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Abstrakt

Predmétem diplomové prace je seznandiende s konceptem tdcovstvi, na zaklad
téchto teoretickych poznaikzanalyzovat stav vedeni v podniku VHZ-DIS, spalos a
podat navrhy na efektivni leadership z&lém zvysit vykonnost podniku. Tato analyza
je vychodiskem pro navriteSeni na zlepSeni situace v podniku se éedm zvysit

vykonnost, angazovanost a kreativiteni organizace.

Abstract

The goal of my diploma thesis is to introduce lealdp concept, to analyze the status of
management in company VHZ-DIS, spol. s.r.0., basedheoretical knowledge, and to
submit proposals for effective leadership to enkammductivity of the company. This
analysis is a starting point for solution propokalv to improve the situation in the
company and how to improve effectiveness, engagemet creativity of individual

members of the organization.
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1 Uvod

Vyznamnym fenoménem, ktery zapnil vyvoj lidstva a pfibézZn¢ se prosazuje ve
fungovani tiznych spolénosti a organizaci, je fenomén moci. Yejr¢ stary jako
lidstvo samo a sam o sblmna mnoho podob. Poznandkterych obecnych zakonitosti
uplatiovani moci povaZzuji zatdezité zejména z pohledu moznosti zorientovat s&ov
podsta dané ¥ci. Je dilezité zdiraznit, Ze se jedna o fenomén, ktery je v lidské
spole&nosti prakticky vSudyfitomny.

Predstavitelem fenoménu moci se nazyvdaoce. Ale kdo je to vlastnvidce?
Vudce je ten, kdo nese pochdde naprosté trh a ostatni jej nasleduji,ckdy sleg,
nékdy zase s kritickymi fipominkami.Cili viidce sam o sabje ten, v jehoZ Slégich
kr&i ostatni.

V dnesni rychle rnici se dob ¢elime cetnym narénym ukoli, & uz pracovnim
nebo osobnim, nemligvo tom, Zecelime mnoha socialnim a &wvym problénim, o
nichz nas denh informuji sdlovaci prostedky. V situaci, kdy mame obavy
z budoucnosti, se naSe postoje viséta jsou stale agresigdi a cynétéjsi, hledame
nékoho, ke komu se obratit. Rebujeme vdce, i kdyZz vSak jen malokdo z nas ma
zvlastni divéru v tradéni vadce — z vladni, cirkevridi podnikatelské oblasti. Je to snad
tim, Ze mame dobrychidci nedostatek?

Produktivni vidce a manazery dnest§ina organizaci ptgbuje jest naléhavji
nez produktivni zagstnance. Praceudce je pedevSim prace s lidmi. Pro vSechny
vadcovske role i funkce je spaieg, Ze jejich usisny vykon vyzaduje znalost zakladnich
principi, metod, pravidel a nastfofizeni a vedeni lidi. Dosudgirvava velmi rozseny
mytus, Ze schopnost byfidcem inspirujicim a strhavajicim lidi k akcim, @& @cim
vrozenym. Tato prac&end&ovi ukaze, Zedmto schopnostem je mozné se &iau

Predmétem mé diplomové prace je popsat hlavni principy, kterych Gsgsné
fizeni lidi v organizaci sgdva. Timto hlavnim principem je v této diplomovéagr
mySlen lidsky faktor, konkréth osobnost t#dce. Prace tedy popisuje vlastnosti,
schopnosti a jiné prvky, kterymi bydnispeSny vidce disponovat. Dale se zabyva druhy

nastrof, které jsoudmito vidci uplatiovany kiizeni lidi.



Cilem meé diplomové prace je tedy seznaténde s problematikou obecného
vadcovstvi a managementu, a dale pexhtictvim €chto teoretickych poznaikpopsat a
zanalyzovat styl vedeni ve fihWHZ-DIS, spol. s.r.o. Tato analyza bude vychodiske
pro navrh feSeni na zlepSeni situace v podniku se é@m zvySit vykonnost,

angazZovanost a kreativitlena organizace.

Diplomova prace obsahuje &Wlavni kapitoly — teoretickotast a praktickogast
prace. V teoretickéasti si nejdive vymezime pojmytdce a widcovstvi a jejich hlavni
funkce. Teoretick&ast se daledi na podkapitoly Obecnéidcovstvi a na Mdcovstvi a
management.

V kapitole Obecnétdcovstvi si popiSeme funkce a rozliSovatdai, dale druhy
vadcovstvi a poté zabdneme fimo do historie ke slavhymiadcim, jako byl Abraham
Lincoln, Adolf Hitler nebo sotasny Vladimir Vladimirowi Putin.

Kapitola Viidcovstvi a management se ji#irpo zangiuje na pracovni oblast, kde
se pokusim definovat pojmy leadership, managemeefich vzajemny vztah. Dale se
zde \nuji stylim fizeni, charakteristikamiidicich osobnosti a manazerskym

kompetencim.

Praktickacast diplomové prace seltlna tyto hlavni¢asti — Popis analyzované
spole&nosti, Vyzkum, Interpretace dat a diskuse, NavrlapSeni situace.

V kapitole Popis analyzované spatesti si gedstavime podnik VHZ-DIS, spol.
s.r.o., dale je zde uveden jeheeg@ntt podnikani, historie, s@asny stav a sttma
ekonomicka analyza podniku. V kapitole Vyzkum jidpgsuji metodologii pouzitouip
vyzkumu a kapitola Interpretace dat a diskuse zsegbyva vysledky tohoto vyzkumu.
Posledni kapitola podava mozné navrhytreseni probléiin ¢i nedostatlt zjiSttné i

vyzkumu.
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2  Teoreticka ¢ast prace

Teoretickacast diplomoveé prace je z&mena na vedeni #izeni lidi, vztahy mezi
vedoucimi pracovniky a ptidenymi. V kapitole 2.1 Teorie obecnéhdédeovstvi se
zabyvdm vymezenim pojimviadce a wdcovstvi, dale funkci ddci a rozliSenim
vadcovskych styl. Kapitola 2.2 aplikuje &dcovstvi gimo do pracovniho pragdi, kde
popisuji leadership a management, charakterizujnahara a dale se zde zabyvam

manazerskymi kompetencemi.

2.1 Teorie obecného udcovstvi

2.1.1 Wmezeni pojmi viidce a vidcovstvi

Pro vymezeni pojmuidce neexistuje dodnes v socialnicd&ch shoda v definici,
existuje obrovské mnozstvi moznych definiddgovstvi a wudci. JelikoZ je sloZité
jednozné&né definovat pojem fdcovstvi, zminim pouze jednu ,slovnikovou* definici
kterou nabizi Basdl990, s. 19):

»Vudcovstvi je vzajemnym vztahem mezéndv ¢i vice cleny skupiny, ktery
zpravidla zahrnuje strukturovani a restrukturovamicité situace a také vnimani a
ocekavanicleni. Viidcoveé jsou hybnou silou 2m jsou to jedinci, jejichz jednani ma na
ostatni podstat# vetSi vliv nez je vliv jednani ostatnich lidi nadee. \idcovstvi se
projevuje, kdyz jedewlen skupiny modifikuje motivaci nebo pravomoci ostdt ve

v

skupire.”

Cili z této definice je patrné, Ze vditém systému, ktery ma darfad, na sebe
pusobi vzajema prvky, kdy jeden prvek je néalzeny ostatnim prikn a samovolé diky
vlivu vedouciho prvku v systému, ovligmé prvky dobrovol& pini prikazy vedouciho
prvku. Tim je mysleno, Zetd¢i osoba je vnimana jako hybatel skupinovych pribces
vyvolava znény a podporuje aktivitu. Je zaravelezita osobnostidce, pro Uusgsné

vedeni skupiny jsou podstatné jeho vlastnosti, rgéyarakter, které by &y byt pro
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¢leny této skupiny hodny obdivu. Timto dokazemgt druhé k chovani, které on sam
otekava, dokaze jerpswedcit at’ uz rozumovymici emocialnimi argumenty. Wce je
jednou z roli jedince, ktera se v8ak neda zcel&inankkteri jedinci zvladaji tuto roli
lépe a jen mala hrstka ji zvladne dokonale, coz msfy. slavni diktatéi a vojevadci. Je
dulezité si ue¢domit, Ze vidce neni pasivnim drzitelem nebie@stavitelem této role, ale
naopak turcem. Dale vytvé strukturu a vzajemné vztahy mezi prvky, tedy khgtanezi
¢leny skupinyci organizace (Adair, 2006).

Velmi ¢asto je wdcovstvi spojovano s vysokou mirou vlivu na jin@lmg kdy
mluvime o tzv. charisma. Jedna se o nidwoé @sobeni specifickych osobnostnich
predpoklad jedince, které ve spojitosti s&Bimi aspekty vyrazh zvySuje schopnost
ovlivnit druhé. To ovSem nemusi znamenat, Ze tafdleopnost ma vzdy pozitivni
charakter, coZz nam nejlépe dokazuji slavni dikiatadéjinach, jako byli nap Hitler
nebo Napoleon, jejichz vysoky vliv &nhpro lidstvo katastrofalni nasledky. K terminu

charisma se jeSwratim pozdji v samostatné kapitole.

2.1.1.1Pavod slov leader a leadership

Anglicka slova ,lead” (vést), leader {(gice), leadership (covstvi) maji zaklad
v anglosaském sl@v,lead”, coZz vlastd znamend silnic&i péSina. Tohle slovo bylo
odvozeno ze slovesa leaden, které znamena cestebat jit. Dale toto slovo bylo
rozSteno do podoby trasa, kterou lidé po takowgiqg urazi. Lodivovoveé je uzivali pro
oznaeni lodniho kurzu. ¥dce byl pakiloveék, ktery ugoval snér, tedy kormidelnik. Na
sousi to dlal takovym zfisobem, Ze kifel v ¢ele a ostatni ho nasledovali, takZze tento
¢lovek tenkrat zastaval @funkce (Adair, 2006).

2.1.1.2Platénova Uvaha sidcovstvi

Pro Platéna bylo vnimani moci @dcovstvi spjato s roli a pojetim statu. Stat tak
uréoval vztahy mezi lidmi (Lukas, Smolik, 200®)laton doporéuje @ijimat a uznavat

vladce, kt& jsou schopni nejlépe viadnout a nejlepSi varigjgapro rj vlada
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s osvicenym filozofem, kter§idi spol€nost na zaklatidobrych zakof, za nezakonné a
negijatelné potom povazuje tyranidu. Pokud se promayiost podivame na stasné
demokratické i nedemokratické rezimy, zjistime aktost Platbnovych Uvah nad formou
vlady, protoze i v 21. stoleti se objevuji tyranidiejre tak jako monarchie, i kdyz
v n¢kterych z nich pIni panovnik funkci spiSe repreagwni, jako je tomu napve Velké
Britanii.

Stejré jako spravcoveddci, tak i spravovani (ochranci, pomocnici) bylim
poznat, kdo je &dce a kdo wdce neni. Platon prosazoval vychovutkieovstvi, ktera
zahrnovala &kolik stupit vzaélani, hlavié z gymnastiky a musiky. Krom toho, Ze
Platoriv vadce by n&l byt schopnym dozorcem a pedagogem mladez#, by mit
zarovei Zivotni zkuSenosti a zajem o spravu obce, regpu.sPlaton je f@swdcen, Ze
obec nemohou spravovat lidé bez &ladi, coz je otdzka i sdasnosti, kdy se vedou
spory, zda by starostéi poslanec 8l mit paticné vzdalani ¢i zkuSenosti (Lukas a
Smolik, 2008).

Platén se zabyval takérqnucenosti wdc, kdy podle ®j ve spol€nosti jsou
vadci, ktai se s&mito schopnosti rodi a majirfgdugeno, aby se stali filosofy adhn
vad¢i misto v obci, naopak jini by &h pros& nasledovat #dce. RPedpokladal, Ze tdce
musi mit pro vykon moci dakou vnitni motivaci a pdebu poznat pravdu, ne viak
potrebu dosahnout absolutni moci (Lukas a Smolik, 2008jo mySlenka, Ze stat
povedou Iépe jedinci, kiepo moci vlastd netouzi, ale maji proto dostatek schopnosti a
znalosti, se objevuje i v s@asnosti. OvSem tuto myslenku nejde jedndmdiao\eiit,
jelikoz ti, kdo viddnout nechiji, se v dnesSni dabdo vrcholové politiky ¥tSinou ani
nedostanou, a pokud dostanou, nejsou tarivadili vladnuti, ale spiSe ¥ dosazeni
materialnich hodnot.

Platon se dale v souvislosti 8dcovstvim zaréuje na vlastnosti jedince, jako jsou
spravné jednani, ctnost, mravnost, spravedinost alyy tyto vlastnosti aplikoval i na
arovei statu, kde by &y byt pochopeny a roz&ny mezi spoknost (Lukas a Smolik,
2008).

2.1.2 Funkce viidcovstvi

U pracujicich lidi nizeme jasé rozpoznat it odliSné a zarove vzajemr se
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piekryvajici oblasti pdeb: splnit spolény Ukol, pracovat jako tym a eby jediné co

by lidskych bytosti (Adair, 2006). Pokud bud&denové organizaddi skupin povazovat
spole&ny Ukol za dostat®é vyznamny, budou citit ptgbu UspSne ho spinit a tak
zanou hledat udce, ktery jim vtom porize. Vtéto chvili lidé citi péebu
shromad’ovat se a drzetipsoke jako tym. Ale neni to jen soudruznost fyzicka, ggkna
prvni pohled Mze zdat. Jedna se o harmonii mezi rozumem a caydi jedinec ma
totiz zakladni patby, jako je potrava, igicha nad hlavou, pé a pocit jistoty ve chuvili,
kdy se citi byt ohrozen. Zaravaisilujeme o spolenské postaveni a uznani za to, ze
jsme grispeli k dosazeni spot&ého blaha (Adair, 2006).

Aby mohl byt splgn spolény Ukol a skupina spolupracovala jako tymélynby
byt provedeny konkrétni Kidové funkce. Musi bytdkdo, kdo stanovi Ukol, zajisti plan a
jeho dosazeni, bude kontrolovat a zkoumat vykonnbkdat moZznosti zlepSeni a
samozejm¢ stmelovat tym dohromady. Je tedjleF¥ité vybrat ty spravné lidi na spravna
mista. To sice vyZaduje jisté mnoZstvi profesnicheehnickych znalosti, ale také
mnohem obedfSi schopnost odhadnoufovéka. A nakonec ¢kdo by nEl zajistit
uspokojeni individuélnich pi#b, coz znamena oamy, karani, povzbuzovani atd.

Tyto vySe uvedené funkce se daji adhpko viidcovske, i kdyz to neznamena, ze
je vadce musi vSechny vykonavat. Daji se saf@joa pievést na &koho jiného. OvSem
piesune-li se &dce do jiného oboru, jeho G bude zalezet na schopnosti ziskani
novych informaci a takétrpisobeni se. V dnesni dole technicky pokrok tak rychly,
Ze presun widca do jinych spolénosti byva dosti komplikovany, a proto si sgolesti
vychovavaji své vlastniidce (Adair, 2006).

Lidé zkratka patebuji retkoho, kdo jim porize splnit jejich Ukoly a z&roviejim
bude oporou w#kych dobach a bude s nimi sdilet jejich utrpekiaika jim bude davat

najevo, Ze si wdomuje jejich individualni paeby.

2.1.3 RozliSovani vidca

V navaznosti na slozitost definovanidcovstvi existuje posmné velké mnoZstvi
raznych klasifikaci na zakl&draznych kritérii. SpiSe historickou hodnotu ma koricep

vudce davi. Podle Le Bona (1994) jeikkzité, aby wdce byl charakteristicky pevnou,
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ale také trvalou ®i pii vedeni dau. Dale by n&l mit prestiz, & uz ziskanou nebo
osobni, ktera mu vlastrumo#iuje vladnout a je také totozna s ozrim charisma, o
kterém jsem jiz psal.

Nejobecuji je mozné rozliSit udce naformalni aneformalni. Formalni vidcove
zastavaji gjakou oficialni pozici napklad ve stat, ve firm¢ a zpravidla jsou do této
pozice voleni. Neformalni mohou mit minimélstejré tak velky vliv jako formalni, ale
nejsou pimou sodasti mocenské hierarchie. Neformaliidgové tedy neziskavaji své
piiznivce na zaklatl své pozice, ale spis préednictvim myslenek, které reprezentuji
prostednictvim svych emoci. Vtéto souvislosti ubeme hovtit napgiklad o
nabozZenskych prorocich nebo vizitich (Covey, 1994).

V souvislosti s tim faktem, & prosgch vidce hlave uplatiuje moc, nizeme
rozliSovat widce personalizované a socializujici (Lukas a Smolik, 2008).
Personalizovany ddce je zarden hlavié na sebe, stoupenci jsou pré mastroj pro
dosazeni jeho dil Socializujici wdce naopak kladeidaz na druhé,itvody uplahovani
jeho moci jsou hlawh sociocentrické, své schopnosti uziva k pozvedrawych
nasledovnill. Stimto rozdlenim souvisi ic¢leréni vidci na dominantni ,,push
leadership®, kdy své submisivni stoupenceitkané¢emu, co sami chifi, a naopak ,,pull

leadership“ své stoupence tdhnouilagu (Lukas a Smolik, 2008).

Dale seileni podle toho, jakou funkcitidce v organizaci zastava (Friedrich, 1970):

* Inovator — nadSeny praeg, inspirujici, jdouci ostatnimiixladem. Snazi se
0 prosazeni zgm, vytva&i normy a zakony.

* Konzervator — autoritativni, prosazuje fadek a dodrzovani pravidel
vychazi z o¥renych metod, zeémy odmita, pokud nejsou nutné.

» Protektor — vgicny, vytv&i pocit bezpéi pro své nasledovniky, ti jsou mu

za to vac¢ni a jsou k gBmu upoutani.

Tyto i typy viadcovstvi se pochopitedrvyskytuji v tizné mfe soukszre, kdy vzdy

pievlada jeden typ vice nez ostatni.
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2.1.4 Druhy vidcovstvi

Zde bych chil rozlisit nékolik zékladnich adjektiv spojovanych 8dcovstvim.
Podle Lukasa a Smolika (2008) jsou zakladfivlastky vidcovstvi tyto: transai,

transformani, charismaticke, ideologické, pragmatické, héwdia revolucioné&ke.

2.1.4.1Transak’ni a transforma*ni vizdcovstvi

Za dva zékladni terminybr¢ uzivané p rozdklovani vidcovstvi se da povazovat
transakni a transforméni vadcovstvi. Pro transg&ki vidcovstvi plati, Ze vztah mezi
vedoucim a vedenymi je zalozen naéai ¢ili leader napiklad pobizi své pdizené
financni odneénou. Ti pak spini dkol, ktery jim byl zadan, potéedy jsou spokojeny &b
strany. Snahou obouastniki je tedy ziskat &co pro sebe. Tato sma nemusi byt jen
financni, miZze mit krond ekonomické povahy i politickoti psychologickou.

Transform&ni vidcovstvi naopak je charakteristické tim, Ze vedauoiedeni
spolu sdili spokné cile, navzajem se podporuji a inspiruji. V tormptostedi se tedy
podiizeni daji povaZovat za opravdoveé nasledovnikyswétice (Crosby, 2001). Vice o
tomto typu fizeni se budu zabyvat v kapitole 2.2.2.1 Stigdeni a jfsobeni na

zamestnance.

2.1.4.2Charismatické vwidcovstvi

S pojmem charisma se setkavamesingm Zivo¢. Tento pojem se d& chdpat jako
vlastnost, charakteristiku osobnostidee, ale i charakteristiku vztahu mezi nim a
stoupenci. Charismarg@dstavuje ufitou kvalitu osobnosti jedince a tou se vyr&zn
odliSuje od jinych lidi. Nejasgji byva charisma spojovano s vyjigreymi vlastnostmi,
kterymi vidce dokéze ziskat své stoupence.

Je dilezité si také usdomit, Ze charisma nelze brat jako objektivni, rastéci
metitelné hodnoceniddce jeho nasledovniky, nelze & mlastre vibec stanovit &aka

kritéria ¢i stupreé. Zkratka z pohledu titého ¢lovéka vidce charisma ma nebo nema.
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Tento fakt je dlezity, jelikoz oltas se u fdce, ktery je bran za charismatického,
piedpoklada, Ze je takovy i v jinych spatestech a uskupenich. Nicrééplati fakt, Ze
co pro jednohalovéka predstavuje vyjiménou viastnost &dce, pro druhého tize byt
vSedni ba dokonce negativni.

Pokud vezmeme v Uvahu vyvoj charismatickéfidoovstvi, nizeme v 8m nalézt
jisté posuny, kdy zp@tku byl kladen draz na samotnou osobu, ktera byla nasledovniky
chapana jako nezpochybnitelna autorita, jejiz nAzayly vzdy spravné, proto jej
stoupenci poslouchali bez namitekélMircité rysy spojované s uggnym vedenim lidi,
jako je zjevna sebdédléra, silna vile k emoci nebo téai neotesitelné peswdceni o
pravdivosti svych mysSlenek a postogarove byly zdiraziovany ty rysy chovani, které
délaly vadce charismatickym a ty zarav@dasledovniky ptahovaly. Pozdji se u teorie
charismatu z&la dostavat do popdi role emoci, symbibla expresivity chovaniip
vytvareni vztahu nasledovnikk vadci. Jenze stale byla v pigali této teorie vnimana
osobnost wdce, jenze tato souwstEna pozornost na jednu osobu v uskupeni vice osob a
se vzajemnymi vazbami mezi nimi nedokaze zcelgesp popsat fenomén
charismatického twdce. Nastal tedy posun ktakovému vnimani chariskéio
vadcovstvi, kdy se z@lo brat vice v potaz procesualni stranku a vztabyi vidcem a
nésledovniky (Lukas a Smolik, 2008).

2.1.4.3ldeologické vidcovstvi

Tato vize je vice orientovana do minulosti, &péa v udrZzovani a #ni owienych
hodnot, stouperien negedpoklada budouci cil a smovani k kmu, dilezité je
udrZzovani ideologie. Takze samotnydee \¥tSinou nepedstavuje pro stoupence idol
sam o sob, ale spiSe symbolizuje ideologii, kterou lidé edslji. Za uitych podminek
ovSem toto udcovstvi niize byt stejd (¢inné jako charismatické. N#glad v pgipads
ohrozeni statu jsou lidé ochotnimpaset obti, jenZe ne kuli charismatickému &dci, ale
kvili sdilenym hodnotam a postop, tedy kvili své ideologii.

Typickym pikladem nize byt totalitéské wiadcovstvi, kdy se &dce snazi
prostednictvim zastavané ideologie obyvatel zeovladnout veSkery Zivot ve stah
negipousti kritiku. V tomto pipadt vSak nelze ozriavat tyto jedince zaddce, ale spis
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diktatory, jelikoz ma toto &dcovstvi povahu jednostranného aktu a zatose zde
vytraci jeden ze zékladnich atribugkut&nych vidai, tedy poskytovani pocitu bezpea
jistoty svym nasledovnilkn (Lukas, Smolik, 2008).

2.1.4.4Pragmatické vidcovstvi

Tato teorie wudcovstvi je charakteristické tim, Ze &m podstatd mensi roli hraje
piedkladani #jakée konzistentni vize. Pragmatickyadce ma vliv hlava diky
porozungni socialnimu systému a pro@es, které v 8m probihaji. U tohoto wdce je
dulezité, aby ovladal komunikaci se svymi nasledoyntystémové mysleni adnby
pruzre reagovat na ngéekavane situace.

Pragmaticky udce nema sice vizi, ale umi odhalit aktualni proiyéve skupis,
tak jak je vnimaji jejtlenoveé a snaZzi se jim nabidnoegeni a to takové, kde rekava
jejich priliSnou angazovanost. Takze tentddege nestrhava nasledovniky krasou vize,
charismatem a vritti preswdcivosti, ale spisS srozumitelnosti a praktsti i reSeni
jednotlivych problém. Katz a Kahn (1978) se ovSem 2miji 0 ucitém typu charismatu,
které se neopirad pr&w symbolicka vyjateni mysSlenek, ale spiSe o pochopenirgint
urgitych skupin lidi. Takze i pragmatickytdce nmiZze byt v gkterych situacich
charismaticky, ovSem jeho charisma bude mit mef8i reez gist¢" charismaticky
vadce. Pragmatickyddce neniZze chtit po svych nasledovnicich nemozné, protediot
viildce umi odhadnoutiipieSeni probléry nakolik mize své stoupence vyvijet natlak,
aby o & nepiSel.

2.1.4.5Heroické vidcovstvi

Heroicky vidce, co se ©§e vlivu, je srovnatelny s charismatickymidcem, ale na
rozdil od & neuplatiuje s\ij vliv pouze prostednictvim charismatu, aleggustavuje pro
své nasledovniky vyrazny symbol. Heroickijdee tedy své stoupencé&mpo nevede, ve
smyslu udileni fikazi nebo rad, ale on sam slouzi jako idedl, skigé nasledovnici

kr&i k pozadovanym aiim (Lukas a Smolik, 2008). TakZe on sdm némmnmp hybatelem
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udalosti, ale spis prastlkem, skrze &z probihaiji.

Hoffman (1991) charakterizuje heroickéhidee takto:

* heortti vidcové maji jiné normy neZtsinova spolénost

* heroické widcovstvi je spojeno s celosp&dmskymi znénami

* heroicky vidce neni fiklonén k ritudbim a zazitym pravidim, je pro @j
typicky odpor k zaZitym normam

» heoricky vidce se da povazovat za rebela, ktery nerespekiijg #ad

* heroicky vidce rozdluje spol€nost svym specifickym chovanim

Za heroické udcovstvi se da ozt i ideologickéci pragmatické wdcovstvi a to
v tom gipac, kdy jejich¢iny piinaSeji ukité skupiré nebo statu &aky pozadovany zisk
(Adair, 2006). Jako vhodnyiiklad bych mohl uvést byvalého amerického prezigent
George Bushe, ktery se po 11iizZZ001 stal na par #sial narodnim hrdinou, ktery se
postavil nepiteli, aby ochranil s& narod, kdyz vyhlasil valku terorismu. Je sporné,

nakolik tato situace ovlivnila jeho pogdi vnimani lidmi.

2.1.4.6Revoluciondské vidcovstvi

Vliv revoluéniho widce je zaloZzen na jeho charismatu, na ideologierokt
vyznava, nebo i na prosté &inné pragmatinosti jeho pistupu kieSeni aktualnich a
duleZitych problénd revoluwni cestou (Lukas a Smolik, 2008).

Pro revolgni vadce je dlezita flexibilita a v pibéhu viadnuti dokazat bez
problémi zmenit suvij styl vladnuti. Je to z tohaiglodu, Ze v obdobifed ziskanim moci,
je pro vidce vhodny zcela jiny typ politického chovéani. Rieeton& musi byt svym
zpisobem fanatikem, vSe hodnoti okem revoluce, k¢ & nejlepSiteSeni. Ostatni
jedince ¢i celé skupiny di na pitele a nefatele, podle vztahu k jeho revohim
mysSlenkam. Dalo by se zde pouZit znamé komunistigsto ,Kdo neni s nami, je proti

nam.”
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2.1.5 Vyznamni vidcove v djinach

Razni vidci praktikovali odliSné styly wdcovstvi. VSe zaviselo na jejich osobnosti
a dolg, ve které Zzili. Nafiklad Abraham Lincoln, ktery je znam jeho lidskoatsilnou
virou v Boha. Adolf Hitler je typickym ifkladem negativnihoidce, ale i tak se odkp
piece jen Bco mizeme natit. ,Poznani dobra prosednictvim poznani zla nasige

prijit pekelre draho.” Jak napsal ByrofAdair, 2006).

2.1.5.1Abraham Lincoln

Abraham Lincoln byl v listopadu 1860 zvolen 16. zdentem USA. Mezi
Spickami veejnosti jiznich stdt, zejména otroka, to vesnds vyvolalo vinu zklamani,
nesouhlasu a Kmu. Noviny o m napsali, Ze fichazi bezohlednyddce €ch, kdo
usiluje o zruSeni otroctvi (Rybin, online).

Lincoln nejen zruSil otroctvi v roce 1862, ale ddlveoktanskou véalku
vyprovokovanou realimi politiky Jihu k porazce jizanské Konfederacd &itézstvi
sevéanskeé Unie. Lincoln ovSem usiloval o nigi postup v jiznich statech, jejichz
hospodéstvi bylo rozvraceno valkou.

Navzdory tomu, Ze to byl prezident a zampvielavni velitel ozbrojenych sil,
vénoval se Lincoln i jednotliviam. NejlepSi dkaz toho je slavny dopis, ktery napsal pani

Bixbyové, matce §i syna, o které pisla bthem olganské valky (Adair, 2006, s. 246):

,,Draha pani,

V zaznamech ministerstva valky jsem nasel prohiddemniho administrativniho
dustojnika statu Massachusetts, Ze jste matkiusgni, ktefi slavre padli na bitevnim
poli.

Citim, jak nedostat®a a marna musi byt vSechna moje slova, kterympokeusim
zmirnit vas zarmutek nad tou nesmirnou ztratou.n&l@ohu jinak, nez vam nabidnout
Utechu sp@ivajici v dicich republiky, kterou Vasi zé&i zachranili.

Modlim se k naSemu nebeskému otci, aby utiSil maklavaSi bolestnou ztratou a
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zanechal vam jen milou vzpominku na ty, kterénskavala a ztratila, a velkolepy pocit

hrdosti, Ze ta nesmi¢rdraha olét’ poloZena na oltédsvobody byla vaSe.

S uctivym a srd&ym pozdravem vas

Abraham Lincoln“

Toto Lincolnovo odvolani naftkganstvi a viru v Boha je mysSleno naprosto
uptimneé. Jeho styl udcovstvi totiz byl zaloZzen naréx’anskych tradicich a jeho vira
v Boha a pokora, kterou kmu citil jako k naprostému vladci vSeho, davala stidrost
jeho dusi.

Vyznamnym usgchem, kterého bylo dosazeno pod Lincolnovym vederhniyio
zachovani Unie. Kdyz se valka chylila ke konci, bglprezidenta spachan atentat. Jak uz
to tak byv4, vyznamni idcové se #tSinou stavaji téem nendvisti a zloby. OvSem
Americe zanechal obrovské&dictvi. Stal se trvalym ffikladem toho, co znamena byt
vyznamnym wdcem vyznamneé republiky (Adair, 2006, s. 246).

2.1.5.2Adolf Hitler

Hitler ve skuténosti nebyl Nmec, narodil se v Rakousku v dobkdy bylo
souwasti rakousko-uherské monarchidi pozdgji se stal wdcem velkého naroda, ktery
piitom nebyl jeho vlastnim.

Po 1. s¥tove valce se tehdejSichecko dostalo do hluboké ekonomické krize, coz
zpasobilo revoluci v zemi a k moci se dostala Nakedacialisticka strana pracujiciho
lidu Némecka. V té dof v roce 1933, jiz byl Adolf Hitler vykonnymixcem nacis.

V dalSim roce se stal oficialni hlavou statu &gat@ouzivat titul fihrer (Adair, 2006).

Némecky ministr propagandy dr. Josef Goebbels seosfianizatorem Hitlerovych
znamych projer, aby mu vytveéil image widce, ktery zastava vSechnyepnosti
némeckého naroda. Goebbels se tim stal prvnim odkemha vztahy s ¥ejnosti, ktéi
méli za Ukol vyvolat v lidech pocit, Ze jejich kliegn§iti kolem sebe charisma (Adair,
2006).
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Hitler ziskal nejvysSi moc v zemi diky jehddcovskému talentu. Krom toho Hitler
véril mytu o vlastnich nadlidskychudéich schopnostech, zvléSpak ve vojenské
oblasti. Snazil se drzet role, kdy také nath&wym chovanim witou hrizu. Ri jednani
s lidmi uplatioval svoji vnitni silu a tim v nich vyvolaval pocit posvatnéuty a
oddanosti. Nmcam pak gipadalo, Ze jeho modré, lehce vystouptézaii. Mnozi z &ch,
ktefi se dostali do jeho blizkosti, nemohli vystat jelmeny pohled, coz Hitleradgl, a
proto se dival vSemifmo do @i bez jediného mrknuti. Velky vliv na lidi ¢htaké jeho
zvweny silny hlas peruSovany jeho energetickymi gesty a zesilujiciintenzivniho
kiiku. P¥i shromazdni strany se tak odehravalo jakési divadlo, kéi@kujici vytvéel
uréitou formu magie, coz Mo neskutény vliv na vytvaeni charismatického fenoménu
(Adair, 2006).

Hitler mél urcitou prednost jiz od narozeni. Toutdeganosti byla jeho schopnost
vyznat se v lidech, coz je praidce kltova gednost. Pomoci svych instiriktpociti a
intuice dokazal odhadnout na lidech, kdy jim patitt) jaké maji silné a slabé stranky,
CcO povaZzuji za svéiednosti atp. Tato schopnost mu davala nigdoou moc nad
ostatnimi. OvSem tato jeho vnimavost gemnic spoléného s pocitem sounalezitosti,
naopak v 8m vyvolavala pocit opovrzeni nad lidmi, kitéo nasledovali atvérovali mu
(Adair, 2006).

Pro lidi, kte&i se kdy s timto &@dcem setkali, bylo tésii nemozné vyjaiit, jakym
zpasobem je ovlivioval. Rikalo se, Ze sila, ktera 2ho vyzaovala, byla tak intenzivni,

Ze byla témsit hmatatelna.

2.1.5.3Vladimir Vladimirovi¢ Putin

Vladimir Putin svoje &stvi a mladi prozil v dabpoststalinistického Sétského
svazu, kdy atmosféra v této komunistické zemi Isyta volrgjSi nez v obdobi Stalinovy
vlady, pesto silnd komunistickd strana formovala &eké dti a mladez
k poZzadovanému obrazu poslusného a neptajiciho bgana, ktery nikdy nebude
zpochyhiovat rozhodnuti &dci uz jen z toho dvodu, Ze jsou toddci. Co se tye gimo
Putina a jeho &stvi, staval se téem Utoki ostatnich &ti kvili jeho malé postay coz

pro rgj znamenalo o to &Si snahu vyniknout mezi ostatnimi. Jeho fyzickéastatky
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piekonaval hlavé ve sportu, kde dokonce v judu dosahl mistrovské&amého pasu.
Tohle Putinovo nelehkééthstvi se pochopiteth odrazilo na jeho charakteru (Lukas a
Smolik, 2008).

Putinovo vnimani &dce ovlivnila zejména jeho prace v KGB, protozgilvwe
schopnost vyzraaych, racionalnich, sebejistych a také velmi igolnformovanych
vadéich typr ovliviiovat ostatni. Putiiv velky vzor vidce byl Napoleon, u kterého
muzeme hledat podobné rysy. | Napoleon byl dle stgpgmdho migni maly vzistem a
piitom velky a nezapomenutelny svygtiny. Dokazal svymi schopnosti ovlivnit chovani
milionu lidi. Putimiv dalSi vidcovsky vzor byl Ludwig Erhardt, budujici noveiecko
po 2. S¥tové valce, a to hla¥npro jeho pragmatnost a Usgsné vymezovani novych
hodnot pro spolmost, ktera byla mnoho let pod silnou viadou pragak nacistickou
ideologii (Lukas a Smolik, 2008).

Putinova pateba moci nila ve své podstatpovahu pragmatického mysleni, které
se v jeho fipadt vyznauje touhou ne ovladat ostatni, ale sprst dalezitd rozhodnuti
za ostatni. V obdobi, kdy Putin prochazel vycvik&i®B, vySel o #m posudek, ve
kteréem byl zaznamenan jeden zaporny rys jeho povBlyla to sniZzena vnimavost
nebezpeéi, charakterizovana také jako velmi zpomalena regkdince na prokazateln
krizovou a ohroZzuijici situaci. Sam Putin k tomutsypdku poznamenal, Zze se bytdom
tohoto istupu k uéitym situacim a snazil se jej Zmit. OvSem tato menSi vnimavost
krizovych situaci se stala charakteristickou proojetidcovsky styl. | kdyz by dnesni
psychologie nazvala tento jev spiSe unikovou reakPiutino¥ pripadt se zé&al celkow
jevit jako taktika, pouzitelna pro zvladnuti t&imjakékoliv nastalé situace. Putin
nagiklad pravidel® pozoroval ruska i zahrafi média na aktualni krizovou situaci,
jeho reakce &sSinou byla mirna, ale doudledku promyslena, ve smyslu jejiho
pragmatického z#enéni do Putinovy zakladni koncepce vladnuti. Tatkeceanastavala
vzdy s velkym zpoZthim. Timto opozé&hym vyjadenim se k zdvaznym politickym
situacim mu bylo umoZmo zvladat takové situace, které by mnoho lidi daka jiz
v patatenich okamzicich emociatreatizit natolik, Ze by poté jejich reagovani neatos

byt racional® promysSleno (Lukas, Smolik, 2008).
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2.2 Teorie viidcovstvi a managementu

V piedchozi kapitole jsme si obecdefinovali pojem vudce a wdcovstvi a déle
rozlisili mozné styly wdcovstvi dle utitych charakteristik. Nyni se zaiim na pracovni

oblast, kde se pokusim definovat pojmy leadershgmagement a jejich vzajemny vztah.

2.2.1 Management

S terminem management byvéa spajesky termirtizeni.Rizeni byva iizné
definovano, obvykle se timto vyrazem rozumi dosahoeili prostednictvim jinych lidi
ve forméalr organizovanych skupinacRizeni neni jednorazova zalezitost, ale jedné se o
proces, ktery se skladaady kroki. Fayol popsal strukturtidiciho procesu nasledujicim

zpiasobem (Drucker, 1992):

rozhodovani a planovani (co ma bytlamho)

e organizovani (sousdni a uspeéadani prosedki, s jejichz pomoci se da
doséahnout cile vytweni organizace)

e operativni fizeni a vedeni lidi (ustmovani procesu v jeho finchu,

priabézna kontrola)

» kontrola (zgtnovazebni informace, zé&wecna kontrola vysledk)

Management je tedy definovan jako proces planovarganizovani, vedeni a
kontroly lidi a jejich ¢innosti uvnit organizace zisobem, ktery zajiflje dosazeni
stanovenych ail

Hlavnim prvkem managementu jsou tedy samotni lidé, pracujeme,
podporujeme a vyvijime lidsky kapital. Zakladni Ukeanagementu definuje Drucker
(2002) takto: je tllezité umoznit lidem kolektivni vykonnost préstinictvim spolénych
cili, spolénych hodnot, odpovidajici struktury, profestippavy a rozvoje, vSeho, co
potrebuji, aby mohli podavat petony vykon a byt dostate¢ flexibilni. Podoba
managementu se vSak vyr&disi. Drucker (1992Jpozonuje na spojitost managementu

a kultury dané zem Manazé v riznych zemich é&aji vSichni gesré totéz, ovSem
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zpasob, jakym to daji, se niize diametralélisit.

Management se dokonce dotykd duchovnich kategmrdstatyc¢lovéka, dobra a
zla. Drucker (19923am management nazyva svobodnéninmSvobodné z tohoistodu,
protoZze se zabyva zékladnimi kategoriemi znalestibepoznani, moudrosti d@déich
schopnosti. Urnim proto, Ze se jedn& o prakticky a aplikiaobor. ManaZzé cerpaji ze
vSech znalosti a pozndtkspole&enskych ¥d — psychologie a filosofie, ekonomie a
historie, etiky — ale stefntak i wd prirodnich. Musi vSak tyto znalosti z&fit na
efektivnost a vysledky.

Z téchto divodi bude management ve stal&tsi mie teoretickou disciplinou a

zarove praktickoucginnosti.

2.2.2 Leadership

V ramci problematiky leadershipu se objevujispupy, které vfevazné nie
respektuji psychologickou stranku managementujraéreacinnosti manazérve vztahu
k vedeni lidi. Podstatnou s@asti pracovn€innosti manazera je v tomto ohledu socialni
styk uskuténény prostednictvim komunikace s lidmi, kdy manaZer uiplge s\
osobni piklad a gekrauje své profesni zatteni. Nejednd se mu tedy jen o vysledky a
splréné dkoly, ale také o své nasledovniky. Celkovyisp jednani manazera byva

oznaovan jako styl jehadizeni (Bender, 2002).

2.2.2.1Styl Fizeni a g@isobeni na za@stnance

Koncem 60. let univerzity v USA provélg prizkumy chovani manazer
Z téchto vyzkuni vyplynuly 2 oblasti chovéani, které popisuje Bedr@oNovy a kol.
(2007):

* projevy respektu — manaZeprojevuji Uctu podizenym pracovnikm,

uznavaiji jejich nazory a jsou ohledupliiivjejich pocitim.
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e projevy strukturovanosti — ukazuje, jak marfastrukturuji nejen své role,
ale i ostatni ve skupdwve vztahu k pracovnimu cili. Séasti této oblasti je
chovani, kterym ovladali tyto skupiny, cozZ je pléaoi ukoti, obstaravani
potrebnych informaci a soustini se na vykon celé skupiny.

Dale hraje v roli manaz&rvyznamnou roli mira akceptace angazovandatinych
pracovniki a jejich spoluiasti natizeni. V této souvislosti uvadi Bedrnova, Novy & ko
(2007) ti zakladni stylytizeni:

e naizuje (autoritativni pistup)
» preswdcuje (uziva racionalni a emocionalni apely)
* konzultuje (vyuziva participace pracovijk

» deleguje (vyuziva samostatnosti pracowhik

V souvislosti gizenim pracovnik je na mist uvést model Herseye a Blancharda
(Bedrnova, Novy a kol., 2007). Je ¥m ozn&en vyvoj stylufizeni manazera v zavislosti

na mfe zralosticizenych pracovnika nazyva se Model sitériho vedeni.

High

A
. 3 2
g Supporting Coaching
>
m
=
D
=)
@
=
2 ‘/" \\‘_
o
=1
=) 4 1
3 . . n
w0 Delegating Directing

Low = High

Directive behaviour

Graf 1: Model situéniho vedeni (http://www.vitae.ac.uk/policy-
practice/14884/Managing-and-supporting-your-redearbotml)
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Dle grafu¢. 1 se zfisobtizeni néni v zavislosti na vysfposti pracovnik (pracovni
skupiny), kter4 zprava doleva rosteifivka pak ukazuje cestu, po které jela jit
v zavislosti na tom, jaky tdtaz se klade na vztahové a uUkolové chovéitgchto

situacich:

S1 — v této situaci manazeriizalje, jelikoz vysglosttizenych pracovnikje nizka,

tudiz vztahové a ukolové chovani manazera musidylysoké arovni.

S2 — manazeripswdcuje, zde se vysiost pracovnil podstats zvysila, a proto

je mozné se sousdit i na Ukoly nez jen na vztahy

S3 — manaZer konzultuje, jelikoZz se Umbvyeracovnik natolik zvySila, Ze neni

tkeba ¥novat zvySenou pozornost vztah a uUkotim

S4 — manaZer deleguje, vysoka mira ¥t fizenych pracovnik manazerovi

dovoluje soustdit se na vztahy mezi samostapmacujicimicleny tymu.

Dale bych se vtéto kapitole &pvratil k pojmim transakni a transforméni
vedouci. Jak jsem jiz jednou psal v kapitole 211.4ransakni a transforméni
vadcovstvj transformaéni styl je zaloZzen na citové vazbmezi vedoucim a
pracovnikem. Mnozi vedouci s#iovliviiuji praw emocionalitu potizenych a diky tomu
dokazou minit, tedy transformovat firmu a okoli. Pokud vSadwouci pouziva trathi
motivani prostedky, jako jsou odgmy a postihy pracovnik mluvime otransakénim
stylu (Belohlavek, 2000).

Transakéni styl

Tento styl vedeni sgiva ve vzajemné transakci neboli @& mezi vedoucim a
pracovnikem. V fipad, Ze se pracovnici odchyluji od pozadované normigonse
dopou&tji nezadoucich igstupki proti zasadam pracovni k&znnasazuje vedouci
vyjimec¢na opaiteni, jako je naip piefazeni pracovnika, nasazeni dalSich pracdévnébo
postih.

27



Naopak budou-li dosahovat dobrych vyskediudou jim gislibeny utité vyhody.
Tyto vyhody niizou byt finagni, prednetny (auto, mobil) nebo se ke jednat o
pracovni postugi lepSi postaveniPodminéna odmeéna pasobi tim silgji, ¢im jasrjsi

je pracovnikovi vztah mezi pracovnimi vysledky &egtou (Elohlavek, 2000).

Transformaéni vedeni

Transform&ni vedouci se opira o velmi jasnou a emocionaedstavu budouciho
stavu firmy nebo instituce, kterd se nazyva vizek&¥e o ni feswdcit pracovniky a
strhnout je k nasledovani. Transfokmavedouci vede lidi pomoci zvlastnich pieski
(B¢lohlavek, 2000):

Charisma

Jak jsem jiz psal v kapitole 2.1.4.2 Charismatickéicovstvi, jedna se o silny
emocionalni vztah, ktery dava vedoucimu nadepyu Uctu, uznani, obdivadru. Je
to vlastr® vira ve spravnost toho, co vedouctl&d i ve vedouciho samotného.
Charismatiti vedouci svym jednanim davaji gagbnym piklad, jehoz je ifeba
nasledovat. Typicky charismatickyidce nap. s nadSenim mluvi o budoucich pracovnich
tkolech, ¥nuje dosahovani il maximalni energii a nepomysli na osobni péokp
nenecha se odraditigkvapuje tim, co dokaze pro sgi Ukolu okgtovat, oteverg

piiznava pekazky a nebezpe(Bélohlavek, 2000).

Citové povzbuzeni

Citové povzbuzeni vyuzivd emocialnich néstrafovzbudivé chovani vedouciho
vytvari mezi podizenymi nadSeni pro praci a navic povzbudeivedouciho vytvé

davéru pracovnik v jejich schopnost ugpného dokokeni pracovniho ukolu.

Osobni Ucta

Transformé&ni vedouci maji sklon kigtelskému a w/érnému jednani se svymi
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podiizenymi, zachazeji s nimi jako se 8alovnymi i gres znané rozdily v postaveni i
zkuSenostech. &ohlavek (2000) nazyva tento styl vystupovani tfameainiho
vedouciho jako ,otce svych pfidenych“. Tito vedouci &nuji specialni pozornost
opomijenym¢lenim, zabyvaji se kazdym z piddenych individualy, nezapominaji se
uznale vyjatit o kazdé dote odvedené praci.iiééluji pracovnikKim nar@né ukoly,

které povzbuzuiji jejich sebédru.

Stimulace mysleni

Jedna se o schopnosegstavovat si neexistujici, budouci stav acae@ prenést
ho na jiné lidi. Intelektudlni stimulace jéldzita zejména tehdy, kdyZ skupiresi slozZity

a nejasny ukol (Bohlavek, 2000).

2.2.2.2Pozice manaZzera a leadera v pracovnim pFedf

V této souvislosti sedkteri fadoviclenove profiluji jako wdci osobnosti, aniz by
byli formalné do této funkce jmenovani. Timto zde vznikd rozdiézi vedenim a
vadcovstvim. Vedouci této skupiny proto nemusi byttaiy viidce a naopak jedinec,
ktery je ve skupi@é nejvlivnéjSi, nemusi byt jejim vedoucim. Podle Bedrnové, éhava
kol. (2007) lze pozici manazera specifikovat v popisacpr ale v fipac vadcovstvi
tomu tak neni. Zde jefjmma zavislost na osobnostnich kvalitach jedinc@jepech
chovani, na stylu jednani atgobech jeho rozhodovani.

V organizaci je manazerem nazyvan ten, kdo uvadchiso v pohyb, davéad
tomuto pohybu a ovliwje ¢innost proces, které v této organizaci probihaji. V sasné
doke je ovSem termin manazefifazovan kazdému, kdoskoho ridi. OvSem #kdy je
tato prace s lidmi nepatrna, zejménaipadc, kdy manazekidi organizaci s minimem
zantstnand nebo tam, kde se zabyva spf&enim v oblasti technickych, finamich
nebo ekonomickych procgsDopad jehainnosti nize byt sice vyznamny, ovSem na
fadové pracovnikygsobi spiSe zpragtdkovag. OdliSny vyznam ma ozgani vedouci
pracovnik a v posledni dslspiSe ozngni z anglického terminu leader neboli lidr.

V pusobeni vedoucich oprotinnosti manazér je zde vyjadena skuténost, Ze
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prednttem jeho fisobeni jsou lidé, coz zatuje jejich pod&covani k praci, ovlisiovani
a usmérinovani g jejich vykonu, kontrolu, hodnoceni, oditovani afizeni jejich
profesni kariéry (Bedrnova, Novy a kol., 2007).

Z téchto vySe uvedenychuadodi pouzivam v této praci vzdyazné oznéeni

vedouciho pracovnika -aglce, leader, lidr, manazer, vedouci.

2.2.2.3Charakteristické znaky leadershipu

Pi definovani vidcovstvi jsme ozridli pozici jedince v hierarchii, charakteristiku
jedince, zjfisob chovani jedince a ditou podobu vztalh mezi lidmi. Vliv vidce

implementovany fimo v pracovni skupthma tyto charakteristické znaky (Adair, 2006):

e Snetfovani — vidce by mél najit cestu vped a zarovie nasnérovat na tuto
cestu i ostatni, coz ime v sob zahrnovat inovaci v cilich, produkte¢h
sluzbach.

* Inspirace — udcovstvi je sil& spojeno sinspiraci, jelikoZz pomoci
komunikace a osobniho figladu dokdze ®dce nadchnout ostatni
pracovniky k maximalni motivaci a oné hybné sibk jsem se zmbval
vyse.

* Vytvaieni tymi — wvidce gemysli, jak vytveit ze skupiny jednotlivie
spole&ny tym a realizovat tento krok.

* Osobni piklad — vidce poukazuje na osobniildad a zarove prispiva ke
spole&nému ukolu.

» Prijeti — na pozici manaZeratde byt pracovnik jmenovan svym Séfem, ale
opravdovym wdcem se stane ve chvili, kdy se ostatni dokazoungjro

nadchnout a nasledovat jeho kroky.
Management je spojovan s tim, Ze pracuje na cildeiné rtkdo uuje. Koncept
managementu tedy musi zahrnovat i inspirovaniiipedych pracovnik vytvaeni

tymového prosedi, pokud nebylofedtim gitomno, coZ maji za ukol prévidii.
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2.2.3 Charakteristika manazera

Lidé se od sebe liSi svymi schopnostmi, vlastnasirajmy atd. Souhrrintyto
individualni stranky osobnosti nazyvamgsy osobnosti Bélohlavek (2000) uvéadi tyto

rysy, které charakterizuji u&ného vedouciho:

» Schopnosti
* Znalosti a dovednosti
* Vlastnosti osobnosti

» Postoje

2.2.3.1Schopnosti

Schopnost se da definovat jako kapacita osobngibnavat ®jakou ¢innost.
Schopnosti jsou vlastnosti osobnosti, které jsowzvirmté vycvikem, vzéanim,
zkudenosti. JsouitkZité pro kvalitni rozvoj a vyuzitiipurcitych ginnostechClovek se s
nimi nerodi, schopnosti jereba &mito ¢innostmi utvrzovat a dale rozvijet. Jadrem
schopnosti jsou vrozené vlohy - dispozice (Wikipedinline).

Muzeme si pedstavit teba schopnost, jako j&dit traktor. Ale pro vedouciho jsou
dulezité rozumové schopnostili inteligence. Elohlavek (2000)dale uvadi nasledujici

rozcleni schopnostitdezité pro vedouciho:

» Strategické mysleni
» Operativni mySleni

* Pruznost mysleni

Schopnosti maji vrozeny a ziskany podklad. Ro&i$g viohy, nadani, schopnosti
a talent. Vloha a nadani jsou spiSe vrozené. Sdsbpa talent jsou vrozené a ziskané
(rozvijené). RozliSujeme také miru zastoupenitéischopnosti — jeji 8{u i hloubku.
Pokud tedy vloha dostane Sanci se rozvinout, imao schopnosti. Schopnosti se
rozliSuji od nadani a igdreé rozvinuté schopnosti se ozwgi jako talent a mimi@dre
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rozvinuté schopnosti jako genialita.

* Nadani — schopnosti, které umozni nadmirné vykony
* Talent — jedna se o zvkagozvinuté schopnosti

* Genialita — mimeadre rozvinuté schopnosti

Vysledny vykon vedouciho sami@epmé neni pouze funkcithto dispozic. Vykon
je ovlivnén fadou dalSich prosmnych. Jednak je tedy vykon dan udrovni nutnych
schopnosti (&etne talentu), dale pak vlastnostmi nevykonové povapiedevsSim

vlastnostmi charakterovymi, o kterych se #uji nize.

2.2.3.2Znalosti a dovednosti

DalSi rysy uspsneho vedouciho jsou znalosti a dovednosti. Zngkest viastr
teoretické informace, které se daji ziskat studiérn. manaZzery jsouateZité gedevsim
odborné znalosti, coZz jsou specifické informace azé&ho oboru (strojirenstvi,
stavebnictvi, IT, ekonomie). A sanieprg také znalosti managementu, které se pjat

pii fizeni Giznych od¥tvi ¢i organizaciB¢lohlavek, 2000).

Dovednosti jsou zase praktické navyky, které zisk&mcvikem a praxi. U

vedoucich jsouidezité zejména tyto dovednosti (Wikipedie, online):

» lidské dovednosti- jsou obecné dovednostildZité zejména pro provozniho
manazera, personalistu. Tyto dovednosti jsilezité pro vedeni lidi, motiva-
ci, komunikaci, spolupraci a vzdjemné pochopeni.

» technické dovednostt schopnosti vyuzivat specifické vlastnosti, ppgiu
znalosti techniky, vyuZivat specializované prackyniManaZer by rél mit
stejné dovednosti technického razu, jako maji lidétéridi. A to proto, aby
zajistil provedeni fislusné prace.

» koncepini dovednosti- schopnost vigt véci jako celek nap: strategické
vedeni — vidt dop'edu. Pafi sem také schopnogtit, integrovat a sidovat
z&jmy a aktivity podniku.

32



2.2.3.3Vlastnosti osobnosti

Jednd se o dlouhodobé a stalé znaky osobrdstiyjadiuji staly zgisob chovani
¢loveéka. Kazdy jedinec jedna v tédité situaci jinak, coz je dano prayeho vybavou
vlastnosti, které jsou z vell@sti spiSe vrozené, ale daji se @lgghu Zivota trénovat a
rozSkovat, pop. negativni vlastnosti pottavat. Troufam sitict, Ze tyto vrozené
s vlastnostmi vhodnymi prtizeni lidi, se mohou diky tomuto potencialu lepSidci,
ovSem za fedpokladu, Ze budou ochotni na &givacovat. Mezi vlastnosti typické pro

uspsného vedouciho gatBeélohlavek, 2000):

* Asertivita

* DusSevni stabilita

» Schopnost ovliiovat ostatni

» Vciténi se do jinych lidi

» Odpowdnost, vytrvalost aigslednost

* Flexibilita

Zde bych rad zastavil u jedné z veliddatitych vlastnosti idce, a to u asertivity.
Slovo asertivita pochazi z latinského assere, amdmena &co si osobovat, tvrdit
S jistotou ¢i zdaraziovat. Vcéestire se tedy tento pojem da definovat jako zdravé
sebeprosazovani (@dnské sdruzeni Anabell, online).

Asertivni ¢lovék by mel prirozere projevovat své emoceijli by mél spontang
reagovat, davat najevo svéapi a pozadavky, slit své stanovisko, ugt oponovat a
iikat ne na nefjatelné pozadavky. Pokud dosdhneme asertivitypStiee si nasSi
schopnost bratéci s nadhledem, takze se nebudeme bat vyjednasatti¥e je mozno
bez pociti viny scElovat negijemna rozhodnuti, realizovat opetti a poZzadovat postupy,
jez jsou sice spravné a vyplyvaji ze zakoale £tm, s nimiz jednate,ifliS nevyhovuiji.
Timto zpisobem Ize hledat a najit kompromis, pokud to pojesia za spravné, ale

stejre tak asertiva setrvat na svém (@hnské sdruzeni Anabell, online).
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DalSi neméa dilezitou vlastnosti je duSevni stabilita. Co séetyéto vlastnosti,
vyskytuji se zde pojmy stabilita, labilita a serilitido (Covey, 1994).

Labilita je posuzovana jakoéoo negativniho. Labilniclovék je precitlivély,
nervozni, snadno se &H, je naladovy, impulsivni, lehce se necha roit)gd uzkostlivy
a skepticky. DuSevni stabilita je naopak hodnocklaans, neba stabilni ¢lovek je
obvykle oteweny, uvoliny, bezstarostny, schopny se prosadit, vyrovngngleslivy a
ovladajici se. Jen malo lidi je moznéradit do jednoho nebo do druhého extrému.
VétSina lidi ma v sobjakousi snis lability a stability.

Senzibilni (citlivy) ¢lovéek ma schopnost veini a intuice. Protoze hodrnvnima
véci citem,casto ho snadiji zasahnou a Zpsobuji mu duSevni porani — jeho nervovy
obal se da snadno protrhnout. To znamend, Ze vplodce reaguje na sebemensi
frustrace, ale i narastné zazitky. V tomto typélovéka tedy rychleji vznikad odezva nez
v ¢lovéku nesenzibilnim. Senzibilita byvaétginou vykladana jako slabost. Mnoho
senzibilnich lidi Zije s timto&domim, a proto se povazuji za slabé a maji tedlgl@noy
se svym sebe&domim. Ve skuténosti vSak senzibilita znamena silu. Je-ligobyvinuta
vnimavost a schopnost u#ii, jsou to vlastnosti, které maji nedébjny vyznam pro
zvladani zivotnich situaci (Bender, 2002).

Spravny leader by tedydhbyt nejen duSevhvyrovnany, ale zarowe citlivy, coz
mu dod& schopnosti vcitit se do svych nasledave@kvnimat jejich pdeby, s¢imz
souvisi dalSi vySe uvedena vlastnogtiee, coz je vcéni se do jinych lidi. OvSem
senzibilni jen do wité miry, aby nepodlehl negativnim wviim okoli.

Schopnost ovliiiovat ostatni souvisi fpvazri s charismatemélovéka a je
samozejmosti kazdého ugpného manazera. Odpalnost, vytrvalost aigslednost jsou
vlastnosti ¢lovéka, diky kterym dosahuje svého cile a které jsaliztinezbytné pro
kazdého vudce. Hlavi vytrvalost, kdy ¥tSina vedoucich po prvnich nedSgch vzdavaji
své posty a postradaji odhodlani vytrvat, takZedyikiedosdhnou svych il A
samozejm¢ je dilezité byt flexibilni, tedy schopny sefipptisobit znénam a danym

situacim ve skupihéi organizaci (Blohlavek, 2000).
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2.2.4 Manazerské kompetence

Aby vedouci nebo manaZer mohl vykonavatitou funkci a zarovie dosahovat
jistou Urovexr vykonnosti, n8l by mit zarové urcité schopnostigili soubor gedpoklad
k vykonavanicinnosti, jak uz jsem psal wgdchozi kapitole — jinake¢eno, musi byt

kompetentni.

2.2.4.1Druhy kompetenci

Pfi posuzovani manazerskych kompetenci neexistujeopugna shoda v tom,
které z nich musi manaZer mit a kterézm vyZzadovat od jinych zamstnané. Kovacs

(2009) uvadi d¥ zakladni skupiny kompetenci:

» Zakladni kompetence (prahoveé)

* Vykonové kompetence

Z&kladni kompetence namc¢uji minimalni pozadavky na schopnosti manazera.
Zpravidla tvai znalosti a dovednosti gebné pro samostatny vykon prace manaZzera.
V managementu jsou také ozpsany jako zakladni funkce manazerské prace:
planovani, organizovani, koordinovani, rozhodovéelegovani, hodnoceni vykonnosti,
motivovani a od@ovani, kontrolovani.

V souwtasném podnikatelském predi, vyzndujicim se vysokou dynamikou
zmen, globalizaci trhu, konkurenci a kratkou dobou alimi inovaci, uz zakladni
kompetence nesta Organizace tedy vyZaduji po svych manaZereclzipowykonovych
kompetenci. Ty se tykaji spiSe vyslédkeZ Usili a efektu nez sgim povinnosti. To
znamena, Ze se z&faji na vysledky jednani a chovani man&zarikoli na Urové

znalosti a poZzadovanych dovednosti (Kovacs, 2009).
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2.2.4.2Funkéni procesni gistup

Manazerské kompetence daléujr jejich péistup vedoucich kizeni. Tyto pistupy
se daji rozdit na funkini a procesni. Fuiki pfistup je zaloZzen naéth¢ prace, kdy
vétSina jemu ssfenych proces je rozloZzena na jednoduchnnosti, které provagji
zpravidla kvalifikovani zagstnanci. V sotasné dob tento funkni pristup stale
pietrvava. Procesnfizeni je naopak zaloZzeno na regulaci a kontrélenosti do

ucelenych procés BliZe tyto stylyfizeni popisuje Kovacs (2009):

 Manazer funkniho gistupu — respektuje hierarchickou orgatida
strukturu, je hodnocen podle ekonomickych vystedkva rozhodnuti
Gcelow zantfuje na jednotlivd funini mista v podniku, odteni
provadni jehocinnosti klade @iraz na jeho vykon kontrolni funkce.

* ManaZer procesnihofigtupu — organizmi strukturu vnimé jako zdroj a
vstup, jenz mze gFemenit na pozadované vystupy, Respektujeigimy
internich a externich zakaziike hodnocen podlefidané hodnoty, kterou
jim ptindsi, sva rozhodnuti zaiuje na zefektivéni proces, systematicky
meii a reguluje procesy, uphatje edukativni funkci (napkowing).

2.2.4.3Rozvoj schopnosti

Pokud se zastim na ¢esky trh, existuje zde jenckolik malo tréninkovych
programi, které se cileh zan®fuji na rozvoj manaZerskych schopnosti, které jsou
potreba prorizeni lidi a procesu (Kovacs, 2009ktSina &chto program je stale interni
zélezitosti zejména velkych podhfjkkteré k nam tento trend rozvoje manézgiinesly
ze zahrarii. Kovacs (2009) ve své knize upo#oje, Ze tyto programy se zafnji spiSe
na oblasti rozvoje technik, odbornych znalosti eedimosti v neprosgh progran, které
by byly zangteny na motivaci manazerosvojovat si nové nebo dalSi procesni
kompetence. Zpravidla se jednd o mechanidkstyp k rozvoji lidi, ktery je postaven na
z&klad posilani manazéma extert zorganizované tréninky.

Aby bylo mozné spolehlivtici, které manazerské kompetence a jakym stylem je
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rozvijet, je teba zjistit stavajici uroweu konkrétnich manazerOrganizace, které aijt

investovat prosedky do takovéhoto rozvoje, musidét, do jaké miry jsou jeji manaiie
vybaveni paiebnymi dovednostmi, schopnostmi a zkuSenostmi, @iili fidit své
procesy, zda maji motivaci k tomu, aby seckhtawit. Tento @istup se oznauje jako

organicky (Kovacs, 2009).

2.2.4.4Budouci trendy manazerskych kompetenci

V poslednich letech velmi vzrostl zajem o inteléi kapitdl a management
znalosti. Velké korporace po celémétyv se chytly mySlenky systematickiidit a
vyuZivat znalosti a zkuSenosti (Kovacs, 2009).

Z vyvojovych tendenci, které budou typické pro hueio fungovani firem
v podminkdch tzv. nové ekonomiky (rfap informatizace, globalizace, &it
superkonkurence, rozmanitost aj.), uvadi Kovac9920nekteré vlastnosti a pozadavky,

které musi mit budouci manazer. Jednaredgysim o tyto:

* \WsokoSkolskeé vzeélani a vSeobecnyiphled

» Schopnost fedvidat budouci trendy podnikani — tzv. vizitstai

e Umeéni iniciovat zngny, inovovat, rychle rozhodovat &dit v rychle
vyvijejicim se prosedi

¢ Umeéni nadchnout a motivovat lidi k nammym ukofim

* Mit autoritu zaloZenou na znalostech a vysledgitpiikladem

* Byt prabojny, ovSem ne na ukor porusovani zdkéimmoralnich princig

* Mit znalosti 2 s¥tovych jazyki

* Chapat moznosti vyuziti IS/IT

» Byt psychicky i fyzicky odolny stresu
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Na prvni pohled se zdaji tyto poZzadavky a vlasineggESného manazeraghnane,
ovSem abychom obstéli v konkurenci s manaZery padig je pdeba tyto poZzadavky
brat na ¥etel a to zcela vaznVstupCeské republiky do Evropské unie ovlivnil itgmb
podnikani a ped manazery firem se &ily objevovat nové naroky na vykon jejich prace.
Vzrostly také pozadavky na 2mu podnikatelské strategie, ktera je stale siijtvice

rozmérna a disponuje vice moznostmi pro jednotlivé {Bsanham, 2004).
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3  Prakticka ¢ast prace

Praktickacast diplomoveé prace se zabyva problematikou vefilemy, tedy vztahy
mezi vedoucimi pracovniky a z&stnanci ve firmd VHZ-DIS, spol. s.r.o. Budeme nyni
vychazet z poznatk které uvadim v teoretick&sti. Nejdive uvedu popis analyzované
spolenosti, jeji organizéni uspdadani, pozici na trhu a provedu figan analyzu. DalSi
kapitola se zabyva jiz samostatnym vyzkumem, kdgliive uvedu cile vyzkumu,
metodologii a vysledky vyzkumu. Déle nésleduje riptetace dat a diskuse. V zav
praktické ¢asti vyvodim pipadna doporeni a navrhy na zlepSentigtupu vedeni

k zangstnan@m.

3.1 Popis analyzované spolmosti

Vyzkum pro praktickou¢ast této prace probihal ve fiemVHZ-DIS, spol. s.r.o.
V této kapitole pedstavim firmu, jeji fedmét podnikani, historii a organizai
uspdadani podniku. Dale zde uvadim situaci firmy nautrieji vztah s dodavatel,
zékazniky a konkurenty. V posledeasti kapitoly se zabyvam kratkym ekonomickym

zhodnocenim podniku pomoci ekonomickych ukasatel

3.1.1 Piedstaveni spol&nosti

Nazev: VHZ-DIS, spol. s.r.o.

Adresa: Mirova 25, 618 00 Brno

1IC: 46961445

DIC: CZ46961445

Pravni forma podnikani: sp@ieost s rdenim omezenym
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Predmet podnikani:

Projektov&iinnost ve vystavd

Provadni staveb, jejich z&n a odstraovani

Montaz, opravy, revize a zkousky plynovycliizani a pléni nadoby na plyny
Montéz, opravy, revize a zkousky elektrickychizani

Vyroba stroji a z&izeni

Provozovani vodovada kanalizaci a Uprava a rozvod vody

Velkoobchod a maloobchod

Poradensk& a konzudtai ¢innost, zpracovani odbornych studii a posudk

Projektovani elektrickych azeni

Cinnost spolgnosti VHZ-DIS, spol. sr.0. je zaffena zejména na projeki a
poradenské sluzby a na dodavky staveb nebo tedjiokfyeh celki pro vodni
hospodéstvi. Jedna se zejménaistirny odpadnich vodierpaci stanice, Upravny vody,
vodojemy, neutralizani stanice a vodni hospadévi pro pfimysl. Sodasti cinnosti
spole&nosti je i vyroba zdzeni procisteni a Upravu vody.

Pro roz&ieni nabizeného spektra sluzeb v dalSich oborebtlude firma v piStich
letech orientovat na dodavky izzeni pro vyrobu energie z obnovitelnych zérag

vyrobu a montéaz ocelovych konstrukci.

3.1.1.1Historie podniku

Spol&nost byla zaloZzena vroce 1992. Sidlo spadsti bylo v pronajmutych
prostorach arealu Montovanych staveb. V roce 1898%afzakoupila samostatny vyrobni
aredl. Rekonstrukce probihala 2 roky a v roce 189Zn¢nilo sidlo spolé&nosti na ulici
Mirovou v Brre — Cernovicich, kde firma sidli dodnes. Do roku 200 dodavala své
vyrobky a sluzby na GzendlR. V roce 2005 firma ziskala zakazky na Gzemi &leké
republiky a rozgila tim svou fisobnost do zahratii Pro zlepSeni pozice na trhu byl ve
spolg&nosti zaveden v roce 2007 systém managementu jaktestISO 9001:2000.

V nasledujicim roce byl systém dogino systém environmentalni managementu dle ISO
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14 001:2004 a o systém managementu ochrany a d&remiezdravi pi praci (OHSAS —
ISO 18001). Usgsna certifikace praila v tinoru 2009 (Vyréni zprava 2010 VHZ-DIS,
spol. s.r.0.).

3.1.1.2Portfolio vyrobki a sluzeb

Souasna i budoudfinnost spolénosti je zansfena zejména na oblast projekce a
dodavek technologickych ceilpro:

« Cistirny odpadnich vod komunalnich ipmyslovych
« Cerpaci stanice

« Upravny vody, vodojemy

* Vodni hospodsstvi pro ptimysl

» Bioplynové stanice

Pro vSechny oboryinnosti firmy je zajifovana konzultace a poradenstvi,
zpracovani kompletni projektové dokumentace a kempldodavky staveb na &li
Hlavnim pednmétem ¢innosti je realizace novych dodavek nebo rekonsguk

intenzifikace a modernizace technologickych @elk

Mezi dalSicinnosti pati zejména:

* Vyroba zd&izeni pratistirny odpadnich vod a Upravny vody
* Montaz technologického #aeni

» Uvedeni do provozu

» Technologicky dohledipzkuSenim i trvalém provozu

* Provozovani vodovaqd kanalizaci &istiren odpadnich vod
* Intenzifikace, rekonstrukce a optimalizace provozu

e Zarwni a pozartni servis
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3.1.1.30rganiza’ni uspaadani podniku

Hlavni sidlo spolénosti je ve vlastnim vyrobnim arealu v Brigidlo spolénosti

zahrnuje jak administrativni budovu, tak i vyrobai montazni dilnu sifslusnym

skladem. V souvislosti s majetkovouiasti ve spoknosti VHZ-MONTAZE, s.r.o. firma

ziidila provozovnu v Zirovnici, kde je zabezjpsana dalsi vyroba technologickych

zaizeni. V roce 2009 spaleost zidila Organizéni sloZzku na Slovensku. Tato sloZka je

Ziizena pouze zacélem splgni zakonnych d&vych povinnosti ve st&t kde plynou

piijmy z trvalé podnikatelsk&nnosti.

Valna

hromada

...................................................................................................................................................................................................................

Marketing,
nabidky

Marketing |.

Marketing II.

Technolog

Realizace
staveb

Obchodni
oddélenf

Skladovani
a zésobovani

Montdaze I.
Servis I.

Montaze Il.
Servis Il.

Projekce
a konstrukce

Projekce
strojni

Projekce
elektro

Konstrukce

Wroba Ucetnictvi,
Y ekonomika
Dilna l. Administrativa
Dilna II.

Slovensko
............ stala
provozovna

Obr 1: Organizeéni struktura VHZ-DIS, spol. s.r.o. 2009 (Vyrd zprava 2010
VHZ-DIS, spol. s.r.0.).
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3.1.1.4Personalni politika

V sowasné dob ve spolénosti pracuje 34 za¥stnané v nasledujici skladb
feditel spolénosti, obchodnieditel, 21 technicko-hospoitkych pracovnik, 7 montéi
a 4 vyrobni dinici. Ve firmé je minimalni fluktuace zadstnand. Stav zamistnand je
staly, ke zminam dochazi pouzefipdosazeni tichodového ¥ku nebo pi odchodu na
mate&skou dovolenou.

Firma poskytuje zagstnaném benefity v podob stravenek, bezplatné lamké
p&e a spoludiasti na penzijnim ipojiSténi. Po odpracovani &itého patu let, maji
zanestnanci narok na tyden dodatkové dovolené.

Hospodéska krize ner@a vliv na zandstnanost ve spataosti.

3.1.2 Stakeholders

3.1.2.10db¢ratelé a dodavatelé

Koncovymi zakazniky spot@osti jsou obvykle rsta a obce, fppadré svazky
meést a obci nebo vodarenské sgalesti. Spolénost dodava své sluzby koncovym
zakaznikm obvykle formou subdodavekigp hlavniho dodavatele, kterym je obvykle
stavebni spotmost. Rimymi zakazniky spotmosti jsou nejastji velké a stedni
stavebni spolaosti.

V oblasti projekni jsou zakazniky spaiaosti projekni spol€nosti, stavebni
firmy nebo vodarenské spdleosti a obce.

Nabidky do véejnych soutzi podava spotmost b’ primo, nebo ve sdruzeni se

stavebni firmou, Ppadré jako subdodavatel hlavniho dodavatele.
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Mezi hladni dodavatele gazejména vyrobci nasledujicichizzeni:

e zaizeni pro pedisteni odpadnich vod

e cCerpadel
* dmychadel
* michadel

e provzdusovacich z&zeni
+ odvodiovacich a zahti®vacich z&zeni
e armatur

e potrubi

3.1.2.2Konkurence a pozice na trhu

Na stejném trhu ¢R pisobifada firem s velmi podobnym z&renim a oblastmi
z4jmu. Spolénost tak mustelit pomérné silné konkurenci.

Hlavni konkurenti spolmosti:

+ KH Kinetic, a.s.
e Kunst, s.r.o.
» Kralovopolska Ria a.s.

« Arko a.s.

Spolu s vySe uvedenymi konkurenty ipagpol&nost spiSe kd&tSim subjekim.
Spole&nost misobi v silie konkurenim prostedi a tomu odpovidaji i pafmé nizké
dosahované ziskové marze.

Dodavané produkty jsou na trhu srovnatelné. Rozdilyikaji v poskytovanych
sluzbach a v existenci vlastni vyroby technologatkygdizeni pro vodni hospotkivi.
Spole&nost je schopna zajistit montaz technologickychkicellastnimi zamistnanci.
Konkurencetasto musi tyto sluzby zajistit nAkupem externicizesb.
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3.1.3 Ekonomika podniku

Ucetnim obdobim firmy je hospotsky rok, ktery zéina datem 1.4. Firmatuje
v sousta¥ podvojného Getnictvi, které je zpracovano programem Abra sawZpisob
actovani u nakoupeného materialu jeigpbem B. B prepcitu cizi neny je pouzit kurz
vyhlaSovanyCNB. Pokladna i bankovnicy jsou analytickyélergny dle nén. Odpisovy
plan &etnich odpig dlouhodobého hmotného majetku sestaviletiii jednotka v interni
smernici, kde vychéazela zipdpokladaného op@beni. Wetni a daové odpisy se
nerovnaji. Pohledavky a zavazky jsélerény na kratkodobé a dlouhodobé. Firma

podléha povinnému auditu.

3.1.3.1Horizontalni analyza

Pti horizontalni analyze posuzujeme formou proceitrgodili strukturu aktiv a
pasiv podniku (Konéy, 2002).

Tab. 1: Majetkové a kapitalova struktura (V§mdzprava 2010
VHZ-DIS, spol. s.r.0., upraveno)

Majetkova struktura 2007 2008 2009
(tis.K¢&) | (tis.KE) | (tis.K&)
Aktiva celkem 78 050 124 910 146 968
Dlouhodoby majetek 4907 4681 5503
Obézna aktiva 73 117119600 140925
Casové rozliseni 26 629 541
Kapitalovéa struktura, 2007 2008 2009
vysledky hospoddeni | (tis.Kg) | (tis.K&) | (tis.Kg)
Pasiva celkem 78050124 910 146 968
Vlastni kapital 14 698 13 342 32 301
Cizi zdroje 63 346 111 539 113 788
Casové rozliseni 6 29 880

Hodnoty v rozvaze spliji tzv. zlaté pravidlo platebni bilance (A = P) véech
trech letech. Z grafu aktiv jegimé, Ze firma vlastni velky kratkodoby firgm majetek,
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coz vede k tomu, Ze je schopn&as uhradit veSkeré zavazkyli ma dobrou platebni
moralku. Zarove vSak podil cizich zdréj na pasivech je z&ay, coz niize naopak

solventnost firmy snizovat.

Horizontdlni analyza aktiv Horizontalni analyza pasiv

0,60%

0,37% 3,74%

B Dlouhodoby 2198%  mVastnikapitdl

majetek
B Obézna aktiva M Cizi zdroje
Casové Casové
rozliseni rozliseni
Graf 2: Horizontalni analyza aktiv Graf 3: Horizalmi analyza pasiv

(Vlastni zdroj) (Vlastni zdroj)

3.1.3.2Vertikalni analyza

Porovnavame zémy ukazatel v casovéradd, tedy o kolik procent se zZmi
poloZka véase (Konény, 2002).

Tab. 2: VertikéIni analyza (Vlastni zdroj)

Majetkové struktura | 2007/2008 2007/2008 2008/2009| 2008/2009
(tis. K¢) % (tis. K¢) %
Dlouhodoby majetek -226 -4,61 822 17,56
Obk¢Zna aktiva 46 483 63,57 21 325 17,83
Casové rozliseni 603 2319,23 -88 -13,99
Kapitalova 2007/2008 2007/2008 2008/2009| 2008/2009
struktura (tis. K& % (tis. K& %
Vlastni kapitél -1 356 -9,23 18 959 142,10
Cizi zdroje 48 198 76,08 2249 2,02
Casové rozliseni 23 383,33 851 2934,48
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V roce 2008 oproti roku 2007 klesl dlouhodoby meleb 4,61%, ovSem dosSlo
k prudkému narstu olZnych aktiv, coz saméajme souvisi i s velkym néstem cizich
zdroji. Vlastni kapital klesl 0 9,23%. Mezi lety 2008 @02 se dlouhodoby majetekap
zvysil, a to o0 17,56%, kdy doSlo nagk nakupu nového vozoveho parku. Zanose

navysil vliastni kapital a to o 142,1%.
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3.2 Vyzkum

V piedchozi kapitole jsme stgdstavili firmu, ktera je igdmetem mého vyzkumu.
V této kapitole jiz popisuji samotny vyzkum, jehibe¢ uzitou metodologii, popis vzorku,

popis dotaznik a v za¥ru kapitoly vysledky vyzkumu.

3.2.1 Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu, ktery je s@asti této diplomové prace, je zjistit styl vedeni a
nastroje, které management ve ®mWHZ-DIS, spol. s.r.o. pouziva thzeni svych
zamestnand, dale zjistit, jak si tito zagstnanci pedstavuji spravnézeni lidi v podniku.

3.2.2 Metodika

Zde popiSu postup, jakym jsem tento vyzkum provdefio zjiSEni vztahi
vedoucich pracovnikk podizenym jsem pouZil techniku &t dat pomoci dotaznik
jelikoz dotazniky povazuji za velmi pruzny nastrdjtery nabizi Siroké spektrum
moznosti, jak klast otazky. Tyto dotazniky jsemveyil v elektronické podob a jejich
odkaz zaslal zasstnaném firmy VHZ-DIS, spol. s.r.0. na jejich emaili)i zkoumanym
souborem jsou vedouci pracovnici a ostatniésamanci ve firng.

Jelikoz je firma VHZ-DIS, spol. s.r.o. mala orgaaie o 34 zadstnancich, p
mém pozadavku hodnotit své vedouci dochazelo naemistnanci k odporu vyplnit tyto
dotazniky, jelikoZz se obavali ztraty anonymity araxd@i piipadnych negativnich
dusledki. Z tohoto divodu byly tyto dotazniky interpretovany elektrorockcestou, kde
meli zamestnanci zaréenou stoprocentni anonymitu.figgto nebyly vSichni zagstnanci

ochotni tyto dotazniky vyplnit — ziskal jsem celk@dh vyplrenych dotaznii.

3.2.3 Popis vzorku

Soubor respondeitje tedy tvden pdtem 24 zamsstnand, kde se nachazeji 4
vedouci pracovnici a 20 z&stnand@. Z hlediska pohlavi je ve skugirresponderit

skoro 15% Zen a vice jak 85% nuZo se tye wku, nejmladSimu za#stnanci firmy je
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23 let a nejstarsi ma jiziidhodovy ¥k, tedy vice jak 60 let. Zagstnanci jsou rozteni
do trech \kovych skupin, kde nejmensi skupinuitvbaméstnanci s ¥kem mezi 20 — 30
lety, a to necelych 18%. Nejgi skupinu tvéi zangstnanci mezi 30 — 50 lety s podilem

53% ze vSech dotazanych a nejstarsi skupina 5€e-twii vice jak 29% podilu.

Pohlavi Vékové skupiny

m20-30

Emuzi 0.0
. -

Hieny )
w50 - vic

Graf 4: Pohlavi (Vlastni zdroj) Graf 5:&Kové skupiny (Vlastni zdroj)

Pro lepSi nahled na respondenty uvadim zde grafgf & 6 uvadi strukturu
zameéstnand dle dosazeného vé&dni. Z grafu je patrné, Ze ve fitmje vysoka
koncentrace vysokoSkolsky wddnych lidi.

Tato firemni demografickd data jsem ziskal pexftictvim svych znalosti a

znalosti ostatnich zafstnand.

rd r

Dosazené vzdélani

W vyucen
B stredoskolské

m vysokoskolské

Graf 6: Dosazené vethni (Vlastni zdroj)
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3.2.4 Popis dotaznika

Jak jsem jiz jednou psal, ke &b dat pro tento vyzkum jsem pouZil metodu
pisemného dotazovani. Hlavni princip &pd v tom, Ze respondent sam odpovida na
dotaznikové otazky, coZlh z této metody velmi roZ&ny a oblibeny typ dotazovani.
Jeho velkou vyhodou je, Ze oproti ostatnim metogg&mmnohem levgSi, respondenti
nejsou nijak ovliviovani @i své odpo¥di tazatelem, wuji si sami své tempo, padi
otdzek a dobu, kdy bude dotaznik igplat.

Problémy vSak mohou nastat s navratnosti zaslamptazniki, protoze c¢asto
dochazi k jejich nevypkni a vyhozeni. Také to, Ze nad dotaznikefiZzenrespondent
piemyslet, znamend, Zze nebudou v dotazniku vzdy myesigontanni odpadi, ale ty,
které jsou promyslené, coz nam amasnizuje divéryhodnost ziskanych dat. Stejtak
dozor nad tim, kdo skute¢ dotaznik vyplnil, je tér¥ nemozny (Surynek, Komarkova,

KaSparova, 2001).

Jelikoz tSina zamistnan@ v podniku disponuje pdtacem a minimala
zakladnimi peitacovymi znalostmi, rozhodl jsem se dotazniky vytvw elektronické
podol# a rozeslat je korespondént emailovou poStou, coZ jim zaravezarli
anonymitu, jak jsem psal vySe. Elektronickou cggiuazuji za velmi rychly a efektivni
zpisob skru dat s rychlou zfinou vazbou. Problém vSakiie nastat ) dotazovani
urciteho okruhu lidi, mezi které se tato moderni tédclmedostala, obeérse jedna o
seniory, v naSemifpad nékteré montéry, kié maji jen velmi maly fistup k internetu
jako takovému, a proto se mi ¥kterych fipadech nedostalo poZzadovanétap vazby.

Pro vyzkum jsem pouzil 3aené dotazniky. Prvni dotaznik¢eny pro vedouci
pracovniky jsem nazvalransformacéni/transakéni vedouci takze jak vyplyva jiz
Z nadzvu, ma za ukol &it orientaci stylu vedeni lidi. Druhy dotaznik szmém Nastroje
vedouciho je ugeny pro zamsstnance a klade si za cil zjistit nastroje, kteo@ziva
vedouci kiizeni lidi. Treti dotaznik zjifuje, jak si zarsstnanci pedstavuji, Ze by gho
vypadat vedeni firmy a je nazvéanagement Tento dotaznik byl den pro vedouci i

pro zangstnance firmy.
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3.2.4.1Dotaznik , Transforma*ni/transakeni vedouci*

Tento dotaznik jsemipvzal od autar Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997)
z knihy Management (viz t#oha). Cilem je zjistit, zda vedeni ve fiémpouziva
transform&ni nebo transaii styl vedeni. Tento dotaznik byl rozeslan Sestioucim
pracovnikim v podniku, vypl&n byl ¢tyfmi z nich.

Dotaznik se sklada z Jfsti, kdy vzdy jedngast obsahuje 2 tvrzeni (A, B), kde
korespondent musi ro&it 5 bodi mezi tato d¥ tvrzeni, a to tak, Ze se kterym tvrzenim
se ztoto#uje vice, tomu pradi vice bod. Muaze i napiklad dat tvrzeni A 5 bada
tvrzeni B 0 bod. Dle vyhodnocovaci tabulky pak zjistime, ktery|Istedeni u
korespondentaipvlada.

3.2.4.2Dotaznik ,Nastroje vedouciho”

Tento dotaznik zji&ije preferenci nastrdj pouzivanych k vedeni (viziitoha)
Volba €chto nastraj zalezi jak na osobnosti a hodnotach manaZeranaakirovni
podiizenych pracovnik ¢i sfére fizeni. Dotaznik byl fevzat a pelozen docestiny od
Basse (1985) z knihy Leadership and Performanceruk¥xpectation. Tento dotaznik
dale uvadi Blohlavek (2000). Dotaznik byl upraven pro sgalest VHZ-DIS, spol. s.r.o.
a pro @ely tohoto vyzkumu.

Dotaznik obsahuje 42 tvrzeni o vedoucim, kdy kakageni hodnoti respondent
Skélou od 1 do 5:

viubec ne,
ziidka,
obdas,

dosticasto,

ok~ 0N PE

skoro vzdycky.

Dotaznik byl tedy rozeslan pouze pagénym zamstnané@m podniku a cilem bylo
zjistit, jaké pouZzivaji vedouci pracovnici nastr@jézeni lidi, jaké jsou jejich silné a
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slabé stranky, kde je geba se zdokonalovat.

3.2.4.3Dotaznik ,Management"

Jedna se o dotaznik, ktery si klade za cil zjigtktou maji zaréstnanci pedstavu o
tom, jak by ndlo vedeni podniku spra¥nvypadat (viz Blloha). Dotaznik jsem sestauvil
na zaklad svych znalosti a zkuSenosti. Obsahuje 7 otazekazek 1 az 5 jsou vzdy 3
odpowdi, u otazek 6 a 7 jsou 4 moznosti odgdiv Sedma otazka je spiSe dagici
otdzkou, jelikoZz nezkoumérgdstavu zawstnand o ,spravném vedeni“, ale pta se na
spokojenost se svym z&gminanim v analyzované spéhmsti. Tento dotaznik byl

rozeslan vSem zatstnaném spol€nosti, tedy vedoucim pracovtiik i podizenym.

3.2.5 Vysledky vyzkumu

V této kapitole se seznamime svysledky vyzkumuo RepSi pedstavu o
vysledcich si porizeme grafickymi a tabulkovymi nastroji. V kapitoBe3 Rozbor a

diskuse budou tyto vysledky blize popsany.

Dotaznike. 1 — Transforméni/transakni vedouci

Dotaznik je sestaven tak, aby pomocéitych tvrzeni uéil styl tizeni lidi u
vedoucich pracovnik leadeti nebo manazér Nasledujici grafy zobrazuji vyhodnoceni

jednotlivych tvrzeni v procentech.
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B A. Mym poslanim
jakavedouciho je
udrzovani stability.

B B. Mym poslanim
jakavedouciho je

W A.Jako vedouci
musim byt pficinou
ucalosti.

B B.Jakc vedouci
musim napomahat

zmena. ucalostem.
Graf 7: 1. tvrzeni Graf 8: 2. tvrzeni
B A.Staram se, abhy & Prefervii
15% moji podfizeni byli "

L dlouhodobé
spraved|ive I ;
odménagvanipodle mysleni: Co by mélo
své prace. byt.

M B.Steramse ¢
vsechro, co moji
podfizeni v zivoté
chtéjl.

m B. Preferuji
kratkodohé mysleni:
Coje realisticke.

Graf 9: 3. tvrzeni

Graf 10: 4. tvrzeni

Graf 11: 5. tvrzeni

B A. Jako vedouci
vénujidosti energie
na fizeni
jednotlivych,ale
pribuznychcild.

B B. Jako vedouci
vénujidosti energie
na povzbuzovani
nadéji, ocekavania
aspiraci mezi
podfizenymi.

WA VEfim, ie
vyznamnou soucasti
mé role vedouciho
jebyti ucitelem, i
kdyz nikoliv
v hézném skolnim
slova smyslu.

B B.Vérim, ze
vyznamnou soucasti
mé role vedouciho
je byt
podporovatelem z
usnadriovatelem.
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A, Jako vedouci
musim mit stejnou
maralkujako
podiizeni.

m B. Jako vedouci
musim pfedstavovat
vyssimoralku.

Graf 13: 7. tvrzeni

B A Tési mé
stimulovat
podfizené, aby
chtélidélat vice.

B B.T&si me
odméncvat
podfizené za
dobrou oraci.

Graf 14: 8. tvrzeni

B A Vedeni by m2lo
byt prakticke.

M B. Vedeni by mélo
inspirovat.

WA Moje moc
ovliviovat ostatni
primgrné vyplyva
zme schopnost
primét lid/, aby se
ztotoinilise mnoua
My minazory.

W E. Maje moc
avliviiovat ostatni
primarné vyplyva
zmehao postaven’a
funkece.

Graf 15: 9. tvrzeni Graf 16: 10. tvrzeni

Jak je vidt, nekterd tvrzeni jsou typicka pro transforéného vedouciho adktera
pro transakniho. Po zaneseni vysladkio tabulky, kterd jeiflohou diplomové prace,
vySel vysledek, ktery znazarje graf 17: Vysledek dotazniku , Transforénétransakni
vedouci®. Dle tohoto grafu je patrné, Ze vedenifim@mé pouziva oba nastroje téin

vyrovnare.
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Transformacni/transakéni
vedouci

B Transformacni

B Transakéni

Graf 17: Vysledek dotazniku , Transforom/transakni vedouci®
(Vlastni zdroj)

Dotazniké. 2 — Nastroje vedouciho

Dotaznik zji$uje, které nastroje vedeni v podniku vyuZivéizZeni lidi. Tento

dotaznik vlasté navazuje naiedchozi dotaznik, ale detaijnnam ukazuje, jaky ma
vedouci pistup ke svym padzenym. JelikoZ je tato diplomova prace zana na

leadership, uplaujeme zde také transforird viddcovstvi. Dotaznik ndm tedy ukaze

slabé stranky vedeni, které neprosazuji transfemirgtyl.

Jednotliva tvrzeni jsou hodnocena Skalou od 1 dgySledky se pak zapisugio

tabulky 3: Whodnoceni dotazniku ,Nastroje vedootih

Tab. 3: Whodnoceni dotazniku ,Nastroje vedoucifigéss, 1985, s. 231, upraveno)

nastroj vedeni otdzka koef. vysledek
. 1] 8] 15| 22| 29| 36

charisma >Tol 161 23| 30| 37 0,5 20,075
povzbuzeni 3] 10 17 | 24| 31| 38 1 18,65
osobni Ucta 4 1118 | 25| 32| 39 1 19,45
intelektudlni stimulace 5 1P 19 | 26 | 33| 40 1 17,1
slibena odrétna 6| 13 20 | 27| 34| 41 1 16,5
hrozici postih 7] 14 21 | 28| 35| 42 1 14,9
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Tab. 4. Odpo¥di na konkrétné otazky (Vlastni zdroj)

odpowvéd’ ¢islo odpowvéd’ ¢islo
Tvrzeni| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |Tvrzeni| 1 | 2 3 14| 5
1 3 5 5 6 1 22 2 3 7 5 3
2 1 1 5 9 3 23 1 3 5 8 3
3 3 5 5 5 2 24 3 1 6 6 4
4 3| 4| 9] 3| 1 25 3 1 6| 9| 1
5 2 6 | 10| 2 0 26 2 1 8 I 2
6 4 4 4 6 2 27 9 4 2 3 2
7 0| 8 8| 4] 0 28 3 6 2| 7] 2
8 2 5 6 3 4 29 2 0 6 8 4
9 3| 3| 4] 9| 1 30 2 1 7| 8| 2
10 4 1 5 9 1 31 2 0 3| 13| 2
11 4 6 4 5 1 32 2 0 2| 13| 3
12 4 3 9 4 0 33 5 7 5 3 0
13 6 6 2 5 1 34 2 6 5 5 2
14 4 | 12 2 2 0 35 9 6 3 1 1
15 2 1 4 | 10| 3 36 3 2 6 8 1
16 1 2 3| 10| 4 37 2 2 6 5 5
17 4 2 9 4 1 38 3 3 8 6 0
18 2| 1 7 7| 3 39 2 2 2| 9] 5
19 1 5 2 9 3 40 3 3 10| 2 2
20 0 2 4 8 6 41 9 5 4 2 0
21 3| 6 5| 4] 2 42 6 3 9| 2| O

Maximalni hodnota koeficientu je 35 a minimalnipramérna 21. Nastroje, které
dosahujiciselné hodnoty 7 — 18, jsou vyzivany poné malo. Nastroje s8iselnou

hodnotou 19 — 23 jsou vyuzivanyapirné a ¢asto pouzivané nastroje dosahiifielné

hodnoty vysSi nez 23 @hlavek, 2000).

V tabulce¢. 4 je uveden peet odpo¥di vzdy k jednomu tvrzeni. Z tabulky se tedy

da vyist, kolik respondeifitzvolilo uritou moznost fi daném tvrzeni.

Vysledky od jednotlivych respondénsou uvedeny vifloze.
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Dotazniké. 3 — Management

Respondenti vybirali z 3 moznosti, kdy kaZzda motmpmpisuje wity pristup
managementu firmy kKzeni lidi. Zandstnanci tedy i za ukol vybrat, kter4 zthto
moznosti se jim zda byt ,nejspraysi“, tedy ktera nejvice vystihuje jejichigristavy o
vrcholovém vedeni podniku. Sedmé& otazka je spig#ndjici, kdy byli respondenti
dotazovani na spokojenost v zmmani v analyzovaném podniku. U této otazky
odpovidali utité ano, spiSe ano, spiSe neiitdrne. Dale bylo moznost krhto étyrem

odpowdim uvést dvod jejich volby. Nasledujici grafy ukazuji odgolv na jednotlivé

otazky:

1. Myslite si, ze by mél byt vedouci
kreativni?

¢} Ne, kreativni¢innost je ukolem
podrfizenych, tkolem manazera je fidit a 8%
vést podfizené.

b) Kreativita neni pro manazera pfilis

0,
délezitd. 13%

a) Ano, jedna se o dulezity faktor, bez

kterého nemulze manaZer Gspésné Fidit 79%
podfizené.
Graf 18: Whodnoceni ot. 1 (Vlastni zdroj)
2. Vedouci by mél byt
Kazda sit zaduje jiny pist
¢} Kazda situace vyzaduje jiny pristup, 33%

netfeba byt za kazdou cenu dominantni.

b Dominantni. 13%

a) Mdze byt submisivni. 4%

Graf 19: Whodnoceni ot. 2 (Vlastni zdroj)
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3. Management predstavuje

c)Jednosmerny prvek rfizeného prvku

smeérem k fidicimu prvku za Gcelem 4%
efektivnirealizace cilu.

b)Jednosmérny proces ridiciho prvku

smeérem k fizenému prvku za icelem 8%
efektivnirealizace cilu.

a) Obousmeérny proces mezi fidicim a
o . 88%
fizenym prvkem.

Graf 20: Whodnoceni ot. 3 (Vlastni zdroj)

4. Jaké jsou podle Vas zakladni prvky
managementu?

¢} Planovani, organizovani, stimulace a o
25%
kontrola.

b) Rizeni, planovani, koordinace,
. o . 63%
motivace podfizenych.

a) Koordinace, administrativa,

0,
komunikace, fizeni. 13%

Graf 21: Whodnoceni ot. 4 (Vlastni zdroj)

5. Nadrizeného bych mél
poslouchat, protoze

¢) mam to takto formulovaneé v pracovni

; 17%
smlouveé.
b) uznavam ho a vérim mu. 63%
a) je hierarchicky vyse postaveny. 21%

Graf 22: Whodnoceni ot. 5 (Vlastni zdroj)
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6. Je pro Vas dtilezita komunikace se
svym vedoucim?

d) Urcité ne 0]
c)Spisene | 0
b) Spise ano 5

a)Urcité ano 19

Graf 23: Whodnoceni ot. 6 (Vlastni zdroj)

7. Jste jako zaméstnanec ve firmé
VHZ - DIS, spol. s.r.o. spokojeni?

d) Urcité ne 0]
c) Spise ne 4%
b) Spise ano 25%

a)Urcité ano 71%

Graf 24: Whodnoceni ot. 7 (Vlastni zdroj)

Na otazkw. 7 ,Jste jako zagstnanec ve firfiVHZ-DIS, spol. s.r.0. spokojeni?*
odpowdéla tSina ano. Dale zde uvadim vybrana fakta, ktergspondenti zitvodnili
svoji odpowd”

» Kladny pristup nadizeného.

* Penize, sluzebni auto, mobil, dobré vztahy na pigto

» Citovéa vazba.

* Nejsou zde procesy typické pro velké nadnarodmiyfir

* Zajimava a nejednotvarna prace.

» Relativre zdravé pracovni vztahy, dobry kolektivityi prace.

Vysledky od jednotlivych respondénsou uvedeny vifloze.
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3.3 Interpretace dat a diskuse

V této kapitole jiz pichazi naradu interpretace vysledla diskuse na dané téma.

Na z&klad vysledki z dotaznikw. 1 bylo zjis€no, Zevedeni v podniku vyuzZiva
jak transakni, tak transform&ni styl vedeni. Vysledny grak. 16 ukazuje tést
vyrovnany pondr, a to transform&ni 48%, transaki 52%. Pevlada tedy mirh
transakni styl.

Ve firm¢ jsou tedy vedouci, kiemotivuji, inspiruji a pomahaji svym pidenym,
zérove vSak jejich vykony stimuluji postihy a odgmami. Naskytuje se zde otazka, zda
by podniku prosgo, kdyby vedeni firmy bylo vice transforid, i kdyz dle vyzkum
transakni styl je stale obliben. Podle mého nazoru vidatipvat transformeéni styl je
optimalni gistup vedoucich pracovnikjelikoZz dosahnou lepSich vysledkpokud budou
svym podizenym naslouchat a motivovat je k vy§Sim vykona gispeji tak k lepSi
efektivit¢ prace. | pesto dle jednotlivych dotaznikbylo zjis€no, ze ve firnd je u
n¢kterych vedoucich tento transforémd styl velice zn&n¢ pouzivan, ovSem i kdyz
vysledky dopadly tégt vyrovnarg, previada ve firnt spiSe transaki styl.

Podivejme se nyni na ta tvrzeni, ktera zisk&tdinovy podil a zarove zastupuji
transakni podil. Graf¢. 7 ukazuje, Ze poslani vedouciho je udrzovaniilgtatb5%) a
zmeéna (45%). Transforntai vedouci by ptom n¥l podporovat zvySovani Groen
odbornych kompetenci sebe a ostatnich pracdyrdkdale samdejmeé pripravovat k
implementaci zrény vedouci k trvalému rozvoji organizace. S timvésiui graf¢. 8,
tedy nest&i jen napomahat udalostem (60%), aletjeekité byt gicinou udalosti (40%).
Na grafu¢. 9 mizeme vidt silny nedostatek pro transforgmaho vedouciho, co sedy
zajmu o pracovnika. Z 85% je pdzkeny vniman jako zagstnanec, ktery je hodnocen
dle dosazeného pracovniho vykonu, jen z 15% jeégaranec vniman jakoclen
rodiny”, ktery ma patbu, aby naidzeni vnimali jeho fani a poZadavky. Tento postoj
transakniho vedouciho se projevuje i na gr&full, kde je malo &novana energie na
povzbuzovani nagii, ocekavani a aspiraci mezi pawknymi (30%). Dle grafig. 12
vnima vedeni svou roli vedouciho jako usiwadhtele a podporovatele udalosti (55%),
ovSem je dlezité byt i &itelem (45%),¢ili opét je zde kladen itaz na individualni
zajem o potizené.
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Tento dotaznik vyplniletyti vedouci ze Sesti, je tedy nastdade vysledky tohoto
prizkumu mohou byt népsné. Dale zde musime gt s faktem, Ze respondenti
nemuseli sami sebe hodnotit vZdy v souladu se Skossi.

Z tohoto divodu jsem na tento fzkum navazal druhym dotaznikem, ktery
obsahuje podstatnvice respondefit a jsou zde eliminovany chyby, které vznikaii p
sebehodnoceni, jelikoZz vedouci pracovniky zde hbdramrEstnanci firmy.

Nastroje, které pouziva vedouctikeni lidi jsme si jiz definovali v kapitole 2.212.
Styl tizeni a fisobeni na za#stnance. Zagstnanci hodnotili svého péideného
dotaznikem. 2 a jeho vyhodnocenim bylo zj#b, které tyto nastroje pouziva vedeni
pievazr.

Tabulkac¢. 3 ukazuje, které tyto nastroje jsou pouzivanyon@iimeérné, pogipack
¢asto. Dle hodnotici stupnice jsou nastroje charjgrogzbuzeni a osobni Ucta vyuzivany
v praimérné mfe, nastroje intelektualni stimulace, slibend &una hrozici postih jen
v malé mie. Z této tabulky vyplyva, Zze vedeni spwmiesti pouziva spise transforéma
styl, ¢ili vysledek se liSi od j@dchoziho vysledku.

Blize ndm tyto vysledku popisuje tabulkad, kde jsou zaznamenany odpdivna
jednotliva tvrzeni. Zde bych se zastavil u jednobeporu a tim je slibend ocme.
Zatimco z graf ¢. 9 a 14 vyplyva, Ze vedouci pouzivaji v hojnédamastroj odrén, z
tabulky¢. 4 lze vyist zcela ico jiného. U tvrzené. 13 — ,Lidem je jasné, co dostanou
za nadstandardni Usili.“ odp@lélo celkem 12 respondentyvibec ne* nebo fdka“ a
pouze 5 odpasdélo ,dosti casto” a 1 respondent ,skoro vzdycky”. Dale u tvizer27 —
,Da se s nim vyjednavat o odn¢ za nadstandardni praci.“ Odgokilo 9 responderit
,vubec ne* a 4 ,ridka“, pouze 2 respondenti odpokli ,skoro vzdycky“. Nastava tedy
jiz zminovany rozpor mezi tim, jaky nastroj vedeni ujnlge a jak je vniman pracovniky
podniku. Tento fakt rive zpisobovat velice negativnitdledky, pokud firma pouziva
transakni nastroje, konkrétnsystém odmn, pitom zangstnanci neznaji, jak tento
systém odren funguje Cili ztraci motivaci k lepSim vykaim.

DalSi mér hodnoceny nastroj je intelektualni stimulace, Japoteba, aby vedeni
uvazovalo o starych problémech novymiggbem. Dle tabulkg. 4 u tvrzeni¢. 5 —
.vede lidi k otazkam, které si nikdyiedtim nekladli.“ davali pracovnici rgsejsi
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odpowdi ,Obcas” a ,Zidka“. Je tedy zde patrné, Ze vedouci malo stireybgdizené.
Stejre tak by n€li vedouci vice pod¥tovat podizené, aby hledali rezervy v praci vlastni
i v praci kolektivu.

Nedilnou soudasti transformé&niho vedouciho je samigmé povzbuzovani. U
tvrzeni¢. 17 — ,Umi pracovnikm ukazat jejich pednosti.” odpowdéla wétSina ,oltas"”.
Myslim, Ze povzbuzeni je jeden z nejgjiich nastraj, jak dosahnout lepsi efektivity u
pracovnika. Povzbuzeni nam dodava silu gxném Zzivot. Mark Twain jednouekl:

»Jeden kompliment midie dat silu na cely dmic:

Opeét zde ale musim fipomenout, Ze tento dotaznikia#e podavat zkreslené

vysledky, jelikoz je zde&kolik pricin:

= maly paetresponderit

e zaujatost uc¢i svému natizenému

* momentalni fyzicky a psychicky stav respondenta

» kazdy podizeny pracovnik hodnotil svého vedoucibidi, vysledky pro celé

vedeni firmy jsou velice zgmérované

Posledni dotaznik. 3 vyplnilo nejvice respondant celkem 24, jelikoz tento
dotaznik byl wten vSem zagstnaném v podniku. Jeho cilem bylo zjistit, jaké funkoe b
mél podle zamistnan@ mit management v podniku. Dotaznik se skladal z#ézek,
které nabizely vzdy 3 uzgené odpowdi, vyjma otazek 6. a 7., kde bylo na ¥ylze 4
odpowdi. Dotaznik byl sestaven tak, kdy jedna odjbdje nejspraviysi, takka se neda
fici, Ze by rktera odpo¥d byla Spata.

Na prvni otazku ,Myslite si, Ze by &byt vedouci kreativni* dle grafd. 18
zvolila wétSina odpowd’ A, cozZ je samazjm¢ nejlepSi mozna varianta, jelikoz vedouci
nema za ukol pouzedit, alefidit efektivre a byt zarove cinorody a kreativni. Kreativni
vedouci vede zarovigpodiizené k tomu, aby se chovali kreati(frrankova, 2011).

Na otazku ,Vedouci by #h byt“ dle grafu¢. 19 odpo¥déla vétSina volbou C, ktera
je nejlepSi mozna, jelikoz submisivni vedouci sigiéZe udrzet autoritu a naopaklip
dominantni vedouci fize pisobit na své paizené negativh

Graf ¢. 20 zn&i odpovd’ C, ktera je v tomtoijfpadt jednozn&né nejlepSi mozna
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varianta, jelikoz jednosénny proces meztidicim aiizenym prvkem, tauz kterymkoliv
smerem, je nepdicny a postradal by smysl celého managementu.

Na otazku ,Jaké jsou podle Vas zakladni prvky manantu?” byly vSechnyit
odpowdi spravné. Dle odborné literatury by byla spragdpovd’ za C, ovSem dle grafu
¢. 21 nejvice respondentolilo moznost B. Dle mého nazoru rozhodnuti resfsnfi
nejvice ovlivnil prvek ,motivace pdtzenych®, jelikoZ ostatni prvky se ve vSedhch
moznostech velice podobajiili bych zde zdraznil motivaci zarmstnané, na kterou
zanestnanci pravépodobr kladou znany diraz.

Graf ¢. 22 ndm dava moznosti na otazku, pliychom néli poslouchat svého
vedouciho. 63% pracovniksdili nazor, Ze svého vedouciho bychori moslouchat,
jelikoz mu wiime a uznavame ho. Tento fakt je typicky pro trame&niho vedouciho.
Ostatni d¢ moznosti interpretuji trans&kiho vedoucihogili zaméstnanci v podniku by
uprednostiovali spiSe transforntai styl vedeni.

S tim také souvisi otdzka 6, kde podle graféd. 23 je pro ¥tSinu zandstnand
dulezitd komunikace se svym vedoucim.

Posledni otazka. 7 je spiSe dopuijici otazka k celému vyzkumu v podniku. Cilem
bylo zjistit, zda jsou zawgstnanci spokojeni se svym z&stnanim v analyzované
spole&nosti. Jelikoz téry vSichni odpoedéli ,spiSe ano a ,Wité ano”, vyplyva z toho
fakt, Ze vedeni v analyzované fiénse da celkoy hodnotit kladg. Na druhou stranu,
pokud zamistnanci hodnoti své vedeni firmy klagmeznamena to, Ze vedeni stipa
spravre. Existuji gipady, kdy je vedeni firmyifiS benevolentni ke svym zastnaném
na ukor ekonomickémuustu. Tento model managementu &esto praktikoval spiSe
v minulém rezimu, kdy podniky byly statni, a vroteé vedeni netho Zadnou motivaci

k efektivnimutizeni.
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3.4 Navrh na zlepSeni situace

V této kapitole se snazim najit vhodie&eni pro zlepSeni situace v podniku. Tato

feSeni by rdla nedostatky minimathcasté&ne eliminovat.

3.4.1 Aplikace novych nastroji

Organizaci by vice pomohla aplikace transfatnino stylu vedeni a ziskani si tak
oddanosti svych zagstnand. Ta se jevi sice v podniku celkem vysoka, ovSem je
u urtitych vedoucich. UdrZeni si oddanosti Zgtnance je natma a nepopularni prace,
musi se fi ni vénovat pozornost pracovnim vykim zangstnance, provad kontrolu a
sledovat vysledky, odpovidat na otazky 2atnance ohlednjeho povySeni, divat se na
swt optimisticky, i kdyZz situace nebude zrovnézpiva, ¢asto chvalit a trestat jen
Vv pripact, bude-li to nutné.

Dle dotazniku¢. 2 bylo zjiStno, Ze nastroj povzbuzeni je v podniku pouzivan
v pramérné aZz mensi ng. Rada vedoucich odmita&koho chvalit z dvodu, Ze si chvalu
Sefi az na vyznamny ugph zamstnance. OvSem neédomuji si, Ze kdyZzcéasto
zastihnou Bkoho dtlat néco dol¥e a oceni to, tak je to velice motivujici a efektiv
zpasob, jak udrzet nejlepSi pracovni vykony. Jak smrawecenit vysledky svych

zanestnand struiné vystihuje Branham (2004):

* Sclte zangstnand, Ze je budete pozorovat a¢pm na ré pasobit.
» Pochvalte je hned, jak uvidite, Z&ai néco spravs.

* Budte konkrétni &ekrgte jim, co @laji spravi.

* Povzbulte je, aby nadale pokfavali v praci.

e Zaznamendvejte informace o vysledcich Zstmand.

Pochvala zarovetedy pisobi jako odrana, kterou lidi vnimaji jako potvrzeni své
zpasobilosti (Frankova, 2011). Tady bych se rad zélstaeba’ dle vysledk z dotaznik
¢. 1 a 2 hylo zji&tno, Ze vedouci pouzivaji nastroj figaich odn&én, ovSem zawstnanci
podniku nejsou s timto faktem ztot@hn Navrhoval bych informovat zatstnance, jak
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funguje systém odam, ktery ve firn¢ existuje, ale zagstnanci nevi jakym Zisobem.
Motivujicich prvki, typické pro transformaiho vedouciho, existuje celada. Zde

bych poukézal na jeden nedostatek s motivaci sejiwiis ktery ukazuje tabulkad. 4

tvrzeni¢. 41 — ,Pro pracovniky, ktedokre pracuji, hleda moznosti sluzebniho postupu.”.

Zde 9 korespondeitodpowdélo ,vubec ne“, 5 ,tidka" a 4 ,oltas”. Zangstnanci

v podniku tedy nemaji moznost Zzadného profesnitsiupo, coz je dano organtzdm

uspdadanim podniku. Tento fakt je pro z&mance velice demotivujici, a proto bych

zde navrhoval organizai restrukturalizaci, ktera by profesni postup uitovala.

3.4.2 Skoleni a tréninky

Obecré bych doportioval vedoucim pracovnikSkoleni aiizné tréninky rozvoje
dovednosti, které se zabyvaji problematikaeni lidi. NejlepSi druh Skoleni je takovy,
ktery pomize vedoucim vykonavat praci lépe a butiegset do spolosti vice hodnot.
feceno, Skoleni vedoucich byén byt fizeno podnikatelskymi z&fry, ne samotnymi
vycvikovymi programy.

Mezi nejvyznampjSi agentury poskytujici tyto sluzby patKAIZEN Institute
Praha, dale pak Inventio Consulting (Kovacs, 200%¢xima, Top Vision, Produca a
dalSi. Tyto nekteré agentury dokonce nabizeji programy ,Sité mau‘imkteré naceském

trhu jeSt do nedavna chyy.

Top Vison s.r.o0.

Tato firma misobi v oblasti vz&lavani a trénink vedoucich pracovnika manazér
na ¢eském trhu od roku 2001. V jeji nabidce jsou kzeié tréninkové programy
S ukitym zan®tenim, odborné semiré a cykly, firemni rozvojové programy a dalSi
sluzby.

Dle zangieni jednotlivych kuré se jako optimalni z jejich nabidky jevi , Trénink
suverenity a techniky vedeni lidi - metody vededi pro pokr@ilé”. Tento trénink je

uréen vedoucim pracovnikn a jeho naplni je (Top Vison, online):
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suverénni komunikace a efektivni delegovani
zvladani slozitych situacifipvedeni lidi
naslouchéani a otéend komunikace

motivatni, hodnotici a katijici komunikace

Spol&nost dale nabizi jiz zmdvané interni vzélavani Sité na miru, kde nabizi

individualni gistup k potebam.

Trexima, spol. s.r.o.

Tato firma misobi na trhu jiz od roku 1991. Podili se ii#editych projektech

narodniho i celoevropského dosahu a je aktivélenem Evropské asociace narodnich

center produktivit (Trexima, online).

Pro fizeni pracovnich vykan zantstnan& je optimalni vzdlavaci kurz

»,Hodnoceni zaréstnand, tvorba rozvojovych a kariérovych pi#n

Napli kurzu (Trexima, online):

metodika pro hodnoceni z&sinand

aktivnitizeni pracovniho vykonu ptidenych

informace pro efektivni vynakladani priesiki na rozvoj zaréstnané
podklady pro mzdovou motivaci

nastaveni komunikace mezi zé&sthancem a jeho nddenym v oblasti roz-
voje a pracovniho vykonu zastnance

zpetna vazba pro zagstnance

Kurz se dale specializuje na implementaci ,Metog¢tzé vazby 360°“, ktera

spaiiva v ziskani Siroké mné vazby o pracovnim vykonu jednotlivce od kdleg

podiizenych, natizenych a fpadre izédkaznik. Metoda zhodnocuje skuieou

vykonnost, kompetence a chovani zatnance oproti @&ekavani organizace (Trexima,
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3.4.3 Samostudium

Samostudium odborné literatury je dalSi moznoal, ge doz#dét vice o vedeni
lidi, pfistupech k vedeni, motivaci, komunikaci, efektiviprace artad dalSich
podstatnych pojmech. Tato odborna literatura skelii@e zakoupit jak v knihkupectvi, tak
na internetu a nabidka je velice Siroka. Literafgraldle mozné si zait v méstskych
knihovnach, jako jsou nap Moravskd Zemska knihovna v Rrnnebo Mahenova
knihovna, které nabizeji opravdu meperné mnoZzstvi této odborné literatury. Nejde
pouze ocetbu knih, ale je dobré zaiit se i na odborné&lanky vcéasopisech a
samozejm¢ v dnesni dob nezapomeme na nej¥tSi zdroj informaci ubec, a tim je
internet. Zde je ovSem peba zan¥it se na zdroje kvalitni, protoZze ne vSe, co je na

internetu uvaéno, je skuténé relevantni.

Doporwena literatura:

* ADAIR, J.. Wtv&eni efektivnich tyfh Praha: Management Press, 1994.
ISBN 80-85603-70-5.

« BEDRNOVA, E., NOVY, l.a kol.: Psychologie a sociologigzeni.Praha:
Management Press, 2007. 798 s. ISBN 978-80-72610169

 BENDER, P.Niterny leadershipPraha: Management Press, 2002. 219 s.
ISBN 80-726-069-4.

» CROSBY, P.Principy vedeni, které skute funguji.Praha: Holding Medium, 2001.
130 s. ISBN 80-86095-22-3.

 DRUCKER, P. F.Efektivni vedouciPraha: Management Press, 1992. ISBN
80-85603-02-0.

« FRANKOVA, E.Kreativita a inovace v organizadPraha : Grada, 2011. 256 s.
ISBN 978-80-247-3317-3.

«  OWEN, J..Jak se stat uggnym lidremPraha: Grada Publishing, a.s., 2006
ISBN 80-247-1726-3.
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3.4.4 Ekonomické zhodnoceni

Pfi aplikaci nastraj transformaniho vedouciho jsou néklady na samostudium

odborné literatury zanedbatelné, proto zde nejs@islkeny. Je zde vyZadovan pouzes

pro studium. Hlavni naklady tedyipadnou na Skolici kurzy a rozvojové tréninky.

Nabidka &chto program se pohybuje v iméru mezi 10 000,- az 15 000,<HKoro

jednotlivce. ZaleZi na naknosti atasovém rozmezi programul.

Tab. 5: Naklady na Skolici kurzy (Vlastni zdroj)

Nazev kurzu Firma Délka kurzu | Naklady na | Naklady pro
[dny] jednotlivce |6 osob

Trenink suverenity a techniky |\ icion s o, 2 12900,00 77 400,00

vedeni lidi

Hodnoceni zastnand, tvorbal Trexima, spol. 1 i 11 000,04

rozvojovych a kariérovych plaén |s.r.o.

Celkem 88 400,04

V tabulce¢. 5 jsou uvedeny naklady na oba jiz #ouané Skolici kurzy. Ceny jsou
zde uvedeny bez DPH. Pokud by se vSech 6 vedoywmtovnik ziastnilo obou
Skoleni, celkové naklady kynily 88 400,- K& bez DPH + refundace mezd.
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4 Zaveér

Cilem této diplomové prace bylo seznamiiénd&e s konceptem tdcovstvi, na
z&klad téchto teoretickych poznaikzanalyzovat stav vedeni v podniku VHZ-DIS, spol.
s.r.o. a podat navrhy na efektivni leadership &leim zvysit vykonnost podniku. Tato
analyza je vychodiskem pro naviBSeni na zlepSeni situace v podniku se ézém

zvysit vykonnost, angazovanost a kreativient organizace.

V prvni ¢asti prace jsme vymezili pojemidce a wdcovstvi, popsalictendi
problematiku obecnéhotdcovstvi, jeho funkce a seznamili setsl®ovskymi styly na
konkrétnich osobnostech historie i 8asnosti. Dale jsme si definovali management a
jeho vztah s leadershipem, stylgeni, osobnost vedouciho, jeho vlastnosti, schstpao
kompetence.

Druhacast diplomové prace obsahuje popis analyzovanésysti, jeji gednet
podnikani, historii a s@asny stav, pozici na trhu a ekonomickou analyzunpad Dale
obsahuje vlastni vyzkum prace pomoci dotaknigopis metodologie a vysledky

vyzkumu etre diskuse a navrhu na zlepSeni.

Vyzkumem jsme zjistili, Ze vedeni v podniku pouzivansformani a transadni
styl téntt ve stejném pomru. Déle jsme zanalyzovali nastrojaikeni lidi, kde jsme
zjistili nedostatky, jako je systém odm nemoZznost pracovnihdistu, povzbuzeni a
intelektualni stimulace. Tyto nedostatky mohou hefiminovany restrukturalizaci
podniku, Skolenim, tréninky schopnosti a dovednssiidiem odborné literatury a hlavn
zdmem vedoucich o tuto problematiku.

| pres tyto nedostatky byckekl, Ze se vedeni podniku VHZ-DIS, spol. s.r.o.
celkow jevi jako velmi zdravé, 6emz s¥dci velmi nizka fluktuace a té&fh stoprocentni

spokojenost v zasstnani.

Ucit se vadcovstvi je vlasté o tom, Ze spojime zkuSenosti a praxi se zasadami a
teorii. Jedno bez druhéhdestava byt produktivni. Nej{8i chybuc¢loveék déla tim,
protoze si mysli, Zzetdcovstvi se da n&it pouze prosednictvim zkuSenosti.éthto lidi

existuje spousta, ceerpaji pouze ze zkuSenosti, zvtaktlyZ jsou pilis stai, nez aby
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pozadali o moznost dalSiho \&aévani. Midcovstvi se nalime daleko lépe
prostednictvim zkuSenosti, kdyZ o tom budeme nasigiamyslet. Na druhou stranu
nazor, Ze teorie a pravidla dtgna z knizek sama o sobauti ¢loveéka, jak vést ostatni,
neni také samdejme spravny. Ale udcovstvi se & predevSim prosédnictvim praxe,
zkouSek a omyll, Usgchi a nezdat navazujicich naetbu a studium.

Wdéa-li se c¢lovek touto cestou sebezdokonalovaniize se stat tak skiym
vadcem, Ze lidé odm budourikat ,Je to rozenywdce!" Ale nikdo nevi, kolik ho to stalo

asili.
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Dotaznik 1 — Transforma‘ni/transakéni vedouci

Cilem tohoto dotazniku je &it orientaci vaSeho stylu vedeni lidi.

Pritad’te nasledujicim tvrzenimtiglusné body. U kazdé z deseti dvojic tvrzeni &irdpst
bodi mezi tvrzeni A a B podle VaSeho nazoru, vnimabiessama nebo podle toho, které z
obou tvrzeni Vas charakterizuje lépe.¢Cm et bodi mize byt rozdleno mezi tvrzeni A a B
nasledujicimi zpisoby: 5 pro A, 0 pro B; 4 pro A, 1 pro B; 3 proApro B; 1 proA, 4 pro B; 0
pro A, 5 pro B, ale v Zadnéntipact rovnym dilem 2,5 pro Ai B.

. Mym poslanim jako vedouciho je udrzovani stiili
. Mym poslanim jako vedouciho je Zna.
. Jako vedouci musim bytipinou udalosti.

. Jako vedouci musim napomahat udalostem. __

A
B
A
B
3. A. Stardam se, aby moji p&ideni byli spravedli¢ odmenovani podle své prace.
B. Stardm se o vSechno, co moji fiadni v Zivot chigji.
A. Preferuji dlouhodobé mysleni: Co byglmbyt.
B. Preferuji kratkodobé mysleni: Co je realistické.

A. Jako vedouci&nuiji dosti energie n&izeni jednotlivych, aleffbuznych cili.

B. Jako vedoucidnuji dosti energie na povzbuzovani gidocekavani a aspiraci mezi

podizenymi.
6. A.Vérim, Ze vyznamnou sdasti meé role vedouciho je bytditelem, i kdyZ nikoliv v
béZném Skolnim slova smyslu.
B. V¢&iim, Ze vyznamnou sdasti mé role vedouciho je byt podporovatelem a

usnadovatelem.

7. A. Jako vedouci musim mit stejnou moralku jakorfrmhi.
B. Jako vedouci musinfgdstavovat vySSi moralku.
8. A. Té&Si me stimulovat poéizené, aby cki d¢lat vice.
B. T¢Si me odmenovat podizené za dobrou praci.
9. A. Vedeni by ndlo byt praktické.
B. Vedeni by milo inspirovat.
10.A. Moje moc ovliviovat ostatni primagvyplyva z mé schopnostiimét lidi, aby se

ztotoznili se mnou a mymi nadzory.

B. Moje moc ovliviovat ostatni primagvyplyva z mého postaveni a funkce.



Dotaznik 2 — Nastroje vedouciho

Tento test zjifuje preferenci nastrbjpouzivanych k vedeni. Matgqa sebouadu tvrzeni o
VaSem vedoucim. Zkuste se nad kazdym z nich zamgsiiadit k rmu jeho platnost dle
stupnice wbec ne, #idka, olgas, dosttasto, skoro vzdycky.

1. viibec ne,
2. Zidka,

3. olzas,

4. dosticasto,

5. skoro vzdycky.

Zvolenou hodnotd az5 vepiSete doifslusného obdéldku pred tvrzenim.

1 1. Dokaze lidi kolem sebe nadchnout ukoly.

1 2. Lidé mu zcelawéruji.

11 3. Wvolava v lidech pocit jejich vliastniiZitosti pro plgni tkolu.
1 4. \énuje zvlastni pozornost pracoviiR, které ostatni opomijeji.
11 5. Vede lidi k otazkam, které si nikdygatim nekladli.

[ 6. Jasa vyswtli, co je teba udlat, aby byly vysledky oceimy.

[ 7. Dava jaséinajevo, co si pracovnici negjndovolit.

] 8. Je pro ostatni vzorem k nasledovani.

1 9. Pozitivre ovliviiuje postoje pracovnikvici firmée.

1 10. Dodava lidem pocit sehiadry.

[111. Zajimé se o t@eho chiji lidé dosahnout, a poméha jim v tom.
[112. Zpisobi, Ze lidé femysli o problémech novym égobem, jinak nezipdtim.
1 13. Lidem je jasné, co dostanou za nadstandasiii U

1 14. Nekompromishipostihuje nekazepracovniki.

1 15. Lidé se citi daie v jeho (jeji) blizkosti.

1 16. VSichni ho (ji) respektuji.

(1 17. Umi pracovnikm ukazat jejich pednosti.

] 18. Ke kazdému pracovnikowuigtupuje individuals.

[119. Po poragls nim (s ni) lid€asto pochopi&ci, kterym gedtim nerozuri.



1 20. Ten, kdo ho podporuje, dostava to, cdgimije.

1 21. Jeho pracovnici se boji nesplnit to, co jiovil

1 22. Lidé jsou py3ni na to, Ze s nim mohou (s raggvat.

] 23. Lidé «ti, Ze dokazeigekonat jakoukoliv pekazku.

1 24. Dovede fekonat nejistotu svych ptidenych.

[ 25. Na poraélse zajima o mimi vSech pracovnik

11 26. Wtv&i na pracovisti turci klima.

(1 27. D& se s nim vyjednavat o o&lwi za nadstandardni praci.

1 28. Nekvalitni pracovnik se v jeho kolektivu dloumeudrzi.

1 29. Povzbuzuje pracovniky, aby vyslovili své napadnyslenky.

[ 30. M4 jasnouimdstavu (vizi), kterouiienasi na pracovniky.

(1 31. Dava lidem d@véru v jejich vlastni schopnosti.

] 32. Ristupuje k mladSim a nize postavenym pracovmikako k sok rovnym.
1 33. Zpochyhuje to, co lidé berou za santegmé.

1 34. Ukaze lidem jak dosahnout toho, aksgiéli, co chgji.

1 35. Risre postihuje nepiadky na pracovisti.

1 36. Povzbuzuje optimisticky postoj pracouvinkbudoucnosti.

71 37. Je pro pracovniky symbolem &Sposti.

] 38. Zdiraziuje kvality jednotlivé.

1 39. Pokud jeho lidé maji problémy, snazi se jirm@bat.

1 40. Podgicuje pracovniky, aby hledali rezervy v praci vliast praci kolektivu.
[ 41. Pro pracovniky, ktedohke pracuji, hledd moznosti sluzebniho postupu.
[ 42. Raz# srovna nadrirné sebe¢domého pracovnika.



Dotaznik 3 - Management

Jedna se o dotaznik, ktery si klade za cil zjigtilpu maji zaréstnanci pedstavu o tom, jak by
melo vedeni podniku spra¥nvypadat. Oznge, prosim, u kazdé otazky vzdy pouze jednu
odpowd.

1. Myslite si, Ze by # byt vedouci kreativni?
a) Ano, jedna se otdezity faktor, bez kterého natbhe manazer Uspre ridit podizené.
b) Kreativita neni pro manazer#ls dalezita.

c) Ne, kreativnicinnost je ukolem padlzenych, ukolem manazeraijdit a vést potizené.

2. Vedouci by rédl byt
a) Muze byt submisivni.
b) Dominantni.

c) Kazda situace vyZaduje jinyiptup, neteba byt za kazdou cenu dominantni.

3. Managementipdstavuje
a) Obousngrny proces mediidicim atizenym prvkem.
b) Jednosnérny procegidiciho prvku srrem kiizenému prvku zad@lem efektivni reali-
zace cilu.
c) Jednosrérny prvekiizeného prvku samem kiidicimu prvku za &elem efektivni reali-

zace cilu.

4. Jaké jsou podle Vas zakladni prvky managementu?
a) Koordinace, administrativa, komunikadg&eni.
b) Rizeni, planovani, koordinace, motivace fipeinych.

c) Planovani, organizovani, stimulace a kontrola.

5. Nadizeného bych # poslouchat, protoze
a) je hierarchicky vySe postaveny.
b) uznavam ho a&im mu.

c) mam to takto formulované v pracovni smléuv



6. Je pro Vasidezitd komunikace se svym vedoucim?
a) Urcite ano
b) SpiSe ano
c) SpiSe ne
d) Urcite ne

7. Jste jako za#sstnanec ve firtdVHZ — DIS, spol. s.r.0. spokojeni? @bdnréte Vase
rozhodnuti.

a) Urcité¢ ano

b) SpiSe ano

c) SpiSe ne

d) Urcite ne




Vysledky od jednotlivych respondent

Tab. 6: Vysledky dotazniku , Transak/transformani
vedouci” (Vlastni zdroj)

respondent
otazka |tvzeni (1|2 | 3 | 4 |Celkem %
1 A 3131312 11 55%
B 212(2(3 9 45%
2 A 0/4(1|3 8 40%
B 5/1(4|2 12 60%
3 A 41414 |5 17 85%
B 111|110 3 15%
4 A 413|314 14 70%
B 1121211 6 30%
5 A 414|142 14 70%
B 1113 6 30%
6 A 114131 9 45%
B 411|124 11 55%
7 A 0/|0|2|4 6 30%
B 5/5(3|1 14 70%
8 A 21223 9 45%
B 31332 11 55%
9 A 21|34 10 50%
B 3|14(2]|1 10 50%
10 A 414|142 14 70%
B 1/1|11]3 6 30%

Tab. 7: Hodnotici tabulka pro dotaznik , Trans@kransformani
vedouci” (Donnelly, Gibson a Ivancevich, 19975@1, upraveno)

Transformacni Transakéni
1.B 9 1.A 11
2.A 8 2.8 12
3.B 3 3.A 17
4. A 14 4.B 6
5.B 6 5.A 14
6.A 9 6.B 11
7.B 14 7.A 6
8.A 9 8.B 11
9.B 10 9.A 10
10. A 14 10.B 6
Soucet 96 Soucet 104
% 48% % 52%




Tab. 8: Vysledky dotazniku ,Nastroje vedouciho“&$tini zdroj)

umeér

2,85
3,7

2,9

2,75
2,6

2,9

2,8
3,1

3,1

3,1

2,65
2,65
2,45
2,1

3,55

3,7

2,8

3,4
3,4
3,9

2,8
3,2
3,45
3,35
3,2
3,3
2,25

2,9

3,6
3,35
3,65
3,75

2,3

1,95
3,1

3,45

2,85
3,7

2,85

2,35

respondent
12

19 | 20 |Pr

18

17

16

15

14

13

11

4

4

4
4

4
4

4

4

4

4

4

4

4
4

2
3
1
2
3
3
4
2
3
1
1
3
1
2
3
3
1
4
3
4
5
3
4
3
4
4
1
2
3
5
4
4
4
2
4
5
5
4
2
5
1
3

4145|414 |12|1|3]|1
41415|3(4|14|2|3]|3
5/3(5[2(2|3|1|2]|1
313(4|5(4|3|1|2]|1
312(3(|4(4(2(1|3|2

1/4|4|5|5(2|2|3]|1
212|3/4|14(12|2|3|2
213|5/3|4|3|1|2/|2
41413|12|5|4|2|4]|1
41414|5/4|13|1|3]|1
214|3|5|3/4|12|2|1

113(3/2(4|3|1|3]|1

114(3]12|5]2|2|2]|1
21111124 (2]1|3]|2
4414|5343 |4|2
4(3|14|3(4(4]|2|4|2
414134133 |3|3|1
41414|5/3|3|1|3|1
41414|2(5(4]12|3|2
3/4(5|5/4(4|2|4]|5
213(2|1|5(2|3|4]|2
413|14|4/3|3]|2|3]|1
3/4(4|14/3(4(2|3]|2
3/4(4|5/4(3(2|3]|1
414154123331
413|14|3/3|3|3|3|2
2/4|5|5/2(1(4|1]|1

211|13/2|4]2|1|3|4
413/4|14(3|14|4|3]|1
313(4(3(5(4(3|3|2
4141414144331
5/4(5|4(4|4|3|3|5

113(2(4(2]2|3|3]|3
313(2|3|4(4]2(3]|2
2(1)1(2|3|1]2|2]|1
3/4(3|4/4(3|3|4]|1
3/5(4|5|/5(3(2|3]|1

113(3/4(3|3|3|3]|1
41415|5/4(4)13|3|1
3/3(3|3|3(4|3|2]|1

113(2(3(3]2|1|2]|1
2(11(3|3|3|1|4]|1

tvrzeni|1(2(3|4|5|/6(7(8(9]| 10

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25

26
27
28
29
30
31

32
33
34
35

36
37

38
39
40
41

42




Tab. 9: Vysledky dotazniku ,Management” (Vlastnigjl

respondent

d

b

C

b|b

C

d

b|b|b

b|b|b|b|b|b

d

C

b

b|b

C

C

b|b|b

d

b

a

C

d

a

a

C

a

C

b|(b|b|b|b

a

C

a

a

b

da(Cl(a|ajajajal|a|a

clb|blalc|c|clc|c]| ¢

alblalalalalalala

blclcla|blala|blb|b
bja|bla|c|bla|b|c]| a

alalalalalalalb|b|b

djdafa|ajajajala|a

otazka|1(2|3(4|5(6|7(8|9(10(11|12|13|14|15|16(17|18|19|20|21|22 (23|24

2
3




top vision - vzdélavaci kurzy a diskusni fora pro manazery

Trénink suverenity a techniky vedeni lidi -
metody vedeni lidi pro pokrocile

Praha, 30.-31.05.2012 / 09.-10.10.2012

Jack Welch: "V mnoha firmach je vedeni lidi to, co se déla, jen kdyz zbude cas. "

Vedete, delegujete a snaZite se své lidi motivovat k dosahovani lepéich vysledkd? Citite, Ze mate jests rezervy, a Ze mizete byt jestd
suverénngjsi a jistajsl ve vedeani svych lidi? Zdokonalte své uméni vést své lidi a budte jesté dspésnéjsi manaZer! Vymeénte si zkusenosti
s vedenim lidi se stejné vyspélymi kolegy a ziskejte okamazitou zpétnou vazbu!

Trénink je urcen:

Tento interaktivni trénink je uréen viem vedoucim
pracovnikm, jejichz dspéch a vysledky jsou zavislé na
schopnosti vést a motivovat své tymy a tém, ktefi:

» deleguji velké mnoZstvi Gkoll na své spolupracovniky,
* motivuji je do dalsich Gkold,
* hodnoti jejich snahu, vysledky a dspéchy,

0 své zkusenosti se podéli:

30.-31.05.2012: Martin Cipro. lektor, kout a terapeut
09.-10.10.2012: Oswald Schorm, specialista na
komunikaci a vyjednavani

Program l.den:

Ucinné metody a praktické pristupy ve vedeni
lidi

* Rozdilné pfistupy vidce, manaZera a byrokrata

* Rozdil mezi vedenim, fizenim a vykonavanim - odliZné
pfistupy

* ste transakéni nebo transformacni manazer?

* Styly prace s podfizenymi (tymovy, direktivni, liberalni...)
- dotaznik

Situacni vedeni a komunikace manazera

= Vychodiska manazerské komunikace (vnitfni filosofie
pfistupu k clovéku)

» Nacvik technik pfijmu a vyhodnoceni sdéleni - informace,
vztah, sebevyjadfeni a wyzva

* Postupy aktivniho naslouchani - parafrazovani, zrcadleni
emoci, sumarizace ... (odhad pfesného obsahu sdéleni
protistrany)

« Dovednost primého sdéleni - vyjadreni zakladni mySlenky

a rozvoj srozumitelnehe formulovani obsahu

» Zakladni vymezeni transakéni analyzy: jednani na drovni
dospély - dospély (vychodiska zralého pristupu a jednani -
symetrické transakce - a dospélé udrzovani rovnocenného
komunikaéniho vztahu)

Nacvik efektivni a ,,zralé” komunikace

Prihlaska a cena:
Cena: 12 900 K¢ bez DPH | prihlaska na akei

Vice informaci:

Pridana hodnota tohoto tréninku pro Vas:

+ Naucite se suverénné komunikovat a efektivné delegovat.
+ Seznamime Vas, jak zvladat slozité situace ve vedeni lidi.
+ Dozvite se, jak lépe naslouchat a oteviené komunikovat.
+ Zdokonalite se ve vedeni motivaéniho, hodnoticiho a
kouéujiciho rozhovoru,

Program 2.den:

Suverenita v komunikaci

« Zvladani kritiky, sloZitych situaci a jednanf s lidmi, s nimiz
se neda vyjednavat

+ Aplikace dosavadnich tezi, modelova prace ve dvajicich

+ Jak zvladat komunikaci ve firmé asertivné (techniky,
moznosti a meze jejich aplikace)

+ Uéinné techniky asertivity - trénink

Zakladni schéma a zasady manazerského
rozhovoru

+ Hodnoticl rozhovor a typy podavani zpétng vazby - trénink
+ Motivacni rozhovor - technika, otdzky - trénink

+ Emoéni inteligence a empaticky pfistup

+ Koucujici rozhovor - faze koucovani a vedeni rozhovoru k
sebereflexi - trénink




Hodnoceni zaméstnancii, tvorba rozvojovych a kariérovych plani

Jakym zfisoben¥idite pracovni vykon zagstnand ¢i zjist'ujete jejich vzdlavaci poteby? My k tomipouzi-
vame propracovanou analytickou metodikuzaloZzenou ngorovnavani pozadovanych kompetendimékkych

i odbornych) s kompetencemi konkrétniho 2atnance. Zdaleka se nejedna pouze o ¥iblhodnoticich formu-
lari: klademe velky diraz i na osobni hodnotici rozhovorydiky nimz Izelépe a hloul®ji poznat zapojeni
zaméstnanai do celého procesttizeni a fungovanfirmy a pochopit jejich rozvojové kariérni poteby a moz-
nosti.

IO Hodnoceni Hodnoceni

vykon = =
saméstnance Zzaméstnance zaméstnance

|

MEkké kompetence

Odbome
kompetence

Vykonova kritéria

Tvorba

Realizace
SO 4— T
planu planu

Co Vam nastroje pro¥izeni pracovniho vykonu finesou?

e Moderni metodiku pro hodnoceni zéstmand.

e Aktivni fizeni pracovniho vykonu p#idenych.

e Informace pro efektivni vynakladani priedii na rozvoj zaréstnand.

e Podklady pro mzdovou motivaci.

« ldentifikaci vz&tlavacich pateb na zaklaglkompeteniho modelu.

* Nastaveni komunikace mezi z&sinancem a jeho n&idenym v oblasti rozvoje a pracovniho vykonu
zangstnance.

e Zpétnou vazbu pro za#stnance.

Specializujeme se ro¢a naimplementaci ,Metody zpétné vazby 360°; ktera spéiva v ziskani Siroké zmé
vazby o pracovnim vykonu jednotlivce od kalegodizenych, natizenych a fipadré i zdkaznik. Metoda
umoziuje zhodnotit skuteénou vykonnost kompetence a chovani zéstnanceoproti oéekavani organizace
Zpétna vazba je také konfrontovana s poZzadovanym chiova éekavanim zdkaznika.

Pro oblastizeni pracovniho vykonu Vamirbeme nabidnoudrakticky softwarovy nastroj, ktery tuto ¢éinnost
komplexné realizuje a usnadiuje. Software umoiuje provadt hodnoceni fmym nadizenym, sebehodnoceni
¢i tvorbu kariérovych a rozvojovych pléan

Méate zdjem o naSe sluzby? Radi Vam zodpovime v§edbtazy. Anebo si rovnou domluvte szku. Navstivi-
me Vas, prodiskutujeme VasSe fliy v oblasttizeni lidskych zdrdj, predstavime Vam naSe poradenské a soft-
waroveé nastroje a spdias najdeme nejlep¥eseni.



Dobry den pane Zelinko,

evvs

»,Hodnoceni zaméstnanct, tvorba rozvojovych a kariérovych plant“.

Tento vzdélavaci program je koncipovan na cca 6 hodin a pro 6 zaméstnancl je jeho cena
zhruba na Urovni 11.000,- K¢ bez DPH.

Vzdélavaci program obsahuje nasledujici moduly:

Firemni personalni procesy

Co to je Hodnoceni zaméstnanc( a jaké ma podoby?

Popis procesu hodnoceni zaméstnancu.

Kompetence — hodnotici kritéria nové generace.

Hodnotici rozhovor jako stéZejni ¢ast hodnoceni — hlavni zasady.

Ukazka spravné a nespravné vedeného hodnoticiho rozhovoru (video program).
Technicka podpora procesu hodnoceni.

ASANE N NENRNEN

navstivim ve Vasi firme.

S pozdravem

Ing. Radek Svoboda

ManaZzer podnikového poradenstvi

TREXIMA, spol. s r.o.

tf. T. Bati 299, 764 21 Zlin-Louky

Tel.: +420 577 601 365, fax: +420 577 210 592

Mobil: +420 602 517 265, E-mail: svoboda@trexima.cz



