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1. UVOD

Slova podnikatel nebo manazer mohou rizné skupiny lidi vnimat kazdy jinak.
Ve své podstaté se ale tyto dva subjekty v mnohém shoduji. Kazdy podnikatel je
manazerem a oba maji stejny zgem vést firmu k t¢tm nejlepsim vysledkam. Jde
predevsim o Fizeni, vedeni a dosahovéni cili. Ukolem kaZzdého manaZera je vést a fidit
podnik tak, aby firma dosahovalo maximdlnich ziska za pouziti miniménich nékladu.
Kazdy manaZer je individualita a zaleZzi hlavné na jeho vlastnostech, dovednostech,

znalostech, zkuSenostech a stylu fizeni, aby firma dosahovala ekonomického ristu.

Hlavnim a z&kladnim kamenem jakékoli organizace jsou jgi zaméstnanci. Lidé
v organizaci uréuji a rozhoduji, jakym smérem se podnik bude ubirat. Existuje
mnoho metod, jak by mél manaZer pusobit na své podiizené. Jde v prvé fadé o
motivaci kazdého zaméstnance a vzbuzeni pocitu, Ze je dulezitym ¢lankem daného
soukoli. ProtoZe jedin¢ dobie motivovani a spokojeni zaméstnanci mohou podavat
ty nejlepsi vykony.

Hodné se uz napsalo o manaZzerskych metodéach a stylech ftizeni, jak nejlépe
nasmérovat podnik, aby dosahoval téch nejlepsich vysledkn. Vést spedné podnik
piedevSim znamena ubrénit se nastraham konkurence. Tvar¢i manazerska préce
vyZaduje realisticky zhodnotit, co je tieba zlepsit, co nového inovovat nebo od ¢eho
Uplné upustit.

Cilem této préce je provést rozbor pouzivanych metod tizeni, charakterizovat
styl tizeni vedoucich pracovnika a posoudit dopad na efektivnost vykonavanych
ginnosti a strategickych zéaméra ve firmé Robert Bosch, spol. sr. o. v Ceskych
Budgjovicich. Dde pak proveést vlastni zkoumani stylu a metod manazerské prace, a
poté vybrat a navrhnout optimalni manazerské metody a najit optiméni styl tizeni.

ZaeZi na kazdém manazerovi zvlést, jakym zpasobem a jak rychle si osvoji
moderni manazerské my3eni a jak ho bude déde rozvijet. Z&dna Uspédna firma se
v dnedni dob¢ nabité konkurenci bez konstruktivniho a dobie fungujiciho
managementu neobejde.



2. LITERARNI PREHLED

2.1 Vymezeni pojmu management a manazer

L. Vodaéek, O. Vodackova, (1999) uvadgji, Zze v soucasné svétoveé literatuie
muZzeme nagjit desitky i stovky raznych vyklada anglického slova ,, management”. Pokud
bychom hledali n&jaky ¢esky vyraz, ktery by se tomuto anglickému terminu nejvice

pribliZzoval, pak to bude zcelajisté slovo , fizeni“.

Velice ¢asto se také diskutuje o tom, zda je management spiSe védou nebo
uménim. V soucasné literatuie existuje na toto téma tolerantni nézor, Ze nékdy se jedna

o umeni an¢kdy o védu. Zalezi podle toho kdy, kde a za jakych podminek.

Management lze uplatiovat na rtiznych stupnich hierarchického usporadani
uvazované organizacni jednotky, kde obecné plati, Ze ma napoméhat k ekonomickému
rastu, tedy prosperité.

F. Bélohlavek, P. Ko&an, O. SuleF, (2001) popisuji management jako
systematicky proces planovani, organizovani, vedeni a kontrolovéani, ktery by mél mit
svij fad a mél by byt ostatnimi ¢leny v organizaci tolerovan a akceptovan. Podle
schopnosti a dovednosti manazera mohou byt jednotlivé aktivity uprednostiovany,
nicméné vSechny tyto aktivity (planovani, organizovani atd.) jsou nedilnou soucasti

kaZzdé organizace ajsou vzgemné propojeny.

Dle P.F. Druckera a jeho knihy ,Management — Tasks, Responsibilities,
Practices* z roku 1973 se da management vysvétlit i takto. Mimo jiné je tato ucebnice i

dnes povazovana mnoha odborniky za kli¢ovou.

» Wklad pojmu ,management’ je zviasté nesnadny. PrredevSim jde o pojem specificky
americky a je obtizné ho wystizne prrelozit do ostatnich jazyki, dokonce i do britské
anglictiny. Oznacuje nejen funkci, ale také lidi, kteri ji vykonavaji. Oznacuje nejen
socidlni postaveni a jeho stuperi, ale také odbornou disciplinu a obor studia’
[71, str. 5].



V dals§im vykladu P.F. Drucker dodavé& , ...management je funkci, je disciplinou, je
navodem, ktery je tFeba zviadnout, a manazeri jsou profesiondlové, kteri tuto disciplinu

realizuji, vykonavaji funkce a z nich vyplyvajici povinnosti“ [71, str. 6] .

Naproti tomu J. Styblo, (1993) zminuje, abychom nehledali definici manazera.
Kdo chce, tomu poslouzi dovniky a encyklopedie. Nam jde o to, abychom postihli
predevdim obsah jeho cinnosti. Proto se spiSe nez kdo je manaZer ptejme co déla ( a
ztoho i vyplyne kdo je ) manaZer. Jako priklad vystizné charakteristiky muze slouzit

Goodworthovo pojeti terminu manazer:

» Je to ten, kdo vede, tidi, spravuje préaci zaméstnanct, provadi jejich efektivni
kontrolu, ovliviiuje druhé k pinéni vlastni vile, vyhleddva a nachazi cesty spolupréace

s ostatnimi, je dostatecné zpasobily k tomu, aby zabezpecil podnikovou politiku.”

Pojeti préce manaZera (a také Zivota) musi byt v kazdém sméru kladné. Jakoby
z dalky, ae piesto doléhd — be positive — zcela zietelné. A dae dodejme: , Neexistuje
nic, co by manaZzera mohlo zaleknout, kazdy piipad pro ného musi byt feSitelny. To

musi byt jeho Zivotni krédo a pracovni motto”.



Obr. 2.1 Koncept moderniho managementu
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2.2 Vyznam managementu

L. Vodacek, O. Vodackova, (1999) se domnivaji, Ze na manazery a podnikatele
v Ceské republice je vyvijen ¢im dd tim véts tlak, kdy se dnes a dennd museji
vyrovnédvat stadou piekazek, coz piedevdim pro podnikatelsky subjekt znamend celit
zahraniéni i doméaci konkurenci. V soucasnych rizikovych podminkéch trhu pak mohou
uspét pouze ty podniky, které se dokazi prosadit svymi inova¢nimi produkty, kvalitou,

cenou, dodaci Ihatou, ¢i nadstandardnimi sluzbami pro zakazniky.

At uZ se snahou pribliZit se modernimu managementu, ¢i z nedostatku zdroja a
nebo jinych existencnich davodi, naSe firmy uzaviraji strategickd partnerstvi se
zahrani¢cnimi podniky. Zde je potom zcela nezbytné zvladdat metody moderniho

managementu ke zvladnuti kooperace s partnery.

J. H. Donndlly, Jr.; J.L. Gibson; J.M. Ivancevich, (1997) zastavgji nazor, ze
v hové se formujici celosvétové ekonomice mohou moderni informacni technologie,
rychlé rozhodovani, strategicka spojeni a dovednosti fizeni jednotlivych pracovniki i
tyma poskytnout konkurencéni vyhody malym a stiednim podnikim i velkym
nadnérodnim spolecnostem. To plati jak pro Spojené taty americké, které se vyznatuji
pestrobarevnou smesici ras a etnickych skupin, tak i pro vSechny ostatni zemé svéta.
ManaZeri, kteri dokazi ngjefektivnéji vyuZivat lidské i materidni zdroje, budou pro své
firmy nepostradatelnym zdrojem jejich prosperity v novy celosvétovych ekonomickych
podminké&ch.

J. Trunefek (2001) poukazuje na to, Ze ve vyspélych trznich ekonomikéch
dochazi po druhé svétovée véce kcelé tadé vyznamnych zmén socidnich,
ekonomickych, podnikatelskych, technickych, technologickych i jinych. Jednou

Z ngjduleZitejSich zmen je vyvoj spolecnosti od industrialni ke spolecnosti znal ostni.

Zatim podledni ve vyvojové fadé je tzv. nova ekonomika. OdraZzi nové

ekonomické my3deni vychazejici z podminky spolecnosti znalosti, shrnuje my3enky



procesniho ftizeni, &ihlé vyroby, praci autonomnich tymu, vnitropodnikoveé trhy,
znalostni technologie atd.

2.3 Manazerské funkce

ManaZerské funkce jsou obecné chpany jako typicka ¢innost, kterou tito lidé
uvnité organizace vykonavaji. Jsou to ¢innosti, které museji manazeti zvladnout, aby

byly dosahovany cile spolecnosti. Existuji mnoha pojeti manazerskych funkci.

Dle francouzského védce Henriho Fayola, povaZzovaného za prakopnika managementu,
je to nésledujici rozdéleni manazerskych funkci.

@ Planovani (planning) — stanoveni budoucich cilti a postupu, jak jich dosdhnout
Organizovani — zabezpeceni zdroji (hmotnych, financnich, lidskych, g.)
Prikazovani — davani ukoltu ainstrukci podiizenym

Koordinace — slad’ovani ¢innosti spolupracovnika

Q 8 Q8 W

Kontrola— ovérovani souladu planu a skute¢nosti

Krome¢ desitek dalSich existujicich klasifikaci manazerskych funkci by bylo mozné

vhodné zminit jesté kuridzni ¢lenéni Ameri¢ana Johna B. Minera na 19 funkci.

- planovéani, - organizovéni, - prikazovani, - koordinaci, - kontrolu, - zkoumani,
- komunikovani, - zabezpeteni zdroja a potrebného Usili, - navrhovani, - persondni
zgji&eni, - usmérnovani, - vedeni lidi, - motivovani, - inovovani, - reprezentovani,

- rozhodovéni, - aktivace, - vyhodnocovéni, - spravni zajisténi

(L. Vodaiek, O. Vodatkova, 1999)



2.4 Manazerskérole

Manazeti béhem svého pracovniho dne mohou vystupovat v nékolika raznych

typech vztahti oproti nadiizenym, podiizenym, spolupracovnikam, klientim nebo

verginosti, kde se jgjich chovéani fidi odlisnymi pravidly a principy.

(F.

Bélohlavek, P. Kogtan, O. Sulet, 2001)

2.4.1 Inter persondlni role

(F.

ManaZer zde predevsim vystupuje jako predstavitel, vedouci a spojovatel.

Piredstavitel — zde piedevSim vystupuje jako reprezentant dané organizace.
Neplanuje, neorganizuje, nekontroluje. Svoji pritomnosti se objevuje na riznych
firemnich reprezentacnich akcich, ceremonialech, otevirani novych filidek atd. Jeho
Uloha vtéto situaci neni nikterak dlozitd zvladl by i kdokoliv zjeho
spolupracovniki, moznéa i néktery z jeho podiizenych. Pro piitomné je dulezité ae

prave to, Ze se objevil sam ,velky* manaZer osobné (napi. generdni reditel).”

Vedouci — zde manaZer vystupuje jako nadiizena osoba vici svym podiizenym,
pomoci kterych se snaZi dosahovat cili organizace. Motivuje, organizuje a
usmériiuje jgich praci. SnaZi se vyhledat jegjich silné a slabé stranky. Deleguje préci
mezi podiizené, kterou kontroluje a nakonec hodnoti vysledky, kterych méli
doséhnout.

Spojovatel — manaZer zde vystupuje jako osoba, kterd udrZuje kontakty s ostatnimi
manazery na horizontdni Urovni, stejné tak jako mezi jednotlivymi Gtvary a vztahy

mezi organizaci ajejim okolim.

Bélohlavek, P. Ko&an, O. Sulet, 2001)



2.4.2 Informaéni role

Jak uz sam nazev vypovida, cerpa zde manaZzer zinformaci, které ziskava

v interpersondnich vztazich a dde je prenasi. ManaZer vystupuje jako pozorovatel,

Sititel a mluvet.

%)

Pozorovatel — manaZer ziskava a vyhledavé informace z vnéjSiho svéta predevsim
k pochopeni organizacniho Zivota. Jako zdroj nabyvani informaci mu slouzi razné
piileZitosti jako napiiklad porady, informacni sité, tisk — formdni zdroje. Nebo to

mohou byt napt. rozhovory, recepce, sportovni kluby — neformélni zdroje.

Sifitdl — manazer ziskava informace zvngj&ho prostiedi pro organizaci
prostiednictvim své role poradce a dédl e tyto informace distribuuje uvnité spole¢nosti
svou roli vedouciho. Podle svého osobniho uvé&Zeni bud’ informace pouze oznami,
ddle je konkretizuje, nebo si informace ponecha pro sebe, pokud uzna za vhodné je
dale nesirit.

Mluvéi — v této roli manaZer reprezentuje organizaci navenek a vytvai tak

image svym chovanim a vystupovanim, nebo hgji organizaci vaci jinym Gtvaram a

napadani z jinych stran.

(F. B&lohlavek, P. Kodtan, O. Sulet, 2001)

2.4.3 Rozhodovaci role

Rozhodovani je jedna z ngjdileZitgjSich roli manaZzera. Cini tak vzdy na zaklade

dostupnych informaci, znalosti daného problému a své autority. ManaZzer rozhoduje

v rolich podnikatele, fesitel e ruSivych uda osti, distributora zdroja a vyjednavace.

@ Podnikatel — v této manazerske roli hodn¢ zalezi natom, jakym zptisobem bude
organizace prosperovat a jak se bude dale rozvijet. Manazer musi byt velice
tviréi a neustdle hledat a nachézet nové postupy, vymyset nové metody a
technologie nebo adaptovat technologie starsi, zavadét nové produkty na trh,

projektovat zmény atd.

-10-



@ Resitel rudvych udalosti — manaZer zde muze pasobit jako jakysi ,obranny
&it* organizace. VeSkeré aktivity jak uvniti tak i vné spolecnosti neprobihaji
vzdy podle nejlepSich predstav a tim maze dojit k ohroZeni cila organizace.
ManaZer proto musi pusobit jako opérny bod organizace a navratit zpét

organizacni stabilitu a nesourodost mezi stranami nebo cily.

@ Distributor zdroji — tato Uloha manazera spociva hlavné v hospodaieni s penézi,
lidmi, moci a zatizenim. Samozigm¢ pokud firma prosperuje a je na tom se
véemi uvedenymi zdroji dobie, pak se tato Uloha stava zabavou. Nicméné
prevaZuje pocet firem, které se potykagji snedostatkem téchto zdroju, a zde je
prévé velice dileZité, jak se manaZer v této situaci zachova PredevSim musi
klast diiraz na maximalni vyuziti ptidélenych zdroja a prioritné je pridélovat tém
spravnym Utvaram, aby byly spinény cile organizace. Prirozené¢ kazdy Utvar
chce ziskat pro sebe co negjvétsi podil ztéchto zdroji, a tady manaZzer musi
uplatnit svij nadhled, ktery ziskal zinformaci vroli pozorovatele,

pii poZadavcich svych podiizenych.

@ Vyjednavac - tato role manazera hlavné spocivave vyjednavani slidmi, Utvary i
tietimi stranami. Vyjednava s podtizenymi, klienty, spolupracovniky, odboréi,
se stétni spravou atd. Cim vétsi maji manazeri pravomoc k hospodateni se zdroji
acim vysSi droven v organizaci zastavaji, tim vetsi maji prostor k vyjednévéni.

@ Dle Mintzberga se vsechny tyto role v manazerskych funkcich navzgem
prolingji a vzgemné doplnuji. Podle postaveni manaZera v hierarchii organizace
pak previada ta ¢i ona manaZerska role. Tak napf. u vysoce postavenych
manaZerti bude prevladat role rozhodovaci , u financniho manaZera spise role

informacni a konecné u obchodnika to bude role vyjednavaci.

(F. Bélohlavek, P. Kodtan, O. Sulet, 2001)

-11-



2.5 Transfor maéni ver sus transakéni vedeni

2.5.1 Transformaéni vedeni

F. Bélohlavek, P. Kost'an, O. Sule¥ (2001) popisuji, Ze transformagni vedeni je
postaveno na uspokojovéni vySSich potieb pracovnika. Jejich posileni vede
k mimotéddnému Usili. Vedouci rozviji své nasledovatele k sebeaktualizaci, seberegulaci

a sebekontrole. Transformace |ze dosahovat trojim zptisobem:

@ pozvednutim Urovné uvédoméni a o vyznamu a hodnoté vysledkd prace
i 0 cestéch, jak jich dosahovat,

@ pusobenim na lidi, aby své osobni zgmy pievedli na zgmy tymu, organizace
¢i spolecenstva,
@ zménou potieb, zMaslowovy (nebo Alderferovy) soustavy nebo rozsSitenim

dosavadniho spektra potieb.

Transformatni vedouci uskuteciuje své poslani prostiedky — néstroji vedeni lidi,
kterymi jsou charisma, inspirativni vedeni, individualizovana Ucta a intelektuadni

stimulace.

Podle J. H. Donndly, Jr., J. L. Gibson, J. M. Ivancevich (1997) zaved
némecky sociolog Max Weber do diskuse o vedeni lidi pojem charisma. Weberav
pohled zduraznoval jakysi osobni magnetismus v chovéani, ktery zvySuje moZnost
zhostit se Ukolu. Charismaticky vedouci mé vyznamny vliv na své spolupracovniky. Ti
jsou pritahovani jeho magnetismem, bozZi prizni, autoritou a vyjimecnou schopnosti
reagovat v pravy ¢as. Namisto debat o mystickém pojmu charismatu, hovoiil J. M.
Burns o hrdinovi. Hrdinské vedeni vykazuje podle Burnse takovy vedouci, ktery
vzruduje a pietvari ( transformuje ) své nasledovniky. Vedouci jsou za ucelem splnéni
cili schopni stimulovat, ménit a vyuZivat hodnoty, nazory a potieby svych
spolupracovniku. Ti, ktefi to délgji v rychle se menicich nebo krizovych situacich, jsou

transformacni vedouci.
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2.5.2 Transakéni vedeni

Dle F. Bélohlavek, P. Kost'an, O. Sulef (2001) je transakéni vedeni postaveno
na vzaemné vymeéné — transakci. Pracovnik poskytuje svij talent, zkuSenosti i Usili
a vedouci ho za to odmenuje. Transakéni vedeni je v podstaté podminéné zpeviovani,
princip, ktery popisuje teorie modifikace organizacniho chovani. Vyuziva dvou
prostiedk: podminéné odmeny a fizeni vyjimkou. Transakéni vedouci na rozdil
od transformacniho uspokojuje soucasné potieby pracovniki, transformacni viadce

probouzi ve svych lidech potieby, o kterych zatim mozné ani nevédéli.

Transakeni vedouci pracuje uvnitt urcité organizacni kultury a piijima jeji
ritudly, pribeéhy ¢i modely roli pii prosazovani zavedenych hodnot. Transformatni
vadce ji méni — vymydli, zavadi a rozviji nové kulturni formy. Nepirekvapuje, Ze pak
Casto muzeme i po mnoha letech poznavat v organizacni kultuie silu pasobeni

transformacniho vidce.

2.6 Metody efektivnino manazer ského rizeni

O. Sulef (1995) definuje manaZerské techniky jako systematické a analytické
metody pouZivané manazery pii prijimani  rozhodnuti, zlepSovani vykonnosti
a efektivnosti a zefména pak pri planovani a kontrole. Manazerské techniky odlisuje
od manazerskych dovednosti (komunikace, koordinace, apod.), postupi (Ukoly
a systémy, aby prace byla vykonéna), ¢innosti nebo funkci, ve kterych jsou provédény
rizné administrativni Ukoly. Ve vSech oblastech téchto dovednosti, postupi a ¢innosti

hraji manazerskeé techniky vyznamnou roli.
Metody jsou tésné spjaty se stylem tidici prace, ktery |ze charakterizovat tak, Ze:
@ metody tizeni podminuji styl fidici préce,

@ vSechny metody se uskutecnuji riznymi styly prace. Vysledkem je, Ze jedna metoda
dociluje v praxi jinych efekta.
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J. Styblo (1993) voli z bohatého repertoaru ty, které maji svoji povahou nejblize
ke stylu manazerské préce, resp. ty, které souvisgji stakovym stylem, jenz vyZaduje

spravné vedeni zaméstnanci. K nim patii:
@ metody tvarciho myseni
@ metody vedeni spolupracovnika:
fizeni podle cila (vedeni cili),
vedeni prostiednictvim informaci (efektivni informagni fizeni),

zpusoby rozSifovani kompetence zaméstnanci k samostatnému ieSeni Ukoltu

a dosahovani cilu.

2.6.1 Metody tviir¢iho my3deni

J. Kares (1996) vychazi zmydenky, Ze kazdy fidici pripad je jedinecny,
neopakovatelny, origindni a vyZaduje tvarc¢i feSeni. Podstatou tvorivosti je tvarci
my3eni. Dde uvadi nékteré metody:

@ Metoda volné asociace muze aktivovat nejen neuvédomované a potlacené zazitky,
ale produkovat i nové my3lenky, které za normanich okolnosti védomi potlacuje,
protoZe jsou konfliktni a neobvyklé.

@ Brainstorming (burza napadi, mozkové napéti) je typickym zéstupcem této
kategorie. Cilem je ziskéni novych my3Senek na zékladé inspirace v procesu
mozkového napéti. Princip této metody spocivav nasledujicich krocich:

problém, ktery se ma fesit, je formulovén v z&kladnich pojmech a pouze
Z jednoho hlediska,

Zz&dny ndpad nesmi byt povaZovan za nespravny, aby se nesniZilo tvarci
napéti,

je tieba provokovat Gcastniky k vytvéreni otevienych diskusnich vztahi,

je treba podporovat kazdou my3enku, tj. i takovou, j€iZz redizace

je pravdépodobné az ve vzda ené budoucnosti,
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po soustredéni myslenek a ngpadu je tieba prgjit k jegjich analyze z hlediska

technicko — ekonomickych omezeni, vyvojovych tendenci, atak podobng.

J. Styblo (1993) se ve své literature o metodach tvar¢iho mysleni moc
nezminuje. Vnima ji pouze jako metodu, ktera existuje, ale dale se ji uzZ moc nevénuje.

Vice se zaméiuje nadalSi metodu ato vedeni spolupracovniki.

2.6.2 Rizeni podlecili (MBO)

F. Bélohlavek, P. Kodfan, O. Sulef (2001) to popisyji takto: , Technika fizeni
podle cila (MBO — Management By Objectives) je postavena na dosahovani dohody
mezi manazery a jegjich podiizenymi, na cilech a vykonovych normach, na zakladé
kterych budou potom hodnoceni.* Tato technika byla vytvorena v 50. letech na zakladé
dél Petera Druckera (The Praktice of Management) a Douglase McGregora (The Human

Side of Enterprice) av souc¢asnosti je praktikovana v riznych aplikacich po celém svété.

L. Vodaéek, O. Vodackova (1999) dale uvadéji fadu modifikaci MBO. A to
jednak sohledem na konkrétni potieby, nebo pak ve snaze odstranit néktera uskali.
Nekdy maji stginy nazev, jindy se jiz lisi i oznatenim, jako ,fizeni podle
vysledki* (, Management by Results' nebo moderngjsi ,Performance
Management"), ,cilové ftizeni* (,Goals Management”), znich jsou koncipovany
na zakladé vyuZiti pocitactové podporovanych dialogovych systému, jiné ieSi
I ndvaznosti na soustavu odmgnovani nebo rozpoctovani ¢ raciondni  tvorbu

organiza¢nich struktur.

Dle J. Stybla (1993) manaZeri, kteri se rozhodli pracovat metodou fizeni podie
cila sami hodnoti, Ze hlavnimi jejimi vyhodami jsou:
@ orientace lidi navysokeé vykony,

@ rozhodovani nazékladé konsensu managementu a zamestnanct,
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preferovani tymovosti atizeni lidskych zdroju podniku,
otevienost a vzgemna davérapii plnéni povinnosti,
vysoka mira flexibility podle aktuanich potieb konkrétnich ukolu,

radost z vysledkii dobie vykonané kolektivni préce,

Q 8 8 8. B

zvySeni pocitu sounaleZitosti a firemni hrdosti.

Dale ve své publikaci uvédi predpoklady uplatnéni metod cilového fizeni jako jsou:

@ lidé v podniku na vSech organizacnich Urovnich maji schopnosti a zpasobilost
kK GspésSnému feSeni Ukolu, piekondvani prekdzek a k zgjisténi jeho prosperity
a konkurenceschopnosti.

@ lidé v podniku v podstaté veédi jaké zmeény jsou potiebné k dosazeni zadoucich cilt

achtéji se nanich aktivn¢ podilet.
Rizeni podle cilti | ze graficky znézornit takto:

Obr. 2.2 Rizeni podle cilt

Zdroj: J. Styblo (1993)
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2.6.3 Vedeni prostiednictvim infor maci

J. Styblo (1993) uvédi, Ze vedeni prostiednictvim informaci — efektivni
infformacni  fizeni — tésné¢ souvisi siizenim podle cila. Zakladni podminkou
k vzgiemnému porozuméni cili je dobra informovanost. Prospéch z informaci musgji
mit vSichni uZivatelé. Moderni a U¢inny podnikovy informatni systém, zaloZzeny na
vedeni pracovnika informacemi, predstavuje vyznamny organizacni a motivacni
prostiedek pasobeni managementu.

Méali informaéni proces prispét k lepSimu vedeni lidi, musi respektovat nékolik
z&kladnich zésad:
@ informace ma dét nejen orientaci, ale mai motivovat,
@ pro uspéch neni dilezité ani tak mnozstvi informaci, ale jgich spravny vyber,
@ informace maji byt podavany v komplexu a v logickych souvislostech,
@ vzhledem k ngjistotam v komunikaénim procesu je nezbytné kontrolovat, zda

informace byly sprévné prijaty a pochopeny,

@ informagni proces je treba dobie organizovat.

2.6.4 Zpusoby (metody) rozSiiovani kompetence zaméstnanca k samostatnému
FeSeni Ukold a dosahovani cil .
Podle J. Stybla (1993) zptusoby rozSifovani kompetence zaméstnanci
k samostatnému feSeni Ukolu a dosahovani cili souvisgi sulohou, jakou piipisuje

management fizeni lidskych zdroj.

U vrcholového vedeni se predpoklédd, Ze dovede aplikovat efektivni metody préce i na
tuto podnikovou oblast. Napiiklad metodu SWOT i na fizeni strategie podnikové
zamgstnanosti.

Praxe managementu ukazuje, Ze podniky byvaji tak dobré, jak dobii jsou jeich
manazefi a ti jsou zase tak dobii, jak dovedou efektivné vést lidi. Velmi frekvenené
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praktikovanymi metodami roz&itovéni pracovnich i osobnich kompetenci jsou metody
job enrichment, job rotation ajob enlargement.

Tab. 2.1 Metody roz&ifovani kompetence zaméstnanct

job Znamena asi tolik, jako obohacovani praci. Jegji vtip spocivav tom,

enrichment nebét se delegovat pravomoc a odpoveédnost n nizsi stupné fizeni.

job Predstavuje sttidani se na pracovnich pozicich. MaZe byt tzv.

rotation »kruhovd', kdy pracovnik stiida pracovni pozice stgné drovné
arovné  jiného odborného  zamétreni. ,Sloupcova job
rotation” znamend stridani pozic spojené se zménami Urovné tizeni.

job Slouzi k rozSitovani pracovni zpusobilosti, kvalifikacniho profilu

enlargement zaméstnanci. Jde o osvojovani s vice pracovnich operaci, Ukolu,
¢innosti, coz umoznuje univerzalngjsi vyuziti pracovni sily i jgi
regeneraci k vysSimu vykonu.

Zdroj: Vlastni Uprava, J Styblo (1993)

2.7 Rizeni lidi v organizacih
2.7.1 Motivace

Podle L. Vodacka, O. Vodackové, (1999) uméni manaZera motivovat
spolupracovniky znamena vytvorit u nich vnitini zgem, ochotu a chut' aktivné se
angazovat pri pInéni jim uvazovanych cinnosti odpovidgjicich poslani a cilam firmy,
resp. jegji casti. Jde o spojeni osobniho zgmu a Usili Ucastnika pracovniho procesu
s potiebami organizacni jednotky, a to cilevédomym pasobenim vedouciho pracovnika.
Motivace poméhd vytvéret ur¢ité mySeni a chovani vedenych lidi tak, aby odpovidalo

cilové orientovanym zaméram manazeru.

Dle J. H. Donnélly, Jr., J.L. Gibson, J.M. Ivancevich, (1997) motivace byla
definovénajako ,, vSechny vnitini hnaci sily ¢lovéka, napt. piani, touhy, Gsili apod. Je to

-18-



vnitini stav duSe c¢lovéka, ktery jg aktivuje nebo uvéadi do pohybu.“ Z hlediska
manaZera osoba, kterd je motivovana

@ pracuje pilng,
@ jgi pile nemavykyvy,
@ jeautomaticky orientovana na dulezité cile.

Motivace tak zahrnuje Gsili, vytrvalost a cile. Je v ni prani ¢lovéka odvadét vykon.
Existyjici vykon je také to, co manazeii mohou hodnotit, chtéji-li nepiimo rozpoznat

piani a ambice pracovnika.

M. Ward (1998) zastava nazor, Ze za piedpokladu stejnych podminek bude ukol
manazera pracujiciho svysoce motivovanymi lidmi snazsi. Proto vzniklo tolik knih o
motivaci, proto se motivace stala pro nékteré autory svatym grdem managementu.
Podobnym ,, svatym grdlem” je vedeni. V mnoha publikacich zabyvgjicich se vedenim

se odliSuje vedeni amotivace. Co je vedeni, pokud to neni schopnost motivovat?

Pokud je ala obsahem managementu Usili zaméiené na to, aby lidé dosahovali
ur¢itych vysledku, a pokud lidé zistanou lidmi, potom je nezbytné je motivovat nebo
vytvorit a udrZovat takové klima, které je bude motivovat. ManaZer proto musi
motivovat, a tudiZ i vést. Mnozi manazeti ae nejsou prilis dobrymi vedoucimi, a proto
jsou i Spatnymi manazery.

ManaZerské literatura ¢asto diferencuje mezi motivovanim a manipulaci.

@ Motivace je zaméiena na vytvoreni urcitych podminek, které pisobi na chovani

spolupracovnika.

@ Manipulace je projevem snahy vedouciho pracovnika piimo svym jednanim
spolupracovniky ovliviiovat.

@ Zaméstnanec s motivaci pracuje |épe, nez jeho — jinak stejny — kolega na stejné
pozici, plnici vice ¢i mén¢ disciplinované piredepsané ukoly. Kontrola je n¢kdy

drazsi ¢i méng Ucinna neZz motivacni ptisobeni manaZera.

-19-



2.7.2 Komunikace

J. H. Donnélly, Jr., J.L. Gibson, J.M. Ivancevich, (1997) jsou toho nazoru, Ze
v souc¢asném globanim ekonomickém prostiedi je Uspéch v podnikani do znatné miry
zavidy na tom, jak je organizace schopna efektivné fidit kulturalné heterogenni
pracovni silu. Uspésné fizeni takové raznorodosti lidi od podniki vyzaduje, aby za
ucelem zlepSeni vztahti se zaméstnanci vénovavaly pozornost produktivni komunikaci.
ManaZerska komunikace muze byt definovana jako komunikace tykajici se opatieni,

kterd smétuji k dosaZzeni Zédouciho vysledku.

Déle se J. H. Donnélly, Jr., J.L. Gibson, J.M. Ivancevich, (1997) zduaraznuji
vyznam komunikace. Ustni komunikace predchazela pisemné komunikaci. Ve starém
Recku a Rimé bylo nezbytnosti dobie komunikovat. Sokrates, Plato a Aristoteles jsou
soucasti téZe historie komunikace, ktera je dnes poiad velmi dilezita jak pro existenci

organizaci, tak pro vyvoj kariéry jedinca.
Je obtiZzné ngjit n&jakou strdnku manazerské prace, v niZ neni obsazena moznost poruch
komunikace. Skutecnym problémem tedy neni to, zda manazefi komunikuji, ale zda to
délaji efektivné nebo neefektivné. Cokoliv manaZer déla, nebo v mnoha pripadech
nedéla, néco n¢jakému jednotlivci ¢i skuping tika Jedinou otdzkou je: Sjakym
dusledkem?
Proces komunikace dle F. Bélohlavek, P. Kodtan, O. Sulef (2001) :

@ Uroven vyznamu,

@ Uroven kodu,

@ Urovei vnimani,

@ Uroven prenosu,

které se dale ¢leni do stadii:
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Obr. 2.3 Proces komunikace

PUVODCE PRiJEMCE
UROVEN
VYZNAMU VZNIK ]
MY SLENKY POCHOPENI
UROVEN
KODU
KODOVANI DEKODOVANI
UROVEN
VNIMANI
UROVEN VYSILANI prfenos PRIJEM
PRENOSU

Zdroj: vlastni ndvrh dle F. Bélohlavek, P. Kodtan, O. Sulet (2001)

O. Sulef (1995) naopak zdiraziiuje duleZitost porad. Podle ngj jsou porady
nezbytné pro navéazani piimé komunikace, vytvoreni osobnich kontaktt, budovani
»tymového ducha“, vyjasnéni nedorozumeéni a zmatka. Pravidelné porady managementu
mohou byt piilezitosti systematicky odstranovat prekazky v praci. Efektivni porada
uspoii penize i ¢as. Vétdinou viak porady nejsou tak efektivni, jak by mohly byt a pro
vétsinu Ucastniki se stavaji jen ztrdtou casu. Techniku efektivni pripravy a vedeni

porady by pritom mél ovladat kazdy manazer.
Porady jsou svolavany zaraznymi Ucely. Podle toho je mizeme rozdélit takto:

@ Formalni
Predem piipravené porady s programem. Nej¢astéji pravidelné porady
managementul.

-21-



@ Udelové
Porady svolané zpravidla s malym predstihem a bez pevného programu.
Prikladem miZe byt porada svolanav reakci nakrizovy vyvoj nebo schiizka
sklientem.

@ Resitelské
Cilem téchto porad je vytreSeni problému nebo produkce novych ndpadii.

@ Informacni
Schuzky, jejichz Gcelem je informovat ostatni. Mohou to byt tieba kratké ranni
porady Gtvara.

2.7.3 Vedeni spolupracovnik

Dle L. Vodacek, O. Vodackova, (1999) je manaZzer predevSim vedoucim
kolektivu lidi. Svou znalosti metod vedeni a motivace lidi zhodnocuje schopnosti,
znalosti, dovednosti a uZitecné navyky svych spolupracovnikia a usmérnuje jejich dalsi
profesni a kvalifikacni rozvoj. Vzdyt' v centru pozornosti této manazerské funkce jsou
lidé jako nejvetsi kapitdl dobrych firem, ato jak vedouci pracovnici, tak i jim podtizené
kolektivy.

Soucasny management vedoucim pracovnikim poskytuje nepieberné mnozstvi
poznatkii, nadzoru, zkuSenosti, metod a pristupid, jak u svych spolupracovnika dosahnout
aktivni akvalitni G¢asti na plnéni poslani acilu firmy, resp. jegich ¢asti.

J. H. Donndly, Jr., J.L. Gibson, J.M. Ivancevich, (1997) vyvraceji domnénku
n¢kterych autori, Ze vedeni je synonymem pro fizeni, pro management. Vidcové se
nachézeji nejen v manazerske hierarchii, ale také v neformalnich pracovnich skupinéch.
Rozdil mezi vedenim afizenim mtze byt definovéan nésledujicim zptsobem:

Vedeni je soucasti tizeni, ae nikoliv celym ftizenim. Vedeni je schopnost
piesvédcovat jing, aby se snadSenim snaZili dosahnout stanovenych cili. Je to lidsky

faktor, co dava skupinu dohromady a motivuje ji v orientaci na cil. ManaZerské aktivity
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jako napt. planovani, organizovani a rozhodovani jsou véci bez Zivota do té doby,
dokud vedouci neotevie u lidi stavidla motivace nevede je ke splnéni cil.

F. Bélohlavek, P. Kost'an, O. Sulef (2001) definuji vedeni jako motivovéni a
ovliviovani aktivit podiizenych pracovniki. Vedouci, ktery chce doséhnout cile, musi
nejdiive piimét podiizené k vyvinuti nalezitého Usili a jgjich Usili usmérmovat. Teorie
motivace pak vysvétluji, jak jsou uspokojovany potieby lidi, a co se v lidech déje pied
zahgjenim prace a béhem c¢innosti v prabéhu motivovani. Zpasob, jakym vedouci
pristupuje k ovliviiovéni aktivit podiizenych, nazyvame styl vedeni. Styl vedeni je
chovani vedouciho, které maZe byt pro pracovniky stimulujici nebo nikoliv.

2.7.3.1 McGregorovateorieX ayY

Podle L. Vodaéek, O. Vodackova, (1999) véda umeni vést spolupracovniky je
v zgpadnim managementu ¢asto povaZzovana za hlavni ngpli ¢innosti manazery.

Jiz klasickym vychodiskem k rozmanitym metodam a zptsobiam vedeni
lidi je teorie X a Y. Vznikla koncem padesatych let, a to predevSim zasluhou
amerického odbornika, dlouholetého profesora na Massachusetts Institute of
Technology, Douglese McGregora ( 1906 — 1964 ). Podstata teorie X a 'Y je zalozena
na dvou myslenkové krajnich modelech pristupu manazera ke svym spolupracovnikiam
a na nalezeni rozumné miry mezi témito dvéma nefunkénimi extrémy. Prvni z téchto

Krajnosti je pravé teorie X adruhajeteorieY.
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Teorie X a'Y vychézi z mezniho piedpokladu, Ze prameérny spolupracovnik:

Tab. 2.2 Manazeri X aY

M anazerxi teorie X

M anazexi teorie Y

Nema své zaméstnani réd, povazuje ho za

pritéZ nutnou k zajidteni obzivy.

Ma piirozeny sklon k préci, dobry vztah
k zaméstnani i kterd mu ho

poskytuje.

firme,

Povazuje se jen za namezdni silu. Proto

ho s firmou nespojuji Zadné vztahy.

Neciti svou praci jenom jako podminku
zgjisténi svych existencnich potieb, ale i
jako kde
seberealizaci.

misto, nachdzi  svou

V zaméstnani nema zadné zv1&stni ambice

uplatnéni.

Pocituje snahu uplatnit se a pfijmout

zodpoveédnost za rozhodovani.

Dava prednost sociani jistoté a klidnym

podminkam préce.

Zdroj: vlastni navrh die L. Vodagek, O. Vodéackova, (1999)

Kdyby vedouci pracovnik vy3el z extrémnich predpokladu teorie X, resp. kdyz

vjeho myseni prevaZuji, pak logicky dospéje k nutnosti vedeni lidi na ,kratkém

voditku® centralni rozhodovaci pravomoci. Jde o vedeni bez rozhodovaci autonomie

vedenych spolupracovnika.

V tomto druhém extrémnim piipadé, kdyZ by manaZer v prevazujici mite prija

uvedené predpoklady teorie Y, pak by pro n¢ vyplynula nutnost preferovat volny,

demokraticky styl a participativni charakter vedeni spolupracovniki. Takovému vedeni

spolupracovnikti se dnes v manaZerské literatuie obvykle oznatuje jako naprosto

liberalni, resp. demokratické ¢i nedirektivni vedeni, popt. vedeni splnou rozhodovaci

autonomii vedenych spolupracovniki.
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| stejny manaZer vaci stejnym spolupracovnikim musi nezbytné v rozdilnych

podminkach volit rozdilné metody jejich vedeni, resp. ménit miru autonomie jejich

rozhodovani.

Tab. 2.3 Podil autoritativniho a autonomniho tizeni v raznych ukolech pii vedeni lidi

Charakteristika zpiasobu
rozhodovani (vedeni lidi)
manazerem

Podil autoritativniho*
a autonomniho rizeni**

Priklad mozné aplikace
Vv problémové oblasti

Autoritativni sdéleni
rozhodnuti

T

T
M

Zabezpeceni rutinni préce
¢i préce stechnologickou
disciplinou

Sdéleni rozhodnuti a
projednédvanim a
piipadnym respektovanim
vyhrad

i
M
M

Volba variant
technologickych postupt

Sdéleni doporuceni se
z&vaznosti cila

i
i

Varianty vyrobniho planu

Sdéleni navrhu k diskusi a | /1T Volba zpisobu zgjisténi

kol ektivnimu rozhodnuti I prodejni podnikatel ské
akce

Charakteristika problému | /1111111 Vyvoj se samostatnymi

se Zzadosti o samostatné I pracovniky

feSeni

Stanoveni cilu I Aplikovany vyzkum

komplexnich ¢innosti I stvaréimi pracovniky

s autonomii zpusobu

zajiseni 1

Stanoveni ramcovych cila | /// Zakladni vyzkum

S omezenim pro ¢innosti m stvaréimi pracovniky

* Srafovana cést pole, ** NeSrafovana cést pole
Zdroj: L. Vodacek, O. Vodackova (1999)
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2.8 Organizaéni kultura

D. Zadrazilova, V. Khelerova (1994) povazuji kulturu za velmi dileZity znak
vyspélosti celé spolecnosti. Je pro nas odkazem minulych generaci a zaroven ji sami
dale rozvijime. Navstivime-li jinou zemi, zcela automaticky srovnavame jeji kulturni
vyspélost svyspélosti nasi. Jsou narody a stéty, které povazujeme za velmi kulturni a

jiné maji povést kulturnich barbart.

Pri objasnovani pojmu organizacni kultura byly vytypovany 4 zékladni prvky

organizacni kultury:

@ SYMBOLY -—jako jsou slova, piedmeéty, gesta, zvyky, razné zkratky, slang, zptisob

oslovovani, zpasob oblékani atd.

@ HRDINOVE — jsou skutegni nebo imaginarni lidé, ktefi slouzi jako model
idedlniho chovani ajako nositelé tradice. Cilem je mit vzor
»idedlniho manazera" nebo ,,ided niho zaméstnance”.

@ RITUALY —jsou rizné spolegensky nezbytné innosti a projevy, jako jsou
podnikové oslavy, schiize, psani zprav, planovani, ale naptiklad i to,

jakym zptisobem manazer udéluje vytku nebo ochvatu podiizenémul.

@ HODNOTY - piedstavuji nglhlubsi troven kultury. Jeto obecné védomi toho, co je

dobré a co Spatné, co je normalni aco nenormalni.

J. Trunetek (2001) uvédi, Ze soucasné kulturologické pojeti firmy a
podnikového managementu zdiraznuje, Ze kazda podnikova kultura se sklada ze ti
hierarchicky nad sebou usporadanych rovin reprezentovanych symboly, pravidly
jednéni a zakladnimi Zivotnimi piedstavami.

@ SYMBOLY —jsou viditelné avédome ovlivnitelné skutecnosti, jako jsou loga,
podnikové barvy, jednotné obleceni atd.
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@ PRAVIDLA JEDNANI —jsou gastesné védoma ado jisté miry ovlivnitelna Jsou
to urcité socidni normy a standardy jednani, zésady,
pravidla, vyjadieni podnikové ideologie apod.

@ ZAKLADNI ZIVOTNI PREDSTAVY —vznikani spontanné ajsou vice méns

nevédomeé. Jsou zavisé naveku,

zkuSenostech, vzdélani, vychové apod.

J. Styblo (1993) naopak tvrdi, Ze jde o postoje lidi. DuleZité je, aby s
uvédomili, jak chtéji prispét podniku. Zustanou napt. lidé v podniku, kdyZz se mu
prestava darit? Pomohou mu i za cenu ,,nepohodli“, pirekonavéani prek&zek? Nebo, co

kdyZ se podnik za¢ne rozpadat? Budou lidé citit zavazek vuci ,, své firme"?

Ve svéte jsou znamé piipady, Ze v obdobnych situacich sami zaméstnanci vychazeji
vstiic. Navrhuji viastni rekvalifikaci a prechod na jinou préci, doc¢asné sniZzeni mezd,
omezeni vlastnich vyhod apod.

SteZzejnimi postulaty humanismu v fizeni jsou pak tyto:

@ clovek v praci musi mit moznost vyuzivat svobodu své vile k vyhledavani novych

MOZNosti;

@ c¢loveék se musi snaZit prostiednictvim spolupréace s ostatnimi podporovat pokrok a

rozvoj firmy;
@ nelze pasobit nalidi jednostrannou moci shora;
@ jetiebarozSitit dialog o tom, co ajak délat adat lidem moznost sebevyjadieni;

@ v pracovni ¢innosti je nutné pozZadovat uréitou etickou Uroven ato jak v pracovnich
Ukolech, tak také v jednani.
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3.CiL A METODIKA PRACE

3.1 Cil préace

Cilem diplomové préce je proveést rozbor pouzivanych metod fizeni, charakterizovat
styl fizeni vedoucich pracovniki a posoudit dopad na efektivnost vykonavanych
ginnosti a strategickych za&méra ve firmé Robert Bosch, spol. sr. o. v Ceskych
Budéjovicich. Déle pak vlastnim zkoumanim analyzovat manaZzerské metody a styl

fizeni ana zakladé sbéru dat vyhodnotit a navrhnout optimalni styl a metody fizeni.

3.2 Metodika zpracovani literarni reserSe

Na zé&kladé doporucné literatury byl zpracovén literérni piehled. Ziskané informace
tykajici se manazerskych metod a stylu tizeni byly zapisovany a mezi sebou navzgem

porovnavany a zpracovavany.
3.3 Metodika zpracovani analyticke ¢asti

V analytickeé ¢asti diplomové prace je prvni ¢ast ngjprve vénovana charakteristice
organizace, jeho historickému vzniku a vyvoji a zakladnim datam jeho ekonomického
pusobeni a poétu zameéstnanct. V druhé ¢asti pomoci dotaznikové metody jsou
Zjistovany a anayzovany styly ftizeni a vedeni vedoucich pracovnikd, motivacni
a komunika¢ni metody a v neposledni fadé¢ nazory podiizenych. Anayticka ¢ést je

zakoncena diskuzi, navrhem, doporucenim a zavérem.
3.4 Metodika zpracovani dat

Po zji&eni dat byly dotazniky vyhodnoceny a procentudné vyjadieny do grafu za
pomoci softwaru Microsoft Excel. Pod grafem vZdy nasledovala stru¢na charakteristika
vysledka.
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4. CHARAKTERISTIKA PODNIKU

4.1 Vznik a vyvo] podniku

Na ¢eském Uzemi je spolecnost aktivni od konce 19. stoleti, kdy obchodovala také
sfirmou Laurin & Klement. Prvni oficidni pobocka v Ceské republice byla zalozena
roku 1920 v Praze. Po nucené 44leté prestavce se po roce 1989 vrétila a od prosince

roku 1991 je opét v ¢innosti.

V Cesku sidli nékolik na sobé nezavislych deetinych firem této spolesnosti:
@ Robert Bosch odbytova spolecnost sr.0., Praha 4 — prodej vyrobka Bosch
Robert Bosch, s.r.0., Ceské Budgjovice — benzinové systémy

Bosch Diesdl, s.r.0, Jihlava— dieselové systémy

BSH doméci spotiebice, s.r.o., Praha 10 — doméci spotiebice

Bosch Rexroth, spol. sr.0., Brno — hydraulické a pneumatické systémy
Bosch Security Systems s.r.0., Praha 4 — bezpecnostni systémy

Buderus tepelna technika, Praha 10 — tepelna technika

Q 0 8 8 8§ 8 8

BBT Thermotechnology CZ, s.r.0., Krnov — plynové kotle (drive Dakon, s. r. 0.)

Dulezité milniky ve vyvoji spole¢nosti Robert Bosch spol. sr.o. Ceské Budgjovice:
1992 Zaozeni Joint Venture koncernu se spole¢nosti Motor Jikov as., Ceské
Budéjovice
1993 Vyroba centraniho vstiikovani pro Skodu Mladou Boleslav
1995 Robert Bosch ses stéva stoprocentnim vlastnikem spole¢nosti
Vyrobavika hlavy vaca

1996 Vyroba elektrického palivového cerpadla
1997 Zacatek vyroby nadrzového ¢erpadliového modulu
1998 Zacatek vyroby elektronickych plynovych peddu

Otevreni vlastniho u¢novského stiediska

2000 Audit ochrany Zivotniho prostiedi
2002 Zacatek vyroby saciho modulu
2003 Recertifikace spolecnosti na ISO/TS 16949:2002
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2003 Certifikace spolecnosti na1SO 14001

2004 Audit ochrany Zivotniho prostiedi

2005 Vystavba vyvojového atechnologického centra
2006 Stavbalogistického centra

Za dobu své pritomnosti na ¢eském trhu s tento koncern vybudoval nezamgnitelny
image vyznamného vyrobce a investora a jeho vyrobky se od automobilové techniky
pies elektrické naradi a domaci spotiebice aZz po tepelnou techniku Uspédné zabydlely

nejen v ¢eskych domacnostech, ale i automobilech, servisech a primyslovych podnicich.

Spole¢nost je v soucasné dobe, s poctem 260 pobocek pusobicich v mnoha zemich svéta,
nadnarodnim koncernem se silnym vlivem na b¢h svétové ekonomiky. Firma od svého
zalozeni roku 1886 vyrostla v jednu z nejvétSich evropskych spolecnosti, podnikajici
v nékolika pramyslovych odvétvich. Centrdlu mé podnik v némeckém Stuttgartu.

Pisobi v oblastech automobilové techniky, spotiebniho zboZi a stavebni techniky
a v pramyslovych technologiich. Kazda oblast je déle rozdélena na jednotlive divize se

samostatnym vedenim.
Automobilova technika tvoii ngjveétsi podnikatel skou oblast skupiny a to celosvétovym

obratem 28,3 miliard EUR v roce 2007 (viz graf 1). Trvae rozviji své mezinarodni

pusobeni a udrZuje pozici svétoveé dvojky mezi dodavateli automobilovym vyrobcam.
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Graf 4.1 Podil jednotlivych oblasti na celkovém prodeji

Podil jednotlivych oblastina
celkovém prodeji (podle oblasti

obchodovani)
Spotiebni zbozi
a stavebni
technika
. . 12%
Pramyslowve
technologie
23% .
Automobilové
technologie
65%

Pramen: Robert Bosch spol. s.r.0. Ceské Budgjovice

V oblasti automobilového pramyslu je tato firma znamd jiz od 19. stoleti vyndlezem
nizko-volt&Zniho magnetu pro automobily. Postupem doby e spole¢nost rozristala az po
dnedni nadnarodni koncern a podilela se na vyznamnych objevech v automobilovych

technologiich.

Spolecnost dnes diky fadé svych dcerinych a podilovych spolecnosti pisobi ve vice nez
130 zemich svéta. Klicovou roli ma i 10 250 znackovych servisi a jejich priblizng

100 000 zaméstnanci na celém svéts.

4.2 Informace o zavodu v Ceskych Budéjovicich

Spolecnost Robert Bosch v Ceskych Budgjovicich byla zalozena 1. kvétna 1992 jako
spolecny podnik stuttgartského koncernu Bosch GmbH, Stuttgart (76%) a Motoru Jikov
a S (24%) Vroce 1995 se koncern Bosch stal jedingm vlastnikem spolecnosti
v Ceskych Budgjovicich. Vyrobni program zahrnuje komponenty automobilové
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techniky pro koncernovou divizi GS — Gasoline Systems (benzinové systémy).
Ceskobudgjovické spolegnost exportuje pres 90% své produkce zékaznikam, jimiZ jsou
témér vSechny vyznamné evropské automobilky (Daimler Chryler, BMW, VW, Ford,
Volvo, Ferrari, Opel, Nissan, Fiat, atd.).

Pro novou spolednost v Ceskych Budgjovicich byl kompletné vystavén novy zéavod
sngimodernéjSim vybavenim a infrastrukturou na koncernové drovni. Mimo
jednotlivych vyrobnich Usekt vybudovala spolecnost v roce 2000 vlastni oddéleni

vyvoje avyzkumu, véetné zkusebniho centra pro dlouhodobé zkousky.

Rozvoj spolecnosti v Ceskych Budgjovicich Ize v jeji nediouhé historii oznagit jako
prudky a tento trend bude pokracovat i do budoucna, k ¢emuz vyznamné prispivaji
vysoce kvalifikovani a motivovani pracovnici spolesnosti, kteti prichézeji z celé Ceské
republiky. K zgjisténi odpovidajici kvalifikace prispivA mimo jiné i stiedisko
praktického vyucovani pro zhruba 40 u¢nu ztizené piimo v aredlu spolecnosti, které
predstavuje z hlediska regionu novy prvek umoznujici zvySovéani kvalifikace budoucich

pracovnikt spolec¢nosti.

Graf 4.2 Obrat firmy Robert Bosch Ceské Budgjovice

Obrat firmy

Robert Bosch, Ceské Budé jovice
{ddaje v mid. KT)

1999 2000 2001 2002 2003 2004
Rok

10,04
04

Obrat

Zdroj: Robert Bosch spol. s.r.o. Ceské Budgjovice
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Graf 4.3 Vyvoj poétu zaméstnanci Robert Bosch Ceské Budgjovice

Poifet zaméstnancii
vidyk 1. lkednu daného roku

2500

1955 <2031

2000 1858

L77FF 1774

1500

1000

00

Poéet zaméstnanci

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Fok

Zdroj: Robert Bosch spol. s.r.0. Ceské Budgjovice
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5. ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Pomoci dotaznikové metody bylo cilem analyzovat a zhodnotit soucasnou

situaci ve spolecnosti.

Vedoucim pracovnikam byly rozdany néasledujici dotazniky
@ Efektivni manazer (J. Styblo, 1993)
@ Jste transformacni vedouci? ( Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)
@ CoVasmotivuje? (D. Zadrazilova, V. Khelerova, 1994)

@ Hodnoceni organiza¢ni kultury (D. ZadraZilova, V. Khelerova, 1994)

5.1 Styly fizeni

Pro zjisteni, jestli vedouci pracovnici spiSe tihnou k autoritativnimu nebo
participativné konsultativnimu stylu fizeni byla vybrana metodika C. Goodwortha, ktery
je uvozen sloganem , Jak vychazet co nejlépe sdm se sebou a slidmi, ktefi pracuji se
mnou*“ (J. Styblo, 1993).

Graf 6.1 Styly tizeni

Styly Fizeni

80%
60%
40%

20%

0%

Autoritativni Participativné konsultativni
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Vysledky:

Vysledky dotazniku ukézaly, Ze preferovan je spiSe styl participativné
konsultativni (68%) pred stylem autoritativnim (32%), kde rozdil mezi t¢émito dvéma

styly je dosti znagny.

5.1.1 Jste transforma¢ni vedouci?

Tento dotaznik (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997) mél ukazat jaky styl u
manageru prevliada. Jestli transakeni nebo transformacni. Cilem bylo zhodnotit orientaci
vedeni lidi v podniku. Celkem bylo vedoucim pracovnikim poloZzeno 10 otézek, kde

meéli rozdélit 5 bodt mezi tvrzeni A aB.

Graf 6.2 Transformacni atransakéni vedeni

Styly vedeni

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Transformacni Transakéni

Vysledky:

Z uvedeného grafu vyplyvd, Zze mirné pievazuje transakéni styl vedeni (55%)
nad transformacnim (45%). Rozdil neni ale prilis velky.
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Toto byl jen vydedek vSech respondentd. Pro lepSi predstavu rozdilu mezi
transformac¢nim a transakénim vedenim je uvedeno nekolik prikladt z dotazniku.

1. A. Mym poslanim jako vedouciho je udrzovani stability.
B. Mym poslanim jako vedouciho je zména.

Graf 6.3 Odpovéd’ naotézku ¢. 1

Otazka¢. 1

53%

54% -

52% - 0O UdrZovani stability

50% - B Zména

48%
46% 1
44%]

Vydedky:

Vysledky ukazuji, Zze pro 53% vedoucich pracovniku je jegjich posdnim zména,

naproti tomu pro 47% manaZera je to predevsim udrZzovéni stability.
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2. A.Preferuji dlouhodobé my3eni: Co by mélo byt.
B. Preferuji kratkodobé my3leni: Cojerealistické.

Graf 6.4 Odpovéd’ naotézku ¢. 2

Otazka ¢é. 2

60%

60%

o Co by mélo byt

40% m Co je realistické

20%

0%-

Vydedky:

Z uvedenych vysledka miZzeme vypozorovat, Ze nazory managera se znaéné lisi.
60% preferuje dlouhodobé mysleni a pouze 40% mysleni kratkodobé.
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3. A. VEéFrim, Ze vyznamnou souéasti mé role vedouciho je byt i uéitelem, i kdyz

nikoliv v béZzném Skolnim slova smyslu.

B. VéFim, Ze vyznamnou soucasti mé role vedouciho je byt

podporovatelem a usnadiiovatelem.

Graf 6.5 Odpovéd’ na otédzku ¢. 3

Otazka ¢. 3

51%

51%-

O Byt ucitelem

50% -
@ Byt podporovatelem a
usnadnovatelem

49%

48%

Vysledky:

Zde se vydedky od sebe vyrazné nelisi. 49% dotazanych véii, Ze soucasti jejich
funkce manazera je byt i jakyms ucitelem a 51% véii, Ze jgich role by me¢la byt i

podporovatelem a usnadnovatelem.

5.2 Analyza motivace

Motivace je nedilnou a dovolim s tvrdit i jednou z ngjdalezitéjSich soucéasti
fizeni. Mnohdy natom, jakym zptasobem jsou podiizeni motivovani svymi nadiizenymi,

zavisi ¢innost firmy, dosahovani cilti a ekonomicky rust.
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52.1VITE, CO VASMOTIVUJE?

Ke zjisténi, jakym zpisobem jsou pracovnici motivovani byl pouZit dotaznik
»Vite, co Vas motivuje? (D. Zadrazilova, V. Khelerova, 1994). Dotaznik byl rozdan
vedoucim pracovnikiam i spolupracovnikim z raznych oddéleni (ndkup, logistika,
vyroba, vyvoj), kde bylo cilem Zigtit, v jakém poméru jsou ovliviiovani — potiebou
osobniho ristu, potrebou sounal eZitosti nebo existenénimi potrebami.

Graf 6.6 Vite, co Vas motivuje?

Motivace

osobni rust potieba existenéni
sounalezitosti potieby

Vydedky:

Z vysdedku prazkumu vzedo jasné nagevo, Ze lidé v organizaci jsou zasadné
ovliviiovani existenénimi potiebami (82%). Radime mezi né dobrou mzdu, pravidelny
platovy postup, program vedlejSich vyhod a pocit jistoty zaméstnani. Mezi dalSimi
dvéma potiebami, které zaméstnance nejvice ovliviuiji, tedy mezi osobnim rastem (76%)
a potirebami soundlezitosti (74%), byl nepatrny rozdil. Do kategorie osobniho rustu
fadime rozvijeni novych schopnosti a znalosti, prilezitost k nezavisému my3eni a
jednani, pocit vliastni dulezitosti a sebeocenéni a moznost osobniho rastu. Na tietim
misté byly potireby soundezitosti, kam patii dobra prace skolegy, byt ostatnimi
uznavan, moznost rozvijet pratelské vztahy na pracovisti a otevienost a uprimnost

kolega.



Pro lepSi orientaci je uvedeno pér piikladt otédzek z dotazniku:
1. Dobramzdajepromé....

Graf 6.7 Dobramzdaje pro mé....

@ Extrémné dulezita

m Velmi dilezita

O Stredné dllezita
0O Malo dalezita

m Neni dllezita

Vydedky:

Vice jak polovina respondenti (55%) odpovédéla, Ze dobra mzda je pro né velmi
dulezita. Extrémne¢ dialeZitd mzda je pro 33%, stiedné dileZita pro 10%, malo dalezita
pro 2% a nikdo neodpovédél, Ze mzda pro néj neni vibec dulezita
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2. Rozvijeni novych schopnosti a znalosti je pro mé...

Graf 6.8 Rozvijeni novych schopnosti a znalosti je pro mé...

70% -
60% -

@ Extrémné dulezita
50%

m Velmi dilezita
40%

O Stfedné dulezZita
30% -

O Malo dalezita

20% - m Neni ddlezita

10% -

0% -

Vysledky:

Rozvijeni novych schopnosti znalosti je pro 68% respondentt velmi dulezité,
pro 18% extrémné dilezité, pro 11% stiedné duleZité ajen pro 3% malo dulezité. Nikdo

neodpovédél, Ze rozvijeni novych schopnosti a znalosti pro néj neni dulezite.
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3. Dobra spolupraceskolegy je pro mé...

Graf 6.9 Dobra spoluprace skolegy je pro mé...

65%

70% -

60%0 -

@ Extrémné dalezita
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Vysledky:

Velmi dileZita je dobra spoluprace skolegy pro 68% dotazanych, extrémné
duleZitd pro 16%, 14% ji povaZuje za stredn¢ dulezitou, 4% za mdao daleZitou a

nakonec pro 1% neni dobra spolupréce s kolegy viibec dulezita

5.2.2 EFEKTIVNI MANAZER

Pomoci piededlého dotazniku pro zji&téni motivace spolupracovnika bylo
analyzovéno, jakymi potiebami jsou lidé v organizaci ovliviiovani. Pro zjisténi, jestli
managefi motivuji své zaméstnance pozitivne, ¢i spiSe negativné byl pouzit dotaznik

Efektivni manazer (J. Styblo, 1993). Dotaznik byl rozdan vedoucim pracovnikam.



Graf 6.10 Pozitivni nebo negativni motivace

Motivace

Pozitivni motivace Negativni motivace

Vysledky:

Po vyhodnoceni dotazniku je zigimé, Ze pozitivni motivace (76%) jasné
dominuje nad negativni (24%).

5.3 KOMUNIKACE

Dobra komunikace je jednim ze zakladnich prvkt k dosaZzeni Gspésnosti firmy.
O tom jak komunikuji vedouci pracovnici smérem ke svym podiizenym byl ke zjisteni
této skutecnosti pouzit dotaznik Efektivni manazer (J. Stybla, 1993).



Graf 6.11 ,, otevieny” nebo , uzavieny manazer

Komunikace

Otewvreny Uzaweny

Vysledky:

Podle vydedka ve firmé pasobi vétSina manazert, které pouziva otevieny styl

komunikace (79%). Uzavieny styl preferuje pouze 21% manazeri.

5.4 ORGANIZACNI KULTURA

Tato analyza zkoumani méla zjistit, jakym zptsobem pisobi na jednotlivé
zaméstnance podniku firemni prostiedi, jejich vedeni a jak jsou lidé v organizaci
celkové spokojeni. K této analyze byl vybran dotaznik snédzvem ,Hodnoceni
organizacni kultury” (D. Zadrazilovg, V. Khelerovd, 1994), ktery slouZi k posouzeni
jednotlivych dimenzi organizacni kultury. Tento dotaznik pomohl presvédcit se o stylu
vedeni a rozhodovani ve firm¢, o motivacnich faktorech, o hodnoceni pracovnich
podminek a o sdilenych hodnotéach.

Dotaznik byl rozdan spolupracovnikim z jednotlivych oddéleni organizace
(ndkup, vyvoj, logistika, vyroba, kontroling).

Zde je uvedeno nékolik otazek ajegjich vyhodnoceni z dotazniku.



1. Jakmile p¥ijmete rozhodnuti...

Graf 6.12 Jakmile piijmete rozhodnuti

Rozhodovani l.

0,

Zdroj: Vlastni ndvrh dle vysledki
a) mizeteje vétSinou okamzité realizovat,
b) musi je obvykle potvrdit vas bezprosttedné nadiizeny,
c) musi je obvykle potvrdit vas nadtizeny a nadiizeny vySSiho stupng,
d) musi jezpravidlapotvrdit Feditel,

€) jinAmozZnost...

Vysledky:

Jednoznatné zde dominuje druha varianta odpovédi, tedy, Ze obvykle musi
rozhodnuti potvrdit ptimy nadiizeny (60%), na druném misté byla , jina moznost”.
Tady nejvice zaméstnanci uvadéli odpoveédi ve smyslu ,, po konzultaci s kolegy, popr.
skolegy z jiného oddéleni® (20%), 12% muze své rozhodnuti realizovat okamzité a

8% musi obvykle potvrdit ptimy nadiizeny a nadiizeny vySSiho stupng.
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2. P¥i svém rozhodovani...

Graf 6.13 Pfi svém rozhodovani
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Zdroj: Vlastni ndvrh dle vysledki
a) sespoléhéte vétSinou jen na své schopnosti,
b) o problému diskutujete s ngjschopnéjSimi pracovniky Gtvaru,
c) diskutujete se vSemi pracovniky Utvaru,
d) diskutujetei pracovniky ostatnich Utvari,
€) kromé uvedenych pracovniku diskutujetei s nadiizenymi,

f) radite se vétdinou jen s nadiizenymi, protoZe jsou do problému vice zasvéceni.

Vysledky:

Z uvedenych vysdedkti muZeme vypozorovat, Ze 63% pracovnika se 0 svém
rozhodnuti radi, jak se spolupracovniky stejného Utvaru nebo i ostatnich Utvari, tak i

s nadiizenym. Pouze 5% zaméstnanci se mazZe spolehnout jen na své schopnosti.
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3. Pravomoci a odpovédnosti vam svérené...

Graf 6.14 Pravomoci a odpovédnosti vam svérené

Pravomoce a odpovédnosti

Zdroj: Vlastni ndvrh dle vysledki
a) jsouvelmi rozsahlé, coz vas nuti jit stale , kupredu”,
b) jsoutak rozsdhlé, zejste neustdle ve stresu,
€) neodpovidaji vaSim schopnostem, citite se navic,
d) jsoutakové, abysteje zvladl a nemél problémy,

€) nemuZete posoudit.

Vysledky:

Nejvice volili spolupracovnici variantu za b), tedy, Ze pravomoce a
odpovédnosti jsou tak rozsahlé, Ze jsou neustale ve stresu. Druhd nej¢astéjsi odpoved
byla za a) 25%, nésledovala za d) 10%, pak c) 6% a ngméné zaméstnanci volili
variantu e) 1%.



4. Vasnadrizeny...

Graf 6.15 V&S nadiizeny
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Zdroj: Vlastni ndvrh dle vysledki
a) sesvami asostatnimi spolupracovniky radi zcela pravidelng,
b) néazor ostatnich bere v Gvahu jen ziidka,

C) nazor ostatnich pro né&j neni vibec dilezity.
Vysledky:

Jasn¢ zvitézila nad ostatnimi odpovéd’ @), kdy se nadtizeny pravidelné radi se

svymi podiizenymi (85%), ddle nésledovaly odpovedi b) se 14% a c) s pouhym 1%.
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5. Mydlitesi, ZevaSe mzda...

Graf 6.16 Mydlite si, Ze vaSe mzda
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Zdroj: Vlastni ndvrh dle vysledka
a) odpovidavaSim vykonum,
b) sice odpovidavasim vykonum, ale chtél byste podavat vysSi vykon za vySSi mzdu,

C) je mnohem nizSi, neZ povazujete za vhodné vzhledem k vaSim vykont, event. ve srovnani

s ostatnimi pracovniky,

d) jevy&Si, neZ odpovida vykonam, které jste nucen podavat.

Vysledky:

Zde jsou vysedky velice vyrovnané. Nejcastéji ale i pres to volili respondenti,
Ze mzda odpovida jgjich vykonam (35%), 33% s by chtélo podéavat vysSi vykon za

vySSi mzdu, 32% by chtélo mzdu vysSi, anebo alespon stejnou jako ostatni pracovnici a

nikdo s nemysli, Ze berou vysSi mzdu, nez jaky je jejich vykon.
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6. Rust vasi kvalifikace je zajistovan...

Graf 6.17 Rust vasi kvalifikace je zajistovan
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Zdroj: Vlastni ndvrh dle vysledki

a) Ucasti nakurzech a seminéfich, které porada podnik,

b) podnik vam umoziuje G¢ast na kurzech a seminarich podle vaSeho vybéru,

¢) dakovym studiem,

d) neste nucen a neméte potiebu se zatim ddle vzdélavat,

€) podnik vam dal§i vzdeélavéani a zvySovéani kvalifikace neumoziuje, i kdyz o né méte zgem.
Vysledky:

U respondenti nejvice previadal nazor, Ze podnik jim umoZinuje Ucast na
kurzech a seminatich podle jgich vybéru (75%), na druhém misté se umistil nazor, Ze si
zaméstnanci mohou svou kvalifikaci zgjistit Gcasti na kurzech a seminétich, které
podnik poiddad (20%), pouze nepatrny podil dotézanych odpovédélo, Ze jejich
kvalifikace je zgjistovana bud’ dalkovym studiem (4%) nebo, Ze nejsou nuceni a nemaji
potiebu se dale vzdélavat (1%).
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6. Diskuse

Po vyhodnoceni dotazniku a stru¢né charakteristice vysledka nasleduje diskuse,
aby se mohlo na dané téma bezprostiedné |épe reagovat. Pomoci dotaznika, vlastnich
zkuSenosti, pozorovanim arozhovort byly vedouci pracovnici, ale také jejich podiizeni
podrobeni detailni analyze.

Jako prvni byl vedoucim pracovnikim rozdan dotaznik , Efektivni manazer” (J.
Styblo, 1993), ktery mél odhalit, jaky styl tfizeni ve firmé pievidda Jestli autoritativni
nebo participativné konsultativni. Pomoci vysledka bylo zjisténo, Ze vétSina manazera
uptednostiiuje participativné konsultativni styl tizeni, ktery je zaloZen na vzgemné
komunikaci mezi manaZerem a podiizenymi a na vzgemné duvéie, pred stylem
autoritativnim, ktery se vyznatuje piisnym dodrZzovanim stanovenych pravidel,

kontrolou a direktivnimi natizenimi.

Zde by urcit¢ stdlo za to zamyslet se nad tim, jestli u autoritativné zamérenych
manaZeru je opravdu vzdy nezbytné uplatnovat direktivni styl tizeni nebo, zda by

nebylo lepsi se pokusit o komunikaci na v3ech stupnich fizeni.

Jako dal§i byl vedoucim pracovnikim rozdan dotaznik ,Jste transformacni
vedouci“ (Donnelly, Gibson, Ivanchevich, 1997), ktery mél prozkoumat styl vedeni
manaZzeria. Zda se jednd o transakéni, ¢i spiSe o transformacni styl vedeni, kde
transformacni vedouci jsou charakterizovani jako charismatické osobnosti, které timto
pusobi na své spolupracovniky a diky svému magnetismu, autoritou a vyjimecnou
schopnosti reagovat maji vétsSi moznost zhostit se Ukolu. Naproti tomu transakeni
vedouci vyuZivaji své osobni kvality a zpuisob chovani. Transakeni vedeni je zaloZzené
na vzaiemném vztahu vymény mezi vedoucimi a spolupracovniky (napt. vymeéna prace

za odmenu).

Vysdledky byly velice tésné, coz dokazuje, Ze oba dva typy vedeni se u jednotlivych

manazeru prolingji, aviak kazdy jinou merou.
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Diskuse k ukazkam otazek z dotazniku ,, Jste transfor maéni vedouci®

Add 1) Z grafu je vidét, Ze odpovédi na otédzku ¢. 1 byly opét velice podobné,
kde ale o trochu vic vedouci pracovnici chapou své poslani spiSe jako zménu. Toto
zjisteni je pro firmu velice pozitivni, jelikoz z dlouhodobého hlediska by zabyvani se
pouze stabilizaci podniku nebylo strategii U¢innou, s ohledem na dalSi rozvoj podniku a

jeho konkurenceschopnost.

Add 2) Pro transformacni vedeni je typické dlouhodobé mysleni: Co by mélo byt,
naopak pro transakeni vedeni spise kratkodobé my3leni: Co je realistické. Podobné jako
i u predchézejici otazky, je zde pro dalsi vyvoj a rozvoj podniku dulezité zabyvat se
otazkou ,,Co by me¢lo byt" atim byt stdle o krok vpied pred konkurenci.

Add 3) Z vydedki je patrné, Ze vedouci se déli na dva tabory, piicemz typickeé
transakeni vedeni se projevilo u téch, ktefi veri, Ze soucésti jgich role vedouciho je byt i
ucitelem. Naopak transformacni vedeni bylo zpozorovano u druhé poloviny
respondentd........ byt podporovatelem a usnadnovatelem.

Dle nazoru autora by vedouci m¢li byt hlavné osobnostmi, které by méli byt

svym podtizenym oporou, a na které by se mohli s ¢imkoliv akdykoliv obratit.

Da & zkoumanou oblasti byla motivace. ManaZzeram, alei jgjich podiizenym byl
rozdan dotaznik , Vite, co Vas motivuje?* (D. ZadrazZilova, V. Khelerova, 1994). Zde
byli respondenti podrobeni analyze, jakymi potrebami jsou ovliviiovani. Nejvice
dotézanych odpovédélo, Ze jsou ovliviiovani piedevsim existenénimi potiebami. Témeér
na stejné trovni se pak ocitli osobni rast a potieba soundezitosti. Jak jiZ bylo feceno,
motivace pracovniku je velice vyznamnou sloZkou tizeni. Kazdy vedouci pracovnik by
s to mél uvédomit a v Zadném pripadé motivaci jako takovou nepodcenovat. Z grafu je
patrno, Ze potieby lidi jsou individudni, a podle toho by manazeri méli i zaujimat
osobni postoj ke kazdému ze zaméstnanci. JelikoZ pouze v dobrém ovzdusi a zdravém
prostredi mohou lidé dosahovat svych maximélnich vykont a v neposedni fadé zamezit

tak velice neoblibené fluktuaci zaméstnanct.
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Diskuse k ukazkam otazek z dotazniku ,, Vite, co vas motivuje?”

Add 1) Z vydedku jasné vyplyva, Ze pro vétSinu zaméstnanci je dobrd mzda
velmi dilezitd. Mzda je vysoce silny motivacni prvek, ktery zaméstnance dokéze
piijmout K vétSimu nasazeni v feSeni danych Ukolu. Coz podtrhuje i fakt, Ze nikdo

z dotazanych neodpovédél, Ze mzda neni pro néj vibec dileZita

Add 2) Zpohledu firmy je toto velice pozitivni zji&teéni, Ze vétSina jeich
zaméstnanci rada pracuje na zdokonaleni svych schopnosti a védomosti. Urcité
pozitivni prvek pro dal&i rozvoj firmy. Pouze mala ¢ast zaméstnanci nema zagjem se

dalerozvijet.

Add 3) Vychézet dobie skolegy a vytvéret si kolem sebe dobré pracovni
podminky vede urcité ke zlepSeni pracovni moraky. Autor povaZzuje dobré vztahy
sostatnimi kolegy za velice dileZité z davodu vétsi soundlezitosti a podpory pii ieSeni

danych probléma atim i vétSi motivaci k praci.

Mezi dasi analyzované jevy pattily zkoumané typy motivace u vedoucich
pracovniki — pozitivni nebo negativni (J. Styblo, 1993). Pouze neceld ctvrtina
vedoucich pracovniki pouziva k vedeni svych podtizenych negativni motivaci. Zbylé tii
¢tvrtiny pak motivaci pozitivni. Negativni motivace muze vést k nespokojené reakci
podiizenych a k nezadoucimu efektu pii pInéni jgjich Ukolt. Z toho divodu by méla byt
negativni motivace co negjvice potlatovana a m¢la by byt nahrazena motivaci pozitivni,
coZ znamena, aby se napt. fidil nasledujicimi prvky: praci je mozné udélat stimulujici a
plnou zmén, manaZzer by mél pravidelné ¢leny svého tymu povzbuzovat vyménou
vzdjemnych nazora, motivace je ngjsiingjSi prvek delegovéani, manaZer usiluje o stabilni
udrZzeni pratelské pracovni atmosféry, moudry manaZer pravidelné pripomina

podiizenym, Ze jgjich préace zavisi na schopnosti firmy byt efektivni, adalsi.



Ke zjisteni, jakym zptisobem v podniku probihd komunikace byl pouZzit dotaznik
» Efektivni manazer* J. Styblo (1993). Z vydledkt dotazniku je patrné, Ze manazeii ve
firm¢ maji jednoznacn¢é kladny pristup ke komunikaci. Dobrd komunikace zgjist'uje
potiebny tok informaci uvniti podniku a je dobrym manazerskym nastrojem pro vedouci
pracovniky. Otevieny postoj ke komunikaci zlepSuje ndladu a informovanost lidi, kteri
je mohou dobie vyuZit pfi vykonu své prace. Zaméstnanci v podniku ziskavaji
informace piimo od svych vedoucich ve formé pravidelnych porad, informacnich tabuli,
nastének nebo také z internetového portalu Intranet, kde s mohou vyhledat potiebné

informace dle jednotlivych oddéleni.

Vubec jednim z negjlepSich zpuisobi , jak zjistit manazerské metody a styly fizeni
u vedoucich pracovniki, je zeptat se na to piimo jegich podiizenych. Mimo jiné
zkoumani mélo prinést také vysledky, jakym zptisobem jsou lidé v podniku celkové
spokojeni. Ke zjisténi byl pouzit dotaznik ,, Hodnoceni organiza¢ni kultury*

(D. Zadrazilova, V. Khelerova, 1994).

Add 1) Z vydedki dotazniku vyplyvd, Z o vétsing rozhodnuti zaméstnanct by
mél byt primy nadtizeny pringimensim informovan. Jinak vSeobecné ve firme plati
pravidlo, podle toho o jaky druh rozhodnuti se jedné (zpravidla o kolik penéz), tak toto
rozhodnuti prochazi nékolika stupni schvalovani. Napt. v oddéleni nakupu, podle toho

zakolik penéz dany nakup¢i objednava nastroj u dodavatele.

Add 2) Vydedky této otazky jenom podtrhuji, Zze prace ve firmé Bosch je
predevdim zamétena na tymovou spolupréci. Zaméstnanci dostévaji prostor k vlastnimu
rozhodnuti, av3ak vybér nejlepSiho feSeni vétSinou zavisi na tymové spolupréci, popr.

po poradé s vedoucim pracovnikem.

Add 3) Odpoveédi nasveédéuji tomu, Ze firma klade na své zaméstnance vysoke
pozZadavky pii pInéni svych cili. Bohuzel to mize mit za ndsledek i negativni reakci,
coz potvrzuje i fakt, Ze v oddéleni ndkupu je vysoka fluktuace zaméstnanci. V tomto
piipadé by bylo dobré rozvrhnout rozsah préace na pracovniky tak, aby svoje ukoly byli

schopni zvladnout.
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Add 4) Vydedky ukazuji velice zgjimavy stav a dalo by se fici, Ze ve firm¢
vykonavagji své funkce témet idedlni vedouci. Alespon tedy, co se tyka reSeni probléma.
Pro podiizené je nesmirn¢ dilezité pokud dostévaji prostor ke svym nazoram, coZ je
motivuje dale se seberealizovat. Toto je povaZzovano za jedno vibec z ngjdulezitéjSich

vztahit mezi nadiizenym a podiizenymi atuto skutecnost je trebai nadale rozvijet.

Add 5) Mzda je velice citlivé téma pro vSechny znés, a proto je vzdy
piredmétem mnoha diskusi. Z vysledki je patrné, Ze veelku jsou zaméstnanci ve firmé se
svou mzdou spokojeni. Na druhou stranu existuje ale také dost velké procento téch,
ktefi by chtéli podavat vysSi vykon za vysSi mzdu, ae i téch, kteri se svou mzdou
nejsou az tak upln¢ spokojeni. Navrhoval bych zaméfit se na ty zaméstnance, ktefi citi

rezervy ve své vytizenosti aty pak také odpovidajicim zpisobem ohodnotit.

Add 6) Vzdy na konci roku firma planuje soubor Skoleni, kurzi a seminati na
dalSi rok. Zde s zaméstnanci sami mohou vybrat, co by se jim k rozsiteni jgich
kvalifikace nejvice hodilo. Napi. v oddéleni ndkupu firma svym pracovnikaim nabizi
typy Skoleni jako jsou ,taktika vyjednavani a argumentace”, , ndkupci profesiond” g.
Ddle firma nabizi jazykové kurzy v podobé tydennich intenzivnich kurza anglic¢tiny
nebo némciny. Zde jsou vidét obrovské prednosti firmy, kde nabizi svym
zaméstnancim moZznost jak rozsitit své odborné tak jazykové dovednosti. Tyto investice
do vzdélani pak zaméstnanci vraci firmé pomoci svych lepSich znal osti a dovednosti pri

feSeni danych ukol.
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7.NAVRH OPTIMALNIHO STYLU A METOD RIZENI

Lidé v organizaci jsou ovliviiovani raznymi druhy faktort, které na né pasobi.
ManaZefi maji v rukach celou fadu nastroji, pomoci kterych se snazi vést zameéstnance,
potazmo cely podnik k tém nejlepSim vysledkim. Jsou to piedevsim lidé, ktefi vysledky
organizace vytvargji. A protoZe pouze dobie motivovany a spokojeny pracovnik muze
podavat ty nejlepsi vykony, je vedeni lidi v organizaci vibec jednim z ngjdalezitéjSich
ukolt manazera.

7.1 Navrh na zlepSeni stylu Fizeni

Z anadyzy soucasného stavu fizeni ve spolecnosti Robert Bosch, spol. sr. o.
v Ceskych Budgjovicich vyplynulo, Ze u vétSiny manaZerta previada participativné
konzultativni styl fizeni. Ten je zaoZzen na dobrém tréninku vedouciho, jeho
schopnostech, je otevieny v komunikaci s podiizenymi, podporuje jejich participaci,
chce znét jegjich nazory a davé jim prostor v rozhodovéni. Existuji tu alei vedouci se
sklony k autoritativnimu stylu fizeni. Tento styl se vyznacuje direktivnim natizovanim a
striktnim dodrZzovanim rozkazi. Neni mnoho mista pro diskus ani vzaemnou

komunikaci. Z téchto davodu je pro podiizené tento styl absolutné neptijatelny.

@ Autor této préce navrhuje, aby autoritativni styl ¥izeni byl v podniku co nejvice
potlacovan. Je dulezité, aby vedouci naslouchali a diskutovali o problémech se
svymi podiizenymi a davali jim prostor v rozhodovani a tim v nich upeviovali

védomi, Ze kazdy zaméstnanec je nezbytnym ¢lankem toho soukoli.

@ Dasdim navrhem na zlepSeni stylu fizeni je, aby nadtizeni vice delegovali
rozhodovaci pravomoce v ramci svych kompetenci na své podiizené. Tim budou
podiizeni citit vétSi daleZitost a zodpovédnost za své konani.a dostanou vétsi

prostor Ucastnit se rozhodovéni.

@ Daéle je doporu¢ovéno vedoucim pracovnikim, aby se nebranili zménam a

novym trendtim v oblasti ¥izeni. V dnedni zrychlené dobg je dalezité, aby podnik
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byl stéle o krok napted oproti konkurenci a to vyZaduje kvalitni management a

kvalitni zaméstnance.

7.2 Navrh na zlepSeni motivace

Motivace svych podiizenych by mélo byt klicovou dovednosti kazdého
manaZera. ProtoZe jediné dobire motivovany pracovnik je pro podnik uzitecny. Kazdy
zaméstnanec je individualita, to znamend, Ze to co je motivaci pro jednoho, nemusi nic

znamenat pro druhého.

@ VSeobecn¢ v podniku u vSech manazera by mél previadat postoj k pozitivni
motivaci a naopak negativni motivaci vaci svym podiizenym vibec nepouzivat.
To znamend, aby manaZer své podiizené neustdle povzbuzoval vzdemnou
vyménou nazora, udélal praci stimulujici a plnou zmén, udrZzoval stée
prétel skou atmosféru atd.

@ As nejvetsSim, ae za to negjcitlivéjSim motivacnim néstrojem je mzda. Tady je
duleZité, aby zaméstnanci za dobie provedenou praci byli ndlezité odmenéni.
Pravidelné navySovéni mezd a mimorddné odmény jsou velice dobrym
motivaénim prvkem. Naopak jeho nedodrzovani muze vést k destabilizaci

v tymu.

@ Dasim velice dulezitym motivacnim faktorem je osobni rast. Zde autor navrhuije,
aby podnik i nadde pokracoval v dobrém stévajicim trendu nabizenych kurzi a
Skoleni pro své zaméstnance a tim mel ve svych tfadéch ty nejlepsi odborniky a

profesionaly.

@ Zameéstnanci jsou vSeobecné vystavovani v podniku velkému tlaku a jsou na né
kladené vysoké pracovni naroky. Obzvl&sté toto téma je v podniku velice
problematickou zaleZitosti a je téméi nezbytné, aby se manaZesi vice zabyvali
otazkou pretéZovani svych zaméstnancu. Pravé tato skute¢nost ma za nasledek
vysokou fluktuaci zaméstnanci, a to predevSim v oddéleni nakupu, kde

Vv souc¢asneé dobe je situace po personani strance kritickal
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7.3 Navrh na zlepSeni komunikace

Velice dulezitym aspektem v toku a piedavani informaci je komunikace. Bez
dobré komunikace uvnitt podniku by nemohli fungovat dalSi ¢innosti na to navazujici.
V&ichni zaméstnanci museji byt dobie informovani o tom, co je jgich cilem a jakym
zpusobem ho maji dosédhnout. Dle rozhovori se spolupracovniky a vlastnich zkuSenosti

navrhuji nasledujici dva body ke zlepSeni:

@ Efektivni naslouchani — zaméstnanci si ¢asto stéZuji nato, ze jgich nadtizeny je
pii vzgemném rozhovoru sice dlysi, ale neposlouchd Vedouci pracovnici se
musegji vice snaZit nasouchat a porozumét tomu, co jim je ve skutetnosti
sdélovano. USetii si tim spoustu drahocenného ¢asu a vyhnou se zbyte¢nym

diskusim a sporam.

@ Zpétnavazba— pii splnéni cilt nebo jakéhokoliv uc¢inéného rozhodnuti by kazdy
zaméstnanec mél od svého vedouciho ziskat zpétnou vazbu. Je to daleZité z toho
hlediska, aby zaméstnanec védél, zda to co vykonal bylo spravné nebo zda je

jeste tieba zapracovat na zlepSeni.

7.4 Prinos pro podnik dle navrhovanych zlepseni
@ ZlepSeni stylu rizeni

Pokud manazeti v podniku budou praktikovat participativné konzultativni styl
fizeni na Ukor autoritativniho, rozhodovaci pravomoce budou vice delegovany a
manazeri budou vyhledavat stdle nové a nové podnéty ke zménam, bude to pro
zaméstnance znamenat zlepSeni pracovni moraky, ve svém vedoucim budou vidét
podporu, na kterou se budou moci obrétit s jakymkoliv ndpadem nebo problémem, lidé
budou do préce chodit snadSenim, budou citit duleZitost a zodpovédnost pii svém
rozhodovani. Pro podnik to samozigimé znamena pozitivni narust vysledki a uSetieni
vydaju za Spatné a nekvalitné odvedenou praci svych zaméstnanci. JelikoZ pouze dobie

vedeni lidé mohou byt firmé prospésni.
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@ ZlepSeni motivace

Jak jiz bylo nékolikrédte zminovano, motivace zaméstnanci je jednim
z ngduleZit¢jSich a ngcitlivejSich nastrojia v rukach manaZzera. Nespokojeni a
demotivovani pracovnici budou piremy3slet o tom, jak co nejrychlgi opustit brany tohoto
zdvodu. Pro podnik to znamend ztrdtu kvalifikovanych odborniki a zkuSenych
zaméstnanci. Zabranénim fluktuace zaméstnanct podnik uSetéi min. pouze na Skoleni
daného pracovnika 100.000 K¢ za rok. To znamend, Ze pii ndboru novych zaméstnanci
bude muset podnik znovu vynaloZit nemalé prostiedky na jegjich proskoleni a za¢lenéni

do procesu.

@ ZlepSeni komunikace

V podniku probiha kazdoro¢né planovani hospodarského planu, které je hlavné
zgjistovano pracovniky ndkupu. Tok a predavéni informaci je zde o to dileZitgjsi,
jelikoz se jedna o odhadovéni cen na nésledujici rok. Pri sprévné komunikaci a
vérohodnych informaci o vyvoji cen energie, nerostnych surovin nebo vzacnych kova
se podnik vyvaruje zbytecnych ztrét, které by v pripadé Spatné naplanovanych cen
nakupovanych dilt byly zptusobeny. Ve skutecnych ¢islech to predstavuje statisicove
sumy v EUR.
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8. ZAVER

Tato diplomova prace byla zamétena na metody vedeni a stylu fizeni v podniku
Robert Bosch, spol. sr. 0. v Ceskych Budgjovicich. Hlavnim cilem bylo provést rozbor
pouzivanych metod fizeni v podniku a na zakladé zjisténych skutecnosti vyhodnotit a
navrhnout optimani manazerské metody a styl fizeni sefektivnim dopadem na

dosahovani strategickych zameéra firmy.

V analytické ¢asti této diplomoveé prace byl proveden detailni rozbor stylu fizeni,
vedeni, motivace, komunikace a organizacni kultury. Tyto zjisténé poznatky by
manazeram meély slouZit ke zefektivnéni jejich dosavadni ¢innosti a |épe proniknout do

poZadavki a piani svych podtizenych.

Podnik Robert Bosch, spol. sr. 0. v Ceskych Budgjovicich je velice Gispédnou a
renomovanou firmou nejen na ¢eském trhu, ae i v zahrani¢i. To dokazuje i fakt, Ze
firma byla opakovan¢ vyhlaSena nejlepSim zaméstnavatelem Jihoceského kraje a
v letoSnim roce se umistila dokonce na tretim misté v celorepublikovém metitku. To

svédci o jgi sile asamozigimé i o kvalitnim managementu.

V dnedni zrychlené a uspéchané dob¢ pln¢ nabité konkurenci by urcité nebylo
dobré, aby firma na zakladé svych soucasnych dosahovanych vysdedki a uspéchi
piestala mit zgem na tom se dale rozvijet. Je treba i nadale vyhledavat konstruktivni
zmény a tim byt neustdle o krok napied pred konkurenci, coZz znamena i nadéde
nepiestévat rozvijet své silné stranky a naopak co nejvice eliminovat nezédouci metody.

Diky této diplomové préci jsem m¢l jakozto zaméstnanec firmy moznost |épe
proniknout a detailngji prozkoumat styly a metody fizeni mych nadtizenych. Doufam,
Ze steginé tak, jako to pro meé bylo velkym piinosem, bude toto i piinosem pro manazery

apomuaze jimto v dalSim rozvoji firmy.

Preji podniku, aby i nadéle pokracoval v dobrém trendu vedeni aftizeni lidskych

zdroju atim dosahoval stéle vétsiho rozvoje a vyssiho ekonomického rastu.

-61-



9. SUMMARY

The thesis you are holding i your hands deal with the syle of management used
in the Robert Bosch, spol. sr. 0., Ceské Budgjovice. This company is one of the

foremost organizations not only in the Czech Republic but also all over the world.

The main goa of these thesis is to recognize different managerial methods and
styles of the managerial work and to analyse current styles and to propose some
innovations and changes.

In the first part of the thesis you will find some theoretica knowledge of
management, managerial functions, roles, style of manageria works, leading of

employees, motivation, communication and organizitional culture.

The second parts includes some basic datas about the co. Rober Bosch,
spol. sr. 0., Ceské Budgjovice, history of the company, its characteristic, development
etc.

The practical parts is based on the analysis of the current status. Through the use
of the questionnaires, interviews and obervation were checked the managerial methods
and managerial styles. Not only the leaders were investigated, but also the workers in
order to obtain better feedback.

The last part of these thesis includes a discussion and proposes for innovation
and improvement. These proposes should help the company to be more and more better

inits business.
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2) Dotazniky

1. Efektivni manazer - J. Styblo (1993)

1

Castym profesionalnim osudem manazeraje, Ze se citi jinak nez ho vidi ostatni.
VZivat se do role kapitana tymu je neredné — prace neni hra.

= souhlasim

= nesouhlasim 2
Je mozné udélat préaci vétSinou stimulujici a plnou zmen?

= souhlasim 3
= nesouhlasim 4

ManaZzer by mél pravidené cleny svého tymu povzbuzovat vyménou
vzdjemnych nazori, dokonce i jsou-li v neshodé?

= souhlasim, prispivato ke zdravé komunikaci

= bylo by to dobré, ale mé situaci je to luxus

= nesouhlasim, takové ,, mitinky" jsou nebezpetné

Nevyhodou delegovani (zastoupeni) je tendence posilovat vyznam podiizenych
= existuje vaznériziko ztréty autority manazera 8
= at’ je to spravné nebo dobre, stdva se to maokdy

= nesmysl — motivace je piece ngjsilngjSi prvek delegovani 10

Prioritou managamentu je zajistovat, aby se podtizeni podrobovali firemnim
pravidlim arespektovali vsechna pravidla.

= souhlasim bezvyhradné 11

= efektivni manaZer nemusi mit stalou kontrolu dodrZzovani pravidel, provadi ji
svym spravnym fizenim 12

=to je pouze ucebnicové pravidlo 13

Pramérny zaméstnanec chce byt veden a déva tomu prednost pred vlastni
odpoveédnosti

= vétSinalidi chee veédét co ajak udélat a nevyZaduje nijakou zvlastni
odpoveédnost 14

= pramérny zaméstnanec chee védet co ajak madélat a co vic, vita rast
piilezZitosti a podil na odpoveédnosti 15

Kompetencni manazer nikdy nezada podiizené o provedeni ukolt, které by sam
nezvl&dl

= souhlasim - to je znameni dobrého manazera 16



10.

11.

12.

13.

14.

15.

= nesouhlasim, to je typ nekompetentniho manazera 17

ManaZer usiluje o stabilni udrZeni prételské pracovni atmosféry a o satisfakci
tymovych vztahtu

=co s mysli —préce, Zeje socidni klub? 18
= nemohu ftici, Ze nesouhlasim ale v redlné praxi to neni jednoduché 19
= pIn¢ souhlasim 20

ManaZer sdobrou znalosti podiizenych nema potiebu je vést k plneni
stanovenych ukolu

= souhlasim, mé-li nékolik podiizenych, miZe byt daleko vice bezprostiedni pii
docilovani stanovenych Ukolt 21
= nesouhlasim, pasobi-li pouze formalni silou, nedocili Uspéchu. Presto vsak si

nemaZe dovolit prilis volné vztahy. 22
Podstata efektivniho managementu spoc¢iva v udrZzovani poradku. ManaZer
rozhoduje co se bude délat ajak se natom bude podiizeny podilet.
=souhlasim 23
= nesouhlasim, je to piiliS autokratické 24
Podtizeny hrdym na svoji praci avykon nalezi odmeéna
=to je omyl, nékteri jsou hrdi, jini ne 25
= souhlasim 26

Delegovani je jednoduché, jde o predani nekterych prvka pinéni dkola
podiizenych a manazer matyto ukoly plnit

= souhlasim, je to tak 27
= ne, to je omyl delegovat timto zpasobem 28

Efektivni manazer stde zduraziuje vdem svym podiizenym potiebu byt mezi
prvnimi

= nesouhlasim, efektivni manazer nema takovou potiebu 29

= souhlasim, podstatou manazerovy préce je motivovat pracovniky ke stéle
vySSimu usili 30

Hlavni, co je potieba pracovniky uéit, je negjen akceptovat pracovni podminky,
ale vyhledavat uzitecné zmeny

= souhlasim 31
= nesouhlasim 32

Pro optimani rozhodnuti m& manazer definovat problém a limity jeho teSeni,
podiizeni potom jako tym rozhodnuti pripravi a zabezpeci

= ne, to neni muj vkus 33



= souhlasim obecng 34

16. Nejlepsi cestou jak manaZer muZe rozvijet kompetence podtizenych je udrZzovat
vysokou miru delegovani Ukolu avyvijet tlak na zvySovani jegich vykona

= souhlasim, miratlaku musi byt rozmanité a primérena 35
=nemyslim s, Ze je to nejlepsi cesta rozvoje kompetence 36

17. Moudry manaZer pravidelné pripomin& podiizenym, Ze jejich prace zavisi na
schopnosti firmy byt efektivni

= nesouhlasim 37

= souhlasim 38
18. V piipadé, Ze ma manaZer ndvstévnika, majg ujistovat, Ze vse déla ve prospéch

tymu

= v n¢kterych pripadech ano, jindy ne 39

= souhlasim, takto utvrdi hosta o svém Gsili pracovat pro podnik jakotym 40
19. Efektivni manaZer stanovi cile, uréuje politiku a vytyéuje plén

= tato definice vystihuje muj pristup k managementu 41
= tato definice nevystihuje maj piistup k managementu 42

20. ManaZer ma zgjistovat efektivitu fizenim svych podiizenych v tom duchu, aby
minimalizoval konflikty, podporova vytvareni interpersondnich vztahi a
spoluprace

= souhlasim 43

= nesouhlasim, toto nepatii k manazerovym prioritam 44
21. ManaZer ma upeviovat tym i za cenu, Ze se zbavi toho, kdo narusuje tym

= jde-li 0 nékoho, kdo podava vysoky vykon, nesouhlasim 45

= souhlasim, Usili tymu misi byt podporovano vSemi, bez rozdilu 46

22. ManaZer ma prebirat iniciativu v rozhodovani, ale ma byt vzdy ochoten prijmout
nazory svych podiizenych pied findlnim rozhodnutim

= ano, tak to ma byt 47

= nesouhlasim, takova rozhodnuti nebyvaji produktivni 48
23. Manazer, ktery je neinformovany muzZe zptasobit komplikace a obtiZe v fizeni

= mam soustrast s takovym manazerem 49

= takové osoba neni skutecny manazer 50

= mam-li dobie délat svoji préci, musim si v prveé fadé umét informace obstarat
51



24. VVSeobecné se zamita autokraticky fidici pristup, ae rozhodnout o tom byl vzdy
ofisek. Co si o tom mydlite?

= jeden z hlavnich souc¢asnych problému je, Ze existuje totélni nedostatek

discipliny, takovy pristup je proto zdravy 52
= cokoliv se v tomto smydlu iika je nesmysl 53
= nglsem n atom zainteresovan, musim si poradit sam 54

25. Préce je dzungle. Kde jeden potira druhého. Musim se drZzet na nohou a ne
premy3let o dobrém ¢i Spatném managementu
= pro moje penize to neni otazka ¢islo jedna, souhlasim 55
= nesmysl, negjsem slepy avidim, Ze pochybnosti o vlivu stylu nejsou na misté
56

Pokusme se nyni zhodnotit, jak pritazeni jednotlivych odpoveédi odpovida riznym
stylam fizeni.

Tezeé. 1 K jakému stylu tendujete k autoritativnimu nebo participativné
konzultativnimu

Odpovéd’ - autoritativni styl koresponduje s ¢isly odpovédi:
7,11, 18, 23, 25, 27, 30, 33, 35, 38, 41, 44, 46, 48, 49, 52
- participativné konzultativni styl s ¢idly odpovedi:
2,5,12, 15, 20, 22, 24, 28, 36, 37, 42, 43, 45, 47, 50, 53

Tezeé. 2 Jakym zpasobem motivujete?

Odpovéd’ - Pozitivni motivaci voli ti, ktefi oznaCili odpovédi ¢idlo:
3,5, 10, 15, 20, 22, 26, 28, 29, 31, 38, 47
- Negativni motivaci odpovida Skala pismen:
1,4, 6,14, 18, 21, 25, 27, 30, 32, 37, 48



Tezeé. 3

Odpovéd’

Jak , otevieny” — , uzavieny" jste manazer (my3eno smérem
k vymeéng informaci a ke komunikaci).

- Pozitivni Skala sméiujici k ,,otevienosti” je dana cisly odpovedi:
5, 10, 12, 16, 22, 29, 33, 37, 39, 56

- Negativni skdlaje danacisly odpovédi:

8, 11, 14, 19, 21, 30, 34, 38, 40, 55

2. Jste transformaéni vedouci? — Donnelly, Gibson, | vancevich (1997)

1. --A.
- B.
2. A.
- B.
3. A.
- B.
4. A,
- B.
5. - A.
- B.
6. - A.
- B.
7. A.
- B.
8. A.
- B.
9. A.
- B.

Mym poslanim jako vedouciho je udrzovani stability

Mym poslanim jako vedouciho je zména.

Jako vedouci musim byt pricinou udalosti.

Jako vedouci musim napomahat udal ostem.

Stqrérp se, aby moji podrizeni byli spravedlivé odménovani podie
sveé péce.

Staram se 0 v&echno, co moji podiizeni v Zivoté chtéji.

Preferuji dlouhodobé mys&leni : Co by m¢lo byt.

Preferuji krédtkodobé mySleni: Co je realistické.

Jako vedouci vénuji dosti enerie natizeni jednotlivych, ale
ptibuznych cilq.

Jako vedouci vénuji dosti energie na povzbuzovani nadéji, ale
ptibuznych cilq.

V&rim, Ze vyznamnou soucésti mé role vedouciho je byt i
ucitelem, i kdyZ nikoliv v béZzném Skonim slova smyslu.

Vétim, Ze vyznamnou soucéasti mé role vedouciho je byt
podporovatelem a usnadinovatel em.

Jako vedouci musim mit stejnou moralku jako moji podtizeni.
Jako vedouci musim predstavovat vysSi moraku.

Tesi me stimulovat podiizené, aby chtéli délat vic.

TéSi me¢ odmenovat podiizené za dobrou préci.

Vedeni by mélo byt praktické.

Vedeni by mélo inspirovat.



10.--- A. Moje moc ovliviiovat ostatni primérné vyplyva z meé schopnosti
ptimét lidi, aby se ztotoznili se mnou a mymi nézory.

--- B. Moje moc ovliviiovat ostatni primarné vyplyva z mého postaveni
afunkce.

Vyhodnocovaci tabulka k dotazniku:

Transformagni Transkéni

w
o
o
<
w
o
S
<

© © N O U A WN P
@ > ®>» W > W >T
© © N O UM~ WN PR
> ® >» @ >» ® > ©W >

10. A 10. B
Vy&Si pocet bodi v souctu sloupce ukazuje nakolik souhlasite a vidite se sdm bud’

jako transformacniho, nebo jako transak¢niho vedouciho.



3. Vite, co vas motivuje? — Zadr azilova, K helerova (1994)

Vyplénéni ndsledujiciho testu Vam miaZe napovédet, co Vas motivuje, tj. Které

potieby vas nejvice ovliviuji.

extrémné velmi stiedng méalo neni

dulezité | dulezité | dalezité | dulezité | dalezité

5 bodi 4 body 3 body 2 body 1 bod

1. Dobra spoluprace skolegy je prome...

2. Rozvijeni novych schopnosti a zanlosti je pro mgé...

3. Dobramzda je por me¢...

4. Byt ostatnimi uznévén je pro mg...

5. Prilezitost k nezavisdému my3eni a jednani je pro

me...

6. Pravidelny platovy postup je pro mé...

7. MozZnost rozvijet piatelské vztahy na pracovisti je

pro me...

8. Pocit vlastni dilezitosti a sebeocenéni je pro mé...

9. Program vedl€jSich vyhod je pro mé...

10. Otevienost a uptimnost kolegu je pro mé...

11. Moznost osobniho ristu je pro me...

12. Pocit jistoty zaméstnani je pro mg...

Nyni zjistite, v jakém poméru jste ovliviiovani:
a) potiebou ososbniho rastu (soucet boda u odpovédi na otazky 2, 5, 8, 11)
b) potiebou soundlezitosti ( soucet bodu u odpovedi na otazky 1, 4, 7, 10)

C) existnénimi potiebami (soucet boda u odpovédi na otédzky 3, 6, 9, 12)



4. Hodnoceni or ganizaéni kultury — Zadr azilova, Khelerova (1994)

1. Své spolupracovniky informujete:

a) individudlné kazdého zvlast’ o tom, co se ho bezprostiedné tyka,

b) v&echny informace piedavéte na pracovni poradg,

C) zpracujete informace pisemné a nechavéte kolovat,

d) pracovniky neni tieba zvl&st’ informovat, ale kazdy mamoznost si u vas potiebné

informace vyzadat.

2. Pri ptijimani zavaznych celopodnikovych rozhodnuti:

a) se obvykle dozvite az vydedné rozhodnuti a neméte moznost je zménit,

b) je vadm sdéleno rozhodnuti, ale mate moznost dat k nému pripominky,

C) jste vyzvan svym nadiizenym k zaujeti stanoviska jesté pred prijetim konecného
rozhodnuiti,

d) jsou situace, kdy nejste viibec informovan.

3. Ve vaSem podniku ovlivni pfijimanarozhodnuti nejvice:

a) predstavitel € vrcholového vedeni,

b) zastupci odbord,

c) vysoce kvalifikovani odbornici bez ohledu najejich funkci,

d) pracovnici na stiednich a niZSich Urovnich fizeni, kteti znaji ,,obecné minéni” v

podniku

4. Jakmile ptijmete rozhodnuiti:

a) muZete je vétSinou okamZité realizovat,



b) musi je obvykle potvrdit vas bezprostiedné nadiizeny,
c) musi je obvykle potvrdit vas nadiizeny a nadiizeny vysSiho stupné,
d) musi je zpravidla potvrdit feditel,

€) jinAmoznost.........

5. Pravomoci a odpovédnosti vam svérené:

a) jsou velmi rozsahlé, coz vas nuti jit stale ,, kupiedu”,
b) jsou tak rozsahlé, Ze jste neustdle ve stresu,

c) neodpovidaji vasim schopnostem, citite se navic,

d) jsou takové, abyste je zvadl a nemgl problém,

€) nemiZete posoudit.

6. Vite, Ze rozhodnuti vaseho nadtizeného:
a) je pro vés zcela zavazné,
b) muzZete za vyjimecnych okolnosti porusit asvij postup zduavodnit,

C) pro vas neni zcela zavazné.

7. Pti svém rozhodovéni:

a) se spoléhéte vétsinou jen na své schopnosti,

b) o problému diskutujete s nejschopnéjSimi pracovniky Utvaru,
c) diskutujete se vSemi pracovniky Utvart,

d) diskutujete i s pracovniky ostatnich Utvarg,

€) kromé uvedenych pracovnika diskutujetei s nadiiznymi,

f) radite se vétSinou jen s nadiizenami, protoZe jsou do problému vice zasvéceni.



8. V&S nadiizeny:
a) se svami asostatnimi spolupracovniky radi zcela pravidelng,
b) nazor ostatnich bere v Gvahu jen ztidka,

C) nézor ostatnich pro néj neni vabec dulezity.

9. Méte konkrétni predstavu o tom, v ¢em je VaSe ¢innost dulezita pro firmu?
a) ano, plyne to primo z ¢innosti samotné,

b) ano, jste informovéan o tom, jaké cinnnosti bezprostiedné navazuii,

C) ano, jste informovan o ¢innostech ve vétSing Utvara,

d) vysledek vasi préce piedate dal, aniZ byste védél, kdo jej bude dale realizovat.

10. O vasi ¢innosti v podniku méte jasnou predstavu:
a) na obdobi nejbliZsich mésicda,

b) na pal roku,

C) narok,

d) na2roky adéle.

11. Prijiméte rozhodnuti na obdobi ( napt. uzavirané kontrakty):
a) pouze s okamZzitou platnosti,

b) do pul roku,

c) do 1 roku,

d) do 2 let adéle,

e) negiste ve funkci, kterd vyZaduje rozhodovani tohoto typu.



12. Mate pocit, Ze ocenéni prace avzestup vasi kariéry:

a) zavisi natom, co skutecné vykonate,

b) zavisi natom, jaky dojem udéléte na nadiizeného,

c) ve vaSem podniku se uplatnuji kritéria, kterd vdm nejsou zcela znama,

d) zavisi natom, jak celkove prosperuje firma, vas konkrétni vykon to ovlivni jen mélo.

13. Pré&ci v podniku povaZzujete za:

a) velmi zgjimavou, pii které se mohou realizovat vaSe z§ my a schopnosti,

b) zavelmi zajimavou a dil€eZitou, pri které miZete byt uzndvén jako dobry odbornik,
C) zazajimavou,

d) s naplni prace nejste pIné spokojen.

14. Mysdlite s, Ze vaSe mzda:
a) odpovida vasim vykonam,
b) sice odpovida vasim vykonum, ale chtél byste podavat vyssi vykon za vysSi mzdu,

C) je mnohem niZsi, nez povazujete za vhodné vzhledem k vaiim vykonam, event. ve

srovnani s ostatnimi pracovniky,

d) je vySSi, nez odpovida vykontim které jste nucen podévat.

15. KdyzZ vykonéte pro podnik néco mimoiadného, nejvice vés potési, kdyz:

a) dostanete mimoiadnou financni odménu,

b) s vysledkem vasi préace jsou sezndmeni ostatni pracovnici, datane se vam verejného
uznani a dostanete finan¢ni odmenu,

c) nadiizeny na vysSi Urovni vam projevi své uznani, na finanéni odméné vam piilis

nezaezi,



d) nemiZete psoudit, protoZe se u vas nic z toho neuplatnuije.

16. Typizované inofrmace predkl adate svému nadiizenémui
a) denng,

b) tydné,

C) mEsi¢ng,

d) 2 x do mésice,

C) Ctvrtletng,

d) navyZéadani, podle potieby.

17. Kdyz prijiméate rozhodnuti, jste okolnostmi v podniku nucen:
a) rozhodnout okamZité a spoléhat se na svij instinkt,
b) mate cas s vSechno oveéfit,

C) muZete o véci premy3Slet co nejdéle, abyste se vyhnul chybe.

18. P¥i jednani s obchodnim partnerem:

a) s predem vymezite dobu jednani adodrZite ji,

b) si pitedem vymezite dobu jednani, ale berete ji jen jako orientacni Gdqj,
c) s dobu jednani piredem nevymezuijete,

d) nechéte ze spolec¢enskych davodi plynout hovor, i kdyzZ vite, Ze na vysledku jednani

Se nic nezmeéni.

19. Zpusob stanoveni pracovni doby v organizaci vam:



a) velmi vyhovuje,

b) vcelku vyhovuje,
c) piilis nevyhovuje,
d) velmi nevyhovuje,

e) vzhledem k vadim povinnostem pro véas neplati omezena pracovni doba.

20. Vade pracovisté hodnotite jako:

a) velmi reprezentativni,

b) celkem vkusné a vhodné pro prijiméni obchodnich ndvatév,
c) ne prilis§ vhodné k prijimani obchodnich ndvatév,

d) velmi zanedbané.

21. Zaskrnéte predméty, kterymi je vybavena vaSe kanceldr, nebo které méte volné k
dispozici:

- telefon,

- zaznamnik telefonickych hovord,

- fax,

- PC,

- kopirovaci stroj,

- diktafon,

- osobni kalkulacka,

- psaci stroj.

22. do organizace jste byl prijat na zakladeé:



a) konkurzu,

b) pohovoru steditelem a pracvonikem persondniho Utvaru,

c) pohovoru s pfimym nadiizenym a predstavitelem persondniho Gtvaru,
d) pouze na zéklad¢ pohovoru s pracovnikem persona niho Utvaru,

€) jinamoznost..........

23. Pro vstup do této organizace jste se rozhodl:

a) portoZe vas konkrétné tato prace zajima,

b) protoZe jste byl jiZ diive zaméstnan v podobné organizaci,
C) 0 jiném vhodném zamésnéni jste v té dobé nevédel,

d) jsou zde vyhodné podminky (platové, c¢asove, vzddenost od bydlisté, moznost

cestovani..)

€) jinamoznost.......

24. Po nastupu do podniku jste zjistil, Ze:
a) redlitaje horsi, nez jste ocekaval,
b) reditaje lepsi, neZ jste ocekéval,
c) realitaje shodna s vasim ocekavanim,

d) nemél jste Zadné predstavy, nemiZete psoudit.

25. Rust vasi kvalifikace je zajistovan:
a) Ucasti nakurzech a seminarich, které poirada podnik,
b) podnik vam umoziuje U¢ast na kurzech a seminatich podle vaseho vyberu,

c) ddkovym studiem,



d) nejste nucen a neméte potiebu se zatim dale vzdélavat,

e) podnik vam dalSi vzdélavani a zvySovani kvalifikace neumoziuje, i kdyZz o né méte

zajem.

26. Kterou skupinu hodnot ve vaSem osobnim Zivoté preferujete:
a) hrdinstvi, tspéch, rozhodnost, vykonnost, soutéZivost,

b) ochranu dlabsich, dobré mezilidske vztahy, obétavost.

27. Jaky by podle Vas mél byt predevsim ,idedni Sé&f”:
a) mel by se umét prosadit arychle rozhodovat,

b) me¢l by umét se vSemi dobre vychazet,

c) mél by vSem zgjistit dobré pracovni podminky,

d) mél by se zajimat i 0 mimopracovni problémy podiizenych a brét je v Gvahu pri

pracovnim vykonu,

e) mél by udélat v3e pro to, aby byl vysedek spInén, protoZe jen tehdy maji uZitek

vSichni,

f) pti rozodovéani by mél brét v Gvahu nazor spolupracovniki.

(muzZete ozn&cit i vice odpovedi)

28. Pracujete radgji:

a) samostatné, neni vam piijemné, kdyZ nékdo ovliviiuje zpasob vasi préce,
b) ve dvojici, protoZe si mtiZete |épe ujasnit postup a mate moznost kontroly,
C) ve skuping, kde panuje tvaréi atmosféra,

d) pod piimym vedenim nadtizeného, protoZze on méjasnou piestavu o vysledku prace a

vyiesi za vés nékteré problémy spojené s rozhodovanim.



29. Pokuste se ohodnotit, jaky zpasob relaxace preferujete:
a) jste shm a veénujete se svym zalibam,
b) vénujete se dalSimu sebevzdélavani,

C) vénujete se organizovani akci, ze kterych maji uZitek i jiné osoby kromé vas a ¢leni

vasi rodiny,
d) setkani s prateli,
€) vénujete se ¢lenim své rodiny,

f) jindmoznost.......

Vyhodnoceni:

Vyhodnoceni je v tomto piipadé vhodné provadét podle ¢etnosti jednotlivych odpovédi
u riznych skupin spolupracovnikt (podle funkéni Urovng, pripadné i provadéné ¢innosti,

veéku, pohlavi, délky zaméstnani v organizaci).

Pokuste se vbrat oblasti, v nichz jste odhalili nejvice varujicich negativnich odpovédi.

Navrhnéte konkrétni opatieni ke zlepSeni stavu. Vyberte osobu nebo tym, ktery by mohl

opatieni nejlépe uskutecnit (pripadné i dané reSeni samostatné navrhnout).



