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Uvod

Ve své préaci bych se rad zafih na provedeni vyzkumu, ktery by poukézal na
to, jaké stylytizeni pracovnich tyih se mohou uplatnit ve farmaceutickych firmach
a jaké stylyfizeni se mohou uplatnit ve Skolstvi. Stepychle jako se pod tlakem
konkurence, pod tlakem zdravotnich papgen nebo i pod tlakem politické situace
vyvijeji v raiznych obchodnich farmaceutickych sgolestech metody fungovani, st&jn
rychle jako se vyviji, modernizuje systém ¥guani pomoci iznych ramcoy
vzklavacich prograrin tak se se stejnou rychlosti vyvijeji i lidé, iktse natizeni
téchto spolénosti podileji, a neustale se tim padem zdokonalwggstém iizeni.
Podivame-li se do historiézeni nebo vedehuritych skupin, jist nas nepekvapi, Ze
se zde budou skhovat slova jako sila, moc, absolutni moc atd. Rmstwasu se ale
ukazuje, Ze mnohem efektijBi profizeni spolénosti je, kdyZ se misto zastraSovani
zamestnand sézi spiSe na tymového ducha, kde nejsou vyraky @Felegovani,
participace, kreativita, inovace a podébmimany jako cizi, nezndmé.

Ma pavodni profese je ditel hudby v zakladni ughecké Skole, ale v séasné
doke tidim divizi ve farmaceutické firtha v zakladni urlecké Skole jsem za¥atnan
pouze na minimalni Uvazek. Proto je toto téma pne welmi zajimavé a&im, Ze mi
tato prédce poiite pochopit a ifgkonavat problémy spojené jakiizenim lidi
v obchodni firng, tak i problémy spojené s komunikaci s vedenintySko

To, jak se dé zalenovat moderni styly¥izeni do praxe v typech organizaci, ve
kterych pracuji, se pokusim popsat ve své praa.témto vyzkum jsem si zvolil formu
dotaznik.

1 0d strikiniho oddovani pojmuvedeni (jako hledani a vyuZivani novych tgohi stanovovani dil
a ziskavani lidi pro tyto cile) od pojniiizeni (jako zadavani tkéla kontrolovani jejich pkni) (TURECKIOVA, M.
Rizeni a rozvoj lidi ve firmactPraha, 2004, s. 74.) jsem ustoupil. Prargimt této prace jsou slovézeni a vedeni
uzivana jako synonyma gdomim, Ze slovo vedeni ma SirSi vyznam — obsahsfvi slovotizeni.

5



1 Stylyrizeni

,Vést znamena uskutgovat réco prostednictvim druhych?

V pocatcich studia efektivnihdizeni lidi dominovalo tzv.univerzalisticke
pojeti fizeni. Vychazelo zipdpokladu, Ze Ize definovat dGité osobnostni
charakteristiky Usgného manaZeranebo z pedpokladu, Ze existuje optimalni styl
fizeni, ktery je mozné efekti¥ruplatiovat bez ohledu na dalSi podminkgeni (teorie
styla fizeni)?

Jako stylyfizeni se oznauji zpisoby jednani manazera ve vztahu ke skijpin
kterou vede, a k jejim jednotlivyrlenim. Zakladnim kritériem pro rozliSenéchto
styli je stup@ vyuZivani pravomoci, mira sovsténi manazera na vlastni osobu jako
autoritu a moznostleni skupiny podilet se ndidicich procesech a vyznamnych
rozhodnutich,

M. Tureckiovd uvadi Sestiznych styli fizeni — styl autorit&ky, autoritativni,
konzultativni, participativni, delegativni a zntowani.

Autorita ¥sky styl — jednd se o zcela neefektivni styl, kdy manazen s
rozhoduje a zarowvezneuziva své pravomaoci.

Autoritativni styl — pri tomto stylutizeni manaZer rozhoduje sanyalz klade
na udrzovani respektu, hlavnim kritériem hodnogatkizenych je plani zadanych
ukoli. Vedouci skupiny prosazuje své vlastni nazory bbledu na nazory svych
podiizenych, od nichz si udrzuje velky odstup. Tenid g vhodny pro obdobi krizi,
situaci vyZadujicich okamzita rozhodnuti a pro diideytvdeni novych pracovnich
tymu, kterym jsou séeny nove cile pro ditéa obdobi.

Konzultativni styl — manazer rozhoduje sam na zaklagimény informaci se
skupinou nebo s titymi ¢leny skupiny, jejichZz nazory vSakigkoneném rozhodnuti
nemusi zohlednit. Tento stiizeni se nejlépe upfatje v dol& stability a v dob dil¢ich

zmen, které nemaji zasadni dopad na fungovani spogti.

2 ARMSTRONG, M.Jak byt je&t lepSim manazererraha, 1995, s. 156.
8 Z tohoto pedpokladu vychazely prvni teotizeni lidi — tzv. teorie rys

4 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmacHtPraha, 2004, s. 76-77.
5 TURECKIOVA, M. Kli¢ k teinnému vedeni lidiPraha, 2007, s. 99.

8 TURECKIOVA, M. Kli¢ k tcinnému vedeni lidiPraha, 2007, s. 99-100.
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Participativni styl — jedna se o poké&dou variantu konzultativniho stylu.
V ramci participativniho stylufizeni funguje manazer jako faktor, ktery poskytuje
prostorélenim tymu a proces rozhodovani usttuje nebo usnaualje. Osoba manazera
se dostava do pozadi, skupirigima rozhodnuti povaZzované za nejlepsi, nd€iete,
kdo je jeho autorem. K tomuto stylizeni seradi tzv. tymové vedeni lidi.

U stylu konzultativniho a participativhiho musitmédouci pirozenou autoritu,
nechava si prostor pro vlastni rozhodnuti, kterdujsako konénad na gm. Fi
uplatiovani gchto styfi fizeni jsou jashivymezené hranice, ptideni wdi, co mohou
od svého Séfacekavat, a i Séf vi, co onthe chtit po svych pdizenych. Sotésti
téchto styh fizeni je samaejme i kontrola.

Delegativni styl — tento stylfizeni je vybudovan natgiéie mezi manazerem
acleny skupiny, manazerignasSi na pdtizenécast svych ukdl, jeho gimy vliv na
spolupracovniky je vyrazn oslaben. Styl klade vysoké naroky na samostatnost
jednotlivych ¢leni tymu, proto se tento styl pouziva pouze ve zkuSenymech,
jejichz ¢lenové maji dlouhodobé zkuSenosti.

Zmociiovani — jedna se o0 rozvinutou variantu delegovani, rdehd se
piijimaji na mis¢, kde se Ukol realizuje.r€dpokladem je ochotédenia tymu gebirat
odpowdnost za vysledky.

Zmoaiovani a delegativni styizeni byvaji ztotofovany se stylem liberalnim,
nckdy také ozn&g&ovanym jako samostatny styizeni. OvSem je idezité v této
souvislosti nevymezovat liberalni styizeni tak, jak jej definuje n#&p Plaminek
tj. jako styl, u ®hoz penaSi slaby vedouci zbrkle svou odgdnost a Ukoly na
podiizené a nema u ptidenych pirozenou autoritu. Takovy styl pak sanemmé neni
pii dosahovani vysledkefektivni.

Tureckiové typologigidicich styh je pouze jednou z mnoha moznosti rozliSeni
styli fizeni. V podstat vSak lzefici, Zze u ¥tSiny autod se setkavame s obdobami
tohoto rozdleni. Na zaklad toho je mozné rozliSitiit zakladni skupinyidicich styf,
jde o stylytizeni zalozené nafrimych gikazech a jejich bezpodmitreém plreni
(autoritativni styl, u jinych autértaké ozneovany jako direktivrii & autokraticky)

pres styly uplatujici moZnost vyjatit viastni nazor (konzultativni/demokraticky sfyl

" PLAMINEK, J.Vedeni lidi, tyni a firem Praha, 2002, s. 138.
8 PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tym a firem.Praha, 2002, s. 138.
9 SKOREPA, L. Rizeni a manazerské dovedno&tiské Budjovice, 2007, s. 51.
10 SKOREPA, L. Rizeni a manazerské dovednoStiské Budjovice, 2007, s. 51.
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az ke styhim zaloZzenym na sdileni spoluodpdrosti za rozhodnuti a vysledky prace
(delegativni styl).

Vyhodou styli vyuzivajicich vySSi miru spoluodp@inosti a odposdnosti za
rozhodnuti a vysledky prace je moznost ,vychovy‘vyah vedoucich pracovnik
v ramci vlastni organizace.

Ke styiim zaloZzenym na bezpodmime&m plreni prikazi, kladeni drazu na
pouziti moci setadi formalni styliizeni. Takovy styl potkauje kreativitu,casto byva
tento styl vymezovan v souvislosti &dnimi systémy*

V poslednich letech bylo égdnostiovano tymové vedeni (demokraticky styl
fizeni), nyni se do popdi dostava delegovani a zmoewanf?. OvSem nelze
jednoznéné oznait urcity styl fizeni (kron¢ autorit&ského) za zcela neefektivni. Jako
efektivni fidici styl vymezuje J. Stybld takovy styl, ktery dovede pruz# zohlednit
vSechny okolnosti, které owviji jeho praktickou dnnost; ...musi odpovidat
konkrétnim podminkam a situaciUniverzalé pouzitelny styliizeni tedy neexistuje,
jsou jen styly vhod§Si a méw vhodné (pipadre zcela nevhodné) v &itych
podminkach.

Vedouci skupiny by # byt schopen osvoijit siizné styly vedeni a pouzivat je
sohledem na situaci a podminkizeni. V této souvislosti pak Ize hdito
o tzv.kontingenénim (situacionalistickém) pristupu®* k fizenf lidi. Faktory, na nichz
je zavisla volba stylurizeni a jeho efektivita, jsou ramaowemininy v nasledujici

kapitole

1.1 Faktory vybéru stylu vedeni

Efektivita tidiciho procesu je ovlitovana osobnosti vedouciho, igpbem,
jakym projevuje svou moc a autoritu, a takeé tirk,gastupuje k lidem a k akém.

Mezi zakladni faktory ovliiujici volbutidiciho stylu paf také charakter tkolu
(obtiznost, utitost, neobvyklost apod.) a povaha lidi, tktékol vykonavaji. U¢leni

skupiny je dlezita jejich osobnostni a profesni zralost. Osshm®oje dilezitd mira

1 PLAMINEK, J.Vedeni lidi, tyn a firem Praha, 2002, s. 138.

2 TURECKIOVA, M. Kli¢ k &innému vedeni lidiPraha, 2007, s. 13.
13STYBLO, J Efektivni manaZeOstrava, 1993, s. 58.

14 SKOREPA, L.Rizeni a manaZerské dovednoSgské Budjovice, 2007, s. 52.
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motivace lidi k podavani vykonu a s ni souvisefiebedvéra. Z hlediska profesniho
jsou klicovymi znalosti, dovednosti a zkuSenosti v danémrwhks pracovni situaci.
Manazer by il byt schopen fizpisobovat své chovani zralogkena skupiny. Gilezita
je také divéra mezi vedoucim &eny tymu.

DalSim vyznamnym faktorem je pozice firmy, ve ktse momentatnnachazi.
Tim se rozumi to, zda se jedna o firmu &meznikajici, nebo se jiz zavedena firma
soustedi na rozjeti nového projektu, zda se snazi ziastamst konkurence, nebo hledi
na své souge z pozice marketleadera a podéb&voleny zgmisob fizeni by ndl
vychazet z celkového zaieni firmy, jeji strategie, organi&ai struktury.

Zvoleny styltizeni nezanedbatelnym tgmbem ovliviuje také vijSi prostedi
firmy. Sem je mozné #adit podminky socialni a kulturni, technické a temlbgické a

podminky ekonomické a politické.



2 Vychodiska a metodika vyzkumu

Hlavni ¢ast prace sgidva v owieni si toho, jak se uplatji styly fizeni v praxi,

v konkrétnich firmach. V Gvodu prace jsem jiz #oval, Ze jsem v s@asnée dob
zanestnan ve dvou program®vzcela odliSnych za#stnanich, ve farmaceutické
spol&nosti a v zakladni ushecké Skole. Pravtyto dw organizace jsem si vybral pro
svij vyzkum. Ve farmaceutické firtnpisobim jako regionalnieditel, tudiz se #htoto
téma pimo dotyka a je pro mne velmi zajimavym a gogm.

Jak uz bylareteno vySe, neexistuje univerzalni styl, o kterénséyalorict, Ze
je nejvhodgjsi profizeni utité organizace, pro jeji prosperitu, &Spé fungovani na
trhu préace. V teoretickéasti prace bylo vymezencikolik z&kladnich styl, ovSem
hranice mezi nimi nemusi byt vZdy ostré, mohouis&mgvat. V moderni dabje nutné
flexibiln¢ reagovat na zsmy, které gjakym zpisobem zasahuji do chodu spwolesti,
coz by se o projevovat také ve volbstylutizeni.

Pri porovnavani styl vedeni ve farmaceutické sp&hesti a v zakladni
umelecké Skole Ize vychazet z rozdilného charaktemuotrganizaci, na jedné stean
stoji soukroma obchodni spot®st, na strahdruhé spolénost neziskova, statni. Cile
téchto spolénosti jsou zékonit odliSné, ngl by se tedy liSit i charakter vedeni
spole&nosti.

Zakladni rozdil wizeni tchto spolénosti vychazi zasu, za jak dlouho Ize
dosahnout prvniho #itelného vysledku. V obchodni spotesti, ktera je zastena na
zisk, se prvni r¥itelny vysledek, na jehoz zaklkadiz mizeme dlat manazerské
rozhodnuti, dostavi rozho&indiive nez #jaky dilci Usgch v podok dobrého
koncertniho vykonu nebo U&né vernisaze.

DalSi zasadni rozdil spiwa i v odliSnych typech zafstnand. V zakladni
umgleckeé Skole se setkavame s lidmi, jejichZ &&§im z4jmem je ugmi, daji se u nich
piedpokladat naprosto jiné, dle mého nazoru Kkj&in osobnostni a povahové profily.
Z naplre jejich prace jash vyplyva, Ze jejich orientace na okamzity vysledsni
prioritni. Naprostym opakem jsou za&stnanci farmaceutickych firem, kde je na
vysledku postaveno fungovani celé spolesti a pi prvnim naznaku neugphu se
spusti kolot®¢ podrobnych analyz a systematického natlaku nagpceda na zvySovani
pInéni jejich cili. Z toho vyplyva, Ze je zde jasny faktor streswerkise v unslecké

Skole na pozici €dniho managementu dle mého nazoru nevyskytujeovéamie.
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Po porovnani skladby za&stnand v obou spolénostech vSak vyvstava otazka,
zda jsou tyto d¥ na prvni pohledizné instituce s naprosto odliSnym pracovnim
zaneienim porovnatelné. Dle mého nazoru ano¢ §ol€nosti, i kdyZz se to na prvni
pohled nezda, imasSeji zisk. Farmaceuticka spéest ginasi zisk jednak v podéb
materialni, tedy finatni, ale i stejd dulezity zisk duchovni. Duchovnim ziskem je
mySleno celkové zvySovani Uraymzdravotnictvi tim, Ze zde firmy hledaji odbyt pro
nove, moderni kebné trendy spojené s uzivanim nefdich medikamerit Ty ve
vétSing pripadi nahrazuji starSi leky, které jiz nespli vySSi naroky na dinnost
a bezpénost. V unglecké Skole, a ve vzthvaci sfée obecs, Ize hovdit pouze o zisku
duchovnim, o zisku pro celou sp&h®st. Ten sp&iva v rozvijeni inteligentni
spole&nosti, ktera ma naprosto zasadni vyznam pro cellexgmské dni nejen u nas,
ale po celém s\¥¢. Ztohoto hlediska si troufam tvrdit, Ze tyto édspole&nosti
porovnatelné jsou.

Obecrk ok tyto spol€nosti proSly po roce 1989 velkymi, inovativnimi
zmeénami. Ve Skolstvi se jiz neklade tak velkyraz na deni zpaniti, nybrz na celkovy
rozvoj osobnosti, ktera si za kazdé situace dolgradit. Z tohoto hlediska museli
projit zangstnanci Skolstvi novymi vzthvacimi programy, zadéenymi na
komunikaci,fizeni lidského potencialu a poda@brstejre tak je tomu i u obchodnich
firem. Drive si firma mohla luxus typu Skoleni zé&sinané dovolit, az kdyz ji na to
zbyly penize. Dnes je naprosta priorita mit speanahné nejen manaZzery, aléadové
zamestnance. K fijimacim fizenim jsou diky personalnim dodavatelskym firmam,
takzvanym ,headhuntém®, posilani jiz Spikové proskoleni lidé, pro které je znalost
modernich princifpfizeni a znalost, jak je zavfidlo praxe, naprostou saniegnosti.

Do vyzkumu byly zgazeny spolkénosti dole fungujici, vykazujici prosperitu ve
svém oboru. Ve vysledném zhodnocenizgumu tedy nebude rozhoduijici, zda se v té
nebo oné spotaosti moderni principyizeni pouzivaji, ale které z nich se pouzivaji.

Farmaceuticka firma je firmou, jejiz podminky fuw@ni se réni rychleji
acastji nez v gipact zakladni unslecké Skoly. V tomto ohledu e byt fungovani
Skoly konzervativ§jSi. Zjiz vySe zmisdné povahy pracovni na@nhodnocenych
spole&nosti se tak da cekavat, Ze principy, jako jsou delegovani, parte#mi,
zmoaiovani, budou spise figurovat ve farmaceutické dirdsou to jasné styly gebné

k vykonavani ukal spojenych s okamzitym nebo velmi kratdgécpozim hodnocenim.
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Pod &mito Gkoly mam na mysli nafklad launch® nového Iéku. Ten je pro obchodni
farmaceutické firmy dlezitym strategickym meznikem, od kterého si slibugvrat
vynalozenych proggdki na klinicky vyzkum a vyvoj novych lék S timto dilezitym
krokem je spojeno mnoho UKolJednak musi vzniknout tym pracovhiktarajici se
o marketing, dale se musi sestavit tym obchadnkiteré je nutné proSkolit v dané
terapeutické oblasti. Je to orgardizé& velmi nar@ny proces, a proto za kazdym timto
krokem stoji manazer, ktery na sebi@jima odpovdnost a v fipact neusgchu je

k zodpowdnosti volan. A zde se préwtevira prostor k vyuziti st pii nichz se nize
vice prosadit i padzeny pracovnik, stylu participativniho, delegathm pipadré
zmoaiovani. OvSem volba éthto styli je zavislA na @vére mezi vedoucim
pracovnikem a jeho poéidenymi, pokud nema manaZer dostatel divéru ve sve
podiizené, bude wthto situacich vyuzivat spiSe stylu autoritativniho

Na druhé strah ve Skolstvi se jedna o ukoly dlouhodtho charakteru,
vychazejici ze skolnich osnov &bnich plad. Zmeny zasada ovliviujici fungovani
Skoly se neobjevuji&tSinou takcasto jako u obchodnich spatesti, nebyva jich tolik.
Proto Ize pedpokladat, Ze se zde bude manazer vice spoléhdasiai osobu, Ze se tu
uplatni Zejm¢ spiSe vedeni inklinujici k autoritativnim&i konzultativnimu stylu.
V piipact Skolstvi se prawpodobré také bude ve &Si mie objevovat styl formalni,
ktery je spojen s ditymi administrativnimi uUkoly. Ten v této praci akodnocen
nebude, neltd bude zastoupen i ve farmaceutické firmale v divizi zadavani
a hodnoceni klinickych studii a to neni cilem tétéace.

Jsou vSak i situace, ve kterych sg ifizeni zakladni uecké Skoly mohou
projevit ve ¥tSi mie také styly jako delegovani a obe&atyly vice manazerské, bude
to s nejetsi pravépodobnosti p poradani tiznych akci Skoly, jako naiklad paadani
celostatnich sositi ve e na fizné nastroje. To vyZaduje notnou davku orgamizdn
schopnosti a je t&h nemozné, aby se na této akci podilel pouze topagenent,
skladajici se feditele ajeho zastupce. fadani takovéto akce vyZaduje velkou
a dlouhodobou fipravu, na které se musi podilet i pedagogicky sbkierou nizeme
srovnat s uvathim noveho léku na trh. Otazkouistava, jaké stylyfizeni se p
takovéto velké Skolni akci uplatni vice. Zda budesfor pro inovativni napady ze
strany jednotlivych pedagégnebo zda bude vice figurovat autoritativni $tgeni ze

strany vedeni Skoly. Vzhledem k omezenémasovému horizontu a omezenym

5 Launch - uvedeni nového vyrobku na trh.
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finantnim prostedkim na gipravu tchto akci pravébodobré zvitézi autoritativni
piistup top managementu, to znameéeditele. Autoritativni styfizeni bude fevazovat

I z divodu jist vétSich zkuSenosti managementu gpdnim &chto akci, a i kdyz by ze
strany ditela prislo jistt velké mnozstvi kreativnich napadse kterymi pracuji i
individualnim gistupu ke svym Zakn pri vyucovani, proreditelstvi nebude Zadouci
zbyteEné podnikat relativa rizikové kroky s neostenymi myslenkami. Ale zalezi také
na schopnosti spoluprace mezi vedenim Skoly a jbdyrmi uciteli, na divéie mezi
nimi, na tom, zda jefeditel ochoten dat svym ptidenym takovou dlvéru

a odpo¥dnost, pak by sefpporadani &chto akci pimo nabizel prostor pro styly typu
delegovanti zmoaiovani.

Pro swij vyzkum jsem jako nejvhodysi zvolil metodu dotaznik Dotazniky
jsou sestavené tak, aby reflektovalieyazujici styltizeni ve spoknosti tak, jak ho
vhimaji sami zagstnanci, a aby naztity, zda se uplaiuji moderni principytizeni
v tom smyslu, zda je vedouci pracovnik schopenbiex reagovat na zémy situace

fizeni spolénosti, zda si dokazal osvojiizné stylyiizeni a nalezitjich vyuziva.

2.1 Koncepce dotaznii

Pro poteby svého vyzkumu jsem zvolil formu uzamého dotazniku, kdy
respondenti voli jednu z uvedenych moZnosti.é®mim omezenosti uzénych
otazek jsem na zé&w pripojil jednu otazku, ve které mohou respondenti driudit
vedeni lidi ve své firgvlastnimi slovy.

P¥i sestavovani dotaznikisem vychéazel z vySe uvedené teorieistyteni. Jiz
bylo fe¢eno, Ze u #Siny autof praci ofizeni spolénosti se setkdvame s vymezenim
fidicich sty zhruba vetiech zakladnich skupinach:

a) styly sousedujici se pedevSim na osobu vedouciho skupiny, zaloZzené ma jeh
piikazech a kontrole pémi téchto gikaa,

b) styly, které umaiji vyjadit vlastni nazor,

c) styly zaloZzené na sdileni odgdwnosti za rozhodnuti a @ni vytcenych cit.

Otazky dotazniku jsou koncipovany tak, aby byloZznw odpo¥d’ zaradit do
nékteré z &chto skupin. A také hodnoceni dotazntbude vychézetipdevsSim z toho,
ke které zdchto ti skupin Ize zgadit styl vedeni lidi ve sledovanych spilestech.

13



Vymezenéii zakladni skupiny stylfizeni jsou pak je§tpro poteby jemmjSiho
odlieni styl rozdsleny do podskupin podle rodeni styh fizeni M. Tureckiov® tak,
jak je uvedeno v prvni kapitole této prace. Z prskipiny, kde Tureckiova vymezuje
dva styly (autoritésky a autoritativni), je v praci vyuZzit pouze saiitoritativni —
autoritdsky styl tak, jak jej definuje Tureckiova, je zcelaefektivni, a proto do tohoto
vyzkumu zahrnut neni. Ve zbylych skupinach je zaého rozdleni kazdé skupiny na
jese dalSi dva dii styly fizeni, u skupiny ozr@né vysSe b) na styl konzultativni
a participativni, u skupiny c) na delegativni stgmoaovani.

Jiz vySe bylo uvedeno, Z¢i podrobrgjSim odliSenitidicich styh se jedna vzdy
o vyckleni rozvinugjsi varianty daného stylu (participativniho stylakg rozvinuté
varianty stylu konzultativniho a stéjriak zmodovani jako rozvinuté varianty stylu
delegativniho). Hranice meziniito styly fizeni nelze tedy dit strikiné. Proto se toto
podrobrjSi rozctleni styli vedeni lidi v dotaznicich uptatje spiSe okrajay pouze
v nékterych otazkach a slouzi spiSe k moznogkignit se k tomu, zda sledovatiidici
pracovnik inklinuje spiSe k jednontudruhému styluizeni.

Aby hodnocenitizeni ve sledované spoétesti bylo co nejobjektiw)Si, jsou
vytvoreny dotazniky dva. Jeden pro samotn&t@iho pracovnika, ktery sam ze svého
pohledu hodnoti vlastni styizeni. Je samdgjmé, Ze takové hodnoceni sebe sama
nemusi byt vzdy zcela objektivni, mohou se @ppromitat gedstavy o tom, jak by
chtél vedouci své padzené vést, realita e byt trochu jina.

Druhy dotaznik je wen podizenym sledovaného vedouciho pracovnika.
V tomto hodnoceni se projevi, jak vidi uplavani autority svého vedouciho jeho
podiizeni. Na zakla#l porovnani obou dotaznikpak je mozné vyhodnotitidici styl
uplatiujici se ve sledované spoitmsti, respektive ufidiciho pracovnika dané
spole&nosti.

Uplatiovani princifh fizeni ve sledovanych spéhestech bude zkoumano na
vice Udrovnich fizeni. Jednou ze zkoumanych Uudrovni bude Gdrowecholovy
management versusiatini management a druhou Urovni je mySlena potiedrsho
managementu versus zésimanci. Z toho budeigmé i to, zda se tyto principy

posouvaji po vertikalni linii naft firmou.

18 TURECKIOVA, M. Kli¢ k teinnému vedeni lidPraha, 2007, s. 99-100.
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2.2 Dotazniky

Vedeni lidi — hodnoceni spolupracovnil, podfizenych

Uvedte svou pozici ve firtn

U nasledujicich badl zaSkrtrte moznost, ktera nejlépe popisuje jednani vaseho

vedouciho:

a)
Rad se mnou diskutuje o &néach ped tim, nez ugla rozhodnuti.
2. Pokud ma dojit ke z¥nam, hovei obvykle o divodech a cilech zémy
a nechava zagstnance rozhodovat o tom, jak se budérmrealizovat.
3. Behem zngny obvykle mluvi o tom, co by sedho zmenit a jakym zfisobem
by se ndly zmény uskutenit.

4. Obvykle n& informuje o znénach az po jejich provedeni.

b)
5. V pripadt, Ze se jeholjeji rozhodnuti tyka i mne, navrhugespol€né se mnou.
6. Obvykle n&¢ nechava o mé préaci rozhodovat samostatn

7. Obvykle rozhoduje za&n

8. Hi feSeni ukal vzdy nechava odpédnost na mé

9. Obvykle nechava zodpé&inost na mé

10. VE&tSinou se rozhoduje na zakkadastnich zkuSenosti.

11.Casto nasloucha nazon svych spolupracovnik a na zakladl toho se
rozhoduje.

12.Casto nasloucha naZon svych spolupracovnika spoléné s nimi hled&esenti.

d)
13. Rad posloucha nové napady.
14. Podporuje kreativni mysleni a nové napady.

15. Rad dohliZi na realizaci novych projekt

15



f)

0)

h)

)

1

[o2]

. Obvykle pednese, jak ma novy projekt vypadat, a trva na jehbzaci.

17. V konfliktnich situacich obvykligka lidem, abyesili problémy samostain

18. V konfliktnich situacich obvykligk& lidem co dlat.

19. V konfliktnich situacich obvykle svol& celyntya projedna s nim situaci.

20. V konfliktnich situacich obvykle probere préim s kazdym spolupracovnikem

zvla¥ a na zaklagltoho rozhodne coétht.

21. Obvykle stanovuje cil spgi@ se mnou.

22. Obvykle mi zada stanovit si cile &itrjak jich dosahnout.
2
24. Stanovuje lidem jasné cile.

w

. Stanovuje lidem jasné cile a v§thuje davody.

25. BEhem porad a diskuzi rAd nechéva ostatni lidi w&bigni.
26. Bthem porad a setkani réidli diskuzi.
27. BEhem jednani a porathsto poklada otazky a tim podporuje ostatni Wyfjad

suij nazor.

28. \&fii, Ze rozhovor je nejlepsi cesta, jak zapojit didijejich Ukot.
29. \&ii, Ze lidé se nejlépe zapoji, pokud mohou rozhddi@at samostaih

30. \&ii, Ze se lidé lehce ztotozni s jeholjejim rozhodmut

31.Casto n¢ podporuje a pomaha miiglokortovani obtiznych ukél
32. Nechavéa mdokortovat i obtizné ukoly samost&tn

33.Casto mi dava podrobné rady pro dokeni obtiznych Gkdi.

34. Obtizné ukoly ¢asto nenecha dokait, dokortuje je sam.

35. Pokud se holji zeptdm na radu, vyslech&eate rozhodnuti necha na #&n
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36. Kdyz pozadam o radu, pomaha mi hledahareSeni.

37. Kdyz pozadam o radtekne mi swuj nazor.

k)
38.V pipact, Ze se v &kterém ze soubérotazek Vas nazor neztotaje s Zadnou
z moznosti prosim, popiSte na dalSi stranku, pethgnem daného souboru,

jednani Vaseho nédeného svymi slovy.

Vedeni lidi — hodnoceni vlastniho stylu vedeni

Uvedte svou pozici ve firtn

U néasledujicich bailzaskrt@te moznost, ktera nejlépe popisuje vase jednani:

a)
1. NeZ udlam rozhodnuti, prodiskutuji z&ny se svymi spolupracovniky.
2. Ve zménovych situacich obvykle mluvim oudodech a cilech zémy.
Rozhodnuti o zfsobu realizace zémy nechavam na svych spolupracovnicich.
3. Ve znménovych situacich obvykle s8m, co by se o zmenit a jakym
zpasobem by zréna nela byt provedena.

4. Obvykle informuji spolupracovniky az po provetdemen.

b)

5. Rozhodnuti, ktera se tykaji mého spolupracavniklam obvykle spoléng
snim na zaklad zhodnoceni situace provedeného spale se
spolupracovnikem.

6. Obvykle necham své spolupracovniky, abhald viastni rozhodnuti tykajici se
jejich prace.

7. Obvykle rozhoduji o praci svych spolupracovngié@m.

c)

8. Hi feSeni Ukolu nechdvam odgowost na svych spolupracovnicich.
9. Rad/a pedavam svym spolupracoviiik odpowdnost.

10.Casto hovéim o vlastnich zkusenostech.
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d)

f)

¢)

11.Casto nasloucham néafon svych spolupracovnik a na zakladl toho se
rozhoduiji.
12.Casto nasloucham nazon svych spolupracovnik a spoléné s nimi pak

hledamaesSeni.

13. Rad/a nasloucham novym myslenkam.

14. Podporuji kreativni mySleni a generovani nbvyapad.

15. R&d/a dohlizim na realizaci novych projekt

16. Obvykle pednesu, jak ma novy projekt vypadat, a trvam na jehlizaci.

17.V gipadt konflikta uvnit tymu feknu spolupracovnikm, aby si své problémy
vytesili sami mezi sebou.

18. V pgipadt konfliktia uvniti tymuteknu spolupracovnikn, co maji dlat.

19.V pgipadt konflikta uvnitt tymu obvykle svolam cely tym a projednam s nim
situaci.

20. V konfliktnich situacich obvykle proberu prébi s kazdym spolupracovnikem

zvla¥ a na zaklagitoho rozhodnu, jak pok&avat.

21. Cile obvykle utuji spole&né se svymi spolupracovniky.

22. Obvykle zadam svym spolupracovinik aby si wili, jakych cili chji
dosahnout.

23. Obvykle wim svym spolupracovnikn jasné cile sam, zaravegim vsSak
vyswtlim davody.

24. VZdy utim svym spolupracovniin jasné cile sam.

25. Ri jednanich a poradach rad/a nechavam ostatnivediiydiskuzi.
26. Ri jednanich a poradach radidim diskuzi.
27. Ri jednanich a poradactasto svymi otazkami vybizim ostatni, aby vyjkd

suij nazor.
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h)

)

K)

28. Myslim si, Ze lidé jsou nejvice motivovanidalizaci ukolu, kdyz si s nimi
0 ukolech promluvim.

29. Myslim si, Ze lidé jsou nejvice motivovanigjlépe realizuji ta rozhodnuti, ktera
ucklali sami.

30. \&iim, Ze je pro mé spolupracovniky snadné ztotozng siymi rozhodnutimi.

31. Své spolupracovnikyiglnéni obtiznych Gkal ¢asto podporuji a pomaham jim.

32. Myslim si, Ze moji spolupracovnici jsou schiopemmostaté zvliadnout i obtizné
akoly.

33. Ri realizaci obtiznych ukél svym spolupracovnikn ¢asto poskytuji detailni
rady.

34. Obtizné ukoly obvyklerpbirdm a dokotuji s&m.

35. Kdyz n&¢ muj spolupracovnik pozada o radu, vyslechnu ho, alhadnuti
necham nadm.

36. KdyZz se na th maj spolupracovnik obrati s zadosti o radu, snazimhee
vhodnymi otazkami nastrovat k nalezenitiznych moznyclteSeni.

37. Kdyz n& moji spolupracovnici pozadaji o radugksah jim svij nazor.

38.V pipact, Ze se v &kteréem ze soubérotazek neztotaujete s Zadnou z nich,
prosim, popiSte na dalSi stranku, pod pismenemhdasouboru, Vase jednani

svymi slovy.
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3 Vlastni vyzkum

Jak uz bylo vySe uvedeno, vyzkum, ve kterémigf@otato prace, se uskiitel
formou dotaznilk. Dotazniky byly vyplgny pracovniky jedné zakladni w@hacké Skoly
a dvou farmaceutickych firem.

Diive nez pistoupim k vlastnimu rozboru vysleilkyzkumu, povazuji za dobré
popsat a vys#tlit informace k vySe uvedenym spol®stem, ve kterych byl vyzkum
provadn. Témito informacemi se rozumi popis sp@iesti ve smyslu vertikalni linie
fizeni, dale ve smyslu kompetenci a odjmosti pracovnik na fiznych pozicich, &
uz na pozicifadovych zamstnan@, stedniho managementu nebo vrcholového

managementu.

3.1 Popis zkoumanych spot@mosti

3.1.1 Popis organizéni struktury v zakladni um élecké Skole

Zakladni undlecka Skola, ve které byl vyzkum prowd se nachazi v okresnim
meésté se zhruba 25000 obyvateli a mékalik svych poboek v menSich, spadovych
obcich. Tyto pobéky jsou na okresnineditelstvi ténsi nezavislé a Ziji svym vlastnim
Zivotem. Co se t§e jejich hierarchického rozlozZeni, jsou¢elhito pobdkach pouze dv
pozice.Radovy zanistnanec, coz je v tomtdipad ucitel zodpovidajici za dodrzovani
ucebnich osnov, #editel pobgky, ktery zodpovida za chod celé poky a zodpovida
se stednimu managementu centrdly, coZ je v naSdpag zastupceeditelky okresni
zakladni undlecké Skoly. Své aktivity si organizuji sami, a toree jich pimé fizeni
centraly tolik netykd. Co se &g jejich aktivit, s ptadanim ¥tSich akci, naip typu
celostatni sodfe ve lie na hudebni nastroje, zkuSenosti nemaji, a proteydkumu
zahrnuty nebyly.

V centrale zakladni uétecké Skoly, kde byl vyzkum provéal, jsou pracovni

pozice tykajici se vyzkumityti.!” Kazda z &chto pozic pedstavuje jiné kompetence.

" viz prilohal
20



NejzakladwjSi pozici je ditel. Pracovni néplini ditele je vzalavat své klienty,
Zaky, v dovednostech vyplyvajicich z povahy Skal§itel zodpovida za dodrZzovani
ucebnich osnov. Kontrolnim mechanismem je vtomidpgut verejné koncertni
Gcinkovani jeho zak, usgsSnost zak pii prijimacich zkouskach natstini unglecké
Skoly a v neposledrifad i hospitace ve vytovaci hodig. Tu miZze provadt jak jeho
piimy nadizeny, coz je zastupdeditelky, takieditelka zakladni ustecké Skoly nebo
organ imo pro tento &el zizeny,Ceska Skolni inspekce.

Druhou pracovni pozici jecitel — vedouci oboru. Jeho kompetence jsou totozné
s kompetencemiditele. Zpravidla byv&lenem unglecké rady Skoly, ma poradni hlas
pii poradani fiznych soutzi, na kterych se akti¥npodili v rozhodovacich komisich.
Navic vedouci oboru zodpovida za vedeni knihoviifeaturou uéenou pro vyuku
stejné skupiny nastnbj Jeho pimym nadizenym je roviiz zastupcededitelky a plati
pro ngj stejna pravidla jako procitele, etng stejnych kontrolnich mechanism

Treti pozici, kterd se od prvnich dvou odliSuje vieezastupceeditele Skoly,
v naSem fipact zastupcéeditelky. Zde hoviime o takzvaném igdnim managementu
a na této pozici je jiz vyzadovano zakladni marekeevzalani, minimalé v podol
n¢jakého akreditovaného manazerského kurzu. Praco&plni zastupcéeditelky je
samozejm¢ vyuka, ale jiz ne vtakové e jako u ditele nebo vedouciho oboru.
Padesat procent svého pracovnéagu travi zastupcieditelky tim, Zefidi vSe, co se
tyka hudebniho oboru (pmaje kontrolou, hospitacemi fip vyukach witeld,
administrativni ¢innosti spojenou s komunikaciii pporadani sout?i a koncei
a organizaci fijimaciho tizeni koe). Ri absenciteditelky Skoly pebird veSkerou
odpowdnost za chod celéhoifzeni a v takovémifpact komunikuje se zzovatelem
zakladni undlecké Skoly a s Ministerstvem Skolstvi, mladez&laviichovy. Zastupce
feditelky se zodpovidéditelce a v fipact jeji negitomnosti Zizovateli Skoly.

Ctvrtou, nejvyssi pozici fedstavuje poziceeditelky zakladni urlecké Skoly.
Pracovni napini na této pozici je, stejako u zastupceeditelky, vyuka, a to z padesati
procent. Ve zbytku pracovnihtasutreditelkatidi vSe, co se tyka skupinové vyuky,
v naSem fipad hovaime o vytvarném, dramatickém a t&anem oboru. Déle se
feditelka Skoly zabyva ifpvazre administrativni ¢innosti souvisejici s vykazy
nejrizngjSich typi uréenych fizovateli Skoly neboCeské Skolni inspekci, ijpadré
Ministerstvu Skolstvi, mladeZe &dvychovy.Reditelka se zodpovid&izovateli Skoly.

ProtoZze poziceditele a «itele — vedouciho oboru jsou téftotozné a nemaji

na sebe navzéjem vyragsi hierarchicky vliv, byly do vyzkumu v z&kladnimkilecké
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Skole zahrnuty pouze dvirovre fizeni: stedni management verstadovi zanistnanci
(zastupcereditelky — w«itel) a vrcholovy management versugedni management
(feditelka — zastupaeditelky).

3.1.2 Popis organizéni struktury farmaceuticke firmy

Vzhledem k tomu, Ze ve farmaceutické féje mnohem vice odtkeni nez
v zakladni unidlecké Skole, je celkem logicke, Ze strukttimeni v takoveto spoteosti
je mnohem sloz§sSi nez ve vySe uvedené zakladni deuké Skole. Jsou zde
zastoupena odteni jako CRU®, Supplay Chait!, Human resoursé$ Sales forc,
Business suppdft 1S-IT?® a dalsi, ktera jiz nejsou takilgZita, a proto jsou zde linie
fizeni jak vertikalni, tak i horizontalft. Vzhledem k tomu, Ze jsem, jak jiz bylo
zmirgno v uvodu této prace, z@stnanec prav takovéto firmy a pracuji iimo
v obchodnim od&enti, vybral jsem si pro sy vyzkum oddleni Sales force, kde jsofi t
hierarchicky odliSné pozice. Jedna se o pozice btdRepresentative, District
Manager a Business Unit Managgr.

NejzakladwjSi pozici v obchodnim odteni farmaceutické firmy je Medical
Representative, medicinsky reprezentant. Ten s\hworanim a jednanim reprezentuje
firmu u redlnych ipotencialnich zakazfik Samostath a cileekdone planuje,
piipravuje, uskut&iuje a vyhodnocuje obchodni jednani s fék®xijima a navrhuje
opateni k ziskavani, udrzovani a radzsiani zakaznické <it Je zodpo¥dny za
dosazeni stanoveného prodejniho vysledku. Tentgecihu sdlen vzdy na z&atku
kalend#@niho roku. VeSkerou pracovni agendu je reprezerpantnen vést na PC.
Medicinsky reprezentant se zodpovida svérim@mu natizenému, coz je v tomto
piipadt District Manager. Kontrolni mechanismy préj spciivaji v kazdongsicnim
vyhodnoceni prodejnich vysleilkDale pak medicinsky reprezentant absolvuje alespo

jednou za mssic obchodni sdtzky se svym Fimym nadizenym, ktery psobi jako

8 CRU - Clinical Research Unit — o#ldni, které ma za ukol monitorovat klinické zkouSewow
vyvijenych IéK.

19 Supplay Chain — logistické odeni

2 Human Resourses — personalni deli

%I Sales force — obchodni ateni

%2 Business support — odléni podpory prodeje

2 |S-IT — oddleni programatar

4 Viz ptfloha Il

% Medical Representative — medicinsky reprezentnthodni zastupce, District Manager — regionalni
feditel, Business Unit Manager — obchothditel
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kontrolni faktor anebo naopak jako pomocny fakttirgbtizném obchodnim jednani
a od kterého pak reprezentant dostavdnaqu vazbu a podiy pro zlepSeni.

Pozice, kterd je ve farmaceutickych firmachiazana do #édniho
managementu, se nazyva District Manager. V nazvosikterych firem se rizeme
setkat s ozrnienim Area Sales Manager. Oba dva terminy znameot§?, a to
regionalnireditel. Hlavni pracovni naplini regionalniteslitele je efektivatidit swrené
Gzemi. V praxi to znamena planovat aktivity v teréanalyzovat sitené teritorium,
efektivre fidit tym podizenych medicinskych reprezentard nasledé provedené
aktivity kontrolovat.

Do samotného procestizeni podizenych vtomto fipadd muZzeme z#adit
profesiondlni coachirfy s cilem zajistit fedani kléovych prodejnich sdleni
a uplatrni marketingové strategie v praxi.

V dalsi fazitizeni podizenych pak regionalnfeditel monitoruje vykonnost
prodejniho tymu jako celku a vykonnost individualido znamena jednotlivych
medicinskych reprezent@ntPoznatky vyhodnocujetti planu a dalSim stanovenym
ukazatelm a gijima opateni k naprav.

DalSi pracovni aktivity, které jiz tolik nesouvisitizenim podizenych, jsou
udrZzovat dobré obchodni vztahy stkhymi zakazniky, dodavateli a zastupci statnich
organizaci na lokalni urovni. Dale se regiondgditel podili na tvor& rozpracovani,
prezentaci, realizaci a dodrzovani firemni straegiaktiky.

Regionédlniteditel se zodpovida Business Unit Managerovi a jkbotrolni
mechanismy spidvaji v plnini prodejniho planu ve skeném teritoriu.

Pracovni pozice, ktera je izaena do vrcholového managementu a ktera je
piimo nadizena regionalnimiediteli, se ve farmaceutickych firmach nazyva Basm
Unit Manager, coz vigkladu znamena obchodiditel. Ten ma ve své pracovni naplini
fidit vSe, co je spojeno se z&mnim obchodni divize. Vyt¥ada navrhuje obchodni
strategii, ktera se pak pomoci regionalnfeliteli zavadi do terénu. Profesnozviji
své podizené, navrhuje profesni Skoleni pro region&kditele s cilem maximéain
rozvinout jejichtidici potencial, komunikuje po horizontalni liniiostatnimi liniemi,
jedna s centrélou a General Manageférktery v mnoha fipadech sidli v zahrati

a v neposledniack jedna se zdravotnimi pofidvnami a Ministerstvem zdravotnictvi.

26 Coaching (bweing) — profesni rozvoj lidi pomoci 2mé vazby
" General Manager - generateditel spolénosti
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Jeho kontrolni mechanismy jsou zavislé na obchodwysledku firmy nebo
odctleni, které&idi. Obchodnfeditel se zodpovida jiz zminému General Managerovi.

Z predchoziho popisu struktury farmaceutické firmy parpé, Ze stejhjako
u zakladni urdlecké Skoly se do dotaznikového vyzkumu ugpdatini modernich

principa fizeni promitnou dv drovre tizeni, Urové radovi zamstnanci versus idni

management a Urokesttedni management versus vrcholovy management.

3.2 Vyzkum v zakladni unélecke Skole

Pokud se budeme podle koncepce dotdzdizet rozdleni styh fizeni do ti
zakladnich skupin (styly souef’ujici se pedevSim na osobu vedouciho skupiny,
zaloZzené na jehoftixazech a kontrole pémi tchto gikazi, styly, které umoduji
vyjadrit vlastni ndzor a styly zaloZzené na sdileni zodgousti za rozhodnuti a pini
vyt¢enych citl), 1ze z dotaznik zadanych v zakladni uitlecké Skole jako fgvazujici
styl fizeni vyhodnotit styl umaitijici vyjadit vlastni nazor, tedy styl konzultatign

participativni.

3.2.1 Urovai Fadovi zaméstnanci versus stedni management

3.2.1.1 Hodnoceni pofizenych

vz

V nasledujicicasti prace jsou vysledky dotaznikové sondy v zaklamnilecké
Skole hodnoceny podrobn podle jednotlivych otazek dotazniku, pro naz@ijsou
vysledky shrnuty nejen slognale také pomoci graf

Pro grafické znazowmi vysledki vyzkumu jsem zvolil nize uvedeny styl grafu.
Tti zakladni skupinyidicich styhi jsou rozliSeny barvou — autoritativni styl ma harv
zelenou, konzultativh participativni styl barvu cervenou a delegativni styl
a zmodiovani modrou. Podrobjsi rozliSeni mezi konzultativnim a participativnim
stylem a mezi delegovanim a zmoganim je nazn#no vodorovnymci svislym

vySrafovanim.
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Graf 1. Ukdzkaznazorrni vysledki vyzkumu
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V piedchozich kapitolach této prace jiz bylo zémio, Ze pi podrobrjSim
odliSeni fidicich styli se vzdy jednd o vydeni rozvinugjsi varianty daného stylu
(participativniho stylu jako rozvinuté varianty ktykonzultativniho a zmamvani jako
varianty stylu delegativnino) a Ze hranice meziinivelze utit striktné, a proto se
objevuje toto podrobijSi rozctleni v zadavané dotaznikové sérmbuze v gkterych
otdzkéch. ¥tSina otazek se zatifuje na rozliSeni z&kladnich skugidicich styh.

Ani hranice mezi zakladnintidicimi styly vSak nelze v kazdé situaci stanovit
jednoznéné. Je tedy mozné, Ze jedna odpdvmize reprezentovat dva zakladni styly
fizeni (tak nap v otazce a odp@d’ ¢. 3 miZze byt girazena jak stylu autoritativnimu,
tak i stylu konzultativnimu apod.).

Je nutno podotknout, Ze vedeni lidi v zakladnileoké Skole ma ieci jen
trochu jiny charakter nez ve farmaceutické firnV zakladni unilecké Skole jsou
jednotlivé Urovi fizeni vice propojeny, a to vtom smyslu, Ze fungdveiedniho
managementu nema tak silnou pozici jako ve farmateufirme, zangéstnanci jegasto
ztotoZzuji s managementem vrcholovym. Je tedyle#ité si ueédomit, Ze radovi
zanestnanci (ditelé) do hodnocenfidiciho stylu svého ndtkeného zahrnuli nejen
pozici zastupcéeditele, ale také poziéeditelky Skoly.

V prvnim souboru otazek ,a“, ktery se zabyva tijpkym stylem jsou
realizovany zminy tykajici se za®stnané a jejich pracovniinnosti, se respondenti
rozclili do tii procentudla témet stejnych skupin, ijemz z odpogdi 35% dotadzanych

vyplyva, Ze vedeni Skoly pouziva kombinaci stylinkaltativniho a participativniho,
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druhych 35% dotazanych si mysli, teditelstvi klade odpadnost ¢ast&né i na
zanestnance, a to formou delegovaniipadré zmodiovani. DalSich 30% dotazanych
zvolilo odpowd, kterd reprezentuje styl autoritatividi konzultativni. Ani jeden

z dotdzanych se n#klonil k ¢ist¢ autoritativnimu stylu vedeni.
Graf 2: ZUS - soubor otazek a
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Druhy soubor otazek ,b“ se stéjjako prvni tyka realizace zmy na pracovisti,
je vSak vice nez prvni zatien na pimeé jednéni nadzeny versus pdtzeny. Odpowdi
autoritativni styl, nicméhi zde gevazuji z 95% zbylé skupiny zakladniiddicich styfi
(predevsSim styl konzultativnparticipativni a dale pak delegovanzmoaiovani).

Graf 3: ZUS - soubor otazek b
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Zdroj: Vlastni vyzkum autora
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Treti blok dota# ,c" je zamegfen na to, jak vedeni Skoly postupujig feSeni
problémovych Ukdl. Z odpo¥di na tento soubor otadzek je patrné, Ze jsou pnuié
situace feSeny castén¢ formou konzultaci a spoluprace, nicrdéabjevuje se zde

ponerné vysoky podil autoritativniho rozhodovani, a to522
Graf 4: ZUS - Soubor otazek ¢
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Zdroj: Vlastni vyzkum autora

Dalsi, ¢tvrty ,,d“ soubor otazek zjidval, v jaké mie je podporovana kreativita
zanestnand a mysSlenky z ni pochazejickiprealizaci novych projekt Z odpowdi
responderit je patrna vysoka miraadéry v kreativitu zamistnand, 80% dotazanych

zvolilo jako odpo¥d participativié/delegativni pistup vedeni.
Graf 5: ZUS - soubor otazek d
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Zdroj: Vlastni vyzkum autora

Paty ,e" soubor otazek je za&en nafeSeni konfliktnich situaci, kde mohou hrat

pomérné vyznamnou roli emoce. Zde si podle 80% dotdzamgehagement mysli, Zze

27



rozhovor a spoluprace jsou nejlepsi cestou z Kanflisituace, zato 10% respondent
vidi vedeni svych natzenych jako autoritativni. Na souboéchto otdzek vSak

neodpo¥déli vSichni (astnici vyzkumu, proto soéat vSech odpaydi nedosahuje sta

procent.
Graf 6: ZUS - soubor otazek e
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Zdroj: Vlastni vyzkum autora

Sesty ,f* soubor otazek dava odgov na to, jak management Skoljigiupuje
ke stanovovani osobnichicitantstnané. Z odpowdi je patrné, Ze se zde vytilg tfi
ponerné velké skupiny s odliSnym vnimanim této situace. p8/mni skupinou
responderit (40%) management Skoly jejich cile projednava.Hargkupina (25%) si
podle odpowdi stanovuje své cile sama i@tt skupi (35%) jsou jejich cile, dle
odpowdi, stanoveny vedenim.

Graf 7: ZUS — soubor otazek f
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Soubor otazek ,g“ zkouma, jakym stylem jsou vedpasady. Zda se odehravaji
v autoritativni atmosi@&, nebo zda se na poradadi jpdnani o problémech otevira
prostor diskusi. Podle odpé&di 60% dotazanych se porady vedou v konzultativn
participativnim duchu. Po&me velka skupina respondeén{35%) vidi porady jakdisté

autoritativni. Zbylych 5% dotazanych vnimé poraakoj porady vedené v delegativnim

stylu.
Graf 8: ZUS — soubor otazek g
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Otazky z osrého souboru ,h* mapuji, jakym apobem vedeni Skoly motivuje
své zamistnance k vykonavani UKol VétSina dotdzanych (70%) své ukoly s vedenim
nejprve prodiskutuje, poté jefipma za své. Na po#énné¢ malou skupinu 15%
responderit jsou jejich Ukoly delegovany. Posledni skupina ldd@tazanych ma dojem,
Ze jsou jim jejich ukoly zadavany autoritativnimigpbem.

Graf 9: ZUS — soubor otazek h
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Predposledni soubor otazek ,i* Zji§e, jak vedeni fistupuje kieSeni obtiznych
ukoli, zda zamsstnaném ponechava v takovychtipadech volnost, nebo vedeni
obtizné ukoly pebira areSi ze své pozice. 55% dotazanych odpéwe, Ze se vedeni
Skoly na dokodovani obtiznych ukdl spolupodili, na 35% respondérjsou obtizné
Ukoly piimo delegovany a dokénji je zangstnanci sami. Pouze 10% dotazanych
uvadi, Ze jsou jim tyto ukolyipd dokokenim odebrany a dokdeny vedenim skoly.

Graf 10: ZUS — soubor otazek i
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Soubor otazek ,j* hleda odp&¥ na to, jak vedeni Skolyfistupuje k prosbam
o radu nebo k Zddostem o pomoc. PodiSimy dotdzanych (65%) se vedeni snaZzi
hledat fizna feSeni s padzenym, 30% zagstnané@ je feSeni séleno formou
zkuSenosti vedeni a v zagagk pak na tomtéeSeni trva. Zbylych 5% si navrligSeni
vyslechne, ale za finalni rozhodnuti nakonggbjraji odpo¥dnost sami.

Graf 11: ZUS — soubor otazek j
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Zadny z respondeintnevyuzil moznost posledni otazky ,k* zhodnotit eed
vlastnimi slovy.

V Sesti otazkach z deseti zvoliléi podnoceni stylu vedeni svych rtagbnych
vice nez polovina dotazanych odpdvreprezentujici konzultatiénparticipativni styl
fizeni. U zbylych ¢ty otazek byly odpoddi zahrnujici v sob konzultativni ¢i
participativni styltizeni procentuathnejast;jsi.

P¥i podrobrgjSim rozliSenitidicich sty se Ize podle odpedi podizenych
priklonit spiSe nez k participativhimu stylu ke stionzultativnimu.

Nemalé procento dotazanych v3ak také volilo odgowahrnujici zbylé dv
skupinyftidicich styfi, autoritativni styl vedeni a styly zaloZené nalspdpowdnosti
za rozhodnuti a ptmi cili (delegovani a zmaovani). Tento fakt poukazuje na
flexibilitu vedeni Skoly p volb¢ fidicich styli. Z odpowdi pracovnik je Zejmé, Ze
vedeni svij styl fizeni gizpisobuje nejen charakteru ¥gného cile, Ukolu, ale patrn
i osobnostni a profesni zralosti gamenych.

Z prizkumu je tedy patrné, Ze podle hodnocenitizeshych pracovnik se
pritizeni dané zakladni utecké Skoly uplatuji ve WtSi ¢i mensi mie vSechny vysSe

vymezene stylyizeni.

3.2.1.2 Hodnoceni vlastniho stylu vedeni - zastupieditelky

Zéastupce feditelky podle vlastniho hodnoceni nejvice uplg styl
konzultativie participativni. Podle odp@édi ¢asgji rozhodovaci procesy spiSe jen
usmernuje, vyuziva tedy vice styl participativniii Redeni poéizenych vSak neopomiji
ani zbylé dva stylyizeni, autoritativni a delegativni.

ProtoZe je v tomtoifpadt grafické znazorni vytvoreno na zaklat odpowdi
jednohocloveka, jsou vSechny odpeégli shrnuty do jednoho grafu. Ten ukazuje, v jaké
miie se ve svych odpeslich respondentiiklani k jednotlivym stylim tizeni. Tento
zpisob grafického znazogni bude vyuzit i v dals¢asti prace H hodnoceni odpasdi

zéstupceeditelky a samotngeditelky Skoly.
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Graf 12: ZUS — sedni management — hodnoceni vlastniho stylu

stfedni management - hodnoceni vliastniho stylu

60%

50%

30% -

20% A

10% -

0% -

@A konzultativné/participativni B participativné/delegativni
M konzultativni O autoritativni

Zdroj: Vlastni vyzkum autora

Zastupcereditelky Skoly vidi své vedeni podabiako jeho potizeni. MenSi
rozdil je v ndzoru na to, zda rozhodovaci procgs§esjen usiriuje, ¢i zda problémy

nejprve konzultuje s pdtzenymi a pak na zakladkonzultaci sdm rozhoduije.

3.2.2 Urovai stredni management versus vrcholovy management
3.2.2.1 Hodnoceni poktizenych

Zastupceeditelky Skoly hodnoti vedeni své riembné jako vedeni konzultati&n
participativni, s upednosiiovanim konzultativniho styldizeni. V gipac poteby je
feditelka Skoly podle odpeédi jejiho zastupce schopna vyuZzit celou Skidicich styf,
zalezi vSak na momentalni situaci a zavaznostinuabi.

Pohled zastupaeditelky na jeji vyuzivani jednotlivych stytizeni Ize graficky

vyjadrit nasledujicim zfisobem.
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Graf 13: ZUS — vrcholovy management — hodnocentigedych

vrcholovy management - hodnoceni pod  Fizenych
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3.2.2.2 Hodnoceni vlastniho stylu vedeni

Reditelka Skoly vidi své vedeni jakolgwazré konzultativié participativni,
Z chto dvou styll ziejme vice inklinuje ke stylu participativnimu.

Graf 14: ZUS — vrcholovy management — hodnocerstmiho stylu

vrcholovy management - hodnoceni vlastniho stylu
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Zajimavé je, Ze vjejich odp&dich se ani jednou neobjevila odgdv
reprezentujici styl autoritativni,igstoze podle jejiho zastupce uplgé i tento styl.
Priklanél bych se k nazoru, Ze v situacich, které to vyjigdischopna &inné tento styl
fizeni vyuzit. Pro tento ndzor havoysledky vyzkumu mezi pdtzenymi. Je mozné,

Ze rozdilnost v hodnocenitie byt dana osobnogtditelky Skoly, ktera rive @i svém
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vystupovani velmi &nné vyuZivat girozenou autoritu, aniz by se o to cidesnazila.
Takovato schopnost je pak jigiro vedouciho pracovnika vyhodou.

Reditelka 3koly se ve svych odpmiich se zastupcem shoduje v nézoru na
pievazujici styl vedeni, kterym je styl konzultatiyparticipativni. Sama své vedeni vidi

0 NEco meérk autoritativigji nez jeji zastupce.

3.2.3 Shrnuti

Z odpowdi podizenych i vedoucich pracovrikvyplyva, Zze se vedeni snazi
uplatiovat gedevSim styly umaiijici vyjadcovat vlastni nazor, konkrétrspiSe styl
konzultativni.

Jiz bylo uvedeno, Ze nelze vymezit jeden zeistgdeni jako jediny spravny a
Ze volba fidiciho stylu je ovliveina mnoha faktory. Ale na zakkadprizkumu
provedeného v zakladni whecké Skole je mozZnéici, Ze se zde uplatji principy
modernihofizeni vtom smyslu, Ze vedouci pracovni¢i pvé praci sice nejvice
uplatiuji konzultativié participativni styl vedeni, avSak zarévedokazi vyuzivat celou

Skaluridicich styli a reagovat tak na skdtee poteby dané situace.

3.3 Vyzkum ve farmaceutickych firmach

3.3.1 Vyzkum v prvni ze zkoumanych farmaceutickyctirem

Ve farmaceutickém fgmyslu pisobi na naSem trhu velké mnozstvi firem. Ne
kazda se ale zabyva vyrobou a prodejend,l@k uz preskribné vazanych, nebo voin
prodejnych. Jsou zde i firmy, které vygfiba prodavaji zdravotnické pamky, tedy
fyzicky sortiment, a tudiZz se obchodni taktika nmtekovymi firmami niize liSit. Lze se
tak domnivat, Ze se tim padem budou liSit i systéimgni. Proto jsou do dotaznikového
vyzkumu takovéto firmy Zazeny a zde jsou zkggrény vysledky vyzkumu firmy, kteréa
se zabyva vyrobou a prodejem pfadravotnickych porincek, konkréta glukomett,

COZ jsou pistroje na mireni glykémie.
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3.3.1.1 Urovei radovi zaméstnanci versus stedni management

3.3.1.1.1 Hodnoceni pagzenych
V prvnim ,a"“ souboru otazek se 100% dotazanychezgntant vzacre shodlo

na faktu, Zze ke zémam se ve firma pistupuje konzultativéaZz participativa.

Graf 15: FF | — soubor otazek a
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V dalsim souboru otazek ,b* se dle odpdv responderit ukazalo, Zze ke
zmenam tykajicim se reprezentérge istupuje stylem konzultatienparticipativnim
(75%) a stylem delegativnimiip. zmodiovanim (25%).

Graf 16: FF | — soubor otazek b
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Zdroj: Vlastni vyzkum autora
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Co se tykareSeni problémovych uUkiblv nasledujicim souboru otazek ,c“,
z odpovdi responderit je patrné, Ze v této firtn pievazuje z negtSi césti styl
participativni — 67%. Vyrazna skupina dotazanyciop 5%, vidi vedeni nétenych
jako autoritativni. Zbylych 8% respondénse domniva, Ze jsou problémové situace

reSeny stylem konzultativnim.

Graf 17: FF | — soubor otazek ¢
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Co se tye podpory kreativity zadstnané@ dotazované v souboru otazek ,d*, ve
vysoké mie zde pevazuje styl participativiidelegativni. Vyjadlo se pro & 75%
dotdzanych. Zbylych 25% oztik piistup vedeni jako konzultatigrparticipativni.

Graf 18: FF | — soubor otazek d
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Reseni konfliktnich situaci, na které je z#tem soubor otazek ,e“, se dle
odpowdi responderit zda byt vedeno v rovén konzultativni. Mysli si to 75%
dotdzanych. 17% méa dojem, Ze jsou vedeni stylenticpmativnim, a zbylych 8%
odpovida, Ze styl, kterym jsou vedeni, je styl datevni. Z €chto odpo¥di je patrné,
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Ze se vedouci pracovnici snaZziie§it konfliktni situaci ku prosghu vSech
zW&astrenych, nebd nikdo z dotdzanych neuved| pouziti styisté autoritativniho.

Graf 19: FF | — soubor otazek e
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Navzdory tomu, Ze se v posledni dobmanaZerskych kruzich objevuji nazory,
Ze by si cile mli urcovat sami zarstnanci, neb tak se s nimi nejlépe ztotoZzni,
odpowdi na soubor otazek ,f“ jsou naprosto jednaama VSech 100% respondént

oznailo styl vedeni jako stytist¢ autoritativni.
Graf 20: FF | — soubor otazek f
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Soubor otazek ,g" dava odp&¥ na to, jakym stylem jsou v této farmaceutické
firm¢ vedeny porady. ¥Sina respondeat— 75% si mysli, Zze jsou porady vedeny
stylem konzultativéyparticipativnim. Zbylych 25% dotdzanych na tutoazu
odpovida, Ze jsou porady vedetigté autoritativrg.
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Graf 21: FF | — soubor otazek g
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Zdroj: Vlastni vyzkum autora

Otazky ze souboru ,h* zkoumaji, jak vedeni firmyotimuje zamgstnance
k vykonavani ukal. VétSina dotazanych (75%) odpovida, Ze jsou s ninnchHejikoly
projednavany zjsobem konzultatiiparticipativnim. Zbylych 25% dotazanych soudi,
Ze jsou na &itkoly delegovany.
Graf 22: FF | — soubor otazek h
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Soubor otazek ,i* se zabyva otazkou, jak se v fieto¢ feSi a dokoéuji obtizné
ukoly. Respondenti na toto téma odpovidali nasfetuj zpisobem: u poloviny
dotdzanych management obtizné Ukoly dckgm spoléné s nimi, formou
konzultativré/participativni, dalSich 25% dotazanych odpovidé, s& vedeni ubira
stylem delegativnim, az zmmmvanim, a poslednich 25% odpovida, Ze séchtb

piipadech uziva stylisté¢ autoritativni.
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Graf 23: FF | — soubor otazek i
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Odpowdi na otazky z posledniho souboru ,j* ukazuji, leyja stylemiizeni
pristupuje stedni management k Zadostem o pomoc nebo radu. 7&#%zashych
odpovida, Ze se v obtiznych situacich mohou bebl¢gmi poradit a naslednse
rozhodnout na zaklgdkonzultace s natzenym. Naopak 25% respondise shodlo na

tom, Ze se jim v&chto situacich dostane jasiiiste autoritativnireSeni.
Graf 24: FF | — soubor otazek |
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Stejre jako v zakladni urlecké Skole, ani v této firtnnikdo z dotazovanych
nevyuZzil otazky ,k“, a tim padem styly vedeni svywddizenych jiz vice nerozvét

Podle po#@izenych pracovnik (medicinskych reprezantdijtse v této firnd na
arovni stedniho managementu jakdepazujicifidici styl uplatiuje konzultativi

participativni vedeni. V deviti otazkach z desetylab upgrednostgna odpo¥d’
39



reprezentujici styl konzultatierparticipativni. Reprezentanti maji tedy pocit,nidehou
vyjadiovat vlastni ndzory, Ze mohou svou radésggt k feSeni wtitych problént.

V piipact této firmy nelze z dotaznikbez vyhrad uiit, zda se‘idici pracovnici
ztad stedniho managementu fiklangji spiSe ke stylu konzultativnimugi
participativnimu. Podle odpeédi podizenych vyuZivaji jejich ndtkeni oba styly
v zavislosti na dané situaci. Jestlize bychom v&akali na rozliSeni mezi
konzultativnim a participativnim stylem vedeni, pgk mozné konstatovat, Ze styl
participativni ziskal v dotaznikach ¢aw vyssi procentualni hodnotu.

Ani v tomto gFipadt ovSem nelze opomenout zbylé styly vedeni. Z dokézje
patrné, Ze vedouci pracovnici dokézi ditych situacich vyrazhvyuZzit své autority
a svych pravomoci a uptatji styl autoritativni, jindy jsou naopak schopmidiizenym
projevit vysokou miru d@véry, jsou schopni fenechat rozhodnuti na pdzenych

yaovd

a uplatnit tak styl delegativnifipadré zmoagiovani.

3.3.1.1.2 Hodnoceni vlastniho stylu vedeni — B&dni management

PrestoZe ve farmaceutickych firmachipato stavu sedniho managementu vice
pracovnich pozic, nafklad produktovy manager, medical advi§nebo regionalni
feditel, gimym nadizenym medicinskych reprezentarje pouze regionalnfeditel.
Proto byl do vyzkumu zahrnut zéexiniho managementu pouze on.

Z odpowdi regionalnihdeditele vyplyva, Zeiptizeni svého tymu reprezentant
pouziva celou Skalaidicich styli. Nejvice, a to ze 40%, pouziva styl delegativii. P
20% ziskaly vjeho odpe@dich styly autoritativni a konzultatign participativni.
Zbylych 20% pak roz#lule rovnou mdrou mezi styly participativni a

participativré/delegativni.

%8 Medical advisor <lovek, ktery Skoli medicinské reprezentanty po odbommggicinské strance
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Graf 25: FF | — $edni management — vlastni hodnoceni

vlastni hodnoceni - regionalni  Feditel

45% A

35% A
30% A
25% A
20% A
15% A

10% A
50/0 ] -
0% -

O autoritativni B konzultativné/participativni
B participativn{ B participativné/delegativni
B delgativni

Zdroj: Vlastni vyzkum autora

Autoritativni styltizeni regionalnfeditel uziva g stanovovani cil, kterych je
tieba dosahnout, aipgporadach, které se stanovovanim ciljejich dosahovanim lzce
souviseji. To jeiejmeé i z dotaznik vyplihovanych potizenymi.

U zbylych otdzek se nazor regionalnitealitele na upldiovani fidicich styh
vaci reprezentaritm s jejich nazory $liS neshoduje. Regionalrieditel dle svého
nazoru upednostiuje pi vedeni ¢leni svého tymu takovéidici styly, které jsou
zaloZzené na ivéie a spoluodpasdnosti. Preferuje tedy styl delegativni. ¥pac
potreby pouziva i zbylé dva styly — autoritativni i koiftativné participativni (z nich
pak spiSe styl participativni). U tohoto fi@eéného je volba stiylziejm¢ ovlivnéna tim,
Ze se jedn& o regiondinineditele, ktery odpovida za praci lidi vterénu, ky
k dosaZzeni konkrétnich vyslediopravdu nutné svym lidemadérovat a umoznit jim
rozhodovat se a jednat na niistidé pracujici v terénu musi byt schopni samaostat
prace, v takovémifpact se fimo nabizi jako vhodny styl vedeni styl delegativni

OvsSem potizeni neciti ze strany svého nhaéného tak velkoutdéru, sami se
citi byt ovliviovani vice, nez jetejm¢ jeho zamsrem. Volili, jak je uvedeno vySe,
odpowdi tykajici se spiSe stylu konzultatd/rparticipativnino. Nicméh i v jejich
odpowdich nepatré prevazil styl participativni, u kterého se vedou@qmvnik dostava
vice do pozadi neZ u stylu konzultativnino. To zea&) Ze snaha regionalnitexitele
dat zandstnan@m urity prostor pro jejich nazory, je ze strany paénych vnimana,

I kdyZ ne Zejme¢ v takové mile, jak sam nadzeny zamysli.
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3.3.1.2 Urova stredni management versus vrcholovy management

Do vyzkumu v této sekci jsou zahrnuti vSichriinpi podizeni obchodniho
feditele, pdinaje jeho asistentkou, medical advisorem, produkto managerem
a regiondlnintreditelem kotie. Dostaneme tim padem kompl&jgn piehled o uzivani
a rozmanitosti styl, jeZz obchodnieditel ke své praci vyuziva.

3.3.1.2.1 Hodnoceni pagzenych

Zéastupci gedniho managementu citi, dle odpdivv dotaznikovém gzkumu,
ze strany svého n#&deného vysokou mirutgiéry. Ziejmeé jsou zvykli pracovat
samostatéy, Ukoly jsou na & veétSinou delegovany. Ve vysledcichiepazil styl
delegativni, a to z 25%. \fipad potreby reSi problémy s n&enym formou
konzultaci, & uz v tymovém duchu, nebo kde si to situace vyzadugvaha obchodni
teditel v kombinaci se stylem konzultativnim vyuzivé autority.Cisté autoritativni
styl nadizeny wi¢i sttednimu managementu uplaie jen minimalg, a to z 5%.

MaZzeme vSak fedpokladat, Ze prév odpovdi, kde se vyskytuje styl
autoritativni nebo jeho kombinace, pouziva obchoeditel viizeni své kanceté.

Graf 26: FF | — vrcholovy management — hodnocedfigenych
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Zdroj: Vlastni vyzkum autora

3.3.1.2.2 Hodnoceni vlastniho stylu vedeni — obalhd reditel
Obchodniteditel své vedeni igdniho managementu nahlizi plad odliSrEji
nez jeho potizeni. Podle jeho odpeédi uziva flexibilré vSechny techniky a #goby
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fizeni, od autoritativnihéidiciho stylu az po zmaovani. Na rozdil od odpeédi jeho
podizenych v3ak négpvazuji jednoznaé v odpovdich obchodnihdeditele ty, které
zastupuji delegativni styizeni. Podle svého vyjéhi v dotazniku vyuZziva v oéco
vySSi mfe styl konzultativa participativni nez styl delegativnifipadré zmogiovani.
Souasti jeho stylu vedeni je rozhadinstyl autoritativni.

Graf 27: FF | — vrcholovy management — hodnoceastviiho stylu
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3.3.1.3 Shrnuti

Pokud bychom w®i shrnout vysledky vyzkumu v této firn lze fici, Ze na
arovni fadovi zanistnanci — sedni managementigvlada konzultativé participativni
styl fizeni, gicemz podle pdeby se uplaiuje i styl autoritativni a delegativnifipadré
zmoaiovani. V rdmci konzultativhparticipativniho stylu inklinuje s¢dni management
ziejme vice ke stylu participativnimu.

Vrcholovy management firmy vyuziva podebjako stedni management h@n
styl konzultativg participativni, ale mnohem vyragnse na této Grovniizeni uplatuji
fidici styly, které vyuzivaji moznost delegovat mnanoci na potizené, styly vyrazh
orientované na pditzené.

Lze tedyiici, Zze ve firng jako celku jsou upl@abvany moderni principyizeni
tak, jak jsme si je definovali ipdchozich kapitolach této prace. Zadny z vedoucich
pracovniki i presto, Zze sam preferujecity styl vedeni, nelpi na jediném stytizent,
vedeni firmy dokéaze pruérreagovat na po¢by situace, ve kter@si problémy, a sy

styl vedeni jim pzptisobovat.
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3.3.2 Vyzkum ve druhé ze zkoumanych farmaceutickycfirem

Jak jiz bylo uvedeno v uvodu k vyzkumu ve farmaiogych firmach, na
ceském trhu je ¢kolik rozdilnych tym farmaceutickych spot@osti. V této kapitole se
budu zabyvat vysledky vyzkumu firmy, ktera vyraljpradava Iéky dostupné vyhradn
na |ékdisky predpis, tudiz se jedna o druh obchodu, jehoz vygledisou jasné hned,
ale jsou zavislé nadti osols, jez tyto |€éky pedepisuje, v tomtoifpacd to jsou prakiiti

lekari.

3.3.2.1 Uroven radovi zanéstnanci versus stedni management
3.3.2.1.1 Hodnoceni pagzenych

Soubor otazek ,a" ukazuje, jak sggupuje ke zrdinam ve firng. Dle odpo¥di
75% respondent se v &chto situacich uziva stytizeni delegativni/zma@ovani a
zbylych 25% dotadzanych jergswdceno, Ze jsou Wthto situacich vedeni stylem

konzultativré/participativnim.
Graf 28: FF Il — soubor otazek a
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Na situaci, kdy se zény tykaji gfimo zangstnand, je zan¢ren soubor otazek
.0“. Dle odpowdi respondeiit je patrné, Ze se ¥dhto situacich fistupuje
k zameéstnandm se stejnymi stylyfizeni jako v pedchozim souboru otazek, jen

vopanem pdadi. Zvysledk je Zemé, Ze zde ipvaZuje @ styl
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konzultativré/participativni, a to z 80%. Zbylych 20% dotazanyol za to, Ze styl,
ktery je v €chto situacich pouzivan, je styl delegativni, abarmvani.
Graf 29: FF Il — soubor otazek b
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Zdroj: Vlastni vyzkum autora

Na otazku miry odpasnosti, kterou vedeni firmyipnechava zaéstnandém,
odpovida soubor otazek ,c“. Z odpmhi vyplyva, Ze vtéto firf panuje téns
demokratické progtdi a Ze zawstnanci pozivaji vysokou miruidry a vedeni firmy
s nimi vysoce spolupracuje. 75% dotazanych odpoveatyliizeni, ktery se pouziva
pii feSeni dlezitych ukoti, je styl participativni. Na 20% respondif¢ odpovdnost
delegovana a zbylych 5% dotazanych jie$eni Ukal a k odpo¥dnosti za vysledek

piimo zmocrno.
Graf 30: FF Il — soubor otazek ¢
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Z odpowdi na soubor otazek ,d“ jergimé, Ze vedeni této firmy vysoce
podporuje kreativni mySleni.&8ina respondeff a to 80%, hodnoti styizeni svych
nadizenych jako participativiidelegativni. Zbylych 20% dotazanych je v takovgcht

situacich vedeno stylem konzultat¥participativnim.
Graf 31: FF Il — soubor otazek d
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Zdroj: Vlastni vyzkum autora

Na stylytizeni v konfliktnich situacich se pta soubor otadzek Z odpowdi
dotazanych je vi#t, Ze se v této firdhklade vysoky draz na konzultovani. Mysli si to
70% dotazanych. Zbylych 30% je &chto situacich vedeno pomoci stytiiste

autoritativniho.
Graf 32: FF Il — soubor otazek e
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Soubor otazek ,f* se zabyva tim, jakymiaspbem se v této firtnpristupuje ke

stanovovani cil. Dle odpo¥di dotdzanych jsou zde vnimariystyly fizeni. Nejvice je

46



zde zastoupen styl konzultaté/participativni, a to z 50%. Druhy styl, ktery jaiman
jako druhy nejsilgjSi, ze 40%, je styl delegativni/zmmwani a styl s nejmensi
preferenci (10%) je styist¢ autoritativni.

Graf 33: FF Il — soubor otazek f
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Styl, jakym se vtéto firkh vedou porady, zkoumal soubor otadzek ,g“
Z odpowdi je Zejmé, Ze zde doSlo k vzacné skodeba vSech 100% respondént
oznailo styl, jakym jsou vedeny porady, jako styl kottativné/participativni.
Graf 34: FF Il — soubor otadzek g
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Na otazku motivace, kterou monitoruje soubor dtgze, panuje v této firns
opét naprosto jednotny nézor. VSichni respondenti odgdi, Ze ridici styl, ktery
vedeni firmy pouZziva ib zapojovani potizenych do jejich Ukal je styl
konzultativré/participativni.
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Graf 35: FF Il — soubor otazek h
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ReSeni a dokafovani obtiznych ukdl pati obeci k jedrsm z nejcitliwjSich
Ukoni. Jak si s timto problémem dokazi poradit v tétméeceutické firms, nam ukazuji
odpowdi na soubor otazek ,i“. Respondenti v odpdich na toto téma &p dosli ke
shod a odpo¥déli, Ze styl, kterym management vede svéifmahé v &chto situacich,

je styl konzultative/participativni.
Graf 36: FF Il — soubor otazek i
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Otéazky z posledniho souboru, vedeného pod pismegfieensnazi zjistit, jak se
vedeni firmy stavi k prosbam a Zadostem o raduram\s podizenych. Z odpoddi je
patrné, Ze zde nepanuje jednotny nazor, jako toytaubnékolika predeslych otazkach.

Respondenti se v odp&dich na tyto otdzky roztlli na dvé stejné skupiny, ixtemz
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prvnich  50% si  mysli, Ze jsou &hto pipadech vedeni stylem
konzultativré/participativnim, a druha skupina jéegwdéena, Ze se jedna o stibte
autoritativni.

Graf 37: FF Il — soubor otazek j
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Moznost vyjadit fidici styl svych natizenych jinak nez vysem z danych
odpowdi, coz umoituje soubor ,k“, nevyuzil nikdo zdastniki vyzkumu.

Podizeni pracovnici hodnotili styl vedeni svého i#iaeného ze stdniho
managementu jakor@vazre konzultativié participativni. Ze zbylych dvou zakladnich
fidicich sty se v odpodich (ilis neobjevoval styl autoritativni, zato styl delegatibyl

Zminovan v hojné nie.

3.3.2.1.2 Hodnoceni vlastniho stylu vedeni

Podobg jako jeho potizeni hodnotil své&izeni i vedouci pracovnik.fiPsvé
praci ugednostiuje konzultativé participativni styl, B podrobrgjSim rozliSeni je
mozné hoviit o stylu spiSe participativnim. Z jeho odgdy vyplyva, Ze je schopen
uzivat vSechny styljizeni, ale pokud se odchyli od stylu konzultatiparticipativniho,

voli spiSe styl delegativni. To vypovida wvéie ve schopnosti jeho piidenych.
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Graf 38: FF Il — sedni management — hodnoceni vlastniho stylu
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3.3.2.2 Urova stredni management versus vrcholovy management

3.3.2.2.1 Hodnoceni pagdzenych

Na urovni stedni management versus vrcholovy management jacsitjina.
Z hodnoceni paddzenych pracovnik ziad stedniho managementu nelze ¢itur
prevazujici styl vedeni jejich top managera. Skalposedi je velmi pestra od stylu
autoritativniho, soustd’ujiciho se na osobu manageraiep styl konzultativé
participativni, umo#ujici vyjadit podiizenym vlastni nézor, az ke stylu delegativnimu
(pfipadre zmoaiovani), zaloZzenému na spoluodpdrosti a vzajemné wdéie mezi
vedoucim a padzenym.

Graf 39: FF Il — vrcholovy management — hodnocenkizenych
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3.3.2.2.2 Hodnoceni vlastniho stylu vedeni
Sam top manager hodnoti ugvstyl fizeni pracovnik jako konzultative
participativni — 40%, fipadré uziva styl delegativni — 25%. Ani v jedné z otazek
dotazniku nezvolil odp@d’ odpovidajici stylu autoritativnimu.
Graf 40: FF Il — vrcholovy management — hodnocéams$tmiho stylu
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Zde je patrné, ze péideni vnimaji stytizeni o gco odliSrEji nez sam vedouci.
PrestoZze vedouci pracovniliiphodnoceni vlastniho styléizeni zcela pominul styl
autoritativni, podob¥jako u hodnoceni styltizeniteditelky zakladni uklecké Skoly
se Ize piklonit k ndzoru, Ze v situacich, které to vyZadigi schopen &inn¢ tento styl
fizeni vyuzit. Pro tento nazor hdavovysledky vyzkumu mezi jeho p&idenymi,
hodnoceni styldizeni jako autoritativniho se v odgmlich podizenych neobjevovalo
pouze nadhodf) vzacr, nelze ho tedy Upthpominout.

Ok: strany (po#izeni i nadizeny) se shoduji vtom, Zze gixkni pozivaji ze
strany feditele velkou miru wvéry, hovai pro to vysoké procento odpai
reprezentujicich styl delegativtiizmoaiovani.

S pihlédnutim k hodnoceridiciho stylu oma stranami (padzenymi i jejich
feditelem) Ize jako i@vladajici styl vedeni stanovit styl konzultativparticipativni.
Tak jej vymezil sam vedouci a odpal jeho podizenych tento nazor nevyvrdtili, jen

poukazali na to, Ze v tomtdipadt neni situace zcela jednozna.
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3.3.2.3 Shrnuti

Podle vysledi vyplyvajicich z dotaznik Ize zhodnotit stylfizeni v dané
spole&nosti jako styl uplatujici moderni principyftizeni, tedy jako styl schopny
reflektovat ignici se podminky a okolnosti.

Respondenti (#ad podizenych i vedoucich pracovriikhodnoti vedeni firmy
jako vedeni, které je orientovano spiSe nez nawoswnagera na ptidené pracovniky.
Vedeni dokdze naslouchat ndmor svych potizenych, konzultuje s nimi problémy.
Podle odpowdi je Zejmé, Ze potizeni pracovnici citi ze strany rfagbnych dvéru ve
své schopnosti, jestlize se naskytnou vhodné pddmirje jim umoZgno
i spolurozhodovat.

Stejre jako ve zbylych dvou spalaostech, ve kterych byl vyzkum zadan, je
mozné jako pevazujici styl vedeni oztid styl konzultativié participativni, oviem
v této firmé se mnohem vyrazji uplatiuje i styl delegativni, fipadré zmoagiovani.

Pokud jde o srovnani stylvedeni na jednotlivych darovnichizeni, Ize
konstatovat, Ze vedeni na obou Urovnitteni je velmi podobné, v obouipadech
pievazuje konzultativh participativni stylfizeni s tim rozdilem, Zze na Urovniestni

management versus vrcholovy management je $iditach styli o trochu pesejsi.

3.4 Srovnani vysled& vyzkumu v zakladni umglecké Skole a ve
farmaceutickych firmach

Pro lepsi pedstavu Ize porovnani vysledkyzkumu ve vSechréch sledovanych
spole&nostech penést do grafické podoby a zobrazit linégpomoci umisini na Skale
fidicich styfi. Nejvice vlevo budou umisty styly soused'ujici se vyhradé na osobu
manaZzera a na pini jeho gikazi. Uprosted budou styly, které umddji podtizenym
vyjadrit vlastni nazor, nejvice vpravo pak styly zaloZeaéotlgeni vlivu manazera na
své podizené a na igbirani odpotdnosti za vysledky. #® prochazeni skaly zleva
doprava by se tak bylo mozno dostat od autoritétivrstylu ke stylu konzultativnimu,
dale pak pes participativni styl vedeni ke stylu delegativajrma pravém konci Skaly
by se nachazelo zmiavani.

Po umistini sledovanych spaleosti do této Skalyidicich styli, nezaujme

Zadna ze spoteosti misto na gkterém z koné Skaly. Podle vysledk vyzkumu se
52



budou vSechny spalaosti nachazet v blizkostitetlu. Nalevo od gdu by se objevila
zakladni undlecka Skola, farmaceutické firmy by zaujaly mispiSs na pravé stran
spektra. Prvni z farmaceutickych firem by se vyskgta na Skale o&o blize stedu
nez firma druha.

Je tedy patrné, Ze se v podstpotvrdily predpoklady vyslovené vipdchozi
casti této prace. Na zatku prace byl uvedengdpoklad, Zze v zakladni whecké Skole
se vice nez ve farmaceutickych firmach uplatniysgpoléhajici se spiSe na osobu
manazera, autoritativnii konzultativni. To potvrdil i vyzkum. V zakladnimélecké
Skole gevladalo konzultativé participativni vedeni, fesréji feceno spiSe vedeni
konzultativni. Zarove bylo vSak jiz vySe zmimo, Ze i ve Skolstvi se mohou objevit
situace, f nichZ se vedoucimu pracovnikovi nabizi mozno#bywetylu delegativniho.
Vedeni zakladni ughecké Skoly, ktera prosla timto vyzkumengjvidné tuto moznost
VYUZiva.

U farmaceutickych firem se ve vysledcich dotazrg&tvrdil predpoklad, Ze zde
budou vice figurovatidici styly jako je participovani, delegovani zmoaiovani.

Rozdilnost uplattni fidicich styli v zakladni umdlecké Skole a ve
farmaceutickych firmach ovSem neni tak vyrazna, jgkbylo mozné fedpokladat.
Zadna z firem neupdnostiuje ,hrantni“ styl vedeni, i znazorgni zpisobu vedeni se
vSechny pohybovaly v blizkostitetdu Skaly. Na tom je vid zkuSenost vedoucich
pracovniki, ktefi si jist uvedomuiji, Ze extrémni styl vedeni népe efektivié fungovat,
Ze sjeho pomoci lze jertZzko dorazit k vygenému cili. Neni tedy vhodné zvolit
vyhradré takovy styl vedeni, ktery by se saiestil pouze na osobu manazera, zafiove
vSak ani takovy, u &hoz by manaZzeristaval stale v pozadi a odgowost by zcela

pienechal svym pdtzenym.
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4 Zaver

Pro dotaznikovy vyzkum byly vybrany odliSné sgalesti — zakladni ugecka
Skola, kterd je Zazovana do neziskového prostoru, a farmaceutiakayfi patici
naopak do prostoru ziskového. Z tohoto hlediskéedg dalo pedpokladat, Ze se vice
nez v zakladni umstecké Skole budou moderni principyizeni vyuzivat ve
farmaceutickych firmach, jejichz pracovnici jsot&ghto technikach Skoleni podstatn
vice nez titelé. Po analyze vysledidotaznikového fizkumu spolénosti z opanych
pola ziskovosti je vSakiejmé, Ze moderni principsizeni a vedeni lidi se neomezuji
pouze na sféru ziskovosti.

Vyzkum jasg prokazal, Ze i v podminkach zékladnidecké Skoly se mohou
uplatiovat fidici metody kzr¢ uzivané v ziskovém prostoru. Je to danejme
I zvlaStnim postavenim zakladnich &lectkych Skol ve Skolském systému. \#avani
v zakladnich urleckych Skolach je placené, zaloZzené na dobrovblrf@oto je nutné,
aby zéakladni uriecka Skola krom zajisS€éni nezbytnych provoznich podminek byla
schopné& a ochotna reagovat na rychle &eichvzdlavaci poteby a poZzadavky, hledat
cesty efektivnihdizeni a pistupu k zaréstnaném.

V prvni kapitole prace bylo uvedeno, Ze v poslednétech byl upednostiovan
konzultativnici paricipativni styltizeni (tzv. tymové vedeni lidi) a nyni se do izajd
dostava delegovani a znimwvani. | v gipac této dotaznikové sondy se ukézaly grav
tyto stylytizeni jako styly pevazujici u vSech zkoumanych spmlesti. Ve vSechi¢ch
spole&nostech se nejvice vyuziva styl konzultativparticipativni, rozdil je pouze
Vv mite zapojeni padzenych pracovnik o néco vice jsou padzeni zapojovani ve
farmaceutickych firmach. Zde se také otevié&iprostor pro uplatmi delegativniho
stylu, gripadrée zmoaiovani. OvSem ani v zakladni glacké Skole nejsou tyto #poby
fizeni lidi opomijeny.

Jako modernfizeni bylo na z&tku prace definovano takov&eni, které se
dokéaze pizpusobit vlastnim pdebam, osobni charakteristice aé&gim a vnitnim
podminkdm a situacim.uné styly vedeni uvedené nacatku prace by si vedouci
pracovnik mdl byt schopen osvojit a éhby je pouzivat s ohledem naénici se situaci
a podminky. Jen v takovéntipad miZze spolénost prosperovat, uplatnit se na trhu
prace.
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Z tohoto hlediska je moZzné vSechny sledované spotmosti zaadit mezi
spol&nosti vyuZivajici moderni principyizeni. Z vysledi dotaznik vyplyva, Ze
vedeni sledovanych spoéleosti je schopné pruZmreagovat na #mici se podminky

fizeni a skut&né poteby situace, v niz sézeni uskuténuje.
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Abstrakt

BEHAL, P. Uplatnéni modernich princip izeni ve vybrané speieosti:
bakala'ska prace Ceské Budjovice: Vysoka Skola evropskych a regionalnich stud

0. p. s., 2009. 63 s. Vedouci bakak®& prace Ing. Ladislav Skepa, Ph.D.

Kli¢ova slova:delegovani, participace, stytizeni, vedeni lidi.

Tato prace se zabyva upglavanim modernich princigprizeni v praxi.

V prvni ¢asti jsou definovanyizné stylytizeni, pojem moderrtizeni.

Hlavni ¢ast prace se zaffuje na zmapovani styliizeni ve spoknostech
majicich odliSnou pracovni ndiplZjiStuje, zda a v jaké dé se pouzivaji moderni
principy vedeni lidi a pracovnich tym Vyzkum probihal formou uz@enych
dotaznik.

Zawrecnacast prace srovnava vysledky dotaznikovéhiakumu, vyhodnocuije,
jaké styly fizeni fevazuji a zda lz&izeni danych spod@osti oznéit jako fizeni

moderni.
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Abstract

BEHAL, P. Using of modern principles of managemenéiooncrete company
Bachelor thesisCeské Budjovice: The College of European and Regional Ssydie
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This bachelor thesis is about using of modern plas of management in
practices.

Various type of management and conception of modenagement are defined
in the first part of bachelor thesis.

In the main part | mentioned types of managemegbmpanies with a different
subject of activity. In these companies | try tadfiout if modern leading principles are
using in general and if yes, to what degree aregusihis research proceeded by the
form of closed questionnaires.

The final part of bachelor thesis is about congmariand evaluation of the
research results, show which type of managemenbprmate and if we could consider

the management as modern management.
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