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2 Uvod

Pojem vedeni lidi neni autory odborné literatury jednoznacné interpretovan.
Shoda ovSem panuje v tom, Ze se jedna o jednu z nejdilezitéjSich manazerskych funkci.
Prace manazera je pfedevSim prace slidmi a uméni vést a sméfovat je tak, aby

organizace dosahla stanovenych cilt.

Vedeni proslo nékolika vyvojovymi etapami a pfistupy, které se liSily hlavné
z hlediska vztahu vidce k jeho podfizenym. Z pocatku manazer pouze delegoval ukoly
a dtsledn¢ kontroval jejich plnéni. Postupem c¢asu se vSak organizace zacaly zaméfovat
stale vice na lidsky aspekt. Spravné vedeni lidi totiz velkou mirou ovliviiuje efektivitu
dané firmy. Firmy s efektivnim vedenim se stavaji vykonngjsi, jejich zaméstnanci jsou
iniciativni, samostatni, motivovani, vysoce kvalifikovani a na svém pracovisti

spokojeni, coz ptedstavuje obrovskou konkuren¢ni vyhodu.

Vedle pivodni ulohy vedeni, zabezpecit spravné plnéni ukold, musi manazer
motivovat a rozvijet své zaméstnance, udrzet ¢i zlepSit jejich kvalifikaci, podnécovat
jejich aktivitu, zajistit dobré mezilidské vztahy na pracovisti. Jeho pracovni napl se tak
stava obsahlejsi a z hlediska co nejefektivnéjsiho dosazeni podnikovych cilti je na

vedouci pozice kladeno vétsi ocekavani.

vvvvvv

popisuje hlavni styly vedeni a tukoly manaZera v organizaci. Zaroven také upozoriuje na
vlivy ptsobici na efektivitu vedeni a zpisoby rozvoje viid¢ich schopnosti. V praktické
¢asti pak tyto poznatky aplikuje do praxe a konkrétni firmé nabizi postup pfi rozvoji

svych fidicich pracovnikt.



3 Literarni prehled

3.1 Vymezeni pojmu

Podle Steigaufa (2011) mizeme pavod anglického slova lead (vést) a od n¢j
odvozenych slov leader (viidce), leadership (viidcovstvi) hledat v anglosaském slové
»laed®, jez znaci silnici nebo peSinu. Vzniklo ze slova ,,Jaeden®, které znamena cestovat

nebo n¢kam jit. Viidce byl tedy ¢lovek urcujici smér cesty.

Definic vedeni existuje cela fada. Napiiklad podle Donellyho (1997) je vedeni
proces, jimz se jeden jedinec snazi ovlivnit jiné jedince, a schopnost piresvédCovat jiné,
aby se s nadSenim snazili dosdhnout stanovenych cild. Steigauf (2011) ve své knize
odkazuje na definici Garyho Yukla, ktery definuje viidcovstvi jako proces ovliviiovani
ostatnich, aby rozuméli a dohodli se na tom, co je potieba udélat a jak to udélat, a

proces usnadnéni individuédlniho kolektivniho usili k dosazeni sdilenych cilti.

Velmi Casto se vedeni zaménuje s pojmem fizeni (management). Mezi t€émito slovy
jsou vSak rozdily. Podle Cejthamra (2010) je mizeme vidét predevSim z hlediska
postoju k ciliim, pojeti prace, ve vztazich s druhymi, vnimani sama sebe a v rozvoji.
Manazeti maji naptiklad tendenci zaujmout neosobni nebo pasivni postoj k ciliim, Casto
prostiednictvim vlastni aktivity a Cinnosti jinych lidi plni cile formulované a pfijaté
nékym jinym. Naopak u vedoucich je postoj k cilim mnohem aktivnéj$i a osobné&jsi,
k jejich stanoveni pfipoustéji i své podfizené, které povazuji spiSe za své
spolupracovniky. Vedouci jsou také mnohem vice emocionaln¢ angazovani ve vztazich
s ostatnimi lidmi a dokédzou meénit jejich postoje, oproti tomu manazeti dokazou zménit
jen chovani lidi a nevénuji pfili§ pozornosti tomu, co jednotlivé udalosti a jednéani
znamenaji. Rizeni je orientovano na soucasnost a vyuziva minulosti, zatimco vedeni se

zaméfuje na budoucnost a vyuziva lidského potencialu.

I pfes rozdily existuje mezi vedenim a managementem pomérné tésny vztah. Oba
terminy zahrnuji praci s lidmi a jejich ovliviiovani k dosazeni cili. Neni proto vzdy

jednoduché tyto dva terminy od sebe odd¢lit.



Amstrong (2008) ve své knize predklada nasledujici shrnuti hlavnich rozdilt mezi

vedenim a fizenim vytvofené Zaleznikem:

Obrazek 1: Rozdily mezi fizenim a vedenim

Rizeni

Vedeni

racionalita a kontrola

neosobni postoj k cilim

reakce na myslenky
uptednostiovani navyklych ¢innosti
vyhybani se riziku

tolerance pfizemni, rutinni prace

otevienost novym moZznostem
osobni a aktivni postoj k cilim
strijci mySlenek

nové piistupy k problémiim
podstupuje riziku

rutinni prace= utrpeni a nestesti

3.2 Teoretické pristupy k vedeni

Zdroj: pfepracovano autorem z Amstrong (2008).

Podle Steigaufa (2011) mizeme prvni Gvahy o vedeni nalézt v dilech starSich vice

nez 2500 let (napt. dilo od Sun-c” nebo Anticky koncept vidcovstvi). V novodobé

historii se vSak rizné teorie zaCaly formulovat az v 19. stoleti. Nejvétsi rozvoj uvah

ovSem spada do druhé poloviny 20. stoleti.

Z hlediska cCasu rozdéluje Bélohlavek (2005) vyvoj ndzorG na vedeni na Ctyii

vyvojové etapy:

19. a po¢. 20. stoleti

Pozornost se soustfedovala predevsim kvelkym vidéim osobnostem a

definovani jejich ryst a osobnich kvalit. Viidcovstvi se povazovala za vrozenou

vlastnost.

Konec 40. let 20. stoleti

Novy pfistup je zaloZen na zplsobu chovani manazera, podle né&j jsou pak

definovany styly vedeni. Usp&nému stylu vedeni se lze naudit.

Konec 60. let 20. stoleti

Styl vedeni je zavisly na situaci a neexistuje Zadny universalné platny styl

vedeni.




Pocatek 80. let
Tyto styly jsou nékdy souhrnné oznacovany jako Nové vedeni a jsou zalozeny
na charismatu a sile osobnosti manaZera. Radime sem napftiklad Transakéni a

Transformacni teorie vedeni.

Jago (1982) se ve svém c¢lanku zabyva nejdilezitéjSimi teoriemi vedeni. Rozd¢lil je

do nasledujici matice podle teoretického ptistupu a pohledu na vedeni:

Obrazek 2: Typologie pfistupt k vedeni

Teoreticky pfistup
Universalisticky Situac¢ni (Kontingenéni)
Vedeni je ) Kontingenéni teorie F.
Teorie zalozené na rysech vedouciho .
schopnost Fiedlera
Pohled na
deni Vedeni je Teorie vedeni zalozené na osobnich kvalitach a zptisobu
vedeni

chovani chovani manazera Teorie cesta-cil
(proces) (styly vedeni)

Zdroj: ptepracovano autorem z Jago (1982).

Universalisticky vs. Situacni pristup

Podle Jaga (1982) situacni pfistupy tvrdi, ze efektivni vedeni zavisi na specifickych
rysech situace, ve které se vidce nachazi (napf. na charakteristice ukolu nebo
charakteristice nasledovniki); definuji situa¢ni proménné a zaroven poskytuji diagnézu
situace. Naopak univerzalistické pfistupy vychdzeji z osobnosti manazera a tvrdi, Ze
efektivni vedeni se odviji od jeho vlastnosti. Pfedpokladaji také existenci takového stylu

chovani, ktery lze efektivné uplatiiovat bez ohledu na dalsi podminky v fizeni.

Schopnost vs. chovani

Northouse (2010) tvrdi, Ze na vedeni se mizeme divat bud’to jako na schopnost,
kterou jsou rtiznou mérou obdateni riizni 1idé, a ta je predurcuje k vedeni; nebo jako na
proces a chovani, které spociva v interakcich mezi lidrem a jeho nasledovniky, pficemz

plati, ze zplisob chovéani se 1ze naucit a vedeni tak je dostupné kazdému.
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3.21

Teorie vedeni zaloZené na vlastnostech vadce

Adair (1993) ve svém dile predklada n¢kolik pohledii na vidcovstvi. Prvni z nich

predpoklada, ze vidcem se clovek narodi. Vidcovstvi tak zavisi na vrozenych

vlastnostech a povahovych rysech jednotlivce. Zastupci této teorie byli presvédceni, ze

by se na zaklad¢ urc¢itého seznamu vlastnosti uspéSnych vidct dali vybirat osoby na

vedouci pozice. Na téma urceni téchto charakteristik prob¢hla v minulosti celd fada

studii

s cilem definovat kli¢ové vadci vlastnosti. Problémem vSak je, ze se od sebe

jednotlivé seznamy vlastnosti podstatné lisi.

Donelly (1997) uvadi seznam zadouci charakteristik vedoucich takto:

Dynamic¢nost = ochota pievzit iniciativu, energi¢nost, snaha o dosazeni cile.
Motivace = vyvinuta potieba vést a ovlivilovat ostatni.

Integrita = ¢estnost a pravdomluvnost v jednani s ostatnimi.

Sebedlivéra = rozhodnost, asertivita a jistota.

Inteligence = verbdlni a numerické schopnosti, schopnost zpracovavat a
pouzivat slozité informace.

Znalosti = solidni znalost prace, organizace, odvétvi.

Steigauf (2011) odkazuje na studii The GLOBE (Global Leadership and

Organizational Behaviour Effectiveness) z roku 2004, ktera mapovala 17 000 lidi v 62

zemich s cilem urcit pozitivni a negativni viidcovské atributy. Jejich vysledky shrnuje

v nasledujici tabulce:

Tabulka 1: Pozitivni a negativni viidcovské atributy

Pozitivni viidcovské atributy: Negativni vidcovské atributy:
Davéryhodny | Cestny Rozhodny | Samotaf Egocentricky
Pozitivni Povzbudivy | Koordinator | Vznétlivy Nespolupracujici
Inteligentni Spolehlivy Bezohledny Diktatorsky
Spravedlivy | Informovany Asocialni

Motivujici Team builder Nejednoznacny

Zdroj: ptepracovano autorem z Steigauf (2011).
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3.2.2 Teorie vedeni zaloZené na osobnich kvalitach a zptisobu chovani

manazera

Tyto teorie tvrdi, ze vedouci je mozno klasifikovat podle jejich osobnich kvalit a

stylii vedeni. Pod stylem vedeni pak chapeme navykly zplisob realizace role manazera

neboli zpisob plnéni zejména opakujicich se ukold.

Tureckiova (2004) definuje styl vedeni jako typicky zplisob chovani fidicich

pracovnikii (manazeri nebo lidr), uplatiovany vuc¢i jejich spolupracovnikiim

(podfizenym anebo nasledovnikiim) pii pracovnich aktivitach a pfi plnéni zadanych

(ptijatych) ukolt nebo cild.

Podle Bélohlavka (2005) je zédkladnim kritériem pro rozliSeni stylii vedeni:

orientace vedouciho na lidi - snaha o uspokojeni vSech potteb pracovnikl, o
vytvofeni a udrZeni pratelské atmosféry na pracovisti,
orientace vedouciho na ukol - uGsili splnit ulozené ukoly a dosahnout co

nejvyssiho pracovniho vykonu.

Sirsi Klasifikace stylii vedeni:

Steigauf (2011) klasifikuje styly vedeni nésledovné:

Autoritativni styl

Vidci sami urcuji tkoly a pracovni postupy pro dosazeni cili. Komunikace
probihda smérem ke spolupracovnikiim. Kritika a testy jsou udélovany podle
osobniho uvazeni, ne na zaklad¢ objektivnich skutecnosti. Tento styl je pfinosny
pfedevSim pro nastoleni standardi a pravidel, autoritativni vidce také udava
smér a dosahuje vétSich vysledkit v kratSim case. OvSem ptevladaji spise
negativa- tento styl podporuje ztratu individuality a zavislost, je zastaven osobni

rast a velmi Casto vede k nespokojenosti s praci.

Demokraticky styl

Vedouci sam sebe vidi na rovni spolu se svymi spolupracovniky, nasloucha jim
a poskytuje rady, snazi se splnit jejich osobni cile, aktivné s nimi spolupracuje.

Pochvala i1 kritika je vzdy objektivni. Pfevladd spokojenost zaméstnancli a

13



pratelska atmosféra. Zameéstnanci jsou dostate¢né¢ motivovani, angazuji se a jsou
kreativni. Nevyhodou tohoto stylu je, Ze ve srovnani s autoritativnim stylem je

casoveé narocnéjsi a prace neni dosazeno tak efektivné.

Liberalni styl (Laissez-faire)

Veskerou praci nechava viidce na svych spolupracovnicich, dava jim svobodu a
do jejich Cinnosti nezasahuje. To ovSem vede k jejich zmatenosti, demotivaci a
frustraci, protoze nevédi, co maji délat a jaky je vyznam jejich prace. Tento styl

je velmi neproduktivni a Casto je oznaCovan jako styl ne-vedeni nebo rezignace.

Donelly (1997) a Adair (1993) popisuji 1 styly vedeni navrzené Tannenbaumem a
Schmidtem, tzv. kontinuum vedeni, které pomdha porozumét chovani vidc pfi
rozhodovéani- zda maji manaZefi Cinit rozhodnuti sami nebo delegovat rozhodovaci
pravomoci na podiizené. Ve své praci se také zabyvaji faktory, které rozhodovani
ovlivituji. Radi mezi né predeviim situaci, ktera je uréena Gasem, sloZitosti a
charakterem problému samotného, déale silu vlivu manazera a charakteristiku
podiizenych. Podle moznosti a sily autority viidce definovali zakladni styly vedeni (viz
obr). Praxe nam ale ukazuje, ze zélezi predevSim na pruznosti manazeri a jejich
schopnosti pfizptisobeni se situaci a teorie samotna ukazuje pouze Skalu moznosti, které

ma vudce pii rozhodovani k dispozici.

Obrazek 3: Kontinuum vedeni

Vedeni Vedeni
orientované orientované na
na $éfa podfizeného

A\
&

Oblast autority uplathovansg
managerem

Oblast svobody pro podiizens

4 T T 4 4 4 4
Manazer Manazer Manazer ManaZer Manazer Manazer Manazer
rozhodujea  prodava predklada piedklada predklada definuje dovolgje
ommamujeto  rozhodmti myéilenkya pokusné problém, hranicea podfizenym
vitd otazky  zménitelné ziskava zada fungovat ve
rozhodmati navthy a skupinu, aby  stanovenych

rozho dige rozhodla hramcich

Zdroj: ptepracovano autorem z Donelly (1997)
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Bélohlavek (2005) ve svém dile popisuje systém GRID (Cesky miizka), vytvoieny
Moutonovou a Blakem. Mriizka mé& dvé osy - jedna znamend orientaci na ukol
(vyrobky), druhd vyjadfuje orientaci na lidi. Tato miizka schematicky zndzoriuje

nekolik stylti vedeni. Jednotlivé styly jsou pak oznaceny soufadnicemi:

Vedouci spolku zahradkaiu (1, 9)

Vedouci se vénuje potfebam lidi, aby zajistil pratelskou atmosféru a snesitelné
pracovni tempo. Dobré pocity mezi pracovniky jsou c¢asto na ukor pracovnich

vysledkl. ,,Méame baje¢ny tym, ale mnoho motort jsme neopravili.*

Tymovy vedouci (9, 9)

Dosahuje pracovnich vysledki skrze zaujeti lidi. Je orientovan na dosazeni cile.
Pocit duvéry a spoluprace v ramci organizace. Oddanost pracovniki vede ke
spoleénému feSeni problémil. ,.JJak mohu vyuzit skupinové energie k dosazeni

vysoké produktivity?*

Volny prabéh (1, 1)
Vedouci vydadva minimalni pracovni usili, snazi se pouze udrZet se v organizaci.
Nevsima si potieb pracovniki. ,,Mym hlavnim cilem je nepfijit o misto a vyhybat se

problémtim.*

Plantdznik (9, 1)
Orientuje se pouze na vykonnost a plnéni tkolu. Nezajima se o potieby pracovniki.
Je autoritativni a disledn¢ kontroluje odvedenou praci. Jakykoliv odpor tvrdé

potlacuje. ,,Svou praci odvadim navzdory svym podiizenym.*

Kompromisnik (5,5)

Snaha o dodrZeni ukolt, ale zaroven i o udrzeni vysoké moralky lidi. ,,Nerozcilujme

lidi, ale odved’'me kus poctivé prace.*

Paternalista (9+ 9)

Kombinuje z4jem o lidi (1, 9) s orientaci na kol (9, 1). Nejde vSak o skute¢nou

integraci, jako je tomu u stylu (9, 9). Nepfistupuje k podiizenym jako ke skutecnym

15



kolegtim. ,,Patfi§ mi a ja pomohu tvé kariéfe, proto ocekavam, Ze bude§ viici mné

loajalni.*

Oportunista

Pouziva vSechny styly vedeni. Napodobuje takovy styl, ktery je zrovna v organizaci

zédany a ktery mu ptinese vyhody (napt. povyseni, vyssi plat).

Manazefti podle Bélohlavka (2005) maji tendenci mit jeden ptevladajici styl, mohou
vSak prechéazet od jednoho stylu k druhému, nebo prvky jednotlivych stylit kombinovat.
Za nejidealnéjsi styl je pak vSeobecné povazovan ,,Tymovy vedouci®, jako nejméné
vhodny pak styl ,,Volny pribéh“. S postupem c¢asu vSak zacal prevladat nazor, ze ne
kazdy styl vedeni je vhodny za vSech situaci. Az konkrétni situace urci, kdo se stane

vudci osobnosti a jaky styl vedeni bude uplatiiovat.

Obrazek 4: Teorie Manazerské mrizky

Vedouci spolku zahradkart Tymovy vedouci

1,9 9,9

5,5 | kompromisnik

1,1 9,1

Volny prubéh Plantaznik
Zdroj: pfepracovano autorem z Bélohlavek (2005)

3.2.3 Situacni pristupy

Cejthamer (2010) a Donelly (1997) mezi situacni piistupy ve vedeni zafazuji
Kontingen¢ni teorii formulovanou F. Fiedlerem, ktery piedpoklada, Zze efektivnost
stylu vedeni pouzitého manaZerem zavisi na piiznivosti situace, kterou ovliviiuji tii

situaéni dimenze:
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e Vztahy mezi vedoucim a Cleny skupiny - divéra a oblibenost viidce a ochota
nasledovat jeho vedeni.

e Struktura ukolt - rozsah ukolu, jeho definovani a postup pfti feSeni.

e Pravomoci funkéniho postaveni (pozicni sila) - mira uplatnéni autority,

ovlivitovani pomoci odmeén a tresta.

Fiedler dale sestavil zvlastni dotaznik ,last-preffered-co-worker* (LPC), tedy
dotaznik nejméné oblibeného spolupracovnika, diky kterému mohl wur¢it postoj
vedouciho. Vysoké LPC (pozitivné hodnoceny spolupracovnik) znamend, ze vedouci je
orientovan na vztahy a chce rozvijet blizsi vztahy se svymi spolupracovniky, nizké LPC
znacCi orientaci na ukoly a vedouci chce pfedevSim dosahovat stanovenych cilii. Na
zékladé rliznych kombinaci situacnich dimenzi a vysledki LPC vytvofil 8 modelovych

situaci a zaroven nabizi, jak by se manaZzer v kazd¢ situaci mé¢l zachovat.

Obrazek 5: Kontingencni teorie F. Fiedlera

Vztahy
Dobré Slabé
vudce- ¢len
Struktura
Vysoka Nizka Vysoka Nizka
ukolu
Silna Slaba Silna Slaba Silna Slaba Silna Slaba
Pozice sily
pravomoc pravomoc pravomoc pravomoc pravomoc pravomoc | pravomoc | pravomoc
1 2 3 4 5 6 7 8
Preferovany
Nizké
styl Nizké a stfedni LPC Vysoké LPC
LPC
vidcovstvi

Zdroj: prepracovano autorem z Steigauf (2011)

Cejthamer (2010) a Donelly (1997) mezi situacni piistupy ve vedeni déle fadi Teorii
cesta-cil vychdzejici z expektacni teorie motivace, a tvrdi, Zze vykon podfizenych je
ovlivnén rozsahem, v jakém manazer napliiuje jejich ocekavani. Vedouci je tedy
klicovou osobou, ktera ptispiva k lepsi spokojenosti a vykonu zaméstnancti. Vyuziva pii

tom Ctyt zdkladnich stylti vedeni:

Direktivni vedeni

Vedouci davé podiizenym jasn¢é definované piikazy a ofekavani. Podfizeni se

nepodileji na rozhodovani.
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Podpurné vedeni

Vedouci je ke svym podiizenym ptatelsky a projevuje zajem o jejich potieby.

Participativni (GCastnické) vedeni

Podiizeni se podileji na rozhodovani. Vedouci s nimi sva rozhodnuti konzultuje

a zada je o jejich nazory, kterych pak v procesu rozhodovani vyuziva.

Orientované na dosazeni cila

Vedouci vytvaii podnétné cile pro zaméstnance a dlivétuje jim, Ze jsou schopni

tyto cile naplnit.

To, jaky styl chovani manazer zvoli, zavisi na:
e Osobni charakteristice podrizenych. Ta urCuje reakce na chovani
vedouciho a do jaké miry bude toto chovani zdrojem uspokojeni potieb.

e Charakteristice ukolu.

Tyto slozky musi manazer odhadnout tak, aby styl jeho vedeni vedl k pozitivni

asociaci mezi motivaci podfizenych a splnénim cile (viz obr.).

Obrazek 6: Teorie Cesta- cil

Vidcovské chovani

direktivni, podplimé,
participativni, orientované na
dosaZeni cil
||
Charakteristika podfizenych
||
Charakteristika tkolu

v

Podiizeni Motivace Cile

Zdroj: pfepracovano autorem z Steigauf (2011)
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Funkcionalni leadership vytvofil John Adair (1993) a je zaloZen na principu tii
proménnych, které ptsobi na danou situaci a vyznamnym zpusobem ji ovliviiuji. Jedna
se o individualni potieby jednotlivce, potfeby skupiny a potieby ukolu. Adair tyto
proménné znazornil do t¥i vzajemné se prekryvajicich kruhl (viz obr. 7). Mezi
jednotlivymi potiebami pak existuji neustalé interakce a kazdy z uvedenych kruht je
vzdy potieba posuzovat v souvislosti se zbyvajicima dvéma. Vedouci by si mél byt
védom toho, co se v rdmci onéch kruhii v organizaci déje a pomoci vykonu vedoucich
funkci vést skupinu ke splnéni spole¢ného tkolu, tymové praci a respektovani potreb

¢leni a stimulaci jejich rozvoje.

Individudlni potieby jednotlivce

Jsou velmi dilezité z predev§im z hlediska motivace. Tuto dobfe popisuje
Maslowova hierarchie potfeb. V ni jsou uspotaddny potieby jedince od
nejsiln€j$i po nejslabsi nasledovné: fyziologické potieby- potieba bezpeci-
socidlni potieby- potifeba uznani- potieba seberealizace. Piicemz plati, ze je-li
ohroZena silnéjsi potfeba, seskoc¢i clovék o nékolik stupinku nize, aby ji

uspokojil.

Potifeby skupiny

Sem patii predev§im potieba drzet pohromadé¢ a dobré vzajemné vztahy, které

nam dopomohou k dosazené spole¢ného cile.

Potfeby ukolu
Ukol je hlavnim diivodem vzniku skupiny a jeho splnéni je spoleénym cilem této

skupiny.

Obrazek 7: Model t¥i kruhi (fukcionalisticky leadership)

Potfeby Individuilni

zachovani

skupiny potfeby

Zdroj: pfepracovano autorem z Adair (1993)
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3.2.4 Nové pristupy k vedeni

Tyto piistupy jsou zaloZeny na charismatu a sile osobnosti manaZera. Radime sem
pfedevsim teorii transakéniho a transformacni vedeni, které ve svém clanku popisuji
autofi Kunhert a Lewis (1987). Tuto teorii poprvé definoval J. M. Burns ve své knize
Leadership (1978), jeho teorie byla ovSem =zameéfena na politické lidry. Do

manazerského prostiedi ji prevedl az Bass (1985).

Transformacni vedeni definuje Cejthamr (2010) jako proces podpory vyssi Grovné
motivace a angazovanosti u podiizenych. Diraz je kladen na vytvofeni vize organizace
a na schopnosti vedouciho odvolavat se na vyssi idealy a hodnoty podiizenych a

vytvorit tak pocit spravedInosti, oddanosti a davery.

Autofi Kunhert a Lewis (1987) vychazeji z Bassovych a Burnsovych definic a
popisuji transformacniho lidra jako osobu, ktera stimuluje své nasledovniky ke zméné
jejich hodnot, nazort, potieb a schopnosti tak, aby se jejich osobni cile staly shodnymi
s cili celé organizace. K tomu, aby to dokézal, je zapotiebi lidr s vizi, sebedivérou a

vnitini silou.
Transformacni viidcovstvi se podle Steigaufa (2011) sklada ze Ctyt faktort:

e idealizovany vliv nebo charisma - viidce je symbol moralnich a etickych hodnot,

e inspiryjici motivace - viidce povzbuzuje a motivuje své nasledovniky ke zvySeni
vykonu a sdili s nimi vizi organizace,

e intelektudlni stimulace - povzbuzeni a motivace ndasledovnikli k vlastni
iniciativé, kreativité a inovativnosti pfi feSeni problému a tkold,

e individualizované posouzeni - vudci naslouchaji a podporuji potieby

nasledovnika.

Podle Bélohlavka (2005) je transakéni vedeni zaloZeno na ,,vyménach® mezi vidci
a podfizenymi. Ridi se heslem: ,,Dam vam tohle, kdyZ vy udélate tohle.“ Funguje na
piedpokladu, ze lidé jsou motivovani formou odmény a trestu. Vyskytuje se ve dvou

formach:

e Rizeni vyjimkou je reakci na nezadouci stav, ma dvé dil&i formy:
o aktivni: Vidci sleduji, zda podfizeni nedélaji chyby. Pokud ano,

nasleduje diskuze, jak se chybam vyvarovat.
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o pasivni: Vudci ¢ekaji na vzniklé problémy a bez diskuze své pracovniky
postihuji.

e Podminéna odména je zaloZena na motivovani pracovnikti ptislibem vyhod a

specifickych odmén. Mezi vidcem a pracovniky je uzaviena dohoda, kde se

stanovi odmeéna a co je potieba splnit.

Tureckiova (2004) definuje transakcniho viidce jako Cloveka, ktery udrzuje stavajici
stav. Vyuziva k tomu klasické postupy vymény/ smény odmény za dobry vykon nebo

jeho zlepsovani dosahuje osvédéenymi postupy €i ¢astecnou a postupnou zmeénou.

Pro lepsi ilustraci Bélohlavek (2005) shrnuje rozdily mezi transakénim manazerem a

transforma¢nim vudcem néasledovné:

Obrazek 8: Rozdily mezi transakénim a transformaénim viidcem

Transakéni manazer Transformacni vidce

Potiebuje okamzité vysledky své prace, jsou
pro n&j nezbytnym stimulem jakékoliv dalsi
¢innosti.

Budouci Gspésnost je pro n¢j dulezitéjsi nez
soucasné vysledky.

Deleguje pravomoci pracovnikiim. Vytvari

Rozdgluje préci a urcuje postup. podminky pro to, aby se lidé fidili sami.

Sam fesi problémy. Ridi pouze feseni problémii

Snazi se zachovat a zlepsit stavajici situaci. Snazi se situaci zménit a najit lepsi systém.
Planuje, organizuje, fidi. Koucuje a rozviji lidi.

Brani soucasnou organiza¢ni kulturu a Organizacni kulturu kriticky ptehodnocuje a
nezpochybiiyje jeji hodnoty. stanovuje jejich hodnoty.

Opira se o své postaveni. Opira se o pusobeni na lidi.

Hlavnim néstrojem vedeni jsou manazerské
dovednosti, efektivni fizeni Casu,
systematicnost, dobra organizace prace

K vedeni vyuziva hlavn€ charismatu a sily
osobnosti.

Zdroj: pfepracovano autorem z Bélohlavek (2005)
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3.3 Ukoly viidce v organizaci

Jednim ze zékladnich tkolid videe je podle Urbana (2010) formulovani vize a mise
(poslani). Tedy stanovit ucel existence a toho, ¢eho chce organizace dosdhnout. Aby
stanoveni vize a mise bylo spravné, je nutné vzit v uvahu potifeby vSech
zainteresovanych skupin a zohlednit prostfedi firmy. Do pfipravy na formovani a
vyhlaseni mise a vize je potfeba zahrnout $irSi tym spolupracovnikii, aby vnimali pocit
vlastnictvi a odpovédnosti za napliiovani téchto zakladnich zasad organizace. Tohoto
pravidla by se m¢l vudce drzet i pii tvorbé konkrétnich zaméru a cili organizace
nebo skupiny. Dobry viiddce by také mél byt obdaien schopnosti predvidat, tedy jakousi

intuici, kam podnik smétuje.

Mezi nezbytné prvky pii formulovani vize a mise patii komunikace. Komunikace
podle je Donellyho (1997) dtlezitd nejen uvnité organizace, ale také pro pochopeni
pozadavkl zékaznikd, pro navazani a udrzeni partnerskych vztahi s dodavateli a
ostatnimi zainteresovanymi skupinami. Vysledkem komunikace by méla byt davéra v
organizaci. Ze zakladnich definic vyplyva, Ze vedeni je proces ovliviiovani lidi vedouci
k dosazeni stanovenych cili. K ovliviiovani lidského chovani vyuzivaji vidci

zakladnich 5 druht moci:

Donucovaci moc

Je zalozena na strachu podfizeného. Ten si je védom, Ze v piipadé nesouladu

s nazory, ¢iny nebo pokyny nadfizené¢ho, bude nasledovat trest.

Odménovaci moc

Je opakem donucovaci moci. Podtizeny vi, Ze bude néasledovat odména, kdyz splni

prani nadfizené¢ho. Odména muze byt penczitd nebo nepenézita.

Zakonna (legitimni) moc

Vyplyva z postaveni nadiizeného v hierarchické struktufe organizace.

Odborna moc

Je zaloZena na pocitu divery a respektu z lidi s odbornymi znalostmi.
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Ptifknuta (referen¢ni) moc

Vznika tak, Ze se podiizeni chtéji ztotoznit s viidcem. Chovaji k nému sympatie a

obdiv.

Podle Northouse (2010) se v organizacich vyskytuji dva druhy moci: pozi¢ni moc a
moc osobnosti. Pozi¢ni moc vyplyva z postaveni viidce v organizacni struktufe a
zahrnuje moc zakonnou, odmeénovaci a donucovaci. Naopak moc osobnosti prameni
z toho, ze nasledovnici svého vidce vidi jako sympatického a erudovaného ¢loveéka. Je

tedy vytvafena moci pfifknutou a odbornou.

Dalsim zptsobem, jak zvysit efektivitu vedeni, je podle Amstronga (2008) motivace
zaméstnancu. Pficemz hlavnim ukolem vidce je dosdhnout naplnéni potieb svych
podfizenych. K tomu mu slouzi rtizné motivaéni ndastroje, jejichz ucinnost se odviji
podle druhu potieby a jejtho umisténi v hierarchii potfeb. Uspokojeni konkrétnich

potieb pak vede k vyvolani aktivity ze strany zaméstnancti.

Mezi dalsi tkoly vedoucich v organizaci patii naptiklad rozhodovani nebo tvorba
zmén, vudci také hraji dilezitou roli v reprezentovani skupiny a zastupuji jeji zajmy

navenek. Trunecek (2004) definuje ukoly vedouciho jako schopnosti:

1. Vytycit a formulovat sdilenou vizi.

Vyhledat dalsi schopné vedouci pracovniky.

Rozdé€lit moc horizontalné 1 vertikalné - tzv. sdileni pravomoci.
Vyuzivat tvofivé prace a byt nositelem a inicidtorem zmén.
Podporovat hodnoty.

Dévat svym chovani priklad.

Slouzit spole¢né véci.

e A R B

Byt vzdy ptipraveny.
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3.4 Faktory ovliviiujici efektivnost vedeni

Od vedouciho pracovnika se o¢ekava, ze jeho prace bude uspésna a efektivni, jediné

tak bude pfinosem pro svou organizaci. Drucker (1992) tvrdi, Ze efektivnosti se lze

naucit a schopnym vedoucim pracovnikem se ¢loveék stane osvojenim péti nasledujicich

navyka:

1.

nok WD

Naucit se tidit sviij cas.

Orientovat své Usili na vysledky nez na praci samotnou.

Stavét na své osobni sile a na sile nadfizenych, kolegti i podtizenych.

Umét stanovit poradi diilezitosti a toto potfadi dodrzovat.

Cinit efektivni rozhodnuti- stanovit systém rozhodovani, tzv. spravné kroky ve

spravném potadi.

Cejthamr a Dédina (2010) dale uvadé;ji seznam proménnych uvniti organizaci, které

ovliviuji efektivnost vedeni:

Charakteristiky manazera: osobnost, postoje, schopnosti, vzdélani.

Typ sily uplatiiované manazerem a jeho postoj k vedeni.

Charakteristiky podiizenych: ocekavani, postoje, znalosti, zkuSenosti, motivace
Vztah manazera a skupiny a vztahy uvniti skupiny.

Typ a povaha organizace a rizna stadia jejiho vyvoje.

Povaha tkolu- rozsah, struktura, rutinnost, pouzité technologie a metody
organizace prace, pochopeni ukolu.

Struktura organizace a systém managementu.

Typ problému a manazerska rozhodnuti.

Vliv vngjsiho prostiedi.

Sociélni struktura a firemni kultura.

Vliv nérodni kultury.

Donelly (1997) navic pfidava jesté tyto proménné:

Ptfesnost vnimani vedouciho
Ocekavani a styl nadfizené¢ho

Ocekavani vedoucich stejné urovné (kolegt)
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3.5 Rozvoj viid¢ich schopnosti a dovednosti

Tak jako ostatni pracujici i manazeii maji specifické dovednosti. Steigauf (2011) a

Donelly (1997) rozd¢€luji manazerské dovednosti do tii skupin:

Koncepéni dovednosti

Schopnost vidét organizaci jako celek a usmérnovat ji tak, aby dosédhla
strategickych cili. Spadd sem oblast strategického planovani, tvorba vize a

feSeni problému.

Interpersondalni (lidské) dovednosti

Schopnost efektivni prace slidmi. Vedouci by mél byt socidlné vnimavy-
schopny odhadnout problémy ostatnich, jejich potieby a cile; dale by mél
prokazovat emoc¢ni inteligenci- byt si védom emoci druhych i vlastnich a umét je

regulovat a dobfe vyuzivat; a také umét fesit konflikty.

Administrativni (technické) dovednosti

Schopnost prokézani odbornych znalosti pfi fizeni lidi a zdroji a také schopnost

byt kompetentni v konkrétni oblasti prace.

Podil jednotlivych manazerskych dovednosti se lisi podle postaveni manazera

v hierarchické struktuie organizace a je zobrazen na nésledujicim obrazku:

Obrazek 9: Manazerské dovednosti

Koncepéni dovednosti

Lidské dovednosti

Technické dovednosti

t t t

Provozni Stfedni Vrcholovy
urovei urovei management
managementu fmanagementu

Zdroj: ptepracovano autorem z Donelly (1997)
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Osobni rozvoj téchto dovednosti je cesta k zajiSténi vykonu celé organizace. Adair

(1993) mezi zakladni prvky osobniho rozvoje vedouciho pracovnika fadi:

l.
2.
3.

Znalost principi, teorie
Velkou praxi

Uceni se ze zpétné vazby

Jako dal$i metody rozvoje uvadi naptiklad pozorovani vid¢ich osobnosti, kterymi

jsme obklopeni v kazdodennim Zivoté a v praci, nebo u€eni se z naSich chyb. Zaroven

také doporucuje vytvofit osobni plan rozvoje, ve kterém by si mé¢l vedouci stanovit

kratkodobé, sttednédobé a dlouhodobé cile, kterych chce dosahnout. Piicemz tento plan

by mél obsahovat co mozna nejvice praktickych opatfeni, jak stanovenych cila

dosahnout.

Rozvoj vudc¢ich schopnosti vSak neni zavisly jen na rozvoji osobnich kvalit

jednotlivetl, ale ovliviiuje ho i samotnd organizace, kterd by pro né méla vytvofit

vhodné podminky. Adair (1993) proto stanovil deset principtl, kterych by se organizace

pii rozvoji vedoucich méla drzet:

8.
9.

Formulovat zasady rozvoje vud¢ich schopnosti - vytvofit strategicky plan
rozvoje vedeni.

Klast diiraz na ptirozeny vud¢i potencial pii vybéru budoucich vedoucich.
Ptipravit vedouciho pracovnika ve vhodné koncipovanych kurzech na nastup do
budouci funkce.

Planovani pracovni kariéry - nedovolit, aby viid¢i osobnosti ve svych funkcich
stagnovali.

Pfeménit manazery na ,,ucitele* vidcich schopnosti tak, aby se od nich mohli
ucit potenciondlni nastupci.

Mit vlastni specialisty na oblast rozvoje, jejichZ pracovni naplni bude navrhovat
a vyhodnocovat efektivitu rozvojovych kurzii a poskytovani poradenské
podpory ohledné strategie rozvoje vedeni.

Stanovit organizacni strukturu, ktera je pfiznivd pro uplathovani vidcich
schopnosti.

Vypéstovat ve svych vedoucich ochotu ucit se (sebezdokonalovani).

Zajistit vnitini klima podporujici dobrou praci vedoucich.

10. Mit pozitivni osobni ptiklad v nejvyssi viid¢i osobnosti organizace.
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4 Cil a metodika

4.1 Cil prace

Cilem této prace je analyzovat vid¢i schopnosti manazerit ve vybraném podniku a
navrhnout vhodné postupy k dal§imu rozvoji jejich vid¢ich vlastnosti a dovednosti.
Tyto ndvrhy sestavit na zdklad€ porovnani teoreticky nabytych védomosti se ziskanymi

zkusSenostmi z praxe.

4.2 Metodika

Prvnim krokem pfi zhotoveni této prace bylo studium a komparace odborné ceské i
zahrani¢ni literatury a nésledné vypracovani literarni reSerSe, ktera Ctenare uvadi do
problematiky vedeni lidi v organizacich. Zde jsem vymezila pojem vedeni, odliSila ho
od pojmu fizeni, predstavila zadkladni pfistupy a teorie vedeni, hlavni tikoly manazera
v organizaci a moznosti rozvoje jeho vid¢ich schopnosti. Literarni reSerSe slouzila také

jako vychodisko pro vypracovani vlastni prace.

V praktické casti této prace jsem spolupracovala s firmou Kubousek s. r. o., ktera
spolu s dal§imi tfemi spolecnostmi tvoii korporaci KubouSek Group. Nejprve jsem

sestavila nasledujici otazky:

1. Jaké vlastnosti maji manazefi?

Jaky styl vedeni u nich ptevlada?

Lisi se styl vedeni u muzt/ zen? Podle véku, praxe, vzdelani?
Chtéji viibec manazefti rozvijet své dovednosti?

Jaké dovednosti chtéji rozvijet nejvice?

Podporuje vybrany podnik manaZery v jejich rozvoji?

Jak hodnoti své manazery jejich zaméstnanci?

® NS kW

Lisi se hodnoceni manazerti od hodnoceni jejich zaméstnancu?

Z nich jsem pak vychazela pti provadéni analyzy viid¢ich schopnosti manazerti. Pro
tuto analyzu jsem si vybrala metodu dotazovani formou dotazniku, ve kterém
respondent odpovida pisemné na otazky v tisténém formulafi. Sestavila jsem dva

dotazniky - jeden ur¢eny manazeriim, druhy pro jejich podtizené.
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Dotaznik pro manaZery se sklada ze tii ¢asti: ivodniho osloveni, tematickych oddili
a identifikacnich otdzek. Tematické oddily jsou zaméfené na vlastnosti manazerd, styly
vedeni a rozvoj a vzdélavani manazeri. V dotazniku jsem nej¢astéji pouzivala uzaviené
otazky polytomické, kdy respondent vybere pouze jednu odpovéd z nabizenych
moznosti. Dale jsem pouzila Skaly, kdy na péti bodové stupnici respondent zakrouzkuje
tu ¢islici, ktera se nejvice blizi jeho ndzoru. V jednom ptipadé jsem vyuzila uzavienou
otazku dichotomickou, kdy si respondent mtze vybrat pouze ze dvou variant odpovédi
(ano - ne). Kompletni dotaznik pro manazery naleznete v ptiloze ¢. 1. Dotaznik pro
podiizené je velmi podobny. Sklada se opét ze tii ¢asti. Jeho ukolem je porovnat pohled
manazeru, jak vidi sami sebe, s pohledem jejich podfizenych na n¢. Kompletni dotaznik

pro podfizené naleznete v ptiloze €. 3.

v

Rozhodla jsem se pro zcela anonymni pribéh dotazovéni, abych ziskala pravdivéejsi
udaje a zvysila ndvratnost dotazniku. Dotazovani se zucastnilo celkem sedm manaZzera a
deset zaméstnanct spolecnosti Kubousek s. r. 0. Dotaznikové Setfeni probihalo béhem

mésice brezna.

K vyhodnoceni dotaznikového Setfeni jsem pouzila software Microsoft Office 2007,
konkrétné¢ MS Excel. Tyto vysledky mi slouzily jako podklad pro navrhy k dal§imu
rozvoji a zlepSovani vidcich schopnosti manazerti ve spolecnosti Kubousek s. r. o.,

které predkladam v posledni Casti této prace.
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5 Charakteristika podniku

V praktické casti této prace jsem spolupracovala s firmou Kubousek s. r. o., ktera
spolu s dalSimi tfemi spolecnostmi tvoii korporaci Kubousek Group. Ta se zaméfuje na
dodavky Spickovych technologii pro zpracovani a vyrobu plastovych dild pievazné
v automobilovém primyslu a prodej, servis a kalibraci méticich pfistrojii. K 1. 9. 2012
méla celkem 105 zaméstnanci v Ceské a Slovenské republice. Je vyhradnim zastupcem

pro vice nez deset firem prevazné z Némecka, ale 1 Francie, Svycarska a Svédska.

Pro lepsi orientaci jsem sestavila toto jednoduché schéma. Podrobnou organizacni

strukturu korporace KubouSek Group pak naleznete v pfiloze €. 2.

Obrazek 10: Schéma korporace Kubousek Group

KUBOUSEK GROUP
I Ing. Ivan Kubougek
—— KubousekSK, s.r.o.

—— Kubousek Adria, d.o.o.

— Kubouseks.r.o.

I Divize KraussMeffei

——— Divize Periferie

Divize Pristroje

L Divize Vodni sporty

Zdroj: vypracovano autorem

5.1 Historie

Spolegnost byla zalozena 1. 7. 1990 v Ceskych Budgjovicich pod jménem Ing. Ivan
Kubousek. V t¢ dob¢ byla zaméfena na dovoz, prodej a servis meéficich pfistroju
japonské firmy MITUTOYO. V nasledujicich letech navézala spolupraci s vyznamnymi
firmami v oblasti plastikafského primyslu a zahdjila tak svou expanzi po Ceské
republice. V roce 1998 oteviela svou prvni pobocku i na Slovensku. S rozsifenim
spolecnosti do jinych zemi je spojeno i zalozeni dcefinych spolecnosti s jednotnou
pravni formou. V roce 2004 tak vznika firma Kubousek s. r. o. se sidlem v Ceskych
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Budgjovicich a o rok pozdéji Kubousek SR s. r. o. se sidlem ve slovenské Nitfe. V roce
2006 se portfolio firmy rozrostlo o divizi vodnich sportli a byla také zalozena dalsi
dcefind spole¢nost Kubousek Adria d. o. o. v Chorvatsku. Vroce 2008 firma

zamestnavala pres 70 zaméstnanci a jeji roéni obrat byl pies 15 mil. EUR.

5.2 Soucasnost

Korporaci Kubousek Group tvoti v soucasné dobé ¢tyii spolecnosti: Kubousek s. r.0.,
Ing. Ivan Kubousek, Kubousek SR s. r. 0. a KubouSek Adria d. o. 0. VSechny maji
divizni organiza¢ni strukturu a jednotlivé divize jsou pak rozd€leny na dvé virtudlni
sekce dle produktové orientace — a to primyslové a sportovni. Obé vystupuji pod
samostatnymi obchodnimi znaCkami: KubousSek Technologies and Instruments,

Kubousek Water Sports.

Kubous$ek s. r. o. plsobi jako centrdla a fakticky a metodicky fidi vSechny
spolecnosti korporace. Je rozdélena na Ctyfi divize- tfi pramyslové (KraussMeffei,

Periferie, Ptistroje) a jednu sportovni (Vodni sporty).

Ing. Ivan Kubousek je zakladajici spolecnosti celé korporace. V roce 2004 vSak
veskerou jeji obchodni ¢innost pievzala spole¢nost Kubousek s.r.o. V soucasné dobé
vystupuje jako vlastnik a provozovatel Technologického centra a certifikovaného

kalibra¢niho stiediska.

Kubousek SR s. r. 0. mé sidlo ve slovenské Nitfe a ptsobi jako zéstupce Kubousek
s.r.o0. pro slovensky trh, realizuje i pfimy prodej zbozi. Svou hlavni obchodni ¢innost,

servisni a Skolici sluzby koordinuje s ¢eskou centralou.

Kubousek Adria d. o. o. zajiStuje provoz divize Vodni sporty na chorvatském
ostrové Pag. Zalozena byla v roce 2006, sidlo ma v Rijece a mimo svou hlavni ¢innost

v soucasné dob¢ ptipravuje rozsifeni ¢innosti ostatnich divizi v Chorvatsku.

30



Tabulka 2: Kubousek s. r. 0. — zakladni udaje o spolecnosti

Obchodni nazev Kubousek s. r. o.
Sidlo Lidicka 1937, 370 07 Ceské Bud¢jovice
Predmét podnikani Zprosttedkovani obchodu

Velkoobchod

Testovani, méteni, analyzy

Inzenyrské ¢innost v investicni vystavbé
Ptiprava a vypracovani technickych navrhta
Pronajem a pijcovani véci movitych

Vyuka obsluhy (tfizeni) technickych zatizeni
Poskytovani technickych sluzeb

Vyroba strojii a zafizeni pro vSeobecné ucely
Projektovani elektrickych zafizeni
Specializovany maloobchod maloobchod
smiSenym zbozim

Pofadani  odbornych  kurzd,
vzdélavacich akei véetné lektorské ¢innosti

Provozovani cestovni agentury

Spolecnici Ing. Ivan Kubousek

Zékladni kapital 1 000 000 K¢

Datum vzniku spole¢nosti 1. ¢ervna 2004

Pocet zaméstnanct (stav k 31. 5. 2012) | 85

Vynosy z bézné ¢innosti (za rok 2011) | 405 492 000 K¢

Ing. Jana Kubouskova

Zdroj: vlastni prace, obchodni rejstfik na portalu www.justice.cz
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6 Vlastni prace

Vlastni prace je zalozend na vyhodnoceni dotaznikového Setfeni provadéného
v mésici bfeznu ve spolecnosti Kubousek s. r. 0. Tohoto vyzkumu se zucastnilo celkem

sedm manazerd a deset zaméstnanctli spolecnosti Kubousek s. 1. o.

6.1 Identifikace zkoumaného souboru

6.1.1 Pohlavi

Tabulka 3: Identifikace zkoumaného souboru - pohlavi

Manazefi Pocet Zameéstnanci Pocet
muz 2 muz
Zena 5 Zena

ZDROJ: Vlastni prace

6.1.2 Vék

Tabulka 4: Identifikace zkoumaného souboru - vék

Manazefi Pocet Zaméstnanci Pocet
20-30 let 2 20-30 let 4
31-40 let 1 31-40 let 3
41-50 let 2 41-50 let 1
51 a vice 2 51 a vice 2

ZDROJ: Vlastni prace

6.1.3 Praxe

Tabulka 5: Identifikace zkoumaného souboru - pocet let praxe

1 2 4 5 6 7
Liniovy management 1 3
Stfedni management 4 7 1 5
Vrcholovy management 6 25 1,5
CELKEM 4 7 2 6 5 25 4,5

ZDROJ: Vlastni prace
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6.1.4 Vzdélani

Tabulka 6: Identifikace zkoumaného souboru - vzdélani

Manazefi Pocet Zaméstnanci Pocet
Zakladni 0 Zakladni 0
SS bez maturity 0 SS bez maturity 0
SS s maturitou 3 SS s maturitou 4
VY& 1 Vysi 2
Uplné vysokogkolské 3 Uplné vysokoskolské 4

Graf 1: Vzdélani - manazefi

ZDROJ: Vlastni prace

m S s maturitou
VY

= Uplné
vysokoskolské

Graf 2: Vzdélani - zaméstnanci

ZDROJ: Vlastni prace

m SS s maturitou
Vs

m Uplné
vysokoskolské

6.2 Vlastnosti manazeru

ZDROJ: Vlastni prace

V této Casti meli manazefi nebo zaméstnanci k danym vlastnostem piifadit body na

stupnici 1 - 5 podle toho, do jaké miry se dané vlastnosti u manazeri vyskytuji. Pfi¢emz

1 znamend, ze danou vlastnost viibec nema; 5, Ze ho dané vlastnost zcela charakterizuje.
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6.2.1 Vlastni hodnoceni manaZera

Tabulka 7: Vlastnosti manaZeri - vlastni hodnoceni manazerd

112|345 |67 Pramér

Charisma 2 2 5 2 3 3 3 2,86
Kreativita 514|413 |3]3]4 3,71
Rozhodnost 5 4 5 4 3 4 | 4 4,14
Sebedlvéra 515 5141 3 2 3 3,86
Komunikativnost 5 4 | 4 5 4 2 5 4,14
Spravedlivost 4 5 5 4 5 4 5 4,57
Schopnost naslouchat 4 | 5|14 |3 5 51| 4 4,29
Inteligence 4 | 5|14 3 3 5 5 4,14
Spolehlivost 3 5 4 3 4 | 4 | 4 3,86
ZDROJ: vlastni prace
Vysledky:

Nejvice vyskytujici se vlastnosti byla spravedlivost s primérnym hodnocenim 4,57

bodii. Nasledovéana byla témito vlastnostmi (sefazeno sestupné podle primérného

hodnoceni): schopnost naslouchat (4,29), inteligence (4,14), komunikativnost (4,14),
rozhodnost (4,14), sebedivéra (3,86), spolehlivost (3,86), kreativita (3,71). Nejméné

vyskytujici se vlastnosti dle hodnoceni manazer bylo charisma s primérnym poctem

bodi 2,86.

6.2.2 Hodnoceni z pohledu zaméstnanci

Tabulka 8: Vlastnosti manazert - hodnoceni z pohledu zaméstnanci

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Primér
Charisma 3 5 4 3 5 5 3 4 4 5 4,1
Kreativita 3 4 4 3 5 5 3 4 4 5 4
Rozhodnost 5 5 4 4 5 5 4 4 5 5 4,6
SebedUvéra 4 5 4 4 3 5 3 4 4 3 3,9
Komunikativnost 5 5 5 5 5 5 3 4 5 5 4,7
Spravedlivost 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4,8
Schopnost naslouchat 5 4 5 3 5 5 5 5 5 5 4,7
Inteligence 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4,9
Spolehlivost 4 4 5 5 5 5 5 4 5 5 4,7
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Vysledky:

Nejvice vyskytujici se vlastnosti byla inteligence s primérmym hodnocenim 4,9 bodi.
Nasledovéna byla témito vlastnostmi (sefazeno sestupné podle primérného hodnoceni):
spravedlivost (4,8), komunikativnost (4,7), schopnost naslouchat (4,7), spolehlivost
(4,7), rozhodnost (4,6), charisma (4,1), kreativita (4). Nejmén¢ vyskytujici se vlastnosti

dle hodnoceni zaméstnancii byla sebedtivéra s primérnym poctem 3,9 bodu.

6.2.3 Porovnani

Graf 3: Porovnani hodnoceni vlastnosti z pohledu manaZerti a zaméstnanct

Spolehlivost
Inteligence

Schopnost naslouchat
Spravedlivost
Komunikativnost
Sebedlvéra
Rozhodnost

Kreativita

Charisma

0 1 2 3 4 5

M Z pohledu zaméstnancli M Z pohledu manazer(

ZDROJ: vlastni prace

Vysledky:

Z vysledki je patrné, Ze manaZzeti sami sebe hodnotili kriti¢téji nez jejich zaméstnanci a
to u vSech uvedenych vlastnosti. U nékterych jsou rozdily opravdu znacné, nejvice se
li§i hodnoceni u charismatu, kde je rozdil v hodnoceni 1,24 bodl. Naopak téméi shodné
ob¢ dvé skupiny hodnotily vlastnost sebediivéra, kde je odlisSnost pouze 0,04 bodu.

Primérné odchylka je 0,54 bodil.

Diskuze:
Realné posouzeni sebe sama je do zna¢né miry ovlivnéno sebevédomim daného jedince.

Lidé¢ s piili§ nizkym sebevédomim maji tendenci své vlastnosti podhodnocovat, naopak
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lidé s pfimétenym sebevédomim dokazou realisticky posoudit vlastni moznosti. Jsou
také schopni stanovit si cile adekvatni svym schopnostem. Vysledek hodnoceni
zaméstnancii bohuzel nelze povazovat za zcela objektivni, protoze vyzkum nebyl

proveden u vSech zaméstnancti spole¢nosti.

6.3 Styl vedeni
6.3.1 Sirsi klasifikace stylu vedeni

V této Casti méli manazefi a zaméstnanci vybrat styl vedeni uplatiiovany v jejich firme.
Na vybér méli mezi tfemi variantami: autoritativni, demokraticky nebo liberalni styl
vedeni. VSichni manazefi i zaméstnanci bez vyjimky zvolili jako uplatiiovany styl

vedeni demokraticky styl.

Diskuze:

Hlavnim znakem demokratického stylu vedeni je, ze se manazer nad své zaméstnance
nepovysuje, snazi se s nimi jednat na stejné tirovni, naslouchd jim, nedava jim ptikazy,
ale spiSe ud¢luje rady a sméfuje je. Vlastnostmi, které by mél demokraticky manazer
mit, jsou: schopnost naslouchat, komunikativnost a spravedlivost. Tyto vlastnosti byly
velmi kladné€ ohodnoceny i v prvni ¢asti dotazniku vénujici se vlastnostem manazera. Je
tedy patrné, Ze demokraticky styl vedeni je ve spolenosti Kubousek s.r.o. opravdu

uplatnovan.

6.3.2 Styl vedeni podle manazZerské mrizky

Tato ¢ast dotazniku se sklada z celkem osmnadcti tvrzeni, kterd jsou rozdélena do dvou
skupin- orientace na lidi, orientace na tikol. U jednotlivych tvrzeni mél manazer oznacit
na stupnici 1-5, do jaké miry s danym tvrzenim souhlasi. Nasledn¢ se seCetl pocet bodu
v kazdém ze dvou oddilt a vysledek se vyndsobil koeficientem 0,2. Podle vysledného
skore se stanovi uplatiiovany styl vedeni. Metodiku vyhodnoceni této casti dotazniku

naleznete v ptiloze €. 2.
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Tabulka 9: Styl vedeni podle manazerské mf¥izky

1 2 3 4 5 6 7
Orientace 7 8,2 7,2 7 7,6 7,2 7
na lidi
Orientace 5,6 7,2 6,4 6 6,4 5,8 5,6
na ukol
Dominance lidi lidi lidi lidi lidi lidi lidi
Vysledny Tymovy | Tymovy | Tymovy | Tymovy | Tymovy | Tymovy | Tymovy
styl vedeni | vedouci | vedouci | vedouci | vedouci | vedouci | vedouci | vedouci

ZDROJ: Vlastni prace

Vysledky:

Vsichni manazeti dosahli velmi vysokého skore v orientaci na lidi, kterd pfevazuje nad
orientaci na tikol. OvSem v této oblasti dosahli také velmi vysokych hodnot. Vysledny
styl vedeni podle manazerské miizky je styl Tymovy vedouci, ktery je uplatiovan
vSemi manazery. Dva manazeti ovSem doséahli krajni hodnoty 5,6 bodii v orientaci na
ukol, pokud by tuto hranici piekrocili, tj. doséhli by mensich hodnot, jejich styl vedeni

by se zménil na Kompromisnika.

Diskuze:

Styl Tymovy vedouci je vSeobecné povazovan za nejidedlnéjsi styl vedeni podle
manazerské miizky. Charakteristickym znakem tohoto stylu je to, Ze manazer dosahuje
pracovnich vysledkli skrze zaujeti lidi. Vénuje se jednak pottebam lidi, ale dosahuje 1
vykonnosti a plni tikoly. Pokud bychom tento styl méli zatadit do §irsi klasifikace stylt
vedeni, patfil by do demokratického stylu vedeni, ktery v piedchozi casti manazeti
uvedli jako sviij ptevladajici styl vedeni. Vyhodnocenim této casti dotaznikového
Setfeni se nam potvrdilo, Ze demokraticky styl vedeni je ve spolecnosti Kubousek s. r. o.

opravdu uplatiiovan.

6.4 Rozvoj dovednosti

Tato cast dotazniku se vénovala rozvoji vid¢ich manazerskych dovednosti. Prvni
polozena otdzka byla, zda vibec manazeti citi potfebu dalSiho rozvoje svych

dovednosti. VSichni odpovédéli, ze ano.
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V dalsi ¢asti méli manazeti vybrat oblasti, které by chtéli dale rozvijet. Na vybér méli tii

oblasti: koncep¢ni, interpersondlni a administrativni dovednosti.

Tabulka 10: Oblasti rozvoje manazerskych dovednosti

1 2 3 4 5 6 7
Koncepéni X X X
Interpersonalni X X X
Administrativni X X X X X

ZDROJ: Vlastni prace

Vysledky:
Odpovédi jsou rovnoméerné rozlozeny mezi vSechny oblasti rozvoje. Nejvice manazert
by chtélo rozvijet administrativni dovednosti (5), stejnou mérou by pak chtéli rozvijet

interpersonalni (3) a koncep¢ni dovednosti (3).

Diskuze:

Podil jednotlivych manazerskych dovednosti by se mél lisit podle postaveni manazera
v hierarchické struktufe organizace: administrativni dovednosti jsou dilezité zejména
pro niz§i management; interpersonalni dovednosti jsou pottebné pro vSechny urovné
managementu stejné, koncepcéni dovednosti maji zdsadni vyznam zejména pro top
management. Z vysledki dotaznikového Setfeni je toto rozdeleni patrné. Odpoveéd
koncepcni dovednosti totiz vybrali pouze manazeti vrcholové urovné. Administrativni

dovednosti pak ptevladaly u manazert stiedniho a liniového managementu.

Posledni otdzkou, na kterou méli manaZzeti odpovédét, bylo to, zda podnik porada kurzy
zlepSujici manaZzerské dovednosti. Dva odpovédé€li, Ze ano, ale bohuzel nedostatecné.

Zbytek odpoveédél, ze podnik kurzy nepotada zadné.

Diskuze:

Odpovéd’ ano, ale nedostatecn¢ vybrali pouze manazefi top managementu. Lze jen
tézko odhadovat, do jaké miry skute¢né podnik kurzy pro manazery potrada. Pokud vSak
kurzy pro manazery byly opravdu potfadany, je ziejmé, ze nebyly efektivni a nemély

velky uspéch.
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6.5 Navrh na zlepSeni

V této Casti prace prinadsim né€kolik moznosti rozvoje manazerskych dovednosti, které
by bylo mozné uplatnit ve spolec¢nosti KubouSek s. r. 0. Vychdzela jsem pii tom

z vysledkil dotaznikového Setfeni provedeného v této spolecnosti.

6.5.1 Vypracovani strategického planu rozvoje

Prvnim krokem pii sestaveni strategického planu rozvoje manazerskych schopnosti a
dovednosti je odstranéni predsudki panujicich v této oblasti. Je jimi naptiklad to, ze do
rozvoje a dal$iho vzdélavani zaméstnancii se nevyplati investovat, protoze efektivni
vedeni je ovlivnéno vrozenymi vlastnostmi a nedd se ho naucit; ze je lehci vybrat
Cloveéka, ktery dané dovednosti ma, nez rozvijet dovednosti stalého pracovnika; ze neni

potieba dalsiho vzdélani, kdyz pracovnici podéavaji dobry vykon.

Tento strategického plan rozvoje by mél byt postaven na vysledcich analyzy
stavajicich dovednosti a védomosti a také potfeb zaméstnancti. Na zakladé¢ této analyzy
pak vybrat, které z dovednosti je potieba dale rozvijet a do jaké miry. Strategie by také

m¢ela obsahovat konkrétni opatieni, kterd budou zavedena v oblasti rozvoje, a rozpocet.

Mezi tii zékladni prvky rozvoje manazerskych schopnosti patii: znalost teorie, praxe
a uceni se ze zpétné vazby, tedy pozorovani viid¢ich osobnosti, kterymi jsme obklopeni

v kazdodennim Zivot¢ a v praci, nebo uceni se z nasich chyb.

6.5.2 Rozsireni teoretickych znalosti, dovednosti

Prvnim moZznym zplsobem, jak rozvijet vidci schopnosti a dovednosti, je tedy
roz$ifeni teoretickych znalosti. Z vysledki dotaznikového Setfeni je patrné, Ze tii
manazefi maji jen stiedoskolské vzdélani, jeden ma vysokoSkolské vzdélani
bakalarského stupné a tii maji tplné vysokoskolské vzdélani. Doporuceni pro firmu je

jasné: zajistit dodate¢né vzdélani svym pracovnikiim v oblasti manaZerské teorie.

ReSenim pro manazery se stfedoSkolskym vzdélanim mutze byt déalkové nebo

kombinované studium na vysoké Skole. Pro osoby s vysokoskolskym vzdélanim a
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dostatecnou manazerskou praxi jsou vhodné postgradudlni studijni programy Master of
Business Administration (MBA). Jejich vyhodou je to, Ze poskytuji jak teoretické
vzdélani v zakladnich disciplindich managementu, tak zvladnuti nezbytnych praktickych
manazerskych dovednosti. Tyto studijni programy jsou vétSinou rozlozeny do jednoho
nebo dvou let. Daji se studovat v ¢estiné i v cizim jazyce (vétSinou v anglicting).
VétSinou je jiz nabizeno i online studium, které si manazer nastavi pfesné podle svych
Casovych moznosti. Absolventi ziskaji titul MBA (uvadény za jménem), ktery je
v manazerské praxi uznavan. Takovéto feSeni pfinasi znaCnou Casovou zatéz pro
manazera, ale predevs§im je velmi finanéné narocné (cena studijnich programtt MBA se

pohybuje okolo 100 tisic K& za rok studia)'.

Dalsi moznosti, kterou miize manazer vyuzit a rozsifit si tak potfebné znalosti, jsou
manazerské kurzy, jejichz absolvovani neni z hlediska Casu ani financi tak narocné.
Vyhodou kurzi je také to, Ze jsou vysoce specializované a manazer si tak miize vybrat

konkrétni oblast rozvoje.

V oblasti praxe je na tom firma Kubousek s. r. 0. velmi dobfe. Jeji pracovnici maji
v priméru pies sedm let manazerské praxe. OvSem je tfeba myslet na to, Ze dlouholeta
praxe v mnoha piipadech nezajisti schopného pracovnika. ZlepSenim praktickych
dovednosti se v soucasné dob¢ zabyva celd fada spolecnosti nabizejicich manazerské
kurzy zaméfené na koucovéani, vztahy na pracovistich, time management, fizeni
konfliktl, zvlddani stresu atd. Nékteré kurzy se také zamétuji na manazerské dovednosti
pro Zeny. Cena téchto kurzli se pohybuje fadové v tisicich korun za osobu, v ptipadé
vice zucastnénych osob z jedné spolecnosti je cena na osobu nizsi. Tyto kurzy vedou
bud'to vyskoleni lektofi nebo pfimo manazefi konkrétnich, vétSinou nadnarodnich
spoleCnosti. Vzdy je vSak potieba tyto kurzy vybirat s rozumem, nehledét pouze na
cenu, ale zohlednit doporuceni absolventt, kvalifikaci a zkuSenosti lektora.

V nasledujici tabulce piinaSim shrnuti tfi konkrétnich manazerskych kurzi od

riznych spole¢nosti zaméfené na vedeni lidi a rozvoj viid¢ich dovednosti manazerd.

! CESKA ASOCIACE MBA $KOL. [online]. [cit. 2013-03-17]. Dostupné z: www.cambas.cz
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Tabulka 11: ManazZerské kurzy

Nazev kurzu

Jak vést tak, aby vas
lidé radi nasledovali?

Manazerské
dovednosti aneb jak

Leadership - vedeni

vést a motivovat lidi lidi
k vy$§im vykonim
Poradajici European Leadership
< & Academic Institute VOX as. Tutor
spolecnost (ELAT)
Jaroslav Bartak, byl Stanislava Vavrova,
generalnim feditelem | jako nezavisly lektor
Lektor + jeho firmy Kofola, a konzultant ptisobi
zkuSenosti, momentalné plisobi od roku 1994. Ma neuveden
kvalifikace na pozici také znacné

managing director
nékolika firem

zkuSenosti z praxe

v oblasti vedeni tymd.

Napli kurzu

= Common
Definition of
Success"

= Zavadéni férové
,Pay for
Performance
Culture"

= Zptisob nastaveni
KPI jednotlivym
funk¢énim
odd€lenim

= Pravidelné
vyhodnocovani a
komunikace ve
firmé

= Nastavovani
firemni kultury a
adekvatniho
zpusobu
komunikace

= Employee
Involvement" jako
soucast motivace
zaméstnancu

= Vytvareni
neformalni autority

= Piistupy k vedeni
lidi

= Tradi¢ni styly
vedeni lidi

= Transak¢ni a
transformacni
vedeni

= Volba vhodného
stylu vedeni / fizeni
v z&vislosti na
zpusobilosti
zaméstnance a
situace

= Zasady uspésného
delegovani

= Kritéria definovani
ukoli / cilt

» Techniky zpé&tné
vazby a jejich
praktické vyuziti

= Pfistupy k motivaci

= Néstroje pozitivni a
negativni motivace.

Rozdily mezi
manazerem a
leaderem.

Role, poslani a
vlastnosti leadera.
Strategie a styly
vedeni lidi.
Delegovani
pravomoci — proc,
jak, kdy a kde?
Rozhodovani a
feSeni
problematickych
situaci.

Tym a tymova
spoluprace.

Stres — jeho
plsobeni na tym a
jednotlivce.
Vyuziti
mentoringu a
koucovani
Efektivni
komunikace
Motivace
pracovniki a
tymu.

Rozvoj
osobnostnich
vlastnosti leadera

Misto a doba trvani

Praha, 1 den, vzdy
12:30 — 17:00

Praha, 2 dny, vzdy
9:00 — 16:00

Brno, 2 dny, vzdy
9:00 — 16:00

Cena/ osoba

6 900 K¢ bez DPH

5990 K¢ bez DPH

5999 K¢ bez DPH

ZDROJ: vlastni prace, www.elai.cz, www.vox.cz, www.tutor.cz
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European Leadership & Academic Institute (ddle jen ELAI) je zaméfen na
workshopy s vysoce postavenymi manazery ¢eskych i mezinarodnich spole¢nosti. Sami
sebe predstavuji takto: ,,Nasi lektofi nepfednasi z knizek ani manuala, ale sdileji s ndmi
to, co se cestou naucili. ELAI workshopy nejsou o teorii, ale o praktickych krocich.
Podané tak, abyste své sny dokazali realizovat i vy.“ Jejich workshopy jsou tedy
zaméfené na ziskani praktickych rad od zkuSenéjSich manaZerti, coz mize byt velmi
piinosné. Nevyhodou je vSak cena, ktera je za jednodenni kurzy o nékolik tisic drazsi

nez za konkuren¢ni dvoudenni kurzy.

Spolecnost 1. VOX a.s. plisobi na ¢eském trhu jiz od roku 1993. Tato spole¢nost neni
zam¢fena pouze na kurzy zlepSujici manazerské dovednosti, ale potfadda i1 kurzy
zam¢efené napf. na ucetnictvi, dané, pravo a jiné ekonomické oblasti. Kurzy vedou
vyskoleni lektofi s bohatou praxi a mezi klienty této firmy patii CEZ a. s., SKODA
auto, a. s., Ministerstvo zemé&d&lstvi CR, Komeréni banka a. s. a jiné. Pfednosti této
spolecnosti jsou bohaté zkuSenosti v oblasti rozvoje a velmi dobré reference ptednich
¢eskych firem. Nevyhodou je to, Ze vicedenni kurzy jsou potadany pouze v Praze.

Utastnici si proto musi zajistit ubytovani, které se pak promitne do celkovych nakladi.

Tutor s.r.o. ptisobi na ¢eském trhu od roku 2000. Kazdoro¢né potada vice nez 700
vzdélavacich kurzit v deseti méstech. Nabizi komplexni vzdélani pro firmy 1
jednotlivce- jazykové, profesni, pfipravné kurzy, ale i pomaturitni studium. Firmam
navic nabizi 1 moZnost provedeni auditu profesnich znalosti a dovednosti. Obrovskou
vyhodou je to, Ze tato spoleénost nabizi kurzy i v Ceskych Budé&jovicich, bohuzel viak
na svych internetovych stdnkach neuvadé¢ji reference ani jméno lektora, ktery konkrétni

kurz vede.

6.5.3 Vybér budoucich vedoucich pracovniki

Firma by m¢éla klast diraz na piirozeny vid¢i potencial jiz pti vybéru budoucich
vedoucich pracovnikii. Vybirat by méla pouze cloveéka s potfebnymi vlastnostmi,
schopnostmi, védomostmi a dovednostmi. Pfi pohovorech je vhodné vyuzit dotaznika
zkoumajicich povahové rysy, které nam urcuji charakteristiku osobnosti a to, jak bude

¢loveék emocionalné reagovat na podnéty z okoli a jak vnima sebe samého. Velky diiraz
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je nutné klast na piedchozi pracovni zkuSenosti a délku praxe, ktera do velké miry

ovliviiuje nabyté védomosti a dovednosti.

6.5.4 Efektivni organiza¢ni struktura

Dal§im moznym krokem, jak zefektivnit vedeni, je vytvoreni organizacni struktury,
kterd podporuje efektivni vedeni lidi. V roce 2011 ziskala spolecnost Kubousek s. r. o.
certifikat systému fizeni jakosti CNS EN ISO 9001: 2009. Tato norma mimo jiné
pomaha spolecnostem identifikovat a usporadat vSechny procesy ¢innosti v organizaci,
stanovit jasné pravomoci a odpovédnost za jejich plnéni. Organizaéni strukturu

spole¢nosti naleznete v ptiloze €. 3.

6.5.5 Osobni plan rozvoje

Kazdy vedouci pracovnik by si také mél vytvofit osobni plan rozvoje, ve kterém
stanovi kratkodobé, stfednédobé a dlouhodobé cile, kterych chce dosdhnout. Piicemz
tento plan by mél obsahovat co mozna nejvice praktickych opatieni, jak stanovenych
cili dosdhnout. Rozvoj vidc¢ich schopnosti vSak neni zavisly jen na rozvoji osobnich
kvalit jednotlivct, ale ovliviiuje ho i samotna organizace, kterd by pro né¢ méla vytvofit

vhodné podminky, motivovat je a jejich rozvoj pln€ podpofit.
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7 Zavér

Dil¢im cilem této prace bylo analyzovat vid¢i schopnosti manazerii ve vybraném
podniku. Tato analyza byla provedena dotaznikovym Setfenim ve spole¢nosti Kubousek
s. 1. 0. Na zéklad¢ teoretického zakladu vypracovaného v literarni resersi byly sestaveny
dva dotazniky - jeden pro manaZery, druhy pro jejich p¥imé podtizené. Uéelem bylo
porovnat dva pohledy na vlastnosti a styl vedeni manazerti a ziskat tak objektivni

vysledky.

Prvni ¢ast dotaznikového Setfeni byla zamétena na vlastnosti manazeri. Byl sestaven
seznam deviti vlastnosti, ke kterym manazefi a zaméstnanci méli pfifadit body na
stupnici 1 - 5 podle toho, do jaké miry se dané vlastnosti u manazert vyskytuji. U
hodnoceni manazerii byla nejvice se vyskytujici vlastnosti spravedlivost, nejméné se
vyskytujici vlastnosti naopak charisma. Dle hodnoceni zaméstnancti byla nejvice se
vyskytujici vlastnosti inteligence, naopak nejméné sebediivéra. Z vysledki bylo dale
patrné, Ze manazeti sami sebe hodnotili kriti¢téji, nez je hodnotili jejich zaméstnanci a

to u vSech uvedenych vlastnosti.

V dalsi ¢asti méli manazefi a zaméstnanci vybrat styl vedeni uplatiiovany v jejich
firmé. Na vybér m¢eli mezi tfemi variantami: autoritativni, demokraticky nebo liberalni
styl vedeni. VSichni manazefi i zamé&stnanci bez vyjimky zvolili jako uplatiovany styl
vedeni demokraticky styl. Pravdivost tohoto vysledku se potvrdila v analyze stylu
vedeni podle manaZerské miizky, podle které byl vyslednym stylem vedeni u vSech
manazeri styl Tymovy vedouci, jez muzeme v SirSim pojeti zafadit mezi styl

demokraticky.

Posledni ¢ast dotaznikového Setfeni byla zaméfena na rozvoj viid¢ich dovednosti.
Vsichni manazeifi bez vyjimky projevili zdjem o dals$i rozvoj svych manaZzerskych
dovednosti. Své preference v oblasti svého osobniho rozvoje rozlozili rovhomérné mezi
tii nabizené okruhy manazerskych dovednosti: administrativni, interpersondlni,
koncepcni. VSichni se také shodli na tom, ze spolecnost Kubousek s. r. 0. nepotada

kurzy podporujici rozvoj manaZzerti dostate¢né Casto.
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DalSim cilem této prace bylo navrhnout vhodné postupy k dalS$imu rozvoji. Byly
ptedlozeny nasledujici navrhy:

1. Firma by se méla zaméfit na vypracovani strategického planu rozvoje
dovednosti fidicich pracovnikii, ktery by mél byt vyhotoven na zakladé
podrobné analyzy soucasného stavu dovednosti a m¢l by urcit priority a
konkrétni feSeni v oblasti jejich rozvoje.

2. Kléast diraz na piirozeny vad¢i potencidl jiz pii vybéru budoucich
vedoucich pracovnik.

3. UdrZet organizacni strukturu, ktera podporuje efektivni vedeni lidi.

4. Kazdy vedouci pracovnik by si mél vytvofit osobni plan rozvoje.
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8 Summary

The aim of this work was to analyze the leadership skills of managers in the selected
company and suggest appropriate procedures to further development of their leadership
qualities and skills. These proposals were builded on a comparison of the theoretical

knowledge and experience gained from the practice.

The analysis was conducted by questionnaire survey at KubouSek Ltd. Two
questionnaires were developed-one for managers and one for their direct subordinates.
The purpose was to compare the two views on the qualities and leadership style of

managers and get objective results.

On the basis of the questionnaire survey were presented following suggestions: the
company should focus on creating a strategic plan for the development of managerial
skills, emphasize the natural leadership potential in the selection of future leaders,
maintain an organizational structure that supports effective leadership, each manager

would have had to create a personal development plan.

KEY WORDS:

leadership, leadership styles, managerial skills, questionnaire survey, development of

managers
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Priloha 1: Dotaznik pro manaZery

VidZeny respondente,

obracim se na Vds s prosbou o vyplnéni ndsledujiciho dotazniku. Vysledky prizkumu vyuZiji jako
podklad pro zpracovdni mé bakaldrské prdce na téma Rozvoj vidcCich schopnosti manaZert v ramci
studia oboru Rizeni a ekonomika podniku na Ekonomické fakulté Jihoceské univerzity v Ceskych
Budéjovicich. Vsechny Vase odpovédi jsou zcela anonymni a budou pouZity pouze pro ucely mé
bakalarské prace.

Dékuji za spoluprdci.

Kldra Vejvodovd

A VLASTNOSTI MANAZERU
Které z ndsledujicich vlastnosti nebo schopnosti podle Vaseho ndzoru mdte a do jaké miry? Pridélte
jednotlivym vlastnostem 1-5 bod( podle ndsledujici stupnice:

1= tuto vlastnost nemdm, 5= tato vlastnost mé zcela charakterizuje

Vlastnost Hodnoceni | Vlastnost Hodnoceni | Vlastnost Hodnoceni
Charisma Sebed(véra Schopnost naslouchat

Kreativita Komunikativnost Inteligence

Rozhodnost Spravedlivost Spolehlivost

B  SIRSi KLASIFIKACE STYLU VEDEN{
Muij styl vedeni bych charakterizoval/a jako: (odpovéd zakrouZkujte)

1. Autoritativni (Striktné zaddvam ukoly a pravidelné a casto kontroluji jejich plnéni. Pracovnici
jsou pod prisnym dohledem. Rozhodovdni je moji doménou, pracovnici se na rozhodovacim
procesu nepodileji.)

2. Demokraticky (Nad své podrizené se nepovysuji, snazim se s nimi jednat na stejné urovni,
naslouchdm jim. Pracovnici se také aktivné ucastni rozhodovaciho procesu. Neddvdm jim
prikazy, ale spiSe udéluji rady a sméruji je.)

3. Liberdlni (Podrizenym nechdvdm ve vsem volné pole plsobnosti. Jejich prdci nekontroluji.
Nemdm ani vymezen jasny cil nasi prdce.)

C STYL VEDENi PODLE MANAZERSKE MRIZKY
Jak moc se s danym tvrzenim ztotoZrujete? (odpovéd’ zakrouZkujte podle ndsledujici stupnice)

1= nesouhlasim, 2= spiSe ne, 3= nevim, 4= spiSe ano, 5= souhlasim

1. Povzbuzuji pracovniky tim, Ze se podileji na rozhodovani, jejich navrhy 1 2 3 45
realizuji.

2. Neni nic dlleZitéjsiho neZz dosahnout stanoveného cile. 1 2 3 45

3. Striktné dodrZuji stanoveny plan, jediné tak, mlze byt ukol dokoncen vcas. 1 2 3 45

4, Mam rad, kdyz své zaméstnance u¢im néco nového. 1 2 3 4 5

5. Cim naroénéjsi ukol je, tim vice si ho uzivam. 1 2 3 45
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10.
11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.

18.

Ve svém pracovnim tymu podporuji kreativitu.

Hleddam rlizné mozZnosti feseni, vidy peclivé zvazim jeho dopady.

Nedéld mi problém zabyvat se najednou vice ukoly.

Ctu rad/a knihy, odborné ¢lanky nebo ¢asopisy tykajici se vedeni lidi,
osobniho rozvoje a psychologie osobnosti. To, co jsem se naudil, pak
zkousim implementovat do praxe.

Pfipadné chyby v feSeni Ukolu neohrozi vztahy na pracovisti.

Velmi efektivné Fidim svij cas.

Rad/a seznamuji pracovniky s detaily a sloZitostmi komplexnich tkold.
Necini mi problém rozdélit rozsahly projekt na malé, lehce zvladnutelné
dilci akoly.

Neni nic dllezitéjsiho neZ vybudovat skvély tym.

Rad/a analyzuji a fe$im problémy.

Ctim hranice jinych lidi a nechavam jim prostor pro vyjadieni jejich nazoru.
Nedéla mi problémy radit svym pracovnikiim, jak zlepsit chovéani a tim
dosdhnout lepsich vysledkd.

Ctu rad/a knihy, odborné ¢lanky nebo ¢asopisy tykajici se mé profese a to,
co jsem se naucil, pak zkousim implementovat do praxe.

VZDELAVANI A ROZVO)
Odpovéd prosim oznacte krizkem.

1.

2.

3.

Citite potrebu dalsiho rozvoje svych manaZerskych dovednosti?

O ano O ne

Jaké dovednosti byste si rdd/a vylepsil/a?

[ e =
NN NN
w w w w
> D b
(S, BT, I,

[ =Y
NN NN
w w w w
> D b
[C T, BT, T,

[ N S =Y
N NNN
w W w w
D b H
(S IC, IV, BT,

O Koncepcni dovednosti (Schopnost vidét organizaci jako celek. Oblast strategického

pldnovani, tvorba vize, feseni problémd, time-management...)

O Interpersondini dovednosti (Prdce s lidmi. Emocni inteligence, feseni konfliktd, efektivni

komunikace...)

O Administrativni dovednosti (Odborné znalosti jako prdce s PC, jazykovad vybavenost, feseni

kaZdodennich rutinnich ukold...)

Poradd vds podnik kurzy zlepsujici manaZerské dovednosti?

O ano, dostatecné c¢asto O ano, ale nedostatec¢né O ne

INFORMACE O VAS
Odpoved prosim oznacte krizkem.

1.

2.

3.

Pohlavi: O muz O Zena

Veék: O 20-30let O 31-40let O 41-50 let O 51 avice let

Vzdélani: O zéakladni O stredoskolské bez maturity O stredoskolské

s maturitou O vyssi (VOS nebo bakala¥ské) O vysokoskolské
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4. Praxe: Do ndsledujici tabulky napiste vasi dobu plsobeni (v letech) na jednotlivych urovnich
managementu. Pokud jste na dané urovni neplisobil/a, policko nechte prdzdné.

Doba plsobeni

Liniovy management
Stfedni management
Top management
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Priloha 2: Dotaznik pro manazery - vyhodnoceni stylu vedeni:

Orientace na lidi Orientace na ukol
Cislo otazky | Pocet bodt | Cislo otazky | Pocet bodd
1. 2.
4, 3.
6. 5.
9. 7.
10. 8.
12. 11.
14. 13.
16. 15.
17. 18.
SOUCET= SOUCET=
x 0,2 x 0,2
Styl vedeni Orientace na Orientace na Popis
lidi- skére ukol- skére
Plantasnik 144 5,6-9 Orientuje se pouz? na vykonnost a plnéni
ukolu.
Vedouci spolku Vénuje potfebdm lidi, ¢asto na ukor pracovnich
 Lswe 5,6-9 1-4,4 . -
zahradkara vysledkda.
Tymovy vedouci 5,6-9 5,6-9 Dosahuje pracovnich vysledk( skrze zaujeti lidi.
Vedouci vydava minimalni pracovni usili, snazi
Volny pribéh 1-4,4 1-4,4 se pouze udrZet se v organizaci. Nevsima si
potieb pracovnika.
Kompromisnik 4555 4555 Snaha o dodrzeni L'Jklolﬁ, alle zé'rolveﬁ i o udrzeni
vysoké moralky lidi.
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Priloha 3: Dotaznik pro podrizené

VidZeny respondente,

obracim se na Vds s prosbou o vyplnéni ndsledujiciho dotazniku. Vysledky prizkumu vyuZiji jako
podklad pro zpracovdni mé bakaldrské prdce na téma Rozvoj vidcCich schopnosti manaZert v ramci
studia oboru Rizeni a ekonomika podniku na Ekonomické fakulté Jihoceské univerzity v Ceskych
Budéjovicich. Vsechny Vase odpovédi jsou zcela anonymni a budou pouZity pouze pro ucely mé
bakalarské prace.

Dékuji za spoluprdci.

Kldra Vejvodovd

F  VLASTNOSTI MANAZERU
Které z ndsledujicich viastnosti nebo schopnosti podle Vaseho ndzoru md Vds PRIMY NADRIZENY a
do jaké miry? Pridélte jednotlivym vlastnostem 1-5 bodi podle ndsledujici stupnice:

1= tuto vlastnost nemd, 5= tato vlastnost ho zcela charakterizuje

Vlastnost Hodnoceni | Vlastnost Hodnoceni | Vlastnost Hodnoceni
Charisma Sebed(véra Schopnost naslouchat

Kreativita Komunikativnost Inteligence

Rozhodnost Spravedlivost Spolehlivost

G  SIRSI KLASIFIKACE STYLU VEDENI
Styl vedeni mého PRIMEHO NADRIZENEHO bych charakterizoval/a jako: (odpovéd zakrouzkujte)

4.  Autoritativni (Striktné zaddva ukoly a pravidelné a c¢asto kontroluje jejich plnéni. My- pracovnici
jsme pod prisnym dohledem. Rozhodovadni je jeho doménou, my- pracovnici se na rozhodovacim
procesu nepodilime.)

5. Demokraticky (Na nds, jako na jeho podrizené se nepovysuje, snaZi se s nami jednat na stejné
urovni, naslouchd ndm. Také se aktivné ucastnime rozhodovaciho procesu. Neddvd ndm pfikazy,
ale spise udéluje rady a sméruje nds.)

6. Liberalni (Nechdvd nam ve vsem volné pole plsobnosti. Nasi prdci nekontroluje. Ani nevymezil
jasny cil nasi prdce.)

H INFORMACE O VAS
Odpoveéd prosim oznacte krizkem.

5. Pohlavi: O muz O Zena

6. Vék: O 20-30let O 31-40let O 41-50 let O 51 avice let

7. Vzdéldni: O zakladni O SS bez maturity O SS s maturitou
O vysi (VOS nebo bakalaiské) O vysokoskolské
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Priloha 4: Organizac¢ni struktura Kubousek Group

0T WIHAY M3SN0Eny

0SS MISNOENA

| "0U'S HISO0ENH

1S

HISNOqNY UeA| "au|

e 10gE] UZEIGIEN — TN

wnuEs s puyaL -1
fsmogny ueal “Sul —xn

ABINOQNY UEN| “H| m=

“o'rs ¥ASNOANH —
IALS130I03Y INTFHIND - HD
SLEOES EALYM ¥IFNOBNA — SMN
SLNIWMYLENI

ANV 53IZ0TONHIIL H35N0SNH — 114
dNOYD ¥3FNOSN — 9

(o) <

i

y3snogny uen| “Suj

eus N3snoani

| dnoug y3agnoani
ﬂ@ﬂm eqlqndad g5 — dnods yasnogny 2edodia)y K.V
i = dNoy¥Om

56



