasahlim ostatnich zaméstnancti podniku. Tato moc je pro viidce velice uzite¢na,
prestoZe na okoli plisobi spiSe negativné. ManaZer muze tuto moc také uplatnit
ve chvili, kdy mé pocit, Ze se zaméstnanci ve své praci odklani od vyty¢enych
podnikovych cilti. V mnohych piipadech je strategicky vyhodné vyuZit tuto moc

vucéi svému okoli.

Teorie GRID zaloZena na zpusobu chovani

Donnelly, Gipson, Ivancevich (1997) popisuji pocatky této teorie. Manazerskd miizka
vedeni vznikla v roce 1964. Zakladem této teorie je dvourozmérnd miizka, kde je na
jedné ose zndzornéna orientace manazerd na lidi a na druhé ose orientace manaZerii na
tkol (vyrobky). Tyto dva protiklady vychazeji z praxe, kdy manaZeti musi slad’ ovat cile

organizace s cili (poZadavky) podfizenych.

Zakladnim kritériem rozliSeni vySe zminénych styli fizeni podle Bélohlavka (2005) je:

Orientace na lidi — to je snaha o uspokojovani vSech potfeb pracovnikl, o vytvofeni a

udrZeni pratelské atmosféry na pracovisti.

Orientace na ukol — usili splnit ulozené ukoly a dosahnout co nejvyssiho pracovniho

vykonu.

Moutonovd a Blake vytvofili systém GRID (mfizZ) — je to mfiZ se dvéma osami; jedna
osa znamena orientaci na lidi, druhd vyjadiuje orientaci na ukol. Vysledkem této teorie
je schéma niZe (obr. €. 3). Do tohoto schématu umistili nékolik styld fizeni a oznacili je

soufadnicemi.
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Obr. ¢. 3: Mfizka podle GRID (Bé&lohlavek, 2005)

vedouci spolku zahradkaru tymovy vedouci

1,9 9,9

5,5 |kompromisnik

1.1 9,1

volny prubéh plantaznik

Podle Bélohlavka (2005) tyto soufadnice vyjadiuji:

Vedouci spolku zahradkaiu (1,9)

Starostlivé se vénuje potiebdm lidi, aby uspokojil vztahy, které vedou
k prijemné, pratelské organizacni atmosféfe a snesitelnému pracovnimu tempu.
Pozornost je zaméfena na vytvareni dobrych pocitii mezi kolegy a podfizenymi,
Casto na ukor pracovnich vysledk.

Tymovy vedouci (9,9)

Dosahuje pracovnich vysledkil skrze zaujeti lidi. Pocit vzdjemného sdileni
»spolecného krajice v organizaci vede ke vztahim dvéry a spoluprace.
Tymovy vedouci je orientovany na dosaZeni cile, tymovy pfistup, kterym se
snazi dospét k optimdlnim vysledkiim skrze participaci, oddanost pracovniki a
spolecné feSeni problémd.

Volny pribéh (1,1)

Vedouci, ktery vyddvd minimdlni asili k odvedeni poZadované price a nev§ima
si potfeb pracovnikl. Snazi se pouze do té miry, aby na svém misté preZzil.
PlantdZznik (9,1)

Vykonnost v operacnim fizeni je spojena s minimdlni pozornosti problémim
lidi. Vedouci se vénuje pouze plnéni dkolu a dosahovani co nejvyssiho
pracovniho vykonu; opird se o moc a autoritu, diisledné kontroluje lidi — diktuje

jim, co maji dé€lat a jak. Jakykoliv odpor tvrdé potlacuje.
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Kompromisnik (5,5)

Dosahuje pfiméfeného vykonu balancovanim mezi potifebou piijatelné plnit
ukoly na jedné strané a udrzet inosnou moralku mezi lidmi na strané druhé.
Paternalista (9 + 9)

Kombinuje zdjem o lidi s orientaci na ukol. Nejde vSak o skutecnou integraci,
jak je tomu u stylu 9,9. Paternalista nepfistupuje k podfizenym jako
ke skuteCnym koleglim, ale z pozice: ,,Patfi§ mi a ja ti pomohu, ale za to
ocekdvam, Ze budeS vi¢i mné loajalni. Béda ti, jestli nebude§ ochoten
prizplsobit se mym pozadavkim®.

Opurtunista

Pouzivd vsech stylii neprincipidlnim zptisobem, ve snaze dosdhnout vyhod,
napodobuje takovy styl, ktery je zrovna v organizaci Ziddany, pfestoZe nepiindsi
efektivni vysledky. Oportunistovi jde predevSim o plat a dal$i vyhody spojené

s postavenim manaZzera.

Za nejidedlnéj$i styl vedeni byva povazovan styl tymovy. V praxi je styl vedeni

kombinaci vSech vySe zminénych a ostatnich. Za nejméné vhodny byva obecné

povazovan styl volny prubéh.

Teorie roli

Vnimani lidi je v této teorii povazovdno za jednu ze skupinovych roli, tato role ma

urcity vzorec chovéni, napf. osobnost manazera je tvorena urcitymi rysy a rolemi, které

manazefi zaujimaji ke svému okoli. Role manaZera podle Svobody E., Bittnera,

Svobody P. (2006) pfedstavuji ur¢ité chovani manazeru k:

Vlastnikum;
Zakaznikim;
Nadfizenym:;
Podfizenym:;
Spolupracovnikiim;

Bankdm a riznym finan¢nim, spole¢enskym a statnim institutGm.

19



Vsechny tyto role mohou mit formdlni nebo neformalni podobu. Dle Mintzberga jsou

manazerské role ¢lenény na:

- Interpersondlni role

Manazefi jsou predstaviteli podnikového managementu. Reprezentuji urcité
chovani, vztahy interni a externi a reprezentuji podnik. Jsou rovnéz
zprostiedkovateli vertikalnich fidicich pokynt a jejich zpétnych vazeb.

- Informacdni role

ManaZer musi mit pfehled o tom, co se déje v organizaci — monitoring.
Informace klasifikuje a predavd je ve vertikdlnim toku informaci. Dilezita
funkce je také komunikace s externim prostfedim.

- Rozhodovaci role

Zejména se tykd rozhodovacich problémut podniku, véetné krizovych situaci.
S tim souvisi v dneSni dobé tolik vyhleddvané vzdélani v oblasti krizového

managementu.

2.2.2 Situacni teorie

Hayes (2005) uvadi, Ze na zacatku 20. stoleti pfevladal nazor, Ze vidcovstvi je pouze
rysem osobnosti, pravdépodobné dédi¢ného zdkladu, ktery je kombinaci urcitych
charakteristickych vlastnosti osobnosti. Viidcovstvi je ¢lovéku vrozené a uplatiluje se
v riznych situacich. ,,Rozeny vidce™ byl vté dobé n€kdo s charakteristickymi rysy
vidce, nic jiného se k tomu uzZ nemohlo dodat.

Ve Ctyricatych letech se proti této teorii ,,velkého muZze* postavil tzv. situacni pfistup,
ktery vidcovstvi posuzoval pouze z hlediska situace, v nizZ viidce piisobil. Rlizné situace
vyzaduji od vidce rGzné vlastnosti, coZ znamend, Ze manaZer s uritym typem rysu
muize byt velmi dspéSny v jedné situaci, ale naprosto selhat v jiné. Je dano mnoho
situa¢nich faktorli, které mohou napomoci k dspéchu i netdspéchu. K témto faktorim
patii druh prace, vyvoj Cinnosti v podniku, jaké lidské ¢i dal$i zdroje ma vidce

k dispozici a povaha vztahli mezi manazerem a vedenymi osobami.
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Hlavni teorie tohoto pfistupu jsou: kontingen¢ni teorie, transak¢ni teorie, transformacni

teorie a teorie cesta-cil.

Kontingen¢ni teorie

Podle Bedrnové, Nového a kol. (2004) je zdkladni mySlenkou kontingencni teorie to,
Ze jednotlivé fidici situace jsou vzhledem k plisobeni mnoha rGznych Ccinitelt
(produkce, manazerska filozofie, mezilidské vztahy a postoje zaméstnanct atd.) natolik
riznorodé, Ze neexistuje Zadné univerzalni feseni. Cilem je urcit ptisobeni proménnych,
které v dané situaci rozhodujici. Ziakladnim piinosem této teorie je ve stimulaci
tvorivosti a flexibility fidicich pracovnikd. Kontingen¢ni pfistup se v manaZerské praxi

uplatiiuje Casto. Jednim z poslednich vyrazii tohoto pohledu je tzv. teorie paradoxi.

Jednim z poslednich vyrazi tohoto pohledu je tzv. teorie paradoxi. Jejim zakladem

je nazor, Ze se v praxi vede pfiliSny diiraz na jakykoliv z modeld, ktery vede k selhdni
organizace, napt. nadmérny duraz na produktivitu vede k vycCerpani zaméstnancli a tim
1 k jejich nespokojenosti.

Donnelly, Gipson, Ivancevich (1997) uvadi predpoklad této teorie, tj. efektivnost
vedouciho ovliviiuji tii dileZzité situacni dimenze:

- Vztahy mezi vedoucim a ¢leny skupiny. Ty jsou vyjddifeny jako stupein divéry
ze strany vedouciho, a ze strany podfizenych jako jista loajalita projevovana
vedoucimu.

- Struktura dkolt. Je to stuperi, kterym je vyjadien podil mezi rutinni praci (je dan
pfedem jisty postup) a praci, kterd nema rutinni charakter.

- Pravomoci funkéniho postaveni. Ty zahrnuji moznost udéleni odmén, nebo
uloZeni trestli, vtakovém rozsahu v jakém jsou umoZnény pravomocemi

nadfizeného.

Fiedler posuzuje styl vedeni na zdkladé vyhodnoceni odpovédi vedoucich ve zvlastnim
dotazniku, ktery nazval last-prefered-co-worker questionnaire (dotaznik typu nejméné
oblibeny spolupracovnik). Vedouci, ktefi hodnoti své nejméné oblibené
spolupracovniky pozitivnéji, jsou vice orientovdni na lidi. Pfi hor§im hodnoceni se

jednd o vedouci orientované spiSe na ukoly. Fiedler definoval na zdkladé své teorie tzv.
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priznivost situace. Jednd se o stupen, v némz situace umoZziiuje vedoucimu ovliviiovat
skupinu.

Hayes (2005) dale uvadi transakéni teorii, ktera vznikla z kontingencnich modeli.
Transakéni teorie vedeni se rozvijely koncem sedmdesatych let a osmdesatych let 20.
stoleti, jejich zakladni myslenkou bylo to, Ze viidcovstvi vychdzi z ur¢ité vymény, kterd
probihd mezi viidcem a témi, jeZ vede. Vyzkumni pracovnici zacali zkoumat neformaln{
spolecenské dohody ¢i ,,smlouvy®, které se vytvéieji v pracovnim prostiedi a dikladné

se zabyvaji povahou interpersondlni interakce mezi vidcem a témi, ktefi ho nasleduji.

Dalsi teorii, kterd ¢asteéné vychdzi z transakeni teorie je transformacni teorie:

Transformacni teorie
Hayes (2005) dale uvadi, Ze se neddvno diky hlub§Simu porozuméni organizacnim
faktorim a zejména organizacni kultufe zacal vyzkum v oblasti viidcovstvi vénovat
otdzce, jak se nékterym manaZerim daii ménit (transformovat) dohady a ocekavani
téch, které vedou. Transformacni vidci tato ocekavani a dohady nejen zaznamenavaji,
ale aktivné je prizpusobuji tak, aby si jejich podfizeni osvojili pozitivni pfistup v ménici
se firmé ¢i organizaci. Mnohé moderni teorie uspéSného vedeni tymil vychazeji
z transformacniho pfistupu, 1 kdyZ jde spi§ o implicitni neZ explicitni odkaz.
Trunecek (1995) uvadi, Ze pojem charisma zavedl do diskuse o vedeni lidi Max Weber,
ktery za timto pojmem vidél jakysi osobni magnetismus manaZera. Charismaticti vidci
maji vyznamny vliv na své podiizené, ktefi jsou pfitahovdni manaZerovym
magnetismem, autoritou a vyjime¢nymi schopnostmi reagovat v pravy cas.
Transformacni vedouci pouzivaji 4 dovednosti:

- vedouci mad vizi, kterou je schopen jasné zformulovat

- vedouci je schopen jasné o této vizi komunikovat

- vedouci je schopen si vybudovat povést sluSného, spravedlivého, rozhodného a

disledného ¢lovéka.
- vedouci ma pozitivni ohled na sebe a své zajmy - usiluje o plny rozvoj svych

dovednosti.
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Vedouci je tedy dle tohoto pfistupu charismatickd osoba, které si podfizeni vazi a

respektuji ji, na zakladé jeho manazerskych dovednosti a schopnosti.

Teorie cesta cil

Autofi Donnelly, Gipson, Ivancevich (1997) povaZzuji vedouciho jako jednou
z nejdilezitéjSich osob pfispivajicich ke zlepSeni motivace, spokojenosti a vykonnosti
zaméstnancl. K nalezeni nejlepsi cesty k vyty¢enému cily ,,pomahaji* dle této teorie
Ctyfi styly vedeni: prikazovéni, presvédCovani, participovani a delegovani.

Podle Bélohlavka (2005) se prekvapivé ukazuje, Ze tymovy styl vedeni v praxi neni
vZzdy nejvhodnéjsi. Tam, kde je nutno rychle reagovat, rozhoddovat a kde je v ohroZeni
lidské zdravi, bude lepsi vedeni autoritativni.

Pii volbé zptsobu vedeni vezmeme jako zakladni podminku v tvahu predevs§im zralost
pracovnikd. Mirou zralosti je pripravenost splnit tikol. Vedle zralosti pracovni, ktera je
ddna dovednostmi a technickymi znalostmi potfebnymi ke splnéni ukolu, existuje také
zralost psychickd, kterd spociva v pripravenosti ndsledovatelii pfijmout odpovédnost
za splnéni ukolu.

Vedouci mé volit takovy zptsob vedeni, aby rozvijel zralost svych podfizenych.
Chovani vedouciho popisuje autor ve dvou dimenzich (orientace na lidi) a direktivni
chovdni (orientace na ukol). Stejné jako v GRIDU lze sestavit diagram, ktery vymezi

Ctyfi styly vedeni (pfikazovani, pfesvédCovani, participovéni a delegovani):

- Prikazovéni
Pracovnikiim nezralym, ktefi si nevédi rady, je tfeba pfikazovat — vést krok
za krokem, pfesné urCovat, co a jak se bude délat a neustdle na jejich préci
dohliZet. Jedind vyhoda tohoto stylu je v tom, Ze manaZer ma piehled o tom,

co zaméstnanci délaji. Nevyhodou pak cCasovad vytiZenost manaZera, ten ma

vvvvvv

- PfesvédCovani
S tim jak si podfizeni osvojuji potfebné dovednosti, by se mély ménit i pfistupy

vedouciho, protoze po strdnce pracovni jiz podiizeni dosahli urcité urovné
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dovednosti, miize se vedouci vice zaméfit na interpersondlni strdnku vedeni.
Nyni jiZz podfizeni nechtéji pouze bez rozmyslu pfijimat pokyny vedouciho,
protoze se v mnoha vécech dokdzi orientovat. Manazer vysvétluje své
rozhodnuti a ziskdvat je pro aktivni plnéni ukolu.

Participovani

ManaZer postupné omezuje pozornost vénovanou podiizenym, protoZe ti se uci
zvladat své problémy sami. Vedouci ponechdvd na nich, jaky pfistup
k problémim zvoli a mnohé véci rozhoduje spole¢né s nimi.

Delegovani

Podfizeny je vyspély odborné€ 1 psychicky, zvlad4a pracovni ukoly samostatné,
bez vedouciho. Manazer spiSe pomaha pfekondvat mimoradné udélosti a vénuje

se strategickym zéleZitostem.

Hlavnim posldnim prace vedouciho je rozvoj podfizenych — vést je, rozvijet jejich

odbornost, dovednosti i sebedivéru. Zameéstnanci jsou v zavérecné fazi schopni

dosahovat sami organiza¢nich cilu.

2.2.3 Styly vedeni v praxi

,, Nemodlim se k ddblu, protoZe kdyby existoval, modlil by se on ke mné. “
Kurt Cobain

Jak jiz bylo zminéno vyse (Trunecek, 1995) styl vedeni je navykly zptlisob realizace role

fidiciho pracovnika, navykly zptsob plnéni zejména opakujicich se ukold. Halik (2008)

popisuje chovani manazert takto:

Pan ,.tak, tak*

Manazer, ktery nemd svij vlastni ndzor na véc. VZdy se ptd na nazor ostatnich —
pfedevS§im svych nadfizenych. Pokud nédzor ,.$éfa* neni v souladu s jeho,
ustupuje pred silou moci. Snazi se jit cestou nejmensiho odporu, je rdd, kdyZ ho

jeho okoli necha ,,zit*“. Nerad fesi problémy.
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Jeho Casta véta: ,,Pockame, az co na to fekne vedeni.*

Pan Sileny

Manazer, ktery nezvlada svoje emoce. Je snadno ,.k precteni® v kazdé situaci.
Byva dynamicky, ale také agresivni, pokud neni néco podle jeho predstav.
Podfizeni nevi, co mohou ocekdvat. PfestoZe tento styl vedeni ptinasi dobré
vysledky, byva zaloZen na nejistoté pro své okoli.

Casta véta spolupracovniki: ,,Nevite, jakou naladu ma dnes $6f?*

Pan Zrcadlo

Manazer, ktery je zahledény sdm do sebe. Velice rdd se poslouchd a uspéchy
pripisuje jen sdm sobé. VétSinou to byva velice schopny cClovék, ale také
arogantni. Povazuje se za neomylného, pokud se néco ,,nepovede hleda vzdy
priciny u svych podfizenych. Jeho Casta véta: ,JistéZe to nebylo lehké, ale diky
mé pohotovosti je vS§e v naprostém potrddku, ostatné jako vzdy.*

Pan Pastyt

Manazer, ktery si hlida své ,,stddecko®. Jde ptikladem, ale vyZaduje pfesnost
a plnéni zadanych tkolid. Se svymi podfizenymi aktivné komunikuje a jde jim
pfikladem. V krizovych situacich je nenahraditelny. ManaZer vyznavajici tento
styl vedeni byva velice dobry strateg, ktery bere v tivahu nejen firemnf cile, ale
i cesty k nim vedouci s ohledem na podiizené. Umi odménovat, ale také trestat.
Jeho Castd véta: ,,SnaZzim se jit prikladem ostatnim.*

Pan Ulita

ManaZer, ktery je nervozni, nejisty. Byva to odbornik na slovo vzaty, ale prede
dvefmi by nejradé€ji vybudoval barikddu. Radé€ji nez-li lidi, by fidil skupinu
robotil a to jesté na dalkové ovladani. Manazer vyznavajici styl vedeni lidi ,,Pan
Ulita* nerad fesi problémy tykajici se jak fizeni celé organizace, tak problémy
s podfizenymi, podobné jako viidce vyznévajici styl ,,tak, tak*

Jeho Castd véta: ,,Moc informaci najednou, vyfeSime to pozdéji.*

Pan Naladovy

Manazer, ktery je zcela nevyzpytatelny. Podfizeni nikdy nevi, co od né&j
ocekdvat, manaZer v nich svou necitelnosti vzbuzuje obavy. Pracovni prostfedi

navozené timto stylem vedeni nepatfi mezi idedlni, je zde nevyuZity pracovni
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potencidl lidi. ManaZer byva sice odbornik, ale reaguje na stejné zdlezitosti
ruzné, dle své ndlady.
Cast4 véta jeho podiizenych: ,,Nevite, jakou naladu m4 dnes 362,

- Pan Zlodé&j mySlenek

Manazer, ktery si Casto ,,vypljcuje” ndpady svych podfizenych, které pak
prezentuje za své. Misto, aby manazer svolal poradu svého tymu, Casto se radi
s jednotlivcl a zjiSfuje jejich ndzory, ndpady. Jeho jedndni je podlé, zejména
proto, Ze ubird z4sluhy svym podfizenym. Svou ,.,zlodéjinou* se snazi zastiit
svoji vlastni neodbornost.
Jeho Castd véta: ,,Jaky na to mate nazor?

- Pan Alibista
ManaZzer, ktery se vyhyba zodpovédnosti. Schovava se za nafizenimi a predpisy.
Odmitd feSit konfliktni situace, snazi se zbavit odpovédnosti za neudspéchy,
odklada nepopularni a riskantni rozhodnuti. Tento manaZer velice rad predklada
své uspéchy, ale i netispéchy svych protivniki, za které bohuzel nékdy povazuje
1 své podiizené.
Jeho cCastd véta: ,,Ja nevim, no ne, Ze bych nevédél, ale vite, nechme tomu cas
a ten ukdze.*

- Pan Neomylny
Manazer, ktery je neomezeny vladce. Diktator, ktery vladne tvrdou rukou, ma
vzdy pravdu a nikdo nemd pravo s nim diskutovat, byl by za to totiz tvrdé
potrestan. Nejhor§Si typ manaZera, protoZze podfizeni jsou absolutné
demotivovani a ve firemnim prostfedi se neciti dobfe. Neni zde prostor pro
uplatnéni potencidlu pracovnikd. Pod timto vedenim byva Casto velkd fluktuace
podiizenych.

‘6‘

Jeho Castd véta: ,, Jak jsem fekl, tak to bude

Podobné ¢lenéni manazeri a jejich styli vedeni v praxi popisuje Trunecek (1995) takto:
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Hasi¢

Likviduje problémy, které se vytvorily. Tyto problémy likviduje zpétné a Casto
ve zna¢ném spéchu. Casto byva mimo organizaci, proto na posledni chvili has,
co se da. Pro své podfizené neni piili§ Citelny, protoZe byva vétSinou v chaosu
uddlosti, které je potfeba okamzit¢ vyreSit. Tento typ manaZera byva
charismaticky, dokdze rychle a efektivné feSit problémy.

Panikar

Ridi a fe§i problémy v neustilém zmatku, které Casto vytvdii sdm svymi
protichtidnymi rozhodnutimi. Byvaji zmateni, negativni. Chybi jim klid, jsou
tizkostlivi a vét§inou maji i sklony k perfekcionalismu. Casto pe&livé rozvazuji
vSechny alternativy feSici dany problém, ale jsou pfiliS svdzani strachem
ze Spatného rozhodnuti.

Hnidopich

Jedna se o typicky pripad perfekcionalismy (puntickdre). Pozaduje na svych
podiizenych absolutni dokonalost a maélokdy je spokojen, je schopen sidm
opravovat ,,nedokonalosti“ svych podiizenych. Casto pii feseni problému uvizne
pri feSeni malickosti. Tim je feSeni problému netimérné protahovano. Byva to
velice dobry stratég, dokaze do detailii naplanovat budouci strategie k dosazeni
podnikovych cili a cest k nim vedoucim.

Fantasta

Vytvafi odvazné plany, vize, neni tézké, aby se nadchl. VétSinou si pak neda
rozmluvit, Ze jeho plany jsou nesplnitelné (nejen z hlediska dostupnosti zdroja).
ManaZer vyznavajici styl vedeni lidi ,fantasta jako vedouci pracovnik
pravidelné selhavd, zejména diky svym neredlnym predstavam, diky kterym
ztraci diivéru svych podiizenych i nadfizenych.

Cestovatel

V podniku se vyskytuje ziidka. Ostatni si na to rychle zvyknou, takZze po ném
nic nepozaduji. Nemd Zzadnou autoritu a asi o to nestoji, ma duleZit&jsi
povinnosti, které neoznamuje. Nemusi nic rozhodovat, vétSinou za néj rozhoduje
jeho zastupce, ktery ma mnohem lepSi ptfehled o probihajicich procesech

Vv organizaci.
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- Byrokrat
Pii fizeni se rdd opird o normy, zdkony, nafizeni, predpisy. Obklopuje
se spoustou papirti, hlaseni, zprav a rozbort. Predpist se drZi, i kdyzZ se ukaze,
7Ze jsou nesmyslné a jejich poruSeni tvrdé trestd. Produkuje dalSi predpisy
a nafizeni. Ma odpor ke v§em zménam.

- Mrtvy brouk
Ridi se heslem, co t& nepdli, nehas. ManaZer vyznavajici tento styl nerad
rozhoduje, fesi spory, nemd prehled o firemnich procesech. Nezajima se o nic
a o nikoho, chovd se ke vSem problémiim nev§imavé a snazi se jim vyhnout.

Podle jeho nazoru se problémy vyresi nejlépe sami.

K tomu aby manaZer mohl uplatnit vSechny své schopnosti a znalosti k efektivnimu
fizeni organizace a splnéni podnikovych cilli ,,potiebuje motivované zaméstnance,

ktefi pfijmou podnikové cile (cile manaZera) za své.

2.3 Teorie motivace

., To neni tim, Ze bych byl tak chytry, je to tim, Ze vydrZim resit problémy déle.
Albert Einstein

Své ndzory a poznatky v oblasti teorii motivace publikovalo mnoho autord, niZe jsou
uvedeny hlavni mySlenky vybranych autort.

Autofi Dvordk, Emmert, Katridk, Krausovd, Muzikovd, Sojka, Savela, SmeVé,
Svandovi, Tarabkova, Valach, Vonkova (2008) uvadi definici motivace — pojem vznikl
z latinského moveo — hybat, motivace prenesené oznacuje hybné sily chovani ¢lovéka,
tedy pohnutky, divody lidského chovani a jednani.

Daigeler (2006) poukazuje na pocatek devadesatych let, kdy se stdle vic diskutovalo
o mékkych dovednostech a pravé tehdy se dostala do popfedi z4jmu motivace.

Eggert (2005) popisuje motivaci jako proces, kterym je fizeno a podporovano chovani.
Zaroven je motivace umélym konstruktem, takze vlastné neexistuje komplexni zplisob

jak ji zkoumat.
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Tureckiova (2007) vidi motivaci spiSe jako vnitini pocit, ktery zptisobi, Ze se v dané
situaci zachovame predvidatelnym zptlisobem, a to takovym, ktery povede k dosaZeni
cile. D4 se shrnout, Ze je motivace vnitinim procesem, ktery spousti urcité chovéni
zaméfené na cil.

Nollkeho (2004) uvédi, Ze se motivace rozdéluje na vnéjsi a vnitini podnéty. Vné;si
podnéty, které prichdzeji zvenci, ve formé odmén. NejvétSim stimulem je penéZni
ocenéni — odmény, prémie, zvySeni platu. U vnitinich podnéti je motiv obsaZen jiz
ve vykonu. Napfiklad nadSeni ze zadaného ukolu.

Pokud si shrneme predeSlé definice a informace, tak motivace spocivd v nalezeni
rovnovahy mezi tim, co si podfizeni pfeji a tim co by méli pro organizaci vykonat.
Halik (2008) uvadi, ze lidé, netouzi byt vzdy nejlepsi, ale preji si, aby je tak vidélo
jejich okoli. Sportovec touZzi po uspéchu — to neznamend, Ze chce byt mistrem svéta.
Zahradkar chce vypéstovat co nejvetsi jablka, okurky, rajcata ¢i nddhernou kvétinu.
Rybar touZi chytit tu nejvétsi rybu. Ne aby ji snéd, ale aby se s ni vyfotil. Pokud chce
manazer efektivné fidit lidi, musi je umét dobfe motivovat.

Mezi zékladni teorie patii napiiklad teorie X, Y a Z.

Teorie X, Y a Z byvaji sice oznaCovany jako motivacni teorie, ale toto zafazeni neni
Uplné na misté, jsou to spiSe styly vedeni. Tyto teorie totiZ nic nevypovidaji
o mechanismech lidské motivace ani o jejich pfic¢inach, ale o chovdni manaZert,
v podstaté fikaji, Ze manazefi X, Y a Z maji rizna presvédceni o svych podfizenych,
a pravé toto presvédceni vyusti v rizné chovani ke svym podfizenym, s disledky X, Y

aZ. (zdroj: www.vedeme.cz)

Teorie X a'Y

Fairweather (2009) uvadi teorii, jejimz zakladatelem je americky sociolog Douglas
McGregor, ktery vroce 1960 poprvé publikoval svou knihu The Human Side of
Enterprise, zabyvajici se teoriemi chovani lidi v praci. Autor rozdéluje manaZery
do dvou skupin (teorie X a teorie Y) a zdUraziiuje jejich dileZitost v motivaci personélu.

Teorie X - charakterizovano autoritativnim stylem fizeni
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ManaZzer si mysli, Ze zaméstnanci jsou lini, jsou radi, Ze je nékdo fidi a zaroven jsou
madlo ambiciézni. Ddle musi zaméstnanci dostavat jasné uikoly, protoZe jinak by podle
manazera nebyli schopni udélat, co maji.

Teorie Y — charakterizuje participativni styl fizeni

ManaZer si mysli a vi, Ze zaméstnanci chtéji pracovat co nejlépe. Price je bavi
a prijimaji firemni cil za svij. Zaméstnanci pfijimaji ¢ast odpovédnosti. Dusevni

schopnosti ¢lovéka jsou zcela vyuzivany.

McGregor zastaval nazor, Ze vétSina manazerli dava prednost teorii X, prestoze s ni
dosahuji Spatné vysledky. Manazeti budoucnosti ddvaji pfednost teorii Y, kterd
umoziuje lidem rust a podavat lepsi vykony a vysledky.

Hayes (2005) doddvé, Ze tato teorie se nevztahuje pouze na lidi v pracovnim prostiedi,
ale je soucasti diskuze o lidské povaze, kterd je zdkladem vzdélavacich, politickych

a socidlnich praktik ve spole¢nosti.

Teorie Z

Tuto teorii poprvé publikoval William Ouchi v knize Theory Z: How American
management can Meet the Japanese Challenge® v roce 1981. Tato teorie vznikla
v dobé€, kdy Japonsko vytlaovalo Ameriku ze svétovych trhii. Otazkou bylo, jak to
Japonsko dokézalo.

Odpovédi této otazce, vzniklo mnoho teorii, nejzndméjsi z nich byla teorie Williama
Ouchiho, kterd vypovidala o tehdejSim japonském manaZerském stylu. (zdroj:

www.vedeme.cz)

Teorie Z vychézi z téchto poznatku:

Zaméstnanci miluji svou praci, maji radi tymovou préci a kolegové jsou pro né jako Cast
rodiny. Podnikové cile jsou jejich osobnimi cily, se kterymi se absolutné ztotoZiuji.
Jsou nadSeni ze své price a preji si, aby podnik prosperoval a byl uspéSny, svou praci
proto vykondvaji s nejvyssi pili a nadSenim. Zaméstnanci jsou pratelSti a snazi se, aby si
pomahali, jsou kdykoliv pfipraveni zaujmout i jinou pracovni funkci v podniku, podle

aktudlni potfeby podniku.
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Manazer vi o svych podfizenych, Ze pro podnik vykondvaji maximum, proto k nim také
tak pfistupuje, divétuje jim, chvali je, bere je jako lidi a ne jen pracovni silu. Manazer
poskytuje zaméstnancim svobodu v tom, co jak dé€laji. Zajima se nejen o jejich
pracovni vysledky, ale také o jejich rodinu, zdymy, pratele. ManaZer rozviji
na pracovisti dlouhodobé vztahy, z hlediska jejich dlouhodobych perspektiv a rozvoje

v organizaci. (zdroj: www.vedeme.cz)

Faktorem, ktery miiZze také motivovat (ale i demotivovat) je zpétna vazba, pro manaZera
a jeho podfizené je velice dileZité, aby byl otevien prostor pro komunikaci a zpétnou
vazbu, jediné tak mize dojit ke zlepsSeni procesti v podniku. Zpétnd vazba je nezbytnym

,,pomocnikem* v fizeni.

2.4 Zpétna vazba
, Zpétnd vazba je snidani vitézu.
nezndmy autor

Zpétné vazbé predchdzi komunikace, pfipomerime si definici podle autori Donnelly,
Gipson, Ivancevich (1997). Komunikace je pfenos vzdjemného porozuméni pomoci
symbolli. Termin je odvozen z latinského slova communis, které znamend spolecny.
Komunikace je tedy pfenos pomoci verbdlnich nebo neverbalnich symbola.

Julie Lewthwaite (2007) vidi zpétnou vazbu jako informaci, kterd pomdha fidit
a ovladat prostfedi, ve kterém se vyskytujeme. ManaZer musi mit pfehled o tom, jak
se podfizeni fidi jeho instrukcemi, mezi nim a jeho podfizenymi funguje oboustranna
zpétnd vazba. ManaZzer je nositelem odpovédnosti, musi proto duvéfovat,
ale i provéfovat. Zpétnd vazba ma byt pravdivd a muze mit dvé podoby, pozitivni
¢1 negativni.

Faitweathera (2009) vidi pozitivni zpétnou vazbu jako pochvalu nebo pod€kovéni, af
uz slovni ¢i napiiklad ve formé penéZzni odmény.

PtestozZe by se zddlo, Ze tuto zpétnou vazbu je lehké poskytovat a proto je Castd, opak je

pravdou. Dost casto byvd vykonany tkol, ¢i vyfeSeny problém povazovan
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za samoziejmost, za kterou je zaméstnanec placen. Toto presvédceni je ovSem silné
v rozporu s cilem motivujictho manaZera.
Témér totozny nazor na to mé 1 Rychtarikovd (2008) kterd dokonce uvadi, Ze nékteri
manazefi se stydi chvalit, protoZe nejsou zvykly chvdlit, kvili pfedsudkiim, a také
proto, Ze si neuvédomuji, jaky je vztah mezi pochvalou a pracovnim vykonem.
Ptiklady pozitivni vazby:

- Vyborna préice;

- Jsem na tebe pySny;

- Jen tak dal.

Negativni zpétnd vazba je brdna jako kritika a tu kazdy z nds pfijima velice tézce.
Nékdo se nad tim zamysli, jiny mdvne rukou a nezamysli se nad tim vice. Zisada je
nepodévat zpétnou vazbu v rozcileni a ve hnévu.
Tureckiova (2007) uvadi zasady, které bychom méli dodrZovat pfi poddvani negativni
zpétné vazby:

- Kombinovat negativni sdéleni s pozitivnim

- Byt konkrétn{

- Dokazat vécné argumentovat

- Vyslechnout argumenty

- Pfiymout zpétnou vazbu

- Uzavrit dialog na vzdjemné ,,shodé*

Lewthwaite (2007) uvadi, Ze af ma zpétnd vazba pozitivni ¢i negativni charakter,
aby byla efektivni musi byt:

- specifickd - Petr dnes nevynesl kos.

- okamzitd - Promluvim si s nim o tom dnes, ne za tyden.

- pozitivni - ,,Petfe, mohla bych té poprosit...vynesl bys dnes ko§?*

Zpétnd vazba se musi vZdy tykat daného podnétu — je specifickd. Neméli bychom
se vyhybat ji nékomu poskytnout.
Musi byt okamzitd, pak ma zpétnd vazba nejvétsi ucinek. Nemd smysl se vracet kamsi

do minulosti. Jsme tady a ted'.
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Zpétnad vazba je vzdy pfijiména lépe, kdyZ je poddvdna v pozitivnim smyslu slova

a prinési i lepsi vysledky.
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3. Metodicky postup

Cil prace
Cilem této préce je provést analyzu a hodnoceni stylu vedeni spole¢nosti Quelle, s. r. o.
z pohledu koncové jednotky, pfipadné navrhnut mozné zmény, které by vedly

ke zlepSeni soucasného stavu.

Zkoumany subjekt

Objektem zkoumani je spole¢nost Quelle, s. r. o. (nyni jiz Halens, s. r. 0.) se sidlem
v Hradci Krélové (Bfezhrad 177, 530 120 Hradec Krédlové). Ve své praci se konkrétné
zaméfuji na Quelle shop Tabor (nyni jiz Halens shop Tabor) se sidlem v Tébote (OD
Dvorik, tf. 9 kvétna 2886, 390 02 Tébor).

Tato prace zkouma styl vedenti lidi se zpétnou vazbou koncové jednotky.

Postup prace

Nejprve byla vypracovdna literarni reSersi, v této Casti této prace jsou shrnuty teoretické
poznatky o osobnosti manazera, styld vedeni, motivace a zpétné vazby.

DalSi ¢ast prace byla vénovana zdkladni charakteristice spolecnosti a rozboru stylu
vedeni, ktery byl zjistovan pomoci dotazniku rozeslaného v tnoru 2010 59 majitelim
Quelle shopti a fizeného rozhovoru s majitelkou Quelle shopu Tébor (nyni Halens
shopu Tébor). Cilem rozhovoru bylo propojeni informaci z dotaznikli se skute¢nosti
a potvrzeni €1 vyvrdceni hypotézy. Dale pak vlastni pracovni zkuSenosti na tomto

pracovisti. Nasledné byly ziskané informace vyhodnocené.

Hypotéza
V pribéhu vlastni prace se snazim vyvrétit ¢i potvrdit tuto hypotézu:
- Styl vedeni lidi, ktery je ve spolecnosti nastaven, je z pohledu koncovych

jednotek efektivni. Koncové jednotky tedy povazuji tento styl vedeni za vhodny.

34



4. Charakteristika spolecnosti Quelle

Uvodem bych chtéla jestd jednou pod&kovat pani S. Rafaelové za pomoc, informace
a materidly, které mi poskytla. Ddle vedeni spoleCnosti, které mi poskytlo dilezité

materidly, které byly prezentovany na pracovnich setkani v roce 2009 a 2010.

4.1 Zakladni historické informace

Historie Quelle saha az do roku 1927, kdy byla zaloZena firma Quelle Schickendanz
obchodem v celé Evropé. Dilezitd data spojena se vznikem, rozvojem a dal$imi

aktivitami (podle www.fundinguniverse.com)jsou:

1927: Gustav Schickendanz zaklada Quelle Schickendanz AG & Co;
1933: Restrukturalizace Karstadt;

1949: Otevien prvni obchodni diim Quelle;

1976: Karstadt nakupuje podil v Neckermann Versand;

1990: Quelle otvird novy e-mail-order v Lipsku;

1992: Vznik Quelle v CR jako dcefiné spole¢nosti Karstadt;
1994: Karstadt splyva s Hertie Waren GmbH & Kaufhaus;

1997: Schickendanz nakoupilo 20 procent akcii Karstadt;

1998: Karstadt vytvaii C & N Touristic s Lufthansou;

1999: Karstadt koupil Schickendanz a stava se KarstadtQuelle AG.

Quelle v Ceské republice vzniklo roku 1992 jako stoprocentni dcefind spolednost
akciové spolecnosti KarstadtQuelle AG se sidlem v Essenu. Sidlo dcefiné spole¢nosti

se nachdzi v Hraci Krélové (v Bfezhradu), kde byl vybudovan moderni zasilkovy dim.

Cinnosti mateiské i dcefiné spole¢nosti byl zasilkovy obchod. Tento obchod

se uskutec¢noval prostfednictvim katalogového prodeje. Zdkaznici si mohli objednat
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vybrané zboZzi na internetu ¢i pfimo v Quelle shopech, které byly rozmistény po celé
Ceské republice. Katalogovy prodej zahrnoval vice neZ 50 000 rizného druhu zboi,
mezi které nepatfilo jen stéZejni médni obleceni, obuv a elektronika, ale také bytové

dopliiky, zdjezdy a pasivni domy.

4.2 Soucasna situace

PrestoZe spolecnost Quelle v Ceské republice vykazala v hospodaiském roce 2008 trzby
1, 8 miliardy korun, zisk 70, 4 milionu korun a na predloniském Zebticku nejvétsich
obchodnikd s textilem v Ceské republice se umistila na &tvrtém misté za obchody
Tesco, New Yorker a Hennes & Mauritz, zacaly na vefejnost prosakovat zpravy
o Spatné situaci spolecnosti Arcandor, kterd v c¢ervnu 2009 vyhldsila insolvenci.
9. cervna 2009 dokonce musela spole¢nost pozadat o ochranu pred véfiteli,

protoZe némecka vlada odmitla poskytnou preklenovaci uvér (ve vysi 0,62 mld. Euro).

Likvidaci némecké centrdly spoleCnost Quelle neskoncila, zahrani¢ni dcefiné
spolecnosti Quelle zacaly hledat nového ivenstora.

Konkurzni spravce George pro list Handelsblatt vyjadfil divéru v prodej spole¢nosti
Quelle mimo Némeckou republiku, i pres toto ujisténi se dcefiné spolecnosti obavaly
mozného kolapsu, ktery jim hrozil diky tomu, Ze byli schopni jen omezené doddvat

objednané zbozi.

Jednatel Geské spolecnosti na konci ffjna 2009 sdélil CTK, Ze se uskuteliiuji jednani
s potenciondlnimi investory, ktefi maji zdjem o finanCni dcast v Ceské spolecnosti
Quelle. Zaroven uvedl, Ze zbozi z aktuadlniho katalogu (Podzim/Zima 2009) spolecnost
Quelle dodava bez vétSich omezeni. Ve skuteCnosti jiz v té dobé pocifovaly Quelle
shopy znatelny nedostatek zboZi, situace se pak jesté zhorSila pfed Vanoci, kdy Quelle
shopy mély objedndvky — tedy potencidlni zdkazniky, ale vétSina znich nebyla

v e

kterou pfinesl list Die Welt, ktery uvedl, Ze zahrani¢ni ,,dcery* nemaji dostatecné

36



naplnéné sklady a jsou tak pry schopny vyfidit jen jednu objedndvku ze tfi. Denik Die
Welt ndsledné citoval osobu, kterd byla dikladné obezndmena se situaci ve firmé:
~Hrozi pocetné ndsledné insolvence pokud zahranicni ,dcery“ Quelle nenajdou
nejpozdéji do poloviny listopadu néjakého investora, ktery miiZe objednat a také zaplatit
zboZi.“ (Zdroj: HN z 27. 10. 2009, str. 20)

Tyto vize se naStésti nepotvrdily, a pfestoze nebylo do konce roku 2009 znamo jméno
investora, dcefinné spolecnosti pokracovaly déle.

Zajimava byla také nabidka ke spolupraci od konkuren¢niho zdsilkového obchodu
Neckermann. Tento katalogovy prodejce kontaktoval 19. listopadu pifimo Quelle shopy
a nabidl jim spolupréci, poté po dirazném varovani od pravniho zéastupce spole¢nosti

Quelle odstoupil s omluvou od téchto aktivit.

Koncem roku 2009 byla spole¢nost Quelle, s. r. 0. v Ceské republice velice nejistd,
piestoze, jak jiz bylo zminéno vySe, spolecnost méla na trhu pomérné stabilni pozici, ale
bez podpory matefské spolecnosti a nového investora, nemohla dal fungovat. Na
pocatku roku 2010 pfinesly média zprdvu o novém investorovi, tim se stala Svédska
spolecnost Halens Group, kterd podnikd v zasilkovém a internetovém obchodé s médou
v severni Evropé.

Ceské pobocky kromé majitele zménily i jméno, protoZe obchodni znatku Quelle
koupil v druhé poloviné roku 2009 konkurenc¢ni zésilkovy prodejce Otto. Halens Group
se stala vlastnikem spole¢nosti v Ceské republice, Polsku, na Slovensku, v Estonsku,

Litvé a v Lotyssku.

4.3 Struktura Quelle, s. r. o.

Organizaéni struktura v Quelle, s. r. 0. v Ceské republice je tvofena sedmi oddélenimi,
sklddd se z vedeni spolecnosti, oddéleni odbytu, oddéleni marketingu, oddé€leni
zbozového hospoddrstvi, finanéni oddé€leni, oddéleni sluzeb a logistiky, persondlni

oddé€leni.

37



Vedeni spolecnosti

V Cele spolecnosti stoji manazer spoleCnosti, ktery md k dispozici administrativni
zazemi — sekretaridt, ke konci roku 2009 vedl 172 lidi (zaméstnanci spolecnosti).
ManaZer spolecnosti spolu s ostatnimi vedoucimi jednotlivych oddéleni tvori

management spolecnosti.

Vedeni fesi slozité, nestrukturované problémy, za rizika a nejistoty, tyto problémy se
tykaji vétSinou organizace jako celku, proto se dotykaji i Quelle shopti, které se daji do

jisté miry povaZovat za nezavislé.

Oddéleni odbytu

Toto odvétvi je zde uvedené podrobnéji, protoZe v této praci je styl vedeni zkouman
pravé z pohledu koncovych jednotek — Quelle shopii (obrazky Quelle shopu - viz
pfiloha €. 1).

Toto oddéleni ma na starost odbyt zboZi a spradvné zdsobeni obchodd, které déli na

Quelle shopy a Quelle markety, rozdil je ndsledujici:

Quelle shop — partnerstvi se spolecnosti Quelle funguje na zdkladé smluv s jednotlivymi
majiteli, které feSi mj. 1 provizni systém odmén. ZjednoduSené cely proces vypada
takto: spole¢nost Quelle vydd béhem roku nékolik katalogli, z nichZ si zdkaznici
objedndvaji zbozi v kamenné prodejné, kde si po par tydnech objednané zboZi také
vyzvednou. Zdikaznici si zbozi vyzkouSi ¢i prohlédnou pifimo na prodejné, neni
podminkou, Ze si ho musi koupit. Ve chvili, kdy si zdkaznik objednané zbozi nekoupi,
muize Quelle shop toto zbozi fyzicky vystavit v prodjné ¢i odeslat zpét na centrélu.
V pfipadé€, Ze zdkaznik je spokojen a vybrané zboZzi si koupi, majitel shopu odesle
utrzenou tydenni trzbu na ucet spolecnosti Quelle (suma je pokracend urcitym

procentem). Pocet Quelle shopt je uveden v tabulce €. 1.:
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Tabulka ¢. 1: Vyvoj poctu Quelle shopt za jednotlivé roky

Rok Rok Rok Rok
2005 2006 2007 2008

Primérny

it 05 | 41 390 388 386
Pocet 395 381 388 387
k31 12.

Zdroj: informace ze setkdni majiteld 14. 2. 2009

Podle poslednich informaci prezentovanych vedenim 27. 3. 2010 je v soucasné dobé
262 Quelle shopt (Halens shopil). Jednim z cili vedeni a strategii pro rok 2010

je zvySeni poctu Halens shopt na 300 kamennych obchodi a roéniho obratu 78 mil. K¢.

Quelle market — partnerstvi se spolecnosti Quelle funguje taktéZz na zdkladé smluv
s jednotlivymi majiteli a provizemi, které jsou jim vyplaceny, zarovenl majitel dostava
piispévek na ndjemné. Hlavni odliSnost Quelle marketi od Quelle shopt spociva v tom,
Ze jsou urceny k odprodeji prebyte¢ného a casto i neaktudlniho zboZi. ZboZi, které

pfichazi na prodejnu je ndhodné.

Oddéleni marketingu
Hlavni ¢innosti tohoto oddéleni je propagace vyrobki firmy Quelle, motto spole¢nosti
pro rok 2009, které bylo vytvofeno timto odd€lenim je: ,, Milujeme chytré ndkupy.“ —

vizualizace motta pii propagaci (viz obrazek €. 4).
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Obr. &. 4: Reklamni billboard

Milujeme
chytré nakupy

ESPRIT | 5. OLIVER | PUMA | TOM TAILOR | CALYIN KLEIN
ADIDAS | MUSTANG | NIKE | SKECHERS | PLAYBOY a dalsi

1Q nakupy na www.quelle.cz B

Zdroj: informace ze setkdni majiteld 14. 2. 2009

Dalsi z hlavnich ¢innosti je marketingového oddéleni je vytvafeni a zpracovani Quelle
katalogi. Typy katalogl: hlavni, specidlni, mési¢ni, akcni, vyprodejové (viz pfiloha
¢. 2). Quelle, s. r. 0. si vybirala katalogy, ¢i ur€itou cast sortimentu z piisluSného
katalogu, na zdkladé firemnich katalogti, které obdrzela od matetské spole¢nosti. Tento

vybér probihal na zakladé odborného odhadu o chovani koncového zdkaznika.

Oddéleni zboZového hospodarstvi

Cinnosti tohoto odd&leni je pldnovani a ocefiovani sortimentu, které vybralo
marketingové oddéleni. Pocet kust jednotlivych vybranych produktd byl hldsen zhruba
rok dopfedu, pred jeho uvedenim v katalogu. Oddé€leni zboZového hospodérstvi
podrobné zpracovava pocet poZadovanych kust v riiznych velikostech, barvéch,

¢i typech, dle odbornych odhadl o budouci poptavce.

Finan¢ni oddéleni
Toto oddéleni se déli na controlling a Gc¢tarnu. Pracovnici controllingu maji piistup
ke v§em informacim tykajici se spolecnosti a podléhaji pfimo fediteli. Jejich pracovni

naplni je planovani, kontrola a pravidelné vytvareni reporta.
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Uttarna zpracovava veskeré tcetnictvi celé organizace, vyhodnocuji se zde i vysledky
Quelle shopii, napiiklad 14. 2. 2009 prezentovalo toto oddéleni vyvoj obratu celé

spolecnosti, i Quelle obchodii — viz tabulka ¢. 2:

Tabulka €. 2: Vyvoj obratu za jednotlivé roky

2005 2006 2007 2008
Obrat Mio (K¢) 301 318 326 320
Obrat 1QS (TK¢) 750 816 841 829

Zdroj: informace ze setkdni majiteld 14. 2. 2009

Oddéleni sluzeb a logistiky

Toto oddéleni se déli na dvé ¢asti, na sluzby a logistiku

Prevaznd cinnost oddéleni sluzeb spocivd v Cinnostech pro zdkazniky, jedna
se o veskery piijem telefonickych objednavek od zdkaznikti, ¢i denni souhrn
objednévek z Quelle shopti, dédle je zde zdkaznicky servis, oddé€leni servisu, reklamace
a vratky. Dal$i ¢innosti tohoto oddéleni jsou interni sluzby, které zahrnuji spravu
objektu, technického parku atd.

Oddéleni logistiky se stard o dovoz zboZi z matetfské spole¢nosti, jeho kontrolu,

nasledné uskladnéni v jednom z riznych sklada a poté distribuci k zdkaznikiim.

Pro lepsi pfedstavuje je v pfiloze ¢. 3 zndzornén tok zboZi z Halens centrély

az ke kone¢nému zdkaznikovi.
Personalni oddéleni
Toto oddéleni se stard o spravny vybér pracovniki, jejich Skoleni a dalsi aktivity s tim

souvisejici. Toto oddéleni tzce spolupracuje s feditelem firmy.

Organizacni struktura spole¢nosti, viz obrazek ¢. 5.
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Obr. €. 6: Pocet zaméstnancti spolecnosti Halens Group
;
2 fidici roven 10

Zaméstnancl celkem 172

Zdroj: materidly z pracovniho setkani Halens (bfezen 2010)
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5. Vlastni prace

Pro pochopeni souvislosti uvedenych nize je dilezité pochopit budouci strategie, které

naplanovalo nové vedeni spole¢nosti, vedouci k cilu spolecnosti Halens Group:
., Halens, nejvétsi modni dium v severni, stfedni a vychodni Evropé!
Vedeni 27. 3. 2010 prezentovalo tyto strategie pro rok 2010:
- transformace tradi¢niho zasilkového obchodu na multikandlovy obchodni model

- navazani vztahu s vice zdkazniky (potencidl vice nez 200 miliond zdkazniki)

- zménit Halens na znacku, pfinaSejici pfidanou hodnotu pro zdkaznika

Obr. &. 7: Uvodni obrizky z oficidlni internetové stranky spole¢nosti Halens Group

halens

Zdroj: www.halens.cz

5.1 SWOT matice

Pred vyhodnocenim fakti z dotaznikového Setieni a rozhovoru jsem na zdkladé svych
znalosti o sou¢asné situaci spole¢nosti Quelle (nyni jiz Halens Group) vytvofila SWOT
matici (tabulka ¢. 3), protoZe zpétnd vazba koncovych jednotek byla do jisté miry

ovlivnénd obavami z hrozeb a slabych stranek.
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Tabulka ¢. 3: SWOT matice spole¢nosti Halens Group

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)
motivované koncové jednotky neznimé jméno spoleénosti v CR
kvalifikovany personal mirné odliSny sortiment
podpora matei'ské spolecnosti nedostatecnd propagace nové obch. znacky

spoluprace se zasilkovym obchodem . . .
pOTUP y vysokd konkurence v textilnim prumyslu

Popron
dobré jméno ptivodni obch. znacky strach z persondlnich zmén
dlouholetd klientela stalych zakaznika nejisté postaveni na trhu v CR

Prilezitosti (O) Hrozby (T)

moznost ziskani dobrého jména a véhlasu | neuspéch na trhu
rist maloobchodnf sité nartst konkurence

moZznost expandovat do dalSich trhii rozpad maloobchodni sité

Zdroj: vlastni prace

Zajimavy je také prazkum trhu, ktery provedla agentura Ipsos pro ¢asopis Ekonom
(¢. 20) v némzZ je vysegmentovan klasicky zdkaznik zasilkového obchodu, tj. Zena starsi
55 let s piijmem mezi 20 — 30 tisici korun.

Z tohoto pruzkumu vyplyvaji dalsi prilezitosti, kterych by spolecnost mohla vyuzit

(naptiklad oslovit panskou klientelu a tim zvysit podil na trhu...)

5.2 Styl vedeni v praxi

Quelle shopy jsou do jisté miry nezédvislé na vedeni Quelle, s. r. 0., se spole¢nosti maji
pouze podepsané smlouvy o spolupréci, nejsou tedy zaméstnanci spolecnosti a nepatii

do organizacni struktury spolecnosti.
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Mezi spole¢nosti a Quelle shopy funguje partnersky vztah, tzn. agentury jsou pouze

delegovany. V praxi probiha styl vedeni takto:

Agentury prodavaji sortiment spolecnosti Quelle (tok zboZi popsdn v dil¢i kapitole
organizaéni struktura — oddéleni odbytu, oddéleni sluzeb a logistiky a zndzornén
v priloze €. 3), kterd je na zédkladé uskutecnéného prodeje ocefiuje provizi - jedna
se o urcitou penézni Castku, kterd se variabilné méni podle sumy celkovych trzeb,
zarovei se o této Castky odviji dodatkova provize. Tento zplisob ocefiovani zpiisobuje,
Ze koncové jednotky se snazi co nejvice prodat, nebof je motivuje vySe provizi,
spolecnost se zas snaZi co nejvice usnadnit praci majitelim agentur, protoze je zde jasna
rovnice — ¢im vice agentury prodaji tim vyssi zisk pro spole¢nost.

O agentury ,,pecuji‘“ inspektofi, ktefi informuji majitele o aktudlnich zaleZitostech, radi
a jednou ro¢né délaji inventury. Komunikace piimo s vedenim probihd v rdmci
vikendového pracovniho setkdni porddaného kazdym rokem spolecnosti (fotografie ze
setkdni z roku 2009 a 2010, viz pfilohy ¢. 4 aZ 5) — toto setkdni ma formdlni (vedeni
prezentuje aktudlni vysledky spole¢nosti a informuje majitele o zménédch - s moZnou
zpétnou vazbou majiteld agentur) i neformdlni charakter (volnd zdbava pro majitele i

vedeni). Tento partnersky vztah je vyhodny pro obé strany.

To znamend, Ze mezi spoleCnosti a jednotlivymi majiteli probihaji urcité transakce.
Zaroven v soucasné dobé probiha transformace zédsilkového obchodu na multikandlovy

obchodni model.

Vyse uvedené poznatky zadaly divod k predpokladu, Ze ve spolecnosti je preferovana

kombinace transak¢niho a transformacéniho stylu vedeni koncovych jednotek.
5.3 Analyza stylu vedeni

Dotaznikové otdzky 1 - 9 zaméfené na zjiSténi podilu transakcéniho a transformacniho
stylu vedeni byly stanoveny volné podle Donnellyho, Gipsona a Ivanceviche (1997).
Dotazniky byly rozeslany v tnoru 2010 a vyplnilo je 8 respondentd — majitelé Quelle

shopti (celkem bylo kontaktovano 59 majitelt QS).
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Cilem dotaznikd bylo zjisténi, zda spolecnost preferuje transakéni nebo transformacni
vedeni Quelle shopti ¢i urcitou kombinaci obou zminénych stylt.

Vysledky jsou uvedené v tabulce €. 4.

Tabulka ¢. 4: Styl vedeni lidi

Alternativa % Abs. p(:cet
bodu

Transformacni styl vedeni 35 25

Transak¢ni styl vedeni 65 47

Zdroj: vlastni prace

Procentudlni zndzornéni tohoto vysledku je uvedeno v grafu €. 1.

Graf ¢. 1: Styl vedeni lidi

Styl vedeni lidi

B Transakeni styl vedeni lidi

B Transformacni styl vedeni
lidi

Zdroj: vlastni prace
Z tohoto grafu je zfejmé, Ze ve spolecnosti je preferovan transakéni styl vedeni lidi pred

stylem transformacénim, kdy je mezi nimi pomérné velky rozdil (30 %).
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Majitelka Quelle shopu Tébor se k tomuto vysledku vyjadfila takto:

, Myslim, Ze vysledek odpovidd skutecnosti. Vedeni spolecnosti se opravdu zaméruje
na znovunabyti stability, kterd byla v minulém roce otiesend, presto je ziejmé, Ze
v brzké dobé budou ucinény urcité zmeény. Vedent spolecnosti se snazi ridit Quelle shopy
prakticky a realisticky, odménuje nds umérné uspésnému prodeji a snaZi se Quelle
shopum pomdhat, jak jen to jde. Sama za sebe mohu Fici, Ze jsem spokojend s tim, jak

spoluprdce mezi spolecnosti a jednotlivymi majiteli funguje.

Spole¢nost vede Quelle shopy na zakladé kombinace stylu transformacniho a

transakéniho.

Majitelé Quelle shopu vnimaji zatim spiSe snahu vedeni o uklidnéni a stabilizovani
situace nez snahu transformovat tradicni zdsilkovou spolecnost na multikandlovy
model. Tento vysledek je do jisté miry ovlivnén tim, Ze vedeni spoleCnosti zistalo
stejné vcetné procesti, na zdkladé kterych funguje spoluprdce mezi spolecnosti

a jednotlivymi majiteli také.

Zajimavé byly i dil¢i vysledky a otdzky, ze kterych je zfejmy rozdil mezi transakénim

a transformacnim stylem vedeni lidi.

5.3.1 Dil¢i vysledky zkoumanych styla vedeni lidi

V této casti jsou vyhodnoceny dil¢i vysledky 9 parovych tvrzeni (volné podle
Donnellyho, Gipsona a Ivanceviche (1997)) zaméfenych na odhaleni ndzorti majitell

Quelle shopti o stylu vedeni koncovych jednotek.

Prvni tvrzeni se zabyvalo tim, zda se vedeni zaméfuje na udrZeni stability ¢i na zmény,

viz tabulka ¢. 5.
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Tabulka €. 5: Zaméfeni vedeni na udrZeni stability a zmény

Alternativa % Abs. poceto
respondentu

Vedeni spoleCnosti je zaméfeno na udrZeni stability 87,5 7

Vedeni spolecnosti je zaméfeno na zmény 12,5 1

Zdroj: vlastni prace

Sedm respondentii oznacilo prvni tvzeni, jeden respondent oznacil tvrzeni druhé.

Procentudlni zndzornéni viz graf ¢. 1.

Graf ¢. 2: Zaméfeni vedeni na udrZenf stability a zmény

Tvrzenic. 1

B Vedeni spolecnosti je
zaméreno na udrzeni
stability

B Vedeni spolecnosti je
zaméreno na zmény

Zdroj: vlastni prace

Rozbor:

87 % respondentti uvedlo, Ze vedeni spolecnosti je zaméfeno na udrZeni stability (tj.
transak¢ni styl), pouze 13 % si mysli, Ze vedeni spole¢nosti je zaméfeno na zmény (tj.
transformacni styl). Tento vysledek neni pfekvapivy, protoZe jak jiZ bylo feceno, zménil
se majitel spolecnosti i obchodni znacka, cilem vedeni je pravé stabilizovat soucasnou

situaci a uklidnit Quelle shopy.
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Vyjadfeni majitelky Quelle shopu k tomuto vysledku:

, Tento vysledek mne také neprekvapil, myslim, Ze situace se ji do znacné miry
stabilizovala, vedeni spolecnosti pro to opravdu déld maximum. Diky prdtelskému
pracovnimu setkdni, které probéhlo zhruba pred tydnem si myslim, Ze i neklid, ktery
panoval mezi Quelle shopy jiZ Cdstecné pominul. 'V tuto chvili je dileZité, aby
si zdkaznici zvykli na novou obchodni znacku a mirné odlisny, ale velice pekny, kvalitni

sortiment.

D4 se predpokladat, Ze ve chvili, kdy se situace zcela stabilizuje, ucini vedeni
spoleCnosti ur¢ité zmény, jiz nyni prob&hly urcité persondlni zmény (pouze v rdmci
spolecnosti) a ,,nepotiebni* zaméstnanci dostali vypovéd'.

Zde bude zajimavé sledovat budouci vyvoj, kdy se spole¢nost bude vice orientovat na
zmény, zatimco majitelé Quelle shopti budou spiSe preferovat zachovani soucasné
situace.

Dalsi tvrzeni se tykalo pricin a napoméhdni udélosti vedenim, viz tabulka €. 6.

Tabulka ¢. 6: Vnimani udalosti

Alternativa % Abs. p oceto
respondentu

A: Vedeni byva pri¢inou uddlosti 37,5 3

B: Vedeni spiSe napomdha udédlostem 62,5 5

Zdroj: vlastni prace

Trfi respondenti oznacili tvrzeni prvni, zbylych pét respondentlii preferovalo tvrzeni

druhé. Procentudlni zndzornéni, viz graf ¢. 3.
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Graf ¢. 3: Vnimani udalosti

Tvrzenic. 2

m Vedeni byva pricinou
uddlosti

H Vedeni spise napomaha
uddlostem

Zdroj: vlastni prace

Rozbor

Prevazna cast respondentti — konkrétné 63 % se priklani k tvrzeni, Ze vedeni spiSe
napomaha udalost (tj. transakéni styl) pred tvrzenim, které oznacilo 37 % respondent,
Ze vedeni byva pfi¢inou uddlosti (tj. transformacni styl).

Majitelka Quelle shopu Tébor se k tomuto vysledku vyjadfila takto:

»Myslim, Ze vedeni se snaZi dosahovat svych cilit prostiednictvim uddlosti, kterym se

snazi napomdhat. Opacny pristup podle mého ndzoru v praxi prilis nefunguje.
Vysledek, kdy 37 % respondenti povazuje vedeni za pfi¢inu udélosti byl
pravdépodobné ovlivnén faktem, Ze Spatné vedeni matetfské spolecnosti v Némecku

zapricinilo nejen sviij dpadek, ale ohrozilo ,,Zivotaschopnost™ dcefinnych spole¢nosti.

Dalsi tvrzeni se tykalo odménovani Quelle shopt, viz tabulka ¢. 7.
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Tabulka ¢. 7: Ocenovani majitelit Quelle shopti

Alternativa % Abs. poceto
respondentu

Vedeni se stard, aby majitelé QS byly spravedlivé 100 3

odménovéany podle své prace

Vedeni se stard o vS§echno co majitelé QS v Zivoté chtéji 0 0

Zdroj: vlastni prace

Absolutni pocet respondentti oznacil tvrzeni prvni, Zadny z respondentii neoznacil

tvrzeni druhé. Procentudlni zndzornéni tohoto vysledku je ziejmé v grafu . 4:

Graf ¢. 4: Ocenovani majiteld QS

Tvrzeni C. 3

0%

B Vedeni se stara, aby
majitelé QS byli
spravedlivé odmeénovany
podle své prace

W Vedeni se stara o vsechno
co majitelé QS v zivoté
chtéji

Zdroj: vlastni prace

Rozbor

100 % respondentli zvolilo tvrzeni: vedeni se stard, aby QS byly spravedlivé
odménovany podle své prace (tj. transak¢ni styl), Zadny z respondentd neoznacil
tvrzeni, které by napovidalo transformacnimu stylu. Tento vysledek neni prekvapivy,
protoZze Quelle shopy jsou odménovany podle svych dosaZzenych vysledk, tj. uréitym

procentem z prodeje.
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Majitelka Quelle shopu Tébor se k tomuto vysledku vyjadfila takto:

,Oceriovdni jsme opravdu spravedlivé, podle riiznych kritérii a kategorii, kaZdy
z majitelit md stejné podminky pro oceriovdni. Cilem spolecnosti opravdu neni, aby
se starala o to, co v Zivoté chceme. Priznejme si ale, Ze pokud by byla otdzka poloZend:
Jste spokojeni s vysi provizi? Myslim, Ze by jsme se s ostanimi majiteli shodli také na

stejném vysledku.

Ve druhém c&tvrtleti minulého roku se zménila vySe vypldcenych provizi z objemu
prodaného zboZi a zdroveri byl poupraven systém retouri (tzn. zjednodusené vratek
zboZi).

Z prizkumu je ziejmé, Ze majitelé si na ty zmény zvykli a neprotestuji, pfestoze se jim

to prilis nelibi.

Nové hodnotici obdobi nastane od 1. 7. 2010 — 31. 12. 2010. Tabulky podle kterych

Jsou ocenovani majitelé jednotlivych agentur jsou uvedeny v piiloze €. 6.

Dalsi tvrzeni bylo zaméfeno na styl mysSleni a rozhodovéni vedeni, viz tabulka €. 8.

Tabulka ¢. 8: Styl mysSleni a rozhodovani vedeni spole¢nosti

Alternativa % Abs. p oceto
respondentu

Vedeni preferuje dlouhodobé mysleni: Co by to mélo byt. 87,5 7

Vedeni preferuje kratkodobé mysleni: Co je realistické. 12,5 1

Zdroj: vlastni prace

Sedm respondentli oznacilo prvni alternativu, pouze jeden respondent preferoval

alternativu druhou. Procentudlni zndzornéni tohoto vysledku je zfejmé z grafu €. 5.
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Graf €. 5: Styl mySleni a rozhodovéni vedeni spolecnosti

Tvrzenic. 4

B Vedeni preferuje
dlouhodohé mysleni: Co
by to mélo byt.

H Vedeni preferuje
kratkodobé mysleni: Co je
realisticke.

Zdroj: vlastni prace

Rozbor
87 % respondentd se priklani k tvrzeni, Ze vedeni preferuje dlouhodobé mysleni, ve
smylu — co by mélo byt (tj. transformacni styl), zbylych 13 % se priklani k tvrzeni, Ze

vedeni preferuje kratkodobé mysleni, ve smylu — co je realistické (tj. transakcni styl).

Majitelka Quelle shopu Tébor se k tomuto vysledku vyjadrila takto:

»Myslim, Ze vedeni ve skutecnosti kombinuje oba styly mysleni. Spolecnost md
stanovené cile a pri jejich postupném plnéni se zaméruje na to ,,jak by to mélo byt*, ale

cile musi byt samoziejmé stanoveny realisticky.

Vedeni spolecnosti kombinuje oba tyto typy mysleni, respondenti u totoho tvzeni vidi
pfevahu transformacéniho stylu, ktery vypovidd o tom jak by to mélo byt. Dle ndzora
autora je tento vysledek odpovidajici, spolecnost se v souc¢asné dobé zaméiuje na plnéni
strategickych cilt a drzi se tvrzeni ,,jak by to mélo byt®, ale plany vedouci k naplnéni

cilti musi byt realistické, jinak by to byla ztrata Casu.
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Ekonomické vysledky Quelle shopt jsou mezi sebou porovnavany, napiiklad nejlepsi
agentura versus nejhors$i agentura — v té chvili vedeni zastava postoj ,,tak by to mélo byt
a vypadat®.

Dalsi tvrzeni se zabyvalo pfistupem vedeni k majiteliim Quelle shopt, viz tabulka ¢. 9.

Tabulka €. 9: Pristup vedeni spolecnosti k majiteltim Quelle shopti

Alternativa % | Abs. vyjadieni

Vyznamné role vedeni je byt ucitelem, i kdyz nikoliv
v béZném Skolnim smyslu

Vyznamnd role vedeni je byt podporovatelem a
usnadiovatelem

87,5 7

12,5 1

Zdroj: vlastni prace

Sedm respondentti oznacilo prvni tvzeni, pouze jeden respondent oznacil druhé tvzeni.

Procenturdlni zndzornéni tohoto vysledku je ziejmé z

Graf ¢. 6: Pristup vedeni spolecnosti k majiteliim Quelle shopti

Tvrzenic. 5

B Vyznamnarole vedenije
byt ucitelem, i kdyz nikoliv
v bézném Skolnim smyslu

B Vyznamnarole vedenije

byt podporovatelem a
ushadnovatelem

Zdroj: vlastni prace
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Rozbor
87 % respondentli se spiSe priklani k tvrzeni, Ze vyznamna role vedeni je byt ucitem (tj.
transformacni styl), pouze 13 % dotazovanych vidi vyznamnou roli vedeni v tom, byt

podporovatelem a usnadiiovatelem (tj. transakénf styl).

Nézor majitelky Quelle shopu Tébor k tomuto vysledku:

, Vedeni nds uci jak dosdhnout cesty vedouci ke splnéni cilii, které si spolecnost
stanovila skrze plnéni Quelle shopii. Zdrovern se vedeni se ze vSech sil snaZi Quelle

shopy podporovat a tuto cestu jim usnadriovat. “

Pomér téchto odpovédi byl pomérné piekvapivy, partnersky vztah mezi spole¢nosti
a jednotlivymi majiteli spiSe napovidal druhému tvrzeni, pfesto vedeni svym zplisobem
opravdu majitele agentur uci jak dosahnout cesty vedouci ke splnéni cild, jak fekla pani
Rafaelova. Dle autorova ndzoru se v praxi opét jednd o urcitou kombinaci téchto

piistupd, které jsou variabilni uréitym situaciacim.

Dalsi tvrzeni se zabyvalo moralkou Quelle shopd, viz tabulka €. 10.

Tabulka ¢. 10: Morélka majiteli Quelle shopti

Alternativa % Abs. p oceto
respondentu

Vedeni mé stejnou moralku jako majitelé QS 100 8

Vedeni mé vyssi mordlku nezZ majitelé QS 0 0

Zdroj: vlastni prace

Absolutni pocet vsech respondent preferovalo alternativu prvni, pied alternativou
druhou, kterou Zadny z respondentli neoznacil. Procentudlni znazornéni tohoto vysledku

je ziejmé z grafu &. 7.

56



Graf ¢. 7: Moralka majitelt Quelle shopt

Tvrzenic. 6

0%

m Vedeni ma stejnou
moralkujako majitele QS

B Vedeni ma vyssi moralku
nez majitelé QS

Zdroj: vlastni prace

Rozbor:

100 % respondentii povazuje mordlku vedeni spolecnosti za stejnou jako u majitel
Quelle shopt (tj. transakéni styl), Zadny z respondentli neoznacil druhé tvrzeni, které
ukazovalo na transformacni styl.

Majitelka Quelle shopu Tébor se k tomu tomuto vysledku vyjadfila takto:

, O tomto vysledku neni pochyb, mordlka vedeni i Qulle shopii je naprosto stejnd, bez

diskuze.
Partnersky vztah mezi spole¢nosti a majiteli Quelle shopti je postaven na predpokladu,
Ze obé zicasnéné strany budou mit v pracovnich zdleZitostech stejnou moralku. Tento

vysledek neni Zadnym prakvapenim.

Dalsi tvrzeni se tykalo pfistupu vedeni k praci QS, viz tabulka ¢. 11.

57



Tabulka ¢. 11: Pfistup vedeni k praci majitelti Quelle shoptd

Alternativa % Abs. poceto
respondentu

Vedeni tés8i stimulovat majitele QS tak, aby chtéli 1épe 375 3

pracovat ’

Vedeni tési odménovat majitele QS za dobrou praci 62,5 5

Zdroj: vlastni prace

Tti respondenti oznacili prvni tvrzeni, zbylych pét respondentli preferovalo druhou

alternativu. Procentudlni zndzornéni tohoto vysledku je zfejmé z grafu €. 8.

Graf ¢. 8: Pristup vedeni k praci majiteli Quelle shopt

Tvrzenic. 7

B Vedeni tési stimulovat
majitele QS tak, aby chtéli
lépe pracovat

B Vedeni tési odménovat
majitele QS za dobrou
praci

Zdroj: vlastni prace

Rozbor vysledku:

Témér dvé tietiny respondenttl se piiklani k tvrzeni, Ze vedeni t€si odménovat majitele
Quelle shopti za dobrou praci (tj. transakéni styl), zbytek respondenti se pfiklani spise

k tvrzeni, Ze vedeni t&$i stimulovat majitele QS tak, aby chtéli 1épe pracovat (tj.

transformacni styl).

Majitelka Quelle shopu Tébor se k tomuto vysledku vyjadrila takto:
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,, Vedeni tesi odmeériovat Quelle shopy za dobré vysledky, zdroveri se snaZi stimulovat

majitele tak, aby chtéli co nejlépe pracovat. Obé tvrzeni odpovidaji skutecnosti.

Partnerskd spoluprdce mezi spolecnosti a majiteli je postavena na odménovani za dobré

vysledky (tj. prodané zboZi). Autorka prace se priklani k tvrzeni, Ze vedeni spolecnosti

stimuluje majitele Quelle shopl tak, aby chtély 1épe pracovat, ale ,t&8i“ je az
odménovani za dobie vykonanou préci.

Dalsi otdzka se tykala toho, jak vedeni piisobi na Quelle shopy, viz tabulka ¢. 12.
Tabulka €. 12: Pfistup vedeni k fizeni spole¢nosti

Alternativa % | Abs. vyjadreni
Vedenli je praktické 62,5 5

Vedeni je inspirujici 37,5 3

Zdroj: vlastni prace

Pét respondentd se priklonilo k prvni alternativé, dalsi tii respondenti se pfiklonili

k druhé alternativé. Procentudlni zndzornéni tohoto vysledku je uvedeno v grafu €. 9.

Graf ¢. 9: Pristup vedeni k fizeni spolecnosti

Tvrzenic. 8

W Vedenije prakticke

H Vedeni je inspirujici

Zdroj: vlastni prace
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Rozbor vysledku:

62 % respondentl povazuje vedeni za praktické (tj. transakéni styl), zbyvajicich 38 %

povaZzuje vedeni za inspirirujici (tj. transformacni styl).

Majitelka Quelle shopu Tébor se k tomuto vysledku vyjadfila takto:

., Vedeni je spise praktické, nerikdm, Ze neni inspirujici, ale s vedemim spolecnosti

nejsme zas v tak tésném pracovnim kontaktu, abychom to pocitovali. “

Vedeni spolecnosti je praktické i inspirujici, bohuZel majitelé agentur pocifuji spiSe
praktickou stranku vedeni, kterd je dana partnerskych vztahem, kdy jsou ob¢ zlicasnéné
strany svym zpusobem nezavislé.

Dle mého nédzoru je v soucasné dobé vedeni velmi inspirativni a pocifuji to i majitelé

Quelle shopti ve zvySené mife.

Dalsi tvrzeni se zabyvalo tim jak majitelé Quelle shopli vnimaji moc vedeni, viz

tabulka ¢. 13.

Tabulka ¢. 13: Moc vedeni z pohledu majitelti Quelle shopil

Alternativa % | Abs. vyjadreni

413
1

Moc vedeni ,,ovliviiovat ostatni*‘ vyplyva primarné ze
schopnosti pfimét QS, aby se ztotoZnily s cily vedeni
Moc vedeni ,,ovliviiovat ostatni* vyplyva primarné

z postaveni v rdmci spole¢nosti

12,5 1

87,5 7

Zdroj: vlastni prace

Pouze jeden respondent oznacil prvni tvrzeni, zbylych sedm respondentt oznacilo

druhou alternativu. Procentudlni zndzornéni téchto vysledki je uvedeno v grafu ¢. 10.
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Graf ¢. 10: Moc vedeni z pohledu majiteld Quelle shopti

Tvrzenic. 9

B Moc vedeni "ovliviiovat
ostatni” vyplyva primarné
ze schopnosti primét
majitele QS, aby se
ztotoznily s cily vedeni

B Moc vedeni "ovliviiovat
ostatni” vyplyva primarné
z postaveni v ramci
spolecnosti

Zdroj: vlastni prace

Rozbor vysledku:

87 % respondenti si mysli, Ze moc vedeni ,,ovliviiovat ostatni* vyplyvd primarné
z postaveni v rdmci spolecnosti (tj. transakéni styl). Zbylych 13 % dotazovanych se
si mysli, Ze moc vedeni ,,ovliviiovat ostatni* vyplyvd primdrné ze schopnosti pfimét

majitele QS, aby se ztotoZnily s cily vedeni (tj. transformacni styl).

Majitelka Quelle shopu Tébor se k tomuto vysledku vyjadfila takto:

,Moc, kterou muZe uplatnit vedeni spolecnosti na Quelle shopy je prevdiné dand jejim
postavenim v Cele celé organizacni struktury, se spolecnosti mdme podepsané smlouvy
a spolecnost, i kdyZ v omezené mite, miiZe na nds svou moc uplatnit.

Moc vedeni spolecnosti je ddna jejim hierarchickym postavenim v Cele organizacni
struktury. Majitelé nejsou ztotoZnéni se vSemi cily spolecnosti, protoZe v nékterych
cilech se obé tyto strany rozchdzi (napf. zvySeni maloobchodni sit¢ — cil vedeni;

majitelé agentur, ale pfili§ nestoji o dal$i konkurenty)

Dalsi dotaznikové otazky byly zaméfeny na spokojenost respondentd se stylem vedeni.
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5.4 Analyza spokojenosti

Cilem této analyzy bylo zjiSténi, zda jsou majitelé spokojeni se stylem, kterym je
spolecnost vede, dile pak jejich ndvrhy na zlepSeni zplisobu vedeni a nasledné

ozndmkovéni stylu vedeni. Vysledkem bylo zjiSténi:

Majitelé Quelle shopu jsou se stylem vedeni, ktery uplatiiuje spole¢nost, spokojeni,

presto k ipIné dokonalosti jesté ,,néco‘‘ chybi.
Vysledky byly do jisté miry prekvapivé, protoze ve vétSiné pripadd se majiteli shodli.
Spokojenosti se zpisobem vedeni spolecnosti nasvédCoval partnersky vztah mezi

obé€ma stranami.

Dil¢i vysledky jsou uvedeny niZe.

5.4.1 Diléi vysledky analyzy spokojenosti

Otdzka uvedend v tabulce ¢. 14 byla zaméfena na spokojenost majitelli Quelle shopti

s vedenim spolecnosti.

Tabulka €. 14: Spokojenost s vedenim spolecnosti

Otazka: Jste spokojeni se zpusobem, jakym vas spolecnost vede?

Alternativa % | Abs. vyjadreni
ANO 100 8
NE 0 0

Zdroj: vlastni prace

Absolutni pocet respondenti zvolil prvni alternativu, Zadny z respondentii nezvolil

tvrzeni druhé. Procentudlni zndzornéni tohoto vysledku je uvedeno v grafu ¢. 11.
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Graf ¢. 11: Spokojenost s vedenim spole¢nosti

Jste spokojeni se zpusobem
jakym, jakym Vas spolecnost vede?
o
0%

HANO
mNE

Zdroj: vlastni prace

Rozbor vysledku:

100 % respondentt je spokojeno s tim, jak jsou spolecnosti vedeni, Zadny z respondentti

neoznacil tvrzeni, které vyjadifovalo nespokojenost.

Majitelka Quelle shopu Tébor se k tomuto vysledku vyjadfila takto:

»,Sama za sebe mohu Fict, Ze jsem opravdu spokojend s tim, jak nds spolecnost vede,
snazi se nam pomdhat a stimulovat prodej, jak to jen jde. Kvalita vedeni spolecnosti

se ukdzala zejména v minulém roce, kdy nebylo jisté, jak to se spolecni dopadne. “

Spokojenost majitelt Quelle shopi je dana zejména partnerskym vztahem, ktery je mezi
nimi a spole¢nosti. Toto spojenectvi je vyhodné pro obé strany. Osobné si ale myslim,
Ze tento vysledek byl do jisté miry ovlivnén zménou vlastnika spolecnosti a to ze dvou
divodi: za prvé vedeni spolecnosti prokdzalo své kvality pfi podileni se na hledani
investora, za druhé pfestoze se zménil vlastnik (vedeni zustalo stejné) — styl vedeni

zuastal zachovan.
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Dalsi otazka se zabyvala zménou stylu vedeni Quelle shopt spolecnosti, viz tabulka

¢. 15.

Tabulka €. 15: Zména stylu vedeni Quelle shopti

Otazka: Doporucili byste spole¢nosti, aby zménila styl vedeni Quelle shopu?

Alternativa % | Abs. vyjadreni
ANO 0 0
NE 100 8

Zdroj: vlastni prace

Zadny z respondent neoznacil prvni alternativu, absolutni pocet respondentd oznacil

druhou alternativu. Procentudlni zndzornéni tohoto vysledku je uvedeno v grafu €. 12.

Graf ¢. 12: Zména stylu vedeni Quelle shopii

Doporucili byste spolecnosti, aby
zménila styl vedeni Quelle shopu?

0% _

HANO
mNE

Zdroj: vlastni prace

Rozbor vysledku:

Z4dny z respondentii by nedoporucil spole¢nosti, aby zménila styl vedeni Quelle shopd,

tzn. 100 % respondenti zvolilo druhou alternativu.
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Majitelka Quelle shopu Tébor se k tomuto vysledku vyjadfila takto:

,»Rozhodné nedoporucuji zménu stylu vedeni Quelle shopu. V tuto dobu by to mélo

nejspis katastrofdlni diisledky pro obé strany.

Odpovédi respondentd byly do jisté miry také ovlivnény zménou majitele, kdy se nejen
jednotlivi majitelé ale 1 zaméstnanci spolecnosti obdvali moZnych budoucich zmén.
Novy majitel provedl urcité zmény, ale ty se zatim Quelle shopli nedotkly. Je jisté,

Ze v brzké dobé urcité zmény provedeny budou.

DalSi otdzka byla zaméfena na konkrétni ohodnoceni stylu vedeni spolecnosti majiteli

QS.

Tabulka ¢. 16: Ohodnoceni stylu vedeni

Otazka: Ohodnot te styl, ktery je spole¢nosti uplatiovan pfi vedeni Quelle shopu?

Alternativa % | Abs. vyjadreni
1 vyborny 25 2
2 chvalitebny 62,5 5
3 dobry 12,5 1
4 dostacujici 0 0
5 nedostacujici 0 0

Zdroj: vlastni prace

Dva respondenti oznamkovali styl vedeni na vybornou, pét respondentl
na chvalitebnou, jeden respondent pouze na dobrou. Grafické zndzornéni tohoto

vysledku je uvedeno v grafu ¢. 13.
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Graf ¢. 13: Ohodnoceni stylu vedeni

Ohodnot'te styl, ktery spolecnost

uplatnuje pri vedeni Quelle shopu.
0% 0%

H 1vyborny

H 2 chvalitebny
3 dobry

B 4 dostacujici

H 5 nedostacujici

Zdroj: vlastni prace

Rozbor vysledku:

Pouhych 25 % respondentti ohodnotilo styl vedeni spolecnosti jako vyborny, prevazna
C¢ast respondentd — 62 % povazuje styl za chvalitebny a zbylich 13 % respondentil

povazuje styl, ktery je uplatiiovdn na majitele Quelle shopu pouze za dobry.

Majitelka Quelle shopu Tébor se k tomuto vysledku vyjadfila takto:

, K tomuto vysledku nemdm prilis co ¥ict, ja jsem styl vedeni spolecnosti ohodnotila
jednickou. PrestoZe jsou véci, které by se daly zlepsit, myslim, Ze vedeni se opravdu
snaZi a styl, ktery preferuje je podle mého ndzoru vhodny a prindsi klady ndm

i spolecnosti.

Paradoxem tohoto vysledku je to, Ze majitelé jsou dle pfedeslych otdzek stoprocentné
spokojeni se stylem vedeni a zménu stylu vedeni QS by také nedoporucovali,
ale ve chvili, kdy styl vedeni méli ozndmkovat, byla nejcetn€jSi znamka dvojka
a vjednom piipadé dokonce trojka. To znamend, Ze majitelé jsou spokojeni,

ale k dokonalosti jesté ,,néco chybi.
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5.5 Kontrolni otazka

Posledn{ otdzka méla pouze kontrolni charakter a jejim cilem bylo zjisténi, zda

respondenti rozuméli dotaznikovym otdzkam.

Tabulka ¢. 17: Kontrolni otazka

Kontolni otazka: Byly pro vas dotaznikové otazKky jasné a srozumitelné?

Alternativa % | Abs. vyjadreni
ANO 100 8
NE 0 0

Zdroj: vlastni prace

100 % respondent uvedlo, Ze otdzky byly jasné a srozumitelné. Procentudlni

znazornéni vysledki této otazky je takovéto:

Graf ¢. 14: Kontrolni otazka

Byly pro Vas dotaznikové otazky
jasné a srozumitelné?
o
0%

HANO
mNE

Zdroj: vlastni prace

100 % respondentt uvedlo, Ze otazky byly jasné a srozumitelné. Pokud by byla etnost

odpovédi NE vys§i neZ jedna, tento dotaznik by nemél poZadovanou vypovidaci
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hodnotu a nebyl by v této prici pouzit, protoZe pii tak malém poctu respondentii by

mohly byt vysledky zkreslujici.
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6. Diskuze

Na zdakladé dotaznikového Setfeni, které probéhlo v unoru 2010, v jehoz rdmci bylo
osloveno 59 majitelit Quelle shopi a fizeného rozhovoru s vybranou majitelkou Quelle

shopu autorka této prace zjistila:

Styl vedeni koncovych jednotek Quelle, s. r. 0. v praxi napovidal transakénimu stylu
vedeni lidi. Hayes (2005) uvadi, Ze tento styl funguje na zdkladé transakci, které jsou
vyhodné pro obé strany. Armstrong (2007) vidi vidce preferujici tento styl jako lidi,
ktefi poskytuji penize, praci a bezpeci za ochotu vyhovét. Urcitym protipdlem
transakéniho stylu je transformacni styl. ManaZefi, ktefi preferuji transformacni styl

se snazi motivovat lidi tak, aby usilovali o vyssi cile.

Dotaznikové Setfeni prokdzalo, Ze spolecnost Quelle, s. r. o. vede koncové jednotky
kombinaci transformac¢niho a transakéniho stylu. Armstrong (2007) vidi tyto dva styly
jako dva extrémni protipdly, kdy se néktefi manaZefi pohybuji podle pocitu od jednoho
k druhému, nebo zaujimaji stejny postoj af se déje, co se déje. Neda se fici, ktery

zpusob vedent je lepsi, kazdy ma své klady a zapory.

Oba pristupy k vedeni lidi maji své velké klady 1 zapory. Bélohlavek (2008) poukazuje
na dva velké rozdily mezi transformacni a transakénimi vidci. Transakéni manazefi
se snazi fidit lidi podle pritomnosti, efektivné a na zdkladé odmén a postihii motivovat
své podfizené. Naopak transformacni vidci se snazi vidét do budoucnosti a v souladu

se svym piesvédéenim ménit a motivovat své podiizené.

PrestoZe vétSina autori povaZuje tyto styly za zcela odlisné, je zajimavé,
Ze transformacni styl vedeni lidi se ¢aste¢né vyvinul z transakéniho stylu. Na tento fakt
poukazuje 1 Ulrich (2009), ktery charakterizoval vyvoj v personalni praci od

administrativniho, pfes transakcni, az po transformacni pojeti.
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Autorka price povazuje kombinaci s prevahou transakéniho stylu nad stylem
transformanim ve vybrané spoleCnosti za velice vhodnou. Nad otdzkou zda lze
s ispéchem spojit transformacni a transakéni chovédni se zamysleli autofi Cejthamr
a Dédina (2010), ktefi povaZuji spojeni téchto stylu za vysoce efektivni, tento nidzor
sdili i Armstrong (2007), ktery dokonce fikd, Ze vétSina manaZerd opravdu vede lidi

na pomez{ té€chto styld.
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7. Shrnuti vysledku a navrhy zlepSeni

Kombinace transakéniho a transformacniho stylu vedeni koncovych jednotek opravdu
prispiva k jejich spokojenosti a motivovanosti. Hypotéza byla na zakladé fizeného

rozhovoru a dotaznikového Setfeni potvrzena.

PfestoZze jsou majitelé Quelle shopu pomérné spokojeni stim, jak jsou vedeni
spolecnosti, vzdy je co zlepSovat, proto zde uvadim shrnuti vysledkil ziskanych

analyzou styld vedeni a navrhy mozZnych zlepSeni.

7.1 Shrnuti poznatku ziskanych analyzou stylu vedeni

Dle nazoru respondentd preferuje vedeni spolecnosti Quelle, s. r. o. transformacni styl
fizeni lidi. Majitelé jednotlivych Quelle shopt jsou s timto vedenim spokojeni, piesto
k uplné dokonalosti jeSte¢ ,néco* chybi, jak se ukdzalo ve chvili, kdy vybrani

respondenti zndmkovali styl vedeni lidi. Shrnuti jednotlivych poznatki je uvedeno niZe.

- 87 % respondentt uvedlo, Ze vedeni spolecnosti je zaméfeno na udrZeni stability
(. transakéni styl), pouze 13 % si mysli, Ze vedeni spole¢nosti je zaméfeno
na zmény (fj. transformacni styl). Tento vysledek neni piekvapivy,
protoZe jak jiz bylo feCeno zménil se majitel spole¢nosti i obchodni znacka,

cilem vedenti je pravé stabilizovat soucasnou situaci a uklidnit Quelle shopy.
- 63 % respondentl se priklani k tvrzeni, Ze vedeni spiSe napomdha udalostem

(. transakéni styl) pred tvrzenim, které oznacilo 37 % respondentd, Ze vedeni

byva pficinou uddlosti (tj. transformacni styl). Tento vysledek byl patrné

Vv

Vv
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100 % respondentti zvolilo tvrzeni: vedeni se stard, aby Quelle shopy byly
spravedlivé odménovany podle své price (tj. transakéni styl). K tvrzeni, které
by vypovidalo o transformacnim pfistupu, tedy vedeni se stard o vSechno
co majitelé Quelle shopu chtéji se nepfiklonil Zddny respondent. Tento vysledek
neni prekvapivy, protoZze Quelle shopy jsou odménovany podle svych

dosazenych vysledki, tj. ur€itym procentem z prodeje.

87 % respondentil se priklani k tvrzeni, Ze vedeni preferuje dlouhodobé myslent,
ve smylu — co by mélo byt (tj. transformacni styl), zbylych 13 % se pfiklani
k tvrzeni, Ze vedeni preferuje kratkodobé mysleni, ve smylu — co je realistické
(. transakéni styl). Vysledek tohoto tvrzeni odpovidd skute¢nosti, vedeni
napiiklad porovnavd ekonomické vysledky Quelle shoptli, které srovnava

s idedlni (¢i nejlepsi) agenturou.

87 % respondentll se spiSe priklani k tvrzeni, Ze vyznamna role vedeni je byt
ucitem (tj. transformacni styl), pouze 13 % dotazovanych vidi vyznamnou roli
vedeni v tom, byt podporovatelem a usnadfiovatelem (tj. transak¢ni styl). Tento
vysledek byl promérné piekvapivy, partnersky vztah mezi spolecnosti a majiteli

Quelle shopti napovidal spiSe transakénimu tvrzeni.

100 % respondenti povazuje mordlku vedeni spolecnosti za stejnou jako
u majiteld Quelle shopii (tj. transakéni styl), Zadny z respondenti neoznadil
druhé tvrzeni, které ukazovalo na transformacéni styl, tzn. vedeni md vyssi
moralku nez majitelé Quelle shopd. Tento vysledek neni Zddnym piekvapenim,
partnersky vztah mezi spolecnosti a majiteli Quelle shopil je postaven na

predpokladu, Ze obé zicasnéné strany budou mit v pracovnich zdleZitostech

stejnou moralku.

Téméer dvé tfetiny respondenti (63 %) se priklani k tvrzeni, Ze vedeni t&Si
odménovat majitele Quelle shopl za dobrou praci (tj. transakéni styl), zbylych

N 24

37 % respondentl se priklani spiSe k tvrzeni, Ze vedeni t€Si stimulovat majitele
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Quelle shopti tak, aby chtély 1épe pracovat (tj. transformacni styl). Dle mého

nazoru pomér téchto vysledkl opravdu odpovida skutecnosti.

Prevazna Cast respondentil (62 %) povazuje vedeni za praktické (tj. transakeni
styl), zbyvajicich 38 % povaZuje vedeni za inspirirujici (tj. transformacni styl).
Osobné si myslim, Ze vedeni spolec¢nosti je praktické a stejné tak inspirujici,
bohuZel majitelé Quelle shopt pocituji spise praktickou stranku vedeni.

87 % respondentii se domnivd, Ze moc vedeni ,,ovliviiovat ostatni* vyplyva
primdrné z postaveni v rdmci spoleCnosti (tj. transakéni styl). Zbylych 13 %
dotazovanych si mysli, Ze moc vedeni ,,ovliviiovat ostatni* vyplyvd primdrné
ze schopnosti pfimét majitele QS, aby se ztotoZnily scily vedeni
(tj. transformacni styl). Vedeni spoleCnosti uplatiiuje svou moc na majitele

z pozice nejvyssi autority.

Nésledujici tvrzeni byly zaméfeny na analyzu spokojennosti ¢i nespokojenosti

se stylem, kterym jsou spolecnosti vedeni.

7.2 Shrnuti poznatku ziskanych analyzou spokojenosti
stylu vedeni

Majitelé Quelle shopi jsou se stylem vedeni spole¢nosti spokojenti, piesto je zde prostor

pro zlepseni, ktery se ukédzal pii konkrétnim hodnoceni jednotlivych majiteli. Vysledky

analyzy spokojenosti jsou tyto:

100 % respondenti je spokojeno stim, jak jsou spolecnosti vedeni, Zadny
z respondentii neoznacil tvrzeni, které vyjadifovalo nespokojenost. Spokojenost

je dand partnerskym vztahem, ktery je pro obé strany vyhodny.

Z4dny z respondentd by nedoporu¢il spoleénosti, aby zménila styl vedeni Quelle

shopt. Tento vysledek byl dle mého ndzoru do jisté miry ovlivnén zménou
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majitele, kdy se nejen jednotlivi majitelé, ale i zaméstnanci spolecnosti obavali
moznych budoucich zmén. Novy majitel provedl urCité zmény, ale se zatim

Quelle shopti nedotkly.

- Pouhych 25 % respondentii ohodnotilo styl vedeni spolecnosti jako vyborny,
pfevazna Cast respondenti — 62 % povazuje styl za chvalitebny a zbylich 13 %
respondentli povazuje styl, ktery je uplatiiovan na majitele Quelle shopu pouze
za dobry. Tento vysledek je opravdu piekvapujici, respondenti v otdzce 10 az 11
vyjadrili absolutni spokojenost stim, jak jsou vedeni a zdroven by

nedoporucovali zménu stylu vedeni.

- 100 % respondentii uvedlo, Ze otizky uvedené v dotazniku byly jasné

a srozumitelné. Tato otdzka méla pouze kontrolni charakter.

7.3 Shrnuti poznatki ziskanych Fizenym rozhovorem

Rizeny rozhovor s majitelkou Quelle shopu Tébor pani Rafaclovou prob&hl v dubnu

2010.

Cilem rozhovoru bylo propojeni informaci z dotaznikd se skutecnosti a potvrzeni ¢i
vyvraceni hypotézy, dile pak zjisténi ndvrhu moznych zmén, které by vedly ke zlepSeni

stavajiciho stylu vedeni Quelle shopd.

Majitelka Quelle shopu je se stylem vedeni, ktery spolecnost preferuje spokojend. Je
si védoma toho, Ze vedeni se snazi majitelim QS vstiic a pomahat, ma divéru v nového
majitele.

Poznatky z prvni Casti fizeného rozhovoru tykajicich se dotaznikovych otdzek jsou

zahrnuty vySe v analyze dotaznikového Setfeni.
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Druhd ¢ést fizeného rozhovoru se tykala potvrzeni klad(i a ndvrhi moZnych zmén stylu
vedeni vedoucich k vyssi spokojenosti majiteld Quelle shopii.
Na zakladé doutnikového Setfeni a fizeného rozhovoru byly zjisStény tyto klady stylu

vedeni:

- partnersky vztah mezi spole¢nosti a majiteli;

- vyborny transak¢ni systém:;

- objektivni systém hodnocentf;

- stanovovani dosazitelnych cili;

- podpora a snaha o usnadnéni prace majiteld QS;

- velmi dobré minéni majiteli QS o uplatiiovaném stylu vedent;

- dlvéra majitelt QS k vedeni spolecnosti.

Rizeny rozhovor spolu s dotaznikovym Setfenim potvrdil, e majitelé Quelle shopi jsou
spokojeni se stylem vedeni, ale také ukdazal ,,prostor pro piilezitostné zmény, které by

vedly k jeSté vyssi motivaci a spokojenosti majiteld koncovych jednotek. Néavrhy

moznych zmén jsou uvedeny nize.

- vySS8i penéZni stimulace;
- zvySeny prostor pro aktivni komunikaci a zpétnou vazbu s vedenim spolecnosti;
- vyS$i pocet formdlnich a neformdlnich setkdni s vedenim spole¢nosti;

- Skoleni pro majitele Quelle shopii.

V dalsi ¢asti této prace uvadim realizaci moznych ndavrh zlepSeni.

7.4 Navrhy na zlepSeni

Znamé némecké pfislovi pravi: ,, Zménit se a zlepsit se, jsou dvé riizné véci.“ Je dulezité
pochopit, Ze nestaci chtit se zlepsit, spole¢nost musi byt pfipravena 1 na provedeni s tim
souvisejicich zmén. V této kapitole uvadim ndvrhy zlepSeni, ke kterym jsem dospéla

po peclivém uvazovani, zhodnoceni soucasné situace i postaveni jednotlivych.
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VvySsi penéZni stimulace

Majitelé agentur by si prali byt 1épe penéZzné ocenovdni, v celoploSném méfitku to
ale neni mozZné. Doporucuji proto vedeni, aby majitele Quelle shopi stimulovali
riznymi soutéZemi, akcemi apod., vyhra by méla mit financni charakter. Stimulace
bude efektivni pouze v té chvili, kdy bude ptsobit na cely soubor majitelii, ne jen na ty
nejlepsi, tzn. ocenovani by méli byt nejen ti nejlepsi , ale také nahodné vybrani majitelé.

Zaroven bych neprestala s vyuzivanim nepenéZnich stimuli ve formé pochval.

ZvysSeny prostor pro aktivni komunikaci a zpétnou vazbu s vedenim spoleénosti

Komunikace je mezi spole¢nosti a majiteli na velmi dobré trovni. Majitelé maji prehled
a jsou pravidelné informovani o tom, co se ve spolecnosti déje, informovéni jsou skrze
dopisy od vedeni a informacemi od inspektorti. Majitelé agentur by pfivitali vétsi
prostor pro aktivni komunikaci a zpétnou vazbu pfimo s vedenim spolecnosti — setkdni
s managementem byvad obvykle pouze jednou v roce. Vice formdlnich i neformélnich

setkani pfimo s vedenim by pfisp€lo k vyS§i motivovanosti a spokojenosti majitelt

Quelle shopt.

Vyssi pocet formalnich a neformélnich setkdni s vedenim spoleénosti

Vyssi pocet formdlnich i neformdlnich setkdni s vedenim spolecnosti by prispél
k vyssimu piehledu majiteld o aktudlnich procesech, zménach, novinek, zaroven by
majitelé byli vice motivovani, vySsi pocit setkdni s managementem zajisti soundleZzitost,
spravné pochopeni podnikovych cilii a zejména informovanost majiteli o aktudlnich
ekonomickych vysledcich.

Pracovni vikendové setkdni majiteli s vedenim spolecnosti md povahu spise

neformélni, doporucovala bych zvySeni Cetnosti téchto setkdni minimdlné na dvé rocné.

Skoleni pro majitele Quelle shopu

Majitelé agentur by privitali rizna Skoleni, ktera by zvysila jejich odborné znalosti

a dovednosti. Skoleni s finanni spolutidasti obou stran by piinesla prospéch jak
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Vv s

spolecnosti, kterd by ziskala vzd€lan€jsi zaméstnance, tak i majitelim, jeZ by si zvysili

své odborné znalosti a mohli se tak 1épe seberealizovat.
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8. Zaver

Cilem této priace bylo provedeni analyzy a hodnoceni stylu vedeni spolecnosti
Quelle, s. r. 0. z pohledu koncovych jednotek, piipadné ndvrh moznych zmén, které by

vedly ke zlepSeni soucasného stavu.

Na zdklad¢ teoretickych poznatkli uvedenych v literarni reSerSi byl styl vedeni lidi
zjisStovan pomoci dotazniku, fizeného rozhovoru a poznatky z vlastni pracovni
zkuSenosti na tomto pracovisti. Cilem fizeného rozhovoru bylo propojeni informaci

z dotazniku se skute¢nosti.

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze ve spolecnosti je preferovdn transakéni styl
vedeni koncovych jednotek, ktery je velice efektivni diky partnerskému vztahu mezi
spoleCnosti a jednotlivymi majiteli. Majitelé Quelle shopli nejsou zaméstnanci
spole¢nosti, spoluprdce mezi nimi a spole¢nosti funguje na zdkladé smluv a urcitych

ujednéni.

Majitelé jednotlivych Quelle shopl jsou se stylem vedeni spokojeni, presto k uplné
dokonalosti jesté ,,par kricki* chybi, jak ukdzalo dotaznikové Setfeni spolu s fizenym

rozhovorem.

Doporucuji pravidelné vypisovani soutéZi a akci pro majitele Quelle shopu. Ziroven
bych stimulovala zaméstnance nejen penéZnimi faktory, ale také pochvalami a riznymi
ocenénimi. K vy$s§i motivaci zaméstnanci by také jist€ pomohla odbornd Skolent,
kterymi by majitelé ziskaly pocit, Ze jsou pro spolecnost dileziti a nepostradatelni.
Z tizeného rozhovoru jsem také zjistila, Ze majitelé by privitali vétsi prostor pro aktivni
komunikaci a zpétnou vazbu s vedenim, zde bych doporucovala vice neformdlnich

setkani majiteld s vedenim.
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Vv,

Vhodny styl vedeni lidi je jednim z nejdilezitéjSich faktorti, protoze vyrazné ovliviiuje
spokojenost a vykonnost lidi. ManaZer by mél byt schopny, charismaticky ¢lovek, ktery

ma srdce 1 rozum na spravném miste.

Spolec¢nosti Hallens, s. r. o. pfeji, aby motivované a stimulované koncové jednotky

prispély velkou mirou k ekonomickému rlistu a rozvoji.
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9. Summary

The objective of this bachelor thesis was to perform analysis and review management
style in company Quelle Itd. from the view of terminal units and to suggest changes

if necessary.

The first part of thesis deals with the manager’s character and several theories

of leadership.

The manager is one of the company’s most important persons, because of his influence
on employees while leading them to reach company goals. Different theories
concerning to leadership function of management were elaborated. The most important
theories listed in this thesis are: theories based on manager’s qualities and behaviour,

situation theories and X, Y and Z theories.

The second part of thesis includes the history, present situation, organization structure
and following analysis of the leadership style in company. With help of question-forms
and controlled interview I established that transactional (by 65%) and transformational

(by 35%) style of terminal unit leadership is preferred.

Combination of transactional and transformational style is effective from the point of
view of the management and also the terminal units. Quelle shop employees are
satisfied and motivated, but they would appreciate more space for communication,

feedback and higher pay rate.
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Ptiloha €. 1: Fotky Quelle shopu Tébor (nyni jiZ Halens shopu Tabor)

Vchod do shopu

- halens

Zdroj: vlatni fotodokumentace

Bocni stranu shopu

Zdroj: vlastni fotodokumentace



Bocni strana Quelle shopu

Zdroj: vlastni fotodokumentace

Odpocinkové misto pro zdkazniky shopu, zde si mohou prohliZet aktudlni katalogy

Zdroj: vlastni fotodokumentace



Pfiloha ¢. 2: Ukazka katalogli a sortimentu

_.gqf H}'
» ;@ ety

Zdroj: obrazky prezentované na Quelle setkani 14. 2. 2009
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Zdroj: informace prezentované na Halens setk.



Ptiloha €. 4: Fotky z pracovniho setkdni Quelle (dnor 2009)

Vedeni spolecnosti pri prednesu informact

Zdroj: vlastni fotodokumentace

Na této tabuli prezentovalo vedeni rizné vysledky, informace apod.

Setkant majitelu Quelle Shop

IBOZOVY TOK

4. tidend zhoZifakiurace

allook 1.0 vuskladnént (sioah vwskindnéni na zaklade singlowch faktur
A T Y] £ varyy ragal AG mista
6 . krak 2 plgemn 2 DEZ VZIL denné tfidéni e vany. regal. AG mista

-

o samdana Fakrok 1 look 2.0 «#4l zbaZs = okaksiho skladu s ptifazuje na addélent phimo
Sooka? vany

| QUELLE.  QUELLE

Zdroj: vlastni fotodokumentace



Na tomto setkdni autorka prdce reprezentovala QS Tdbor

Zdroj: vlastni fotodokumentace



Ptiloha ¢. 5: Fotky z pracovniho setkdni Halens (bfezen 2010)

Stojan s uvitdnim a programem pracovniho setkdni.

e nad Pernitajnem - Lizek

Zdroj: vlastni fotodokumentace

Uvodni proslov adresovany majiteliim agentur

Halens sj

Zdroj: vlastni fotodokumentace



Vedenti prezentovalo, prostiednictvim jednotlivych vedoucich, své vize a cile.

QUELLE.

www.quelle.cz

Zdroj: vlastni fotodokumentace



Priloha ¢. 6: Hodnotic{ kritéria oceniovani majiteli agentur

Hodnotici obdobi - zlistava zarazeni za 4 - 9/2009 Nové hodnoticiho obdobi
1.10. 2009 - 31.03.2010 1.7.2010 - 31.12.2010
1.04. 2010 - 30.06.2010

U= N | U - O < -

Realizace >70% 65 — 69,9% 60 — 64,9% 55 — 59,9% > 55%
Obratka* <15 151-2,0 2,01-25 251-35 >35
obratka = sklad /obrat
A+ 2 >=50.000
A 3 = 25,000 Portfolio C
4 >= 25,000 9+@=0 v
Ne@)=@)
c 5-6 | =00 SERTIRN ()+@)=@) X
D >6
halens

Dodatkova provize

Obrat Kategorie Provize
225.000

Realizace . Obratka A+ 7%
2 55% €35
A 5%
Dodatkova
provize

B 3%

Dodrzeni pravidelnosti retourt .
20 dnii od obdrZeni zbozi na QS c 1.5 %

Pravidelné odvody trzeb D
v dostateéné vysi o
halens

Zdroj: materidly z pracovniho setkani Halens 27. 3. 2010



Priloha ¢. 7: Dotaznik
DOTAZNIK

Obracim se na Vds s prosbou o vyplnéni jednoduchého dotazniku. Tento dotaznik je
soucdsti bakaldrské prdce: ,,Styly vedeni a moZnosti jejich hodnocent, “a slouZi ke
zmapovdni ndzoru a postoju majitelii Quelle shopu (QS). Dotaznik je zcela anonymni.
Dékuji Vam za spoluprdci

Stanislava Esnerovd (studentka 3. rocniku JCU)

U kazdé otazky zaSkrtnéte prosim vzdy jednu odpovéd, kterd je pro Vas
charakteristickd, nebo kterd nejlépe vystihuje VA4S nazor ¢i postoj.

otdzky 1 — 9 volné podle Donnelly, Gipson, Ivancevich (1997):

1.
A. vedeni spolecnosti je zaméfeno na udrZeni stability
B. vedeni spolecnosti je zaméfeno na zmény
2.
A. vedeni byva pri¢inou udélosti
B. vedeni spiSe napomdhd udalostem
3.
A. vedeni se stard, aby majitelé QS byly spravedlivé odménovany podle své prace
B. vedeni se stard o vSechno co majitelé QS v Zivoté chtéji
4.
A. vedeni preferuje dlouhodobé mysleni: Co by mélo byt.
B. vedeni preferuje kratkodobé mysleni: Co je realistické.
5.
A. vyznamna role vedeni je byt i ucitelem, 1 kdyZ nikoliv v b€Zném Skolnim smyslu
B. vyznamna role vedeni je byt podporovatelem a usnadiiovatelem
6.
A. vedeni m4 stejnou mordlku jako majitelé QS
B. vedeni md vy$si mordlku nez majitelé QS
7.

A. vedeni t€8i stimulovat majitele QS, aby chtély délat vic
B. vedeni t€8i odménovat majitele QS za dobrou praci



. vedeni je praktické
vedenti je inspirujici

@ >

A. moc vedeni ,,ovliviiovat ostatni* vyplyva primdrné ze schopnosti pfimét majitele
QS, aby se ztotoznily s cily vedeni

B. moc vedeni ,ovliviiovat ostatni“ vyplyvd primarné z postaveni v ramci
spolecnosti

10. Jste spokojeni se zpiisobem, jakym Vs vede spolecnost Quelle, s. r. 0.7
A. ANO

(prosim uvedte proc)

11. Doporucili byste spole¢nosti, aby zménila styl vedeni Quelle shopti?

(prosim uvedte VaSe ndvrhy)

12. Ohodnoft'te styl, ktery spolecnost uplatiiuje pii vedeni Quelle shopii.
1. vyborny

2. chvalitebny
3. dobry

4. dostacujici
5. nedostacujici

13. Byly pro Vas dotaznikové otdzky jasné a srozumitelné?
A. ANO

B. NE

Privitdm jakékoliv VaSe nazory, ndvrhy a pfipominky:

Dékuji za Vas cas a preji prijemny den.



Ptiloha €. 8: Vyhodnoceni dotazniku

VYHODNOCENI OTAZEK 1 -9 (transformacni/transakéni styl vedeni)
Transformacni — 1B, 2A, 3B, 4A, 5A, 6B, 7A, 8B, 9A
Transakéni — 1A, 2B, 3A, 4B, 5B, 6A, 7B, 8A, 9B

VYHODNOCENI OTAZEK 10 — 12 (spokojenost se stylem vedeni)
Spokojenost - 10A, 11B, 12A/B
Nespokojenost — 10B, 11A, 12D/E

(12C — odpovéd se nezapocitava)

VYHODNOCENI OTAZKY 13 (srozumitelnost tvrzn{)
ANO - (minimélng ¢etnost odpovédi 7x)

NE — ( minimdlni{ ¢etnost odpovédi vice nez 1x)



