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1 UVOD

Bez managementu nelze uspésné podnikat a zajistit si tak prosperitu firmy. Podle P. F.
Druckera podnik, ktery chce obstat v konkuren¢nim stietu na trhu, a to nejen dnes, ale
zejména v budoucnu, musi dosahovat svych cilli cestou zvySovani inovativnosti a
produktivity vSech svych kliCovych zdroji. Rozhodujici roli v realizaci této
podnikatelské filosofie sehravavaji a budou stale vice sehravat lidé vzdé€lani, schopni,
kreativni a vykonni, lidé ochotni ztotoznit své osobni cile s cili podnikovymi. K tomu,
aby mohli zaméstnanci tuto roli sehrat, potfebuji mit funkéni a motivacni pracovni
prostfedi. Odpovédnost v tomto sméru spo¢ivad na manazerech, ktefi svym jednanim a
chovanim mohou v podniku vytvofit atmosféru diivéry a spoluprace.

Manazerské techniky jsou aplikovany ve vSech aspektech planovani, vedeni,
organizovani a kontroly. Hraji dalezitou roli ve vSech oblastech dovednosti, postupti a
¢innosti, které je napomomahaji provadét efektivnéji. V modernim managementu je
prace s lidmi povazovéna za hlavni napli ¢innosti manazert. Lidé jsou totiZ povazovani
za nejvetsi kapitdl dobrych firem. ManaZer je piedevSim vedoucim kolektivu
spolupracovnikli. Svou znalosti metod vedeni a motivace lidi zhodnocuje pro organizaci
jejich schopnosti, znalosti, dovednosti a uzite¢né nadvyky a usmériuje jejich dalsi
profesni a kvalifika¢ni rozvoj. Mnoho osobnosti dneSniho svétového managementu se
shoduje v tom, ze klicem k Gispésné manazerské praci je tviréi mysleni a proaktivni
jednéni vedoucich pracovnikil a podnikateli.

Tato diplomova prace je zaméfena na rozbor uwrovn€ vyuzivani modernich
manazerskych metod pfi fizeni ve vybrané spolecnosti, a to v oblasti vedeni lidi. Cilem
je charakterizovat uroven jejich vyuzivani a posoudit jejich efektivnost. Rozbor je
zaméfen piedevSim na posouzeni metod vedeni a stylu fizeni manaZeri spole€nosti.
Soucasti prace je provedena studie urovné interni komunikace z pohledu zaméstnanc,
ktera soucasné ukaze piipadné nejasnosti, rozpory a bariéry. Interni komunikace je
zékladem fizeni a ma vliv na fungovani celé spolecnosti a jeji prosperitu. Efektivni
nastaveni komunikacniho propojeni je dulezité nejen pro soulad vSech pracovnich
¢innosti, ale také pro pracovni vykony, pracovni chovani, motivaci a loajalitu
zamé&snancl. V zavéru prace jsou navrzena optimalni feSeni a doporuceni, které by méli
pomoci Kk feSeni nedostatkd.



2 LITERARNI PREHLED

2.1 Pojem manaZerské techniky

Manazerské techniky jsou aplikovany ve vSech aspektech planovani, vedeni,
organizovani a kontroly. Hraji dulezitou roli ve vSech oblastech dovednosti, postupt a
¢innosti — at’ uz obecné¢ pfi feSeni problémil nebo zvlasté pak tim, ze umoziuji provadét
ginnosti efektivngji (Sulef, 1995).

Britsky autor, ekonom a manazer Michael Armstrong definuje manazerské techniky
jako systematické a analytické metody pouzivané manazery pii pfijimani rozhodnuti,
zlepSovani vykonnosti a efektivnosti a zejména pak pii planovani a kontrole (Sulef,
1995). Uzivany jsou zejména v téchto oblastech:

Obecny management
Marketing management
Provozni management
Finan¢ni management
Persondlni management
Védecky management
Vykonnost a efektivita

VVVVVYY

Ward (1995) rozttidil zakladni manazerské techniky do nésledujicich skupin, resp. ¢asti
fizeni:

Strategické tizeni

Rizeni marketingu

Rizeni tvorby cen

Finanéni fizeni

Operativni fizeni

Rizeni rozhodovaciho procesu
Rizeni ¢isel

Rizeni lidi

Rizeni piipravy a vzdélavani
Sebetizeni

VVVVVVVYYYYYVY

Rizeni zmény

2.2 Vnitfni podminky organizace

Vnitini podminky organizace se 1iSi, obecné¢ se mohou rozliSovat na dvé skupiny
faktorq, tzv.:



» ,, Tvrdé prvky prosperity“, dané hmotnymi, hmatatelnymi, predstavitelnymi
veli¢inami.
» ,, Mekké prvky prosperity “, predstavované nehmotnymi, neviditelnymi akty,
ke kterym dochazi pti jednani, chovani, vystupovéni lidi uvniti organizace i
vneé.
Diive byl kladen diraz na hmatatelné, viditelné méfitelné faktory, ptimo vytvarejici
podnikovy zisk. Ukazuje se, ze, nem¢étitelné faktory se podileji podstatnou mérou na

podnikové prosperité. Podminkou je vzajemnd vyvazenost tvrdych a mékkych faktori
pti efektivnim podnikovém tizeni (Kares, Drlikova, Brabcova, 2006).

Tabulka 1: Priklady méekkych a tvrdych prvkii prosperity

Organizacni struktury Neformalni organizace (neformalni vztahy
V organizaci)

Ridici struktury Podnikova kultura

Vyrobni struktury Etika

Technologické struktury Tvirci vedeni

Technické struktury Chovani managementu

Ekonomické struktury Styl tizeni

Organizacni normy Neformalni komunikace (neformalni
informacni systémy)

Kompetencni vztahy (pravomoci) Neformalni delegovani

Zakony, vyhlasky, natizeni vlady Sdileni hodnot v podniku

Stanovy, statuty, organizacni rady Tymova organizace

Informacni systémy (formalni) Koucovani

Psany kodex chovani Kvalifikace, schopnosti, dovednosti
pracovnikii

Systém planovani Sebekontrola, samoorganizace, samotizeni

Rozpocetnictvi, ucetnictvi Sebevzdélavani (celozivotni)

Systém operativniho fizeni Iniciativa pracovnikil

Systém kontroly Vnimavost k potfebam klientt, zakaznikt

Zdroj: Kares, Drlikova, Brabcova, 2006

V soucasné dobé¢ je snahou mnoha autori poskytnout ctenafiim vice ¢i méné prehledny,
systémoveé uceleny vyklad poznatki moderniho managementu. Autofi Vodacek,
Vodackova (2006) uvadéji , ze vétSina vedoucich osobnosti dneSniho svétového
managementu se shoduji v tom, Ze klicem k uspé€$né manazerské praci je tviirci mysleni
a proaktivni jednani vedoucich pracovnika a podnikatelti.




2.3 Informacni a znalostni podpora manazerské prace

Moderni manazerské mysleni a jednani jsou v poslednim desetileti zalozeny predevSim
na uméni prace s informacemi a znalostmi. Nejde o modni kratkodobou vinu, ale o
vyusténi technického, ekonomického, kulturniho a socialniho rozvoje do obdobi, pro
néz je charakteristickd zasadni kvalitativni zména vyznamu a postaveni informaci
(Vodacek, Vodackova, 2006).

2.3.1 Ucici se organizace a management znalosti

Soucasna spolecnost je podle slov mnoha odbornikii oznaovéna jako spolecnost
informa¢ni nebo znalostni. ManaZefi jsou v soucasnosti konfrontovani s neustale a
neptedvidatelné se ménicim prostiedim. Usp&$né organizace musi byt schopné se rychle
ucit a reagovat. UCici se organizace je takova, kterd ma schopnost se trvale ucit,
prizpasobovat a ménit (Kares, Drlikova, Brabcova 2006).

Nejen teorie, ale zejména praxe moderniho managementu poslednich let prokazuje, ze
manazefi a jimi fizené organizace mohou ziskdvat vyraznou konkurenéni vyhodu praveé
prostfednictvim své profesionalné dobré prace s daty, informacemi a znalostmi. Uméni
prace s daty, informacemi a znalostmi se tak stavd plodnym podhoubim vytvareni
novych konkurencnich vyhod a podnikatelskych tuspéchd, a to v dlouhodobé&jsim

horizontu. Proto je velmi dulezité, aby manazeti vénovali své ,,informacni gramotnosti
prvotadou pozornost (Vodacek, Vodackova, 2006).

Jednou z klicovych myslenek ,,u¢icich se organizaci®, poptipadé¢ ,,organizaci zalozenych
na znalostech® je cilevédomé a pfilezitostné sdileni informaci mezi vice
spolupracujicimi lidmi, kdy mize dochazet k obohaceni znalostniho zdzemi organizace,
popt. jejich ¢asti, napt. tyml (Vodacek, Vodackova, 2006).

2.4 Rizeni a vedeni

Manazer je ptredevSim vedoucim kolektivu spolupracovnikii. Svou znalosti metod
vedeni a motivace lidi zhodnocuje pro organizaci jejich schopnosti, znalosti, dovednosti
a uzitecné navyky a usmériuje jejich dalsi profesni a kvalifika¢ni rozvoj.

V modernim managementu je prace s lidmi povaZzovana za hlavni napli Cinnosti
manazert. Lidé jsou totiZ povazovani za nejvetsi kapitdl dobrych firem (Vodacek,
Vodackova, 2006).

Autofi Armstrong a Stephens (2008) definuji rozdil mezi fizenim a vedenim nasledné:



» Rizeni se tyka dosahovani vysledki pomoci efektivniho ziskavani,
rozdélovani, vyuzivani a kontrolovani vSech potfebnych zdroji, tedy lidi,
penéz, zatizeni, budov a vybaveni, informaci a znalosti.
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a sd¢lovani vize budoucnosti, motivovani lidi a ziskavani jejich oddanosti a
angazovanosti.

Tento rozdil je dilezity. Rizeni se tyka hlavné zabezpedovani, rozdélovani, vyuZivani a
kontrolovani zdrojti. Ale tam, kde jsou zapojeni lidé — a to je témét vzdy — je nemozné
dosahovat vysledkd, aniz by bylo zabezpeceno efektivniho vedeni. Armstrong a
Stephens (2008) dale zduraznuji, ze nestaci byt dobrym manazerem zdroji; musite byt
také dobrym lidrem lidi.

2.4.1 Tvirdi vedeni spolupracovniki neboli leadership

Soucasna manazerskd literatura diferencuje mezi obvyklym funkcnim vedenim
spolupracovniku (,,managementship®) a jeho se dynamicky se rozvijejicim tviircim
vedenim (,,leadership*). Oba zplsoby existuji vedle sebe, castecné se mohou piekryvat a
dopliovat.

Zatimco ,,managementship®  ptredstavuje dosavadni tradicni zplsob piredevSim
autoritativng, popf. administrativné zalozeného vedeni lidi, ,,leadership“ je podstatné
mén¢ formalnim a predevsim tviréim vedenim spolupracovniki.

., Leadership® je pojem, ktery dosud nema v Ceském jazyce jasny a jednoznacny
pieklad. Casto se pouziva ne pfili§ sympaticky pojem ,,vidcovstvi“ nebo ,tviréi
vedeni“ nebo ,,charismatické vedeni* apod. Ptedstavitel se oznacuje jako ,,lidr* nebo
,,vud¢i osobnost*.

Rozborem soucasné manaZerské literatury lze dojit k ndzoru, ze pro dobré tvirci
vedouci (,,lidry*) jsou pfiznacné tyto charakteristické rysy:

» Proaktivni mysleni a jednani.

» Vedeni spolupracovnikii k postupnému napliiovani vize a dosazeni
vyty€enych cili, v¢etné jejich aktivni ucasti na jejich pfipadném dotvareni.

» Vytvéreni dobrého znalostniho, inovacniho a kulturniho zdzemi organizace i
jejiho kolektivu.

» Porozuméni psychice spolupracovnik .

» Schopnost ziskat loajalitu.

» Schopnost motivovat.



V zahrani¢ni 1 domaci literatute 1ze najit fadu nazord na typické rysy ,,lidra*“. Pfevazuji
nazory, ze nékteré z typickych rysi ,,lidra“ jsou sice vrozené, ale bud’ musi byt nasledné
rozvinuty, nebo mohou byt plné vypestovany. Zajimavy je jednoznacny zavér, Ze
metodam tvuréiho vedeni (,,leadershipu®) se 1ze naucit. Jde o optimistické poselstvi pro
mladé manazery (Vodacek, Vodackova, 2006).

2.4.2 Styly vedeni

Obvykle se v manazerské literatufe uvazuji t7i zdkladni styly tviréiho vedeni
spolupracovnikii uvedené v nasledujici tabulce.

Tabulka 2: T7i zakladni styly vedent spolupracovniki

,,Lidr silou své osobnosti rozhoduje sam, jedna
formou pfikazdi, vyuziva autority svého
postaveni k ovlivnéni chovani ostatnich, a
k motivaci pak i diferenciace odmén, o kterych

Autokraticky styl rozhoduje.

,Lidr zpravidla formuluje tkoly i postupy
jejich zvladnuti za 1casti spolupracovniki.
Neformalné koordinuje priubéh praci, konzultuje
s kolektivem dosazené vysledky. Motivuje
prikladem i  moznosti  aktivni  Ucasti
spolupracovnikti na dile, jeho hodnoceni i
odménach.

Demokraticky,

resp.participativni styl

,Lidr* spolupracovnikim ponechava vyraznou
. volnost jednani. Znamena to pfredevSim , Ze
Volny styl, mohou bud’ pfimo stanovit nebo rozpracovat cile
své Cinnosti a maji volné ruce pii pristupu
k jejich realizaci. Hlavni role ,lidra“ spoéiva
v podpofe jejich prace pfedavanim  ¢i
zprostfedkovanim informaci, v pomoci
prekonavani piekazek a ve zprostiedkovani
klicovych vazeb na partnery.

resp.styl ,,na volné uzdé*

Zdroj: Vodacek, Vodackova, 2006

Dle autorti Vodacek, Vodackova (2006) je dnes rozvijen predevSim demokraticky
(participativni) a volny styl tviirciho vedeni. Styblo (1993) zastdva nazor, ze styl
volného vedeni nepiispiva k efektivnimu managementu, a to diky extrémné nizkému
usili pfi dosahovani cili podniku. Charakterizuje jej jako: stanov si kol a pienechej
vysledek Bohu.



Styblo (1993) dale rozliSuje tzv. konzultativne participativni styl vedeni, kdy manazer
Siroce deleguje pravomoci, podporuje participaci a chce znat nazory druhych.

Uvedeni autofi se shoduji v nazoru, ze v pifipadé, kdy pretrvava autokraticky styl,
obsahuje zpravidla ve vétsi mife prvky tolerance. Urcité rysy manazerského stylu jsou
dominujici, rozhodujici. Dulezité je uvédomit si, Ze styl prace tvircich vedoucich se
miize podle situace vyrazn¢ menit, a to i pro stejny kolektiv.

Priklady protichudnych styla (Armstrong, Stephens, 2008):

» Charismaticky/necharismaticky.
» Autokraticky/demokraticky.

» Umoznovatel/kontrolor.

» Transak¢ni/transformacni.

2.4.3 Transformaéni a transakéni vedeni

Transakeni lidii nabizeji lidem za ochotu vyhovét penize, praci a jistotu. Naproti tomu

wewvr

Stephens, 2008).

Autofi Donnelly, Gibson, Ivanchevich (1997) uvadéji, ze vedouci, které charakterizuji
jejich podtizeni jako transformacni, jsou liceni jako charizmatictéjsi a vice intelektudlné
stimulujici, nez vedouci charakterizovani jako transakcéni. Hrdinské vedeni podle
Burnse vykazuje takovy vedouci, ktery podnécuje a pietvaii (transformuje) své
nasledovniky. Transformac¢ni vedouci je osobou, kterd projevuje nebo vytvari
charizmatické vedeni, inspiracni vedeni, intelektualni stimulaci a atmosféru, které si
kazdy jednotlivy nésledovnik ¢i podfizeny véazi. Vedouci jsou za ucelem splnéni cilt
schopni stimulovat, ménit a vyuzivat hodnoty, ndzory a potieby svych spolupracovnik.
Ti, ktefi to d€laji v rychle se ménicich nebo krizovych situacich, jsou transformaéni
vedouci. Transakcni vedeni je zaloZeno na vzajemném vztahu vymény mezi vedoucimi
a podfizenymi (napf. vymeéna prace za odmeénu).

2.4.4 McGregorova teorie Xa'Y

McGregorova , teorie X a Y* vychéazi z empirickych rozbort. Je zaloZena na dvou
myslenkové krajnich modelech pfistupu manazeri ke svym spolupracovnikim a na
nalezeni rozumné miry mezi témito dvéma nefunkénimi extrémy.

,, Teorie X* vychazi z mezniho predpokladu, Ze priumérny spolupracovnik:

» Nema své zaméstnani rad, povazuje ho za pritéz.
» Povazuje se za namezdni silu, nema vyssi ambice se uplatnit.
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» Preferuje pasivitu pied aktivitou a iniciativou.

, Teorie Y naopak vychazi zopacného mezniho predpokladu, ze primeérny
spolupracovnik:

» Ma ptirozeny sklon k praci.
» Neciti svou praci jenom jako podminku zaji$téni svych existe¢nim potieb.
» Pocit'uje snahu uplatnit se a pfijmout odpovédnost za rozhodovani.

Jestlize by vedouci pracovnik vysel z extrémnich ptedpokladi ,,teorie X, resp.kdyz
V jeho mysleni prevazuji, pak logicky dospéje k nutnosti vedeni lidi na kratkém voditku
centralni rozhodovaci — toto vedeni se v manazerské literatufe obvykle oznacuje jako
naprosto autoritativni, resp. autokratické ¢i direktivni vedeni. Jde o vedeni bez
rozhodovaci autonomie vedenych spolupracovnikii.

, Teorie Y mnaopak vychdzi zopaéného mezniho predpokladu, ze primérny
spolupracovnik mé piirozeny sklon k praci a pocituje snahu se uplatnit. V tomto
pfipadé¢ by pro vedouciho plynula nutnost preferovat volny, demokraticky styl a
participativni charakter vedeni spolupracovnikii. Takové vedeni se v manazerské praxi
oznacuje jako naprosto liberalni, resp. demokratické ¢i nedirektivni vedeni. Jde o vedeni
S plnou rozhodovaci autonomii vedenych spolupracovnikd.

I kdyz se dnes v modernim managementu vazky preferenci piiklanéji smérem k ,,teorii
Y, rozmumné feseni se vzdy hledd jako kompromis obou teorii (Vodacek, Vodackova,
2006).

2.4.5 Situaéni vedeni

Autofi Armstrong a Stephens (2008) uvadi, ze situace, v nichz lidéi a jejich tymy
funguji, ovliviuji pfistupy, které lidfi uplatiiuji. Neexistuje zadny idedlni styl vedeni.
Vsechno zavisi na okolnostech. Mezi faktory ovliviiujici miru vhodnosti néjakého stylu
patii typ organizace, povaha ukolu, charakteristiky skupiny a zejména osobnost lidra.

Na ukol orientovany pfistup (autokraticky, kontrolorsky, transakéni) mutze byt
nejlep$im pfistupem v piipadé krizovych situaci nebo v pfipadé, kdy ma lidr moc,
formalni podporu nadfizenych a relativné dobie strukturovany, jasny tkol. V méné
dobfe strukturovanych nebo nejasnych situacich, kde vysledky zaviseji na tom, jak
dobfte skupina spolupracuje a ma védomi spoleéného ucelu, pravdépodobné dosdhnou
lépe dobrych vysledkt lidii, ktefi se zaméfuji na udrzovani dobrych vztaht -
demokraticti, usnadnovatelé a transformacéni (Armstrong, Stephens, 2008).
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2.5 Komunikace

Interni komunikace neni izolovany proces. Naopak je to souhrn mnoha cinnosti
zasahujici do vSech oblasti fizeni firmy. Efektivné fungujici vnitrofiremni komunikace
je vysledkem fungovani mnoha prvki vfizeni firmy, je vysledkem jednotné
odpovédnosti managementu a jednotné implementace zakladnich zasad a principt
kultury firmy do fizeni firmy (Hola, 2006).

Autofi Donnelly, Gibson, Ivancevich (1995) ve své publikaci zdiraznuji také vyznam
komunikace. V soucasném globalnim ekonomickém prostiedi je uspéch firmy do
znaéné¢ miry zavisly na tom, jak je organizace schopna efektivné fidit kulturdlné
heterogenni pracovni silu. V zajmu efektivniho fizeni lidi je tfeba porozumét
komunikaci. Manazeti ziidkakdy pracuji s vécmi, ale zpravidla pracuji s informacemi o
vécech. Komunikace tak prostupuje vSemi manazerskymi c¢innostmi, at’ uz jde o
planovani, organizovani, vedeni, ¢i kontrolu.

O manazerskeé roli fici, ze ji z 20 % procent tvofi né¢jaka konkrétni prace a z 80 % jeji
prosazovani, tj. komunikovani. Lidé uznéavaji potfebu komunikovat, ale povazuji to za
obtizné. Mezi tim, kdo sdéluje, a tim, kdo pfijimd, existuji vSechny druhy bariér
(Armstrong, Stephens, 2008).

Bariéry komunikace (Armstrong, Stephens, 2008):

Slys$ime, co slySet chceme.

Ignorovani informaci, které se nam nelibi.
Vnimani osoby ptichdzejici se sdélenim.
Vliv skupiny.

Pro riizné lidi znamenaji slova rizné véci.
Neverbalni komunikace.

Emoce.

Sum/hluk.

Velikost organizace.

VVVVVYYYY

Vsichni manazetfi by méli mit osvojené potfebné komunikacni schopnosti a dovednosti,
méli by byt vedeni k sebereflexi a usilovat v této oblasti o osobni rozvoj. Firma by mé¢l
dbat na proSkolovani a vzdélavani v oblasti interni komunikace, méla by vést a
napomahat k rozvoji manaZerskych kvalit, vymahat odpov&dnost a poskytovat
manazerim zpétnou vazbu v této oblasti fizeni. Pro manaZery je vhodné absolvovat
trénink systematického koucovani maximalizovat tak jeho komunikacni schopnost a
naucit jej technikdm koucovani spolupracovniki (Hola, 2006).
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2.5.1 Efektivni porada

Sulei (1995) zdtraziuje dilezitost porad, které jsou nezbytné pro navazani piimé
komunikace, vytvoieni osobnich kontaktl, budovéani ,.tymového ducha®, vyjasnéni
nedorozuméni a zmatkl. Pravidelné porady managementu mohou byt pfilezitosti
systematicky odstraiiovat piekazky v praci. Efektivni porada uspoii penize i Cas.
Vétsinou vSak porady nejsou tak efektivni, jak by mohly byt a pro vétSinu ucastnikil se
stavaji jen ztratou Casu. Techniku efektivni piipravy a vedeni porady by mél ovladat
kazdy manazer.

Porady jsou svolavany za riznymi uéely, podle toho je miizeme rozdélit takto (Sulef,
1995):

» Formalni — ptedem piipravené s programem. Nejcastéji pravidelné porady
managementu.

> Ucelové — svolané zpravidla s malym piedstihem a bez pevného programu
(napfiklad porada svolana vreakci na krizovy vyvoj nebo schizka
s klientem).

> Resitelské — cilem je vyfeseni problému nebo produkce novych napadi.

» Informacni — schlizky, jejichz ucelem je informovat ostatni. Mohou to byt
tteba kratké ranni porady ttvarg.

2.5.2 Brainstorming

Brainstorming se fadi mezi zvldstni typy porad, které se umysln€é vymykaji béZnym
zvyklostem a vyuZivaji techniky tviiiéiho feseni problému. Ukolem brainstormingu je
co v nejkrat§im case vyprodukovat co nejvice originalnich myslenek.

Podstata této techniky je zaloZena na trech zakladnich poznatcich:

1. Cim vice napadi, pfistupti, myslenek, tim spiSe nalezneme spravné feseni.

2. Skupina dokaze vyprodukovat v kratkém c¢ase podstatné vice, a predevs§im
podstatné originalngjSich népadi, nez to dokaze stejny pocet jednotlivca.

3. Nase mysleni potfebuje oddélit tvirci fazi mysleni od kritické resp. mysleni
intuitivni od logického.

Vedoucim brainstormingu by nemé¢l byt formalni vedouci (nadfizeny), mél by to byt
¢lovék tvorivy, taktni, pohotovy, se smyslem pro humor, ktery dokéaze lidi strhnout a
povzbudit. Utastnici by méli byt pozvani na brainstroming, aniz by byli piesn&
sezndmeni s problémem, kterého se bude brainstorming tykat. BEhem brainstormingu je
zékazana jakakoli kritika, ucastnici musi popustit uzdu své fantazii, snazit se rozvijet
myslenky druhych a navazovat na né. Kazdy tcastnik se ma snazit pfispét co nejveétsim
poétem napadil. Po ukonéeni vlastni diskuse nasleduje zpracovani vysledki (Sulef,
1995).
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2.5.3 Think Tank (zasobarna napadu)

Tato technika je zalozena na rozdilnych zkuSenostech lidi z rozdilnych, ale i stejnych
obord. Vice hlav vice vi, to je princip think tanku, nevycerpatelné zasobarny informaci a
napadu, kterou uziva vétSina velkych organizaci. Pii vytvareni skupiny think tanku se
nejdiive stanovuje obecny cil, pfizvou se dva az tii kolegové, kteii se dobife znaji a
mohli by byt pfinosem dosazeni zvolen¢ho cile. Snahou diskuse je dosahnout
konkrétniho cile, zddné informace by nem¢ély proniknout navenek. Pokud to bude ve
prospéch produktivity jednani, 1ze ptrizvat dalsi ¢leny. Zasady vedeni porady by mély
byt pfi zasedanich think tank skupiny dodrzovany jesté pfisnéji nez u béznych porad,
tink tank ma jediné pravidlo — dosahnout cile (Sulef, 1995).

2.5.4 Setkavani pres troven

Zejména v tézkych casech je vhodné vyuZit i metradicnich technik motivovani.
Zameéstnanci nahliZeji na firemni problémy ze svého thlu pohledu a mohou tak vznikat
famy. Setkavani pies Uroven piedstavuje primou komunikaci vysSich nadfizenych s
pracovniky, tedy pfes jednu ¢i vice Urovni fizeni. Na téchto setkdni se zaméstnanci
mohou ptat na cokoli, co je zajima. Zasadou je, Ze neexistuji zadna tabu a nikdo z
pracovnikll nesmi byt za sviij nazor kritizovan. Setkani se mohou konat bud’ pravidelné
(Ctvrtletni ¢i pololetni setkani feditelele se vSemi zaméstnanci), nebo za vyjimecnych
(krizovych) situaci. Tato technika umoziuje Sifeni nezkreslenych informaci, osvétlovani
aktudlnich cilt, v€asné predavani dulezitych informaci a ziskani divéry zaméstnancl
(Sulet, 2003).

2.6 Pristupy k Fizeni

2.6.1 Delegovani

K delegovani dochazi, kdyz nadtizeny, podle svého uvazeni, ptenese urcité ukoly, ale
také pravomoci své funkce, na jednoho ¢i vice podfizenych pracovnikli. Termin
, delegovani“ se Casto plete sterminem ,,posilovani pravomoci®. Pfi posilovani
pravomoci dochazi k tomu, ze urc¢ité pravomoci jsou pieneseny na pracovni misto
(funkci) a stavaji se soucésti popisu tohoto pracovniho mista (Armstrong, Stephens,
2008).

Vyhody delegovani:
» Vice asu na dilezité véci.
» Vice prace za kratsi Cas.
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Nové napady a pfistupy.
Rozvoj kompetenci pracovnika.
Motivovani pracovniki.

Snazs$i hodnoceni pracovnikd.
Jednodussi kontrola.

YV VVVY

Vyhnuti se stagnaci.

Sulet (1995) uvadi, ze pies nesporné vyhody, které piinasi delegovani manazertim,
jejich podiizenym i organizaci, Casto prevladd nazor: ,Jestlize chce$, aby néco bylo
udélano poradné, udélej si to sam!“

Godefroy a Clark (in Sulef, 1995) uvadgji t¥icet nejéastéjsich vymluv pro¢ nedelegovat,
z ¢ehoz vyplyva, Ze existuje cela fada ,,divodd“, pro¢ nedelegovat. Sulef ve své
publikaci uvadi pficiny toho, pro¢ se cela fada manazert vyhyba delegovani a jak tyto
bariéry piekonat.

Sulet (1995) upozoriiuje na mozné bariéry delegovani:

» Pocit nenahraditelnosti (omnipotence).
Nechut opustit néco, co dobfe umime.
Neduvéra ve schopnosti pracovnikii.

Obava z neoblibenosti.

Definovani tkolu.

Ego.

Naklady.

Obava z ptehnaného delegovan.
Nepochopeni ze strany vyS$siho nadfizeného.

VVVVVYVYYYY

Delegovani je proces, ktery miiZze mit souvislou fadu podob od totalni kontroly (jedinec,
jemuz byla prace prfidélena, neméd Zadnou volnost podnikat akce) k uplnému
podstoupeni pravomoci (jedinec je zcela opravnén provadét praci).
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Obrazek 1: Mira delegovani

Mira kontroly vykonavana manazerem

Mira volnosti postoupena pracovnikovi

T

T

T

T

Manazer Manazer stru¢né | Manazer Manazer
poskytuje informuje poskytuje poveétuje
Manazer konkrétni pracovnika a | pracovnikovi pracovnika, aby
ptidéluje ukoly, | instrukce a stale | pravidelné vSeobecné sam tidil plnéni
ale ma vie pod | provéfuje praci | prove€fuje praci | pokyny a ur€itou | ikolu
kontrolou volnost a
vyzaduje
zpétnou vazbu

Zdroj: (Armstrong, Stephens, 2008)

Efektivni delegovani vyzaduje analyzu své prace, planovani, vybér vhodnych
pracovniktl, spravny zptisob zadani a pfimétenou podporu (Sulet, 1995).

Co delegovat:

YV V VYV

motivovat.

A\

Rutinni prace s ptisluSnou pravomoci.

vitanym motiva¢nim faktorem.
> Cinnosti, které udini praci pracovnika komplexngjsi. Moznost vidét
vysledky své prace v §ir$im kontextu zvy$uje motivaci pracovnika (Sulef,
1995).

Rozhodnuti, kterd se opakuji a manaZer je dé€la nejcastéji.
Prace, které umozni podfizenym ziskat uZite¢né zkuSenosti, rozvijet je a

.....

Cinnosti, které ozivi rutinni praci podfizenych. Zmeéna stereotypu byva

Dle autort Armstrong a Stephens (2008) v piipad¢ delegovani, musi byt zabezpeceno,
aby lidé, na néz se deleguje, chapali :

» Proc je tieba praci ud¢lat.

» Co se od nich oéekava.

» V jakém terminu by to méli udélat.
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Jaké maji pravomoci, aby mohli ucinit rozhodnuti.

Které problémy maji hlésit.

Jaké informace o pokroku nebo dokoncéeni tikolu museji predkladat.
Jaké vedeni a sledovani jim navrhujete.

YV VYV VYV

Jaké budou mit zdroje pro vykondvani prace a jaké pomoci se jim dostane.

Je mozné rozliSovat mezi mékkym a tvrdym delegovanim. K tvrdému delegovani
dochazi, kdyz manazer presné vymezi co a jak se ma délat, kdy se ocekavaji vysledky,
prace je kontrolovana. K mékkému delegovini dochazi, kdyz se dojde k vSeobecné
dohod¢, ¢eho ma byt dosazeno a manazer nechdva pracovnika, aby se s ukolem
vypotrddal sadm. M¢la by byt dohodnuta mira piedanych pravomoci, definovany
rozhodnuti, o nichz by mél byt manazer informovan vcetné odchylek a vyjimek
(Armstrong, Stephens, 2008).

2.6.2 Motivace

Sulef (2003) tvrdi, Ze nedostatek motivace stoji za fadou nespInénych tikolt, neochotou
hledat efektivn€jsi postupy a tuspory, absencemi, neetickym chovanim vic¢i firmé,
odmitdinim mimofadné nebo presCasové prace, neakceptovanim potiebnych zmén,
ignorovanim zadosti o pomoc, odchody z firmy. Manazer mize k motivovani vyuzivat
principy pusobeni lidskych potfeb, modifikovat chovani pracovniki manipulaci
s dasledky tohoto chovani, pouzivat techniky koucovani, setkdvani ,,pfes uroven a
metodu 360°.

Autofi Vodacek, Vodackova (2006) upozoriuji na to, ze v ¢eské manazerské praxi se
obvykle motivace chape jen ve sméru pozitivnim. Znamena to, Ze se motivaci rozumi
vytvateni podminek, které jsou pro spolupracovniky atraktivni, vyvoldvaji u nich
ochotu a zajem na kvalitnim feSeni ukolu ¢i tviréi aktivité apod. V zapadni manazerské
literatufe jde zpravidla o pojeti obecnéjsi. Uvazuje se jak pozitivni motivace, tak i
negativni motivace. Znamena to, Ze se pouziva jak ,,cukr, tak 1 bic*. Negativni motivace
muze pak znamenat obavu pied trestem, Spatnym hodnocenim, snizenim odmény c¢i
platu, hor$im zafazenim apod.

Manazerska literatura Casto rozliSuje mezi motivovanim a manipulaci. Manipulace je
projevem snahy vedouciho pracovnika piimo svym jednanim spolupracovniky
ovliviiovat. Motivace je zaméfena na vytvoreni urcitych podminek, které plisobi na
chovani spolupracovnikii (Vodacek, Vodackova, 2006).

Autofi Kares, Drlikova, Brabcova (2006) zduraziiuji, ze v podminkéach klasické Skoly
managementu byla rozhodujicim motivaénim faktorem mzda. V podminkach
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psychologicko-socialni $koly byla odmitnuta mzda jako jediny a neju¢innéj$i motivacni
faktor a byla zdiiraznéna potieba zékladnich socidlnich potieb na pracovisti.

Motivaci se rozumi vnitini proces utvareni cilii. Motivaci ovliviiuji:
» Vnitini kritéria dana ¢lovékem.
» Vngjsi kritéria dana okolim (spole¢nost, normy, moralni kodex).

Stimulace piedstavuje soubor vngjSich incentivii (podnétl, pobidek) usmérnujicich
jednéni pracovnik a pisobicich na jejich motivaci.

Motiv je vlastni vnitini impulz (vnitini pohnutka) pro jednani c¢lovéka. Stimul
predstavuje vnéjsi pobidku, kterd mé urcity motiv podnitit, nebo ultumit.

Stimul méa Zadouci ucinek jenom, kdyz je v souladu s motiva¢nim profilem ¢lovéka.

Mezi nejznaméjsi teorie motivace patii Maslowova teorie hierarchie potreb. Ve své
teorii Maslow predpoklada, ze potieby lidi lze klasifikovat do péti hierarchicky
usporddanych skupin. Napifed musi byt uspokojeny potieby nizS§i Grovné, aby se
rozhodujici mohla stat dal$i Groveil potieb. Z teorie vyplyva, Ze uméni manaZera
spociva ve schopnosti v€as a diferencované ocenit preferencni troveil potieb riiznych
skupin (€1 jednotlivell) v oblastech, kde vede lidi. Mél by umét zaroven vcas posoudit,
zda jak se méni situace, s predstihem nacasovat a ve vhodnou dobu vyuzit adekvatni
motivacni ptsobeni (Vodacek, Vodackova, 2006).

Obrazek 2: Hierarchie potieb podle A.Maslowa

i
A
R
| e
e

Zdroj: Vodacek, Vodackova, 2006

Sulet (2003) zdtraziiuje, Ze znalost motivii riiznych lidi maZe vyrazné pfispét
Kk Gspésnosti prace manazera. Uvadi tyto motivy riznych lidi:

» Penize.
» Osobni postaveni.
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YV VVVY

Pracovni vysledky, vykon.
Pratelstvi.

Jistota.

Odbornost.

Samostatnost.

Tvorivost.

2.6.3 Zpétna vazba

Autofi Armstrong a Stephens (2008) uvadi, ze cilem zpétné vazby je poskytovat lidem
informaci, kterd jim umozni pochopit, jak pracovali a jak efektivni bylo jejich chovani.

Zpétna vazba by méla zlepSovat toto pochopeni tak, aby bylo mozné podniknout
odpovidajici kroky. V idealnim ptipad¢ by méla byt zpétna vazba zabudovana do prace.
Pracovnik by mél byt schopen sam sledovat, jak pracuje, aby mohl iniciovat rychlé
kroky k napravé. Ale neni to vzdy snadné a povinnosti manazera je pak zpétnou vazbu
zabezpecovat. Autofi déle zdlraziuji, ze zpétna vazba by méla byt zaloZena na faktech,
nikoliv na subjektivnich soudech.

Zasady poskytovani zpétné vazby (Armstrong, Stephens, 2008):

>

Zabudovani zpétné vazby do prace. Pokud neni mozné zabudovat do prace,
méla by byt poskytovana tak rychle, jak je to jen mozné, a hned poté, co se
urcita ¢innost uskutecnila, idedlné béhem nasledujiciho dne nebo dvou dnti.
Poskytovat zpétnou vazbu na zdklade skutecnych udalosti.

Popisovat, nikoliv soudit. Zpétna vazba by méla byt prezentovana jako
popis toho, co se stalo. Neméla by byt doprovéazena né&jakymi soudy nebo
nazory.

Odvolavat se na konkrétni chovani. Zpétna vazba by se méla tykat
konkrétnich ptikladi chovani, neméla by vyjadfovat né&jaké vSeobecné,
nekonkrétni pocity nebo dojmy.

Pokladat otdazky. Spise pokladat otazky nez piedkladat tvrzeni: ,, Pro¢
k tomu podle Vas doslo?*

Umoznit lidem, aby sami premysleli o tom, co délat. Povzbuzovat lidi, aby
sami pfichazeli se svymi vlastnimi feSenimi toho, co by méli udélat nebo
toho jak by se méli chovat.

Vybrat hlavni problémy. Je tfeba vybrat hlavni problémy a pii poskytovani
zpétné vazby se soustfedit na né. Existuje hranice vtom, kolik kritiky
¢lovek snese.

Jasné se zamérit. Zameiit se na ty stranky vykonu, ve kterych se miize
pracovnik zlepsit.
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» Ukdzat pochopeni. Jestlize né€kdo pracoval $patné, zjistéte, zda k tomu doslo
kvili okolnostem, které¢ nemél pracovnik pod kontrolou, a ukazte mu, ze to
chapete.

Sulef (2003) rozli§uje pozitivni a negativni zpétnou vazbu. Autor upozoriiuje na
skutecnost, Ze pracovnik, ktery od pocatku plni zadanou praci dobie nebo dokonce 1épe
nez se ocekavalo, po Case bez pozitivni zpétné vazby (napf.pochvaly) zacne ukol
odbyvat a jeho vykon bude klesat. Pracovnik, ktery od pocatku nedosahuje
pozadovanych vysledkil, ma bez negativni zpétné vazby tendenci se domnivat, ze to
vlastn¢ staci a jeho vykon bude Casem jeSté nizsi. Naopak v€asnd zpétnd vazba mu
muze pomoci vykon dostat na pozadovanou uroven. Davani pozitivni a negativni zpétné
vazby by se m¢lo také odehravat podle urcitych pravidel:

Pozitivni zpétna vazba

» Davat ve spravné form¢ vzdy, kdyz pracovnik plni nase ocekavani nebo je
dokonce piekracuje.

» Meéla by byt poskytnuta co nejdiive.

» Meéla by se vzdy davat pred ostatnimi ¢leny pracovniho kolektivu.

Negativni zpétnd vazba

» Mc¢la by nasledovat po vykonu neodpovidajici ocekavani, vzdy by m¢éla
odpovidat okolnostem zadaného tkolu a osoby pracovnika.

» Co nejdiive po zjisténi stavu kontrolou.

» Davana vzdy beze svédka.

2.6.3.1 Metoda 360°

System zpétné vazby 360°(360 Degree Feedback Systém) zahrnuje do hodnoceni
manazera nejen nadfizeného ale 1 jeho kolegy, podfizené, dodavatele, zakazniky.
Hodnoceni kolegli a podfizenych vSak zlstava anonymni. Pomaha manazerim ziskat
zpétnou vazbu, pohled na dopad vlastni ¢innosti a rozhodovani.

Vyhody metody 360° (Sulef, 2003):

» Muze pomérné rychle umoznit celému tymu dosahnout vyssi efektivity.

» Zaméstnanci citi, ze managementu na jejich nazoru zalezi a jsou proto
otevienéjsi spolupréci.

» Manazer si uvédomi potebu a smér svého rozvoje.

2.6.4 Tymy a tymova spoluprace

V dnes$ni dob¢ se stale Castéji setkdvame se slozit€jSimi pracovnimi ukoly a situacemi.
Jejich feseni si vyzaduje mnoho kvalifikovanych spolupracovnikii spole¢né pracujicich
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Vv tymu, kolektivng, kreativn€, nestandardné ¢i nerutinné feSicich dané ukoly a situace.
Tymem rozumime skupinu spolupracujicich lidi, které spojuji spolecné cile a sdilena
vile téchto jasné stanovenych a redln¢ splnitelnych cilii dosdhnout. Tim se li§i od
pracovni skupiny, ve které mohou lid¢, na rozdil od tymu, vykonavat praci samostatné
(Horvathova, 2009).

Dle Warda (1995) tym nebude efektivni dokud uspé$né neprojde fazemi procesu
uvedeného v nésledujicim schématu.

Obrazek 3: Faze procesu vytvoreni efektivniho tymu

/ FORMOVANI \ KONFRONTACE [ VYTVARENI \\. REALIZACE \\. ZKLIDNENI \\. / PRESKUPENI

* na pocatku této faze je * jednotlivy élenové si NOREM * teprve nyni je tym « faze uvolnéni, poslani « lidé se opét schazeji
gkupinq. kdy}(_aid)’{ oveéruji existegci'a i + skupina si zagina schopen ef_ek}ivné i t)'Img napln_éng Jvako tym
¢len ma dvoji identitu povahu spole¢ného cile vytvaret spolecné fungovat a fesit dany « pocit spoledného, « i kdyby museli znovu
+ prvniidentita je ) asve misto ve skuping normy, které maji vztah Ukol ) sdilenéhocileje absolvovat predesly
mimoradné vyznamna « Zjistuji, kdo je kdo, co ke spolegnému cili v této fazi citi Clenové paradoxné silnéj$i nez proces, budou k tomu
od ostatnich mohou « objevuie se pocit tymu, Ze jsou schopni kdykoli pfedtim potfebovat mnohem
gg:h)égzgtg}o vse spole¢né sdileného cile ;r;é%%g? spolecné mené casu
vzajemného konfliktu « &im duslednéji prosel

tym predeslé faze, tim
efektivnéji je schopen

/ / / zvladnout ukol / /

Zdroj: Ward, 1995
Clenové efektivniho pracovniho tymu chapou stanoveny cil, citi zodpovédnost za feseni
ukolll a jsou iniciativni. V tymu panuje neformdlni, uvolnénd atmosféra. Kazdému
jednotlivei je dan dostatecny prostor k diskuzi, kritika je zddouci (Horvathova, 2009).

2.6.4.1 SloZeni a velikost tymu

Uvedeni autoti se shoduji v ndzoru, Ze k dosazeni stanoveného cile a splnéni zadaného
ukolu je potieba stanovit poZadovanou odbornou kvalifikaci ¢lentt tymu, jejich
pozadované osobnostni charakteristiky, kdo bude vedoucim tymu a urcit jakou tymovou
roli budou jednotlivy ¢lenové v tymu hrat.

Podstatna je 1 velikost tymu, nejcastéji se uvadi jako nejvhodnéjsi pocet pét az jedenact
Clent, idedlné¢ sedm. Obecné lze fici, ze by mél mit takovou velikost, aby v ném
zastoupeni jednotlivci méli pozadované znalosti a dovednosti a dal se bez problému
ridit.

Déleni tymovych roli existuje n€kolik, nejznaméjsi je typologie tymovych roli dle
R.M.Belbina, anglického profesora tymového managementu , ktery rozdélil role do ti
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1

zakladnich skupin. Prvni skupinou jsou role ,,socidlni, orientované na lidi. Druhou
skupinu predstavuji role ,,ak¢ni“, orientované na akci. Treti skupinu tvofi role
»mentalni, orientované na mysleni (Horvathova, 2009).

Obrazek 4: Typologie tymovych roli dle R.M.Belbina

KOORDINATOR

S —

SOCIALNI TYMOVY PRACOVNIK

J J

VYHLEDAVAC ZDROJU

FORMOVAC

S —

~ = N g )

TYMOVE ROLE AKCNi REALIZATOR

DOKONCOVATEL

S —

SPECIALISTA

S —

MENTALNI MYSLITEL

VYHODNOCOVATEL

Zdroj: Horvathova, 2009
2.6.5 Koucovani

Koucovani jako nastroj produktivity prace a rozvoje lidi nabyva v podnicich na oblibé.
Koucovani je soustavny proces, béhem které¢ho se manaZer pokousi skrze fizené diskuze
a aktivity pracovnikovi pomoci se rozvijet, fesit problémy nebo dosahovat lepSich
vysledkt (Sulet, 2003).

Autofi Armstrong a Stephens (2008) definuji koucovani jako osobni piistup (obvykle
dvou osob) odehravajici se pii vykonu prace, pouzivany manazery a Skoliteli k tomu,
aby se pomohlo lidem rozvijet jejich dovednosti a tiroven schopnosti.

Odbornici rozliSuji rozvojové a exekutivni koucCovani. Rozvojové koucovaini se
soustfed’uje na odstranéni specifickych mezer a nedostatkii ve znalostech, dovednostech
a zpusobu jednani lidi a na posileni silnych stranek. Naproti tomu exekutivni koucovani
se zaméfuje na Cleny top managementu, u nichz nejde o odstrafiovani mezer ve
znalostech a dovednostech, ale spiSe o to, aby pochopili, jak plisobi na svoje okoli a jak
se na n¢ diva okolni svét, tj. investofi, zdkaznici, zaméstnanci a vefejnost.
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Stacke (2005) rozliSuje tfi typy koucovani: koucovdini osob, koucovini tymu a
koucovani ve firmé. Upozoriiuje na to, ze koucovani neni urceno vyluéné pro
profesiondly, ktefi asistuji jednotliveim pfi jejich osobnim vyvoji. Koucovani
prezentuje jako pfevoditelnou a zevSeobecnitelnou metodu. Koucovani pojima jako stav
mysli a pracovni metodu, ke které mizeme pfivést vSechny vedouci pracovniky ve
firmé, aby si ji osvojili a pouzivali tuto technologii valorizace lidskych zdrojt.

Dle Sulefe (2003) miZe manaZer vyuZzivat proaktivniho nebo reaktivniho typu
kouCovani. Proaktivni koucovani je mozno vyuzivat pfi pravidelném vyhodnocovani a
planovani dalSiho osobniho rozvoje. Jako soucast procesu delegovani. Reaktivni
koucovani je mozno vyuzivat jako soucést procesu feSeni problému. Kdyz se chce
manazer piesvédcCit, ze pracovnik bude dobie pokracovat v praci nebo si pieje
dosahnout zmény/zlepseni v Gsili/chovani pracovnika.

Potfeba koucovani muze vyplynout 2z formalnich nebo neformalnich zkoumdani
pracovniho vykonu (hodnoceni pracovnikil), ale pftilezitosti pro koucovani se objevuji i
béhem normalnich kazdodennich ¢innosti. Pokazdé, kdyz na n¢koho delegujete n&jaky
novy ukol, je tu piilezitost pro kou€ovani, nebot’ je tfeba danému spolupracovnikovi
pomoci, aby se naucil néjaké nové dovednosti nebo postupy, které jsou pro vykonavani
dané prace pottebné (Armstrong, Stephens, 2008).

2.6.5.1 Cile koucovani

Autofi Armstrong a Stephens (2008) shrnuji cile kouc¢ovani nasledné:

» Pomoci lidem, aby si uvédomili, jak pracuji, kde je tieba se zlepsit a co se
potiebuji naucit.

» Uvést tizené delegovani do praxe; jinymi slovy, manazefi tak mohou
delegovat nové ukoly nebo rozSifené oblasti prace, poskytovat nezbytné
pokyny, jak by mély byt ukoly nebo prace provedeny a sledovat vykon pii
vykonavani dané prace.

» Umoznit manazerim a pracovnikim vyuzit jakékoliv vzniklé situace jako
prilezitosti k uceni a vzdélavani.

» Umoznit v piipadé¢ potifeby poskytovani vedeni vtom, jak vykonavat
konkrétni tkoly, ale vZdy tak, ze se spiSe pomaha lidem, aby sami nalezli
pouceni, nez aby se jim podavalo instrukei, co a jak d¢lat.

Jednou z moznosti uplatnéni koucovani ve vedeni lidi je moznost pfijmout koucovani
jako soucast situacniho vedeni, kter¢ ma 4 faze, podle toho v jakém stavu jsou
spolupracovnici k potfebam a tikolim organizace (Jinkova, 2009).
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Obrazek 5: Faze situacniho vedeni lidi

« typicka faze pro nové zaméstnance; nevédi nic o Ukolech, potfebach a zvyklostech firmy

« vedouci musi davat pfikazy a seznamovat je se smérnicemi, které maji regulovat jejich pracovni jednani
1. PRIKAZOVANI

« vedouci dava spolupracovnikiim pfesné instrukce, co a jak maji délat a pak kontruluje vysledky

« od vedouciho se ocekava, Ze se bude pracovnikovi vénovat, pfipadné aby tim povéfil jiného pracovnika
2 INSTRUOVANI * pracovnik ziska schopnost rutinné vykonavat zadané ukoly
i « néktefi lidé zUstavaji v této fazi trvale, jini dozraji k vétsi samostatnosti

« smyslem je pfipravit schopné spolupracovniky na samostatnou praci a prevzeti vétsi odpovédnosti

« kou€ovani ma pomoci odhalit potencial pracovnika, jeho talent, schopnosti
3. KOUGOVANI | * jde o nastartovani pracovniho a osobniho ristu pracovnika

« v této fazi pracovnik pfipraven na prevzeti naro¢néjSich ukoll a €innosti

« vedouci pfedava nékteré ukoly, nechava ho samostatné pracovat a pouze sleduje a hodnoti, jak si vede, pficemz
A eV sam ustoupi do pozadi

Zdroj: Junkova, 2009

2.6.5.2 Koucovani spolupracovnikii

Koucovani je v podstaté podpora objevovani a lepSiho vyuzivani potencialti ¢lovéka.
Potencial je schopnost osvojit si s relativné malym usilim né&jaky uceleny soubor
dovednosti a vyuzit tuto schopnost k Zadoucimu vysledku. Takovy potencidl je
zpravidla propojen s vnitini motivaci. Jinak vyjadieno motivace se dostavi tehdy, kdyz
¢lovék poznd svij potencial a kdyZ to dokadZe rozpoznat a ocenit i jeho okoli
(Nahlovsky, 2008).

Pfistup manazera k vyuziti potencialu Ize shrnout do t¥i bodt (Nahlovsky, 2008):

» Odhadnout vyuzitelny potencial vybranych spolupracovnikt a zacit s nimi o
tom mluvit tak, aby si ho s plnou vaznosti pIn¢ uvédomili.

» Odhalit osobni piekazky na strané vybranych spolupracovnikll a pomoci jim
je prekonavat.

» Odhalit negativni vlivy a piekazky okoli — predevsim kolektivu a firemni
kultury a zacit na né plsobit.

Vyuziti potencialll ¢lovék mize branit:
> Stres.

» Nedostatek sebeduvéry.
» Negativni postoj k firm¢, pocit kiivdy, negativni postoj k managementu.
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» Negativni postoje a vnitini stavy (naptiklad pesimismus).

» Celkova pasivita, pohodlnost, nedostatek viille a energie k poznavani a
uceni.

» Negativni vlivy okoli (socidlni, vécné a zivotni podminky, nepfiznivé
pusobici kultura firmy).

Obrazek 6: Potencidl a prekazky

A

Potencial

M. V.

Velky potencial, Velky potencial,
Velké prekazky Mal¢ piekéazky
. l.

Maly potencial, Maly potencial,
Velké prekazky Malé prekazky

Ptekazky

A

Zdroj: Nahlovsky, 2008

Z obrazku Ize vyvodit nasledujici zavéry pro manazerskou praxi:

>

>

Pro vybér nastupcli manazerii jsou nejvhodnéjsi lidé z kvadrantu IV., ktefi
maji velky potencial a malé piekazky.

Lid¢ z kvadrantu I. a III. Stoji za to, aby dostavali podnéty a piimérené
Sance k osobnimu rustu.

Nemam smysl investovat piili§ mnoho ¢asu a pozornosti do lidi z kvadrantu
II., ale to neznamena je upln¢ odepsat.

Je tfeba mit na paméti, Ze piekdzky vyuZiti potencidlu se mohou casem
ménit k lepSimu 1 hor§imu. Déle je zde riziko subjektivismu pii odhadovani
potencidlu  a hodnoceni piekazek neboli zafazovéani jednotlived do
jednotlivych kvadrantt.

Uvedeny pfistup nemé vést koucovani privilegované elity mezi zaméestnanci
a tim 1 demotivovat vSechny ostatni (Néahlovsky, 2008).

Charakteristika dobrého kouce (Sulef, 2003):

>
>

Duivéra v potencidl pracovnikd.
Participativni styl.
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Duraz na ,,uéeni se®.

Lidsky zajem.

Nezasahovani do prace.
Naslouchani.

Akceptovani pomoci.

Oteviena komunikace.

Déavani praci smysl.

Systém hodnoceni jako podpora.

YVVVYVYVVYYVYY

2.6.5.3 Vedlejsi efekty

Pti koucovani spolupracovnikli miize manazer odhalit negativni vlivy okoli a firemni
kultury na motivaci lidi k osobnim rustu. Pak mize zacit na tyto vlivy systematicky
pusobit s cilem pfeménit jejich piisobeni z minusu na plus. To znamena doséhnout toho,
aby firemni kultura podporovala a povzbuzovala lidi k osobnimu riistu, k poznavani a
vyuzivani svého potencidlu. V tom mulze byt vyznamny vedlej$i ucinek koucovani
V praxi manazera s vid¢imi ambicemi. Vyhleddvani a rozvijeni talentovanych lidi je
jeden z nejvyraznéjSich prispévkd manazera pro efektivnost a rust firmy. Metoda
koucovani mu v plnéni tohoto ukolu mize ucinné pomoci (Nahlovsky, 2008).

2.6.6 Rizeni podle cili (MBO)

Technika Fizeni podle cilu (Management by Objectives) je postavena na dosahovani
dohody mezi manaZzery a jejich podfizenymi na cilech a vykonovych normach, na
zékladé kterych budou potom hodnoceni (Sulef, 1995).

Vodacek, Vodackova (2006) zdlraziuji, Ze se MBO (Management by Objectives) je
dilezitou soucasti planovaci soustavy v organizacni jednotce, tak aby bylo dosazeno
harmonického sladéni, plnéni a kontroly dosahovani cilii na jednotlivych trovnich
hierarchické soustavy struktury organizace.

Existuje Fada modifikaci MBO, jak uvadi Vodacek, Vodackova (2006), které¢ odrazeji
jak specificnost strukturni skladby a potieb organiza¢nich jednotek, tak také snahu
odstranit néktera uskali. Nékdy maji stejny ndzev, jindy se 1i8i i oznacenim, jako napf.
., Fizeni podle vysledku* (,,Management by Results” nebo modernéjsi ,,Performance
Management®), ,, cilové rizeni* (,,Goals Management®), ,, Fizeni a kontrola podle cilii“
(,,Goals and Control Management®). N&které z nich jsou koncipovdny na zékladé
vyuziti pocitaCové podporovanych dialogovych systémi, jiné feSi 1 névaznosti na
soustavu odménovani nebo rozpoctovani €1 racionalni tvorbu organizaénich struktur.

Obvykla logika MBO vychazi z néslednych krokt (Vodacek, Vodackova, 2006):
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>

Formulace strategickych cili na trovni vrcholového vedeni organizace,
kterych se Ttcastni vedouci pracovnici bezprosttedné nizs§i urovné
hierarchického fizeni. Faktem je, Ze pracovnici niz§i urovné, ktefi se
zucastnili projednéni cilt je pak 1épe chapou a povazuji za svou povinnost
cile akceptovat a dale prosazovat.

Tito vedouci pracovnici analogicky zajistuji tvorbu cili jimi vedenych
utvari. I zde ucast vedoucich pracovnikii dal§i niz§i urovné fizeni dava
predpoklady jak pro sladéni, tak i pfipadné prohloubeni a zdokonaleni
vytvarené hierarchie cili. V zésad¢ stejnym zpisobem se postupuje pro
nasledné nizsi urovné fizeni. Timto zpiisobem nabyvaji cile na konkrétnosti.
Jsou stanovena pravidla pro zpétnovazebni informovani a kontrolu plnéni
cili jednotlivych urovni. Kromé vyuziti vhodnych informacnich systému se
osvédcuji 1 schliizky vedoucich pracovniki.

Z urovné plnéni ¢i neplnéni stanovenych cil se vyvozuji ptislusné zavéry.

Styblo (1993) dale uvadi, Ze manazefi, ktefi se rozhodli pouzivat metodu fizeni podle
cilti sami hodnoti, Ze jejimi hlavnimi vyhodami jsou:

VVVYVYVYYY

Orientace lidi na vysoké vykony.

Rozhodovani na zaklad¢ konsensu managementu a zaméstnancu.
Preferovani tymovosti a fizeni lidskych zdroji podniku.
Otevienost a vzdjemna duveéra pii plnéni povinnosti.

Vysoké mira flexibility podle aktuédlnich potteb konkrétnich ukold.
Radost z vysledkd dobte vykonané kolektivni prace.

Zvyseni pocitu soundlezitosti a firemni hrdosti.

Piedpoklady uplatnéni metod cilového fizeni (Styblo, 1993):

>

>

Pracovnici na vSech organizacnich trovnich maji schopnosti a zptsobilost
k uspésnému feseni ukold, piekonavani pirekazek a k zajisténi jeho
prosperity a konkurenceschopnosti.

Pracovnici v podstaté védi, jaké zmeny jsou potiebné k dosazeni zadoucich
cilti a chtéji se na nich aktivné podilet.

2.7 Organizovani

2.7.1 Time management

Time management je sadou postupti, doporuceni a nastroji pro planovani ¢asu, obvykle

za ucelem zvySeni efektivnosti vyuziti pracovniho i osobniho Casu. Rizeni Casu je v
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soucasnosti chapano jako nedilnd soucdst managementu. Prvni tivahy o Case manaZera
jsou piipisovany P. F. Druckerovi.

V dnes$ni uspéchané dobé je Time Managment téméf nutnosti kazdého uspésného
jedince. V soucasnosti existuji jiz ctyri generace tzv. Time Managementu.

Autoii Kares, Drlikova a Brabcova (2006) uvadi nasledujici ¢lenéni jednotlivych fazi
time managementu podle Pacovského (2000):

» Prvni generace time managementu — *“ CO ma byt udélano?”

Pokus o zavedeni potadku v tom, jaké jsou pred nami ukoly, ¢innosti.
Vysledkem je ptehled tkolt a jejich propojeni se zdroji potfebnymi k jejich
zajisténi.

» Druha generace time managementu — “CO + KDY ma byt udélano?”
Seznam tukold je ptifazovan k ¢asové ose. Nejen co, ale kdy mé byt udélano
- zapisy do diare.

» Treti generace time managementu — “CO + KDY + JAK ma byt udélano?”
K ptfedchézejicim podnétim se piifazuji priority, precizuje se kdy a hloubéji
jak. Zavadi se pojem cild, priorit, delegovani a tymové prace.

> Ctvrta generace time managementu.

Dopliuje, rozviji a v nékterych bodech ptimo popird generace predchozi.

Time management 4.generace prosazuje odlisné vnimani ¢loveéka. Prijeti celé filozofie
predstavuje vytvoreni nového zivotniho stylu. Jeho zakladem je pét principd, ze kterych
se odviji dalsi myslenky (Kares, Drlikova, Brabcova, 2006):

Clovek je vice neZ Gas.

Zevnitf je vic neZ zvenku.

Cesta je vic nez cil.

Pomalu je vic neZ rychle.

5. Celek je vic nez ¢ast.

e

Autofi dale zdlraznuji rozdil mezi snahou tfeti a ¢tvrté generace time managementu.
Jednou z hlavnich snah treti generace je snaha svazat Cas do dennich, tydennich,
mesicnich a ro¢nich vzdjemné provazanych planti. Malokdo je vsak schopen udrzet
vSechny tyto ctyfi plany aktudlni, vétSina lidi pak voli kompromis — denni plan.
Nevyhodou je, Ze vétSina projektli pfesahuje denni plan a chybi vzajemné vazby.
Principem ctvrté generace je planovani pouze v jedné period¢, a to v tydenni. Dochazi
tak ziskani jednoduchosti, souladu, ptehlednosti, nadhledu i prodrobnosti. Time
management Ctvrté generace klade diraz na prioritni plnéni tzv.ukoli nenaléhavych
dalezitych a proaktivni ptistup.

V souvislosti s time managementem zmifnuje mnoho autord Paretovo pravidlo, znamym
také jako pravidlo 80/20. Z definice tzv. Paretova principu vyplyva, ze jen pétina toho,
¢emu se vénujeme, ndm piinasi 80 % vsech vysledk:
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» 20% zékaznikt nebo vyrobkt znamena 80% obratu.
» 20% casu straveného na poradé ovlivni 80% usneseni.
» 20% pracovniki udéla 80% prace.

Paretiiv zdakon v pojeti Time managementu se tyka nalezeni klicovych prvki a tkold,
které¢ pfinesou nejveétsi efekt a teprve pak, je-li to potfeba, je mozné pracovat na
detailech.

Také Sulef (1995) tvrdi, Ze neni pochyb o tom, Ze Paretovo pravidlo jde ruku v ruce
aplikaci tohoto pravidla - 20 % usili produkuje 80% efektu. Dle Petera Druckera jsou
vysledky zptisobeny délanim SPRAVNE véci, nikoli délanim véci spravng.

2.7.2 Outsourcing

Outsourcing (angl. out, vn¢, a source, zdroj) znamena, Ze firma vy¢leni rizné podptrné
a vedlejsi cCinnosti a sv&fi je smluvné jiné spolecnosti ¢ili subkontraktorovi,
specializovanému na ptislusnou ¢innost. Je to tedy druh délby prace, ¢innost vSak neni
zajiStovana vlastnimi zaméstnanci firmy, nybrz na zékladé smlouvy. Typicky se jedné o
¢innosti jako je uklid, udrzba, doprava nebo sprava pocitaci (IT). Outsourcing se
povazuje za obchodni rozhodnuti, které ma vést ke snizeni nakladi a (nebo) k
soustfedéni na hlavni c¢innosti firmy, a to v zamu jeji konkurenceschopnosti
(Wikipedie, 2009).

Autofi Vodacek, Vodackova (2006) uvadéji nekteré vyhody a nevyhody outsourcingu:
K vwhoddam mohou patrit

» Moznost vyuziti specializace a soustiedit se na kliCové oblasti prace, resp.
nezaté€Zovat se zdroji, ¢innostmi a procesy, které 1ze vyhodné koupit.

» Zlepseni vybranych parametrti outsourcovanych vyrobkd, sluzeb a procesu.

» Snizeni nehospodarnosti vyuzivani zaméstnanci a dalSich zdroji, které byly
vazany na ¢innosti a procesy, jeZ jsou predmétem outsourcingu.

K nevyhodam mohou patrit

» Nezbytna zavislost na poskytovatelich outsourcovanych zdrojd, ¢innosti a
procest.

» Rizika spojena se zajisténim hodnotové metriky (napf. vCasnost, jakost,
inovacéni troven, zmény cen a jing).

» Vznik rizik tniku citlivych informaci.

» Nutnost vytvaiet smluvni vztahy, dale pak i fizeni a kontrolu obchodnich
vztahli s dodavateli outsourcovanych praci (moznost necekanych
vicenakladi).
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Autofi déale zdUraziuji, ze pro rozhodnuti o zavedeni outsourcingu nékterych praci
(zdrojii, ¢innosti, procestl) je vhodné provést expertni posouzeni.

Také Nejedly (2008) poukazuje na to, Ze v praxi dochazi k chybam, které outsourcing
méni v komplikovanou, problematickou a drahou zdlezitost. Jako casté a zdvazné
chyby, se kterymi se v praxi setkal, uvadi:

» Nezkuseny dodavatel, problémy s kvalitou.

» ,,Moda outsourcingu® — je nutné zvazit nejen aspekty ekonomické, ale i
rizika preruSeni dodavek, nedodrzovani termint, nejisté kvality atd.

» Predani strategickych cinnosti — zavislost na dodavateli.

> Cinnosti neobsazené ve smlouvé nedélame — v piipadé, kdy je metoda
outsourcingu vnimana jako nastroj snizovani po¢tu zamésnancu a nikoli tak,
jak byla piivodné zamyslena. Smlouvy obsahuje pouze formaln¢ definované
¢innosti, avSak k hladkému chodu vyroby nebo poskytovani sluzby jsou
potteba také dalsi, nendpadné, opomijené a piesto dilezité aktivity.

» Solidnost dodavatele.

» Vedlejsi efekty — prodlouzeni doby pro poskytnuti outsourcované sluzby,
ktera je zapotiebi az v ptipad¢ urcité konkrétni udalosti (typicky servis
zafizeni). Vznikaji Casové prostoje; zména komunikace — diive neformalni
kontakty se méni na formalizované predédvani pozadavkl a sledovani jejich
plnéni — Casto se stava, ze tato komunikace a kontrola miize plné¢ zaméstnat
nékolik vaSich zaméstnanci.

» Poskytnuti udajii s databazi zakaznikii — pro nekteré firmy neni prekazkou
ani odstavec ve smlouvé o zachovani ml¢enlivosti.

Diplomova prace byla zpracovana dle postupti stanovenych v metodice Technika
zpracovani bakalafskych a diplomovych praci (BuneSova, Vanécek, 2009). Obchodni
spolecnost, ktera je pfedmétem analyzy diplomové prace a je zdrojem informaci, Si
V ramci zachovani anonymity nepieje byt jmenovana. Pro ucely této diplomové prace
proto nebude uvedeno jeji obchodni jméno, ale pouzito fiktivni oznac¢eni AB Technika.
Informace o spoleénosti byly ziskdvany metodou Setieni, a to formou
nestandardizovaného rozhovoru a dotaznikové metody. Rozhovory byly vedeny
S manazerem spoleCnosti, respondenty anonymnich dotazniki se stali vSichni
zamé&stnanci spole¢nosti, informace byly dale doplnény o data ziskana studiem internich
dokumenta spolecnosti.
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3 CiL A METODIKA PRACE

3.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je zhodnoceni sStavu a urovné vyuzivani modernich
manazerskych technik v oblasti vedeni lidi ve spole¢nosti AB technika. Na zakladé
pruzkumu bude charakterizovan a zhodnocen styl vedeni fidicich pracovnikt. Dale bude
proveden prizkum a zhodnoceni urovné interni komunikace, ktera ma zasadni vliv na
fungovani celé spolecnosti, je zdkladem fizeni a ovliviiuje jeji prosperitu. Po
vyhodnoceni ziskanych informaci budou navrZzena optimélni feSeni a doporuceni
Vv oblasti vyuzivani modernich manaZzerskych technik pfi fizeni lidi.

3.1.1 Stanovené hypotézy
Jsou stanoveny dvé hypotézy:

1. Ve spolecnosti pievlada tvirci zptusob vedeni lidi, manazefi tenduji spise k tzv.
konzultativné participativnimu stylu vedeni, nebrani se delegovani svych

4

pravomoci a vytvaii dobré motivacni prostiedi.

2. Ve spolecnosti je dobré komunikacni propojeni mezi managementem,
zameéstnanci a tymy. Vedeni péstuje zpétnou vazbu a otevienou komunikaci.

3.2 Metodika zpracovani literarniho pirehledu

Na zakladé¢ doporucené a prostudované literatury k danému tématu byl zpracovan
literarni pfehled. Ziskané informace a nazory jednotlivych autord, které se tykaji
problematiky modernich metod fizeni, byly jednotlivé zapisovany a navzajem
srovnavany.

r wr

3.3 Metodika zpracovani analytické ¢asti (sbér dat)

Analytickd cast diplomové prace se sklada ze dvou hlavnich ¢asti. Prvni cast je
vénovana charakteristice spole¢nosti AB technika, jejimu vyvoji a soucasnému
postaveni na trhu. V druhé ¢asti je analyzovana troven a styl vedeni lidi, ktery uplatiuji
fidici pracovnici, dale uroveil a fungovani interni komunikace a motivace zaméstnanci.
Analyticka cast je zakoncena vyhodnocenim vysledkt Setfeni a navrhem optimalnich
feSeni a doporuceni.
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Nastrojem sbéru dat se pro ucely diplomové prace stal nestandardizovany rozhovor,
ktery vychazi z ramcového cile, ddle pak dotazniky a studium interni dokumentace.
Rozhovory s jednim z manaZert spolecnosti byly uskute¢nény v prostorach spole¢nosti.
Dotazniky byly zpracovany a rozeslany v elektronické podobé vsem respondentiim.
Setteni se zG&astnili viichni zaméstnanci.

3.4 Metodika zpracovani dat

Informace ziskané pomoci dotaznikové metody jsou vyhodnoceny a Vv nékterych
ptipadech vyjadfeny formou grafu pomoci softwaru Microsoft Excel. Vysledky jsou
vzdy struéné charakterizovany a shrnuty. Informace ziskané dalSim Setfenim formou
rozhovoru nebo studiem internich zdroju jsou stru¢né prezentovany.
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4 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

4.1 Charakteristika firmy

Na ptani vedeni spole¢nosti nebude v diplomové praci v rdmci zachovani anonymity
uvedeno obchodni jméno spolecnosti, ale fiktivni oznaceni AB Technika.

Firma AB Technika je velkoobchodni a maloobchodni firmou, zastupcem a
distrubutorem tiech zahrani¢nich firem, vyrabé&jici motorové a truhlarské stroje, dale
pak zahradni techniku. Pro tyto firmy spolecnost AB Technika zajist'uje veskeré sluzby
spojené s distribuci, to znamena od atestl, propagace, pies skladové a prepravni sluzby
az po velkoobchodni distribuci a servis. Ve vSech ptipadech se jedna o znackové zbozi
kvalitnich firem. Dal§im sortimentem navazujicim na sortiment truhlaiskych stroja jsou
pilové kotou¢. V soucasné dobé je objem velkoobchodu uskute¢iiovan prostfednictvim
dealerské sité, kterd mé cca 150 zastupcii po celé CR a déle v siti vlastnich prodejen.

Spolecnost plisobi na trhu jiz od pocatku devadesatych let minulého stoleti a v prib&hu
doby prakticky nemeénila svlij prodejni sortiment, coz ma za nasledek stale pevnéjsi
postaveni spole¢nosti na trhu v jednotlivych sortimentnich skupinéach.

Prodejni sortiment je slozen ze cCtyt hlavnich skupin, kde nejvyznaméjsi a stale
meziro¢n¢ rostouci podil ma sortiment motorové stroje, a to cca 80%, dale pak
sortiment zahradni techniky — cca 7%, dale pak sortiment truhlafskych stroji — cca 9% a
na to navazujici sortiment ru¢niho naradi a nastrojti — cca 3% z celkového obratu.

V hospodaiském roce 2007 spolecnost dosahla obratu bezmala 272 mil. K¢, coz je
mirny nariist oproti pfedchozimu t¢etnimu obdobi, kdy bylo dosazeno obratu 270 mil.
K¢&. Tato hodnota ve srovnani s obratem let 2004 a 2005, které byly cca 240 mil. K¢,
znamena vyrazny nartst (+13%).

Vyvoj objemu trzeb s rostouci obchodni marZzi v sortimentu motorové stroje potvrzuje
predpoklad, ze stale vice zdkaznika dava pti ndkupu prednost znackovému a kvalitnimu
zbozi, mezi které tyto vyrobky se svou kvalitou a inovativnosti jednoznaéné patii, pied
vyrobky méné prestiznich znacek s cenovou urovni jen o malo niz§i. Spolecnosti se tak
dafi drZet a posilovat svoje pozice na jednotlivych trzich a docilovat kladného
hospodarského vysledku a to také diky dlouhodobé systematické praci ve smeéru
k zakaznikdm.

Management spolecnosti, kde bude provadén prizkum, je tvofen tfemi manaZery.
Spole¢nost mé ctyficet zaméstnancli, organizacni struktura je postavena na tymech
spolupracovnikd, ktefi zajist'uji dané odd€leni a souvisejici servis. Jedna se o obchodni
oddéleni (zahrnujici 1 pracovniky pro zajiSténi ostatni agendy spole€nosti), uctarna, IT
oddgleni, technické oddé€leni a servis. Pro marketingové ani jiné aktivity si spolecnost
nenajima externi sluzby.
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Vedeni spolecnosti se snazi o loajalitu zaméstnancii, stejné tak jako u ostatnich partnera
(zdkaznici, dealeti), podporuje neformalni kulturu. Podporuje vzdélavani svych
zam¢stnancl prostfednictvim jazykovych kurzti. Dle svého hodnoceni maji zajem o
nazory svych zaméstnancli na fungovani firmy a pfistupuji k jejich hodnoceni
spravedlivé. Od roku 2007 byl zaveden novy systém penézniho odménovani
zaméstnanct, ktery byl z pohyblivych odmén pieveden na fixni ¢astky. Tento systém je
dle nazoru zaméstnancii 1 vedeni spravedlivéjsi, jelikoz predchozi nastaveni systému, U
kterého pohyblivé slozky odmén vychazely napiiklad ze stavu zasob, ne vzdy odrazel
aktualni vykon zaméstnancu a byl v nékterych ptipadech demotivujici. Management se
snazi motivovat zaméstnance piedevsim finanéni odménou.

4.2  Analyza stylu Fizeni

Pro analyzu stylu fizeni byla zvolena metoda anonymniho dotazniku. Manazeti byli
pozéadani, aby vyplnili nasledujici dotazniky, které jsou soucasti ptilohy této prace:

» Styl fizeni — efektivni manazer (Styblo, J., 1993)
» Jste transformacni vedouci ? (Donnelly, J. H. , Gibson, J. L., Ivancevich, J.
M., 1997)

4.2.1 Efektivnost ridiciho stylu

Pro zjisténi stylu fizeni byl pouzit dotaznik St/ rFizeni (Styblo, J., 1993), ktery je
osvédéeny a velmi Casto pouzivany. Je interpretovan dle Goodwortha a uvozen
sloganem ,,Jak vychazet co nejlépe se sebou a s lidmi, které vedu. Dotaznik zodpovida
tf1 zakladni otazky:

» K jakému stylu rizeni tenduje vedouci pracovnik?

» Jakym zpiisobem motivuje?

» Jak ,,uzavieny — otevieny " je manazer? (mysleno smerem k vymené informaci a
ke komunikaci)
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Styl Fizeni

Graf 1: Styly Fizeni
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Vysledky:

Z grafu vyplyva, Ze u manazerli pievazuje parcipativné konsultativni styl fizeni.
Vysledky dotazniku ukdzaly, ze autoritativni styl fizeni preferuje 43% ftidicich
pracovnikl, u zbylych 57 % pfevazuje participativné konsultativni styl fizeni.
Procentudlni rozdil mezi témito styly neni velky.

Pro zlepSeni piedstavy rozdilu mezi autoritativnim a participativné konsultativnim
stylem vedenim je nasledné uvedeno nékolik ptikladi z dotazniku, které respondenti

zodpovedéli.

1. ManaZer by mél pravidelné c¢leny svého tymu povzbuzovat vyménou

vzajemnych nazoru, dokonce i jsou-li s jeho v neshodé.

Odpovedi:

A — souhlasim, ptispiva to zdravé komunikaci.

B — bylo by to dobré, ale v mé situaci je to luxus.

C — nesouhlasim, takové ,,mitinky* jsou nebezpecné.
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Graf 2: Vysledky uvedenych odpovédi A, B, C
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Vétsina respondentil uvedla odpovéd” A, ktera ukazuje, Zze pievazuje participativné
konsultativni styl vedeni nad autoritativnim.

2. Efektivni manaZer stanovi cile, urcuje politiku a vytycuje plan.
Odpovedi:
A — tato definice vystihuje mij pristup k managementu.

B — tato definice nevystihuje mij ptistup k managementu.

Graf 3: Vysledky uvedenych odpovédi A, B
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Vysledky:

Vysledky grafu ukazuji, Ze vSichni respondenti upfednostili odpovéd’ A pted B, z ¢ehoz
V tomto piipad¢ vyplyva jasna prevaha autoritativniho zptisobu vedeni.

Jakym zpiisobem motivujete?

Graf 4: Jakym zpiisobem motivujete?
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Z grafu vyplyva, Ze fidici pracovnici voli pozitivni motivaci z 67 %, negativni motivaci
pouzivaji z 33%. Procentualni rozdil mezi obémi zptisoby motivace je velky.

Pro umoznéni lepsi predstavy rozdilu mezi pozitivni a negativni motivaci je nasledné
uvedeno nékolik ptikladl z dotazniku, které respondenti zodpovédéli.

1. ManaZer usiluje o stabilni udrZeni pratelské pracovni atmosféry a o
satisfakci tymovych vztahi.

Odpovedi:
A — Co si mysli — prace, Ze je socialni klub?
B — nemohu fici nesouhlasim, ale v realné praxi to neni jednoduché.

C — pIn¢ souhlasim.
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Graf 5: Vysledky uvedenych odpovédi A, B, C
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Vysledky grafu ukazuji, ze 67% respondenti uvedlo odpovéd” C, ktera koresponduje
s pozitivnim zptsobem motivace. Zadny respondent neuvedl odpovéd A, ktera
piedstavuje negativni zptisob motivace. Zbyvajici respondenti (33 %) uvedli odpoveéd
C, ktera jasn¢ netika, zda v praxi uzivaji pozitivni motivaci.

2. Delegovani je jednoduché, jde o predani nékterych prvkia plnéni ukold
podrizenym a manaZer to ma délat.

Odpovedi:
A — souhlasim, je to tak.
B —ne, je to omyl delegovat timto zplisobem.

Graf 6: Vysledky uvedenych odpovedi A4, B
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Vysledky:

Z grafu vyplyva, Zze vSichni respondenti uvedli odpovéd A, kterd poukazuje na
negativni zpisob motivace.

Jak ,,uzavieny - otevieny“ jste manaZer (mysleno smérem Kk vyméné
informaci a ke komunikaci)?

Graf 7:Jak ,,uzavieny — oteviceny “ jste manazer?
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Vysledky dotazniku ukazaly, Ze ,otevienost® (70%) pracovnikli pfevazuje nad

,uzavienosti“ (30%), mySleno smérem k vyméné informaci a ke komunikaci.
Procentualni rozdil mezi témito styly je znacny.

Pro zlepSeni pfedstavy rozdilu mezi ,otevienym® a ,uzavienym®“ manaZerem je
nasledné uvedeno nekolik piikladl z dotazniku, které respondenti zodpovedéli.

1. Nevyhodou delegovani je tendence posilovat vyznam podrizenych.
Odpovedi:
A — existuje vazné riziko ztraty jeho autority.
B — at’ je to spravné nebo dobfe, stava se to malokdy.

C — nesmysl, motivace je prece nejsilnéjsi prvek delegovani.
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Graf 8: Vysledek uvedenych odpovedi A, B, C
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Z grafu vyplyva, ze 67% respondentli uvedlo odpovéd C, kterd predstavuje pozitivni
skalu odpovédi smétuji k ,, otevienosti. Zbyvajici respondenti (33%) uvedli odpovéd’ B,
ktera ptedstavuje negativni Skalu odpovédi smétujici k uzavienosti.

2. ManazZer s dobrou znalosti podfizenych nema potiebu je vést k plnéni
stanovenych tkoli.

Odpovedi:

A — souhlasim, ma-li jen n€kolik podfizenych, mlze byt daleko vice bezprostfedni pfi
docilovani stanovenych tkolt.

B — nesouhlasim, plsobi-li pouze formalni silou, nedocili uspéch. Presto si vS§ak nemtize dovolit
pfili§ volné vztahy.
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Graf 9: Vysledky uvedenych odpovédi A, B
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Vysledky:
Graf ukazuje, Ze 67% respondentl uvedlo odpovéd” A, kterd koresponduje s negativni

Skalou odpovédi smétujici k ,,uzavienosti®. Zbylych 33% respondentt uvedlo odpovéd’
B, ktera sméfuje k ,,otevienosti‘.

4.2.2 Jste transformacni vedouci?

Pro prizkum byl pouzit dotaznik Jste transformacni vedouci? (Donnelly, J. H.,
Gibson, J. L., lvancevich, J. M., 1997), jehoz cilem je zhodnotit orientaci stylu vedeni
manazerd, a to zda jde spiSe o transakéni nebo transformacni styl vedeni. Respondenti
meli za kol rozdélit mezi dvojice tvrzeni A a B pét bodl. Rozd¢€leni provedli dle svého
nazoru, vnimani sebe sama nebo podle toho, které z obou tvrzeni je charakterizuje
nejlépe.

Graf 10: Jste transformacni vedouci?

56 %

60% -
° 44 %

50% -
40% -

30% A

20% -

10% -

0% T T T 1
Transformacéni  Transakéni

Zdroj: autorka

41



Vysledky:

Z vysledki grafu vyplyva, Ze u oslovenych manazerti prevazuje transformacni styl
(56%) vedeni nad transak¢énim (44%). Procentudlni rozdil v§ak neni pfili$ veliky.

Pro zlepSeni predstavy rozdilu mezi transformacnim a transakénim stylem vedeni je
nasledn¢ uvedeno nékolik ptikladl trvzeni z dotazniku.

1. A - staram se, aby moji podrizeni byli spravedlivé odménovani podle své
prace.

B — staram se o v§echno, co moji podrizeni v Zivoté chtéji.

Graf 11: Vysledky uvedenych odpovédi u tvrzeni ¢. 1 dle prirazenych bodii
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Vysledky:

Z grafu vyplyva, Zze z 80% je styl vedeni respondentd orientovan k transakénimu stylu
vedeni a za ochotu vyhovét nabizeji penize. Z pouhych 20% se snazi podfizené

wewvr

2. A —véfim, Ze vyznamnou soucasti mé role vedouciho je byt i ucitelem, i kdyz
nikoli v bézném $kolnim slova smyslu.

B — véiim, Ze vyznamnou soucasti mé role vedouciho je byt podporovatelem a
usnadiovatelem.

42



Graf 12: Vysledky uvedenych odpovédi u tvrzeni ¢. 2 dle prirazenych bodii
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Vysledky:

Vysledky grafu ukazuji, Ze i v tomto pfipadé u respondentli prevlada transakéni styl
vedeni (60%) nad transformaénim (40%).

3. A — moje moc ovliviiovat ostatni primarné vyplyva z mé schopnosti primét
lidi, aby se ztotozZnili se mnou a mymi nazory.

B — moje moc ovliviiovat ostatni primarné vyplyva z mého postaveni a
funkce.

Graf 13: Vysledky uvedenych odpovedi u tvrzeni ¢. 3 dle prirazenych bodii
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Vysledky:

V tomto piipad¢ vyplyva, Ze u respondentii pievazuje transformacni styl vedeni (80%)
nad transakénim (20%). Procentudlni rozdil je zna¢ny.

4.3 Analyza interni komunikace

Pro prizkum byla zvolena metoda anonymniho dotazniku. VSichni zaméstnanci byli
pozadani, aby vyplnili dotaznik Interni komunikace (Hola, J., 2006), ktery je soucasti
ptilohy této prace. Cilem prizkumu je porovnat hodnoceni nastaveni a fungovani interni
komunikace pracovniky, jak uspokojivé interni komunikace funguje, jaké jsou jeji
nedostatky a kde jsou stdvajici nebo potencidlni zdroje nedorozuméni mezi vedenim
firmy a zaméstnanci. Otazky v prizkumu maji za cil zjistit urovenl nastaveni interni
komunikace v nasledujich tématech.

» Je management jednotny a citi odpovédnost za komunikaci firmy?
» Je ve firmé spravné nastavené komunikacni propojeni?

» Maji manazeri dostatecné komunikacni schopnosti a dovednosti?
» Péstuje firma zpétnou vazbu a otevienou komunikaci?

Pro zjednoduSeni jsou uvedeny jen nékteré otazky z dotazniku, které respondenti
zodpovédéli. Vysledky jsou zobrazeny v grafech s kratkych zhodnocenim.

4.3.1 Jednotnost tymu a odpovédnost za komunikaci firmy?
Vysledky vybranych otazek 28, 29 a 30 z dotazniku Interni komunikace.

Otazka 28: Na kolik procent odhadujete jednotnost tymu vedeni (hovori stejné o
diilezitych zaleZitostech firmy, dbaji na dodrZovani stejnych pravidel, chovaji se
podle stejnych zasad, na feSeni problémii se shodnou ...)?

Graf 14: Vysledky odpovédi na otdzku 28
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Vysledky:

Z grafu vyplyva, ze 25% zaméstnancli ohodnotilo jednotnost managementu 75% a vice,
55% zaméstnanci ohodnotilo jednotnost managementu na 50-75%. Zbyvajicich 20%
respondentli hodnoti jednotnost na méné jak 50%.

Otazka 29: Mate pocit, Ze se vedeni chova zodpovédné?

Graf 15: Vysledky odpovédi na otizku 29
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Vysledky:
Z odpovédi vyplyva, ze 65% zaméstnancl si mysli, ze vedeni se chova zodpovédné.
Zbyvajicich 35% respondentli ma pocit, ze chovani vedeni firmy je nezodpovédné.

Otazka 30: Mate pocit, Ze Vam vedeni firmy dostate¢né srozumitelné vysvétluje
diilezité zaleZitosti (napf. zmény a nové véci ve firmé, Ze mu zileZi na VaSem
pochopeni a spolupraci?)

Graf 16: Vysledky odpovédi na otazku 30
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Vysledky:

Z grafu vyplyva, ze pouhych 25% zaméstnanci ma pocit, ze jim vedeni srozumitelné
vysvétluje dilezité zalezitosti. Zbylych 75% zaméstnancii toto povazuje za
nedostatec¢né. V tomto piipadé je nespokojenost s komunikaci vedeni zna¢na.

4.3.2 Komunikaéni propojeni Vramci hierarchie, délby prace a
procesu

Nasledné jsou uvedeny vysledky vybranych otdzek 31, 41 a 44.

Otazka 31: Domnivate se, Ze jednotlivé tymy spolu dobfe spolupracuji a existuje
viile v pFipadé problémi véci Fesit?

Odpovedi:

A — ano, komunikace mezi tymy je dobfe nastavena a vSichni viceméné spolupracuji.

B — ne, spoluprace vazne a da velkou praci problémy fesit.

C — ne, hlavné nikdo nic nechce fesit.

Graf 17: Vysledky odpovédi na otazku 31

55%

0,6 -

0,5 -

0,4 -

0,3 -

0,2 -

0,1 -

0 T T T T

Zdroj: autorka
Vysledky:

Vice jak polovina zaméstnanci (55%) povazuje nastavenou komunikaci mezi tymy za
dobrou a maji pocit, Ze viceméné spolupracuji. Zbyvajich 45% zaméstnancti uvedlo
odpovéd’ B a maji pocit, Ze spoluprace mezi tymy vazne a da velkou préaci problémy
reSit. Procento nespokojenych zaméstnancli s komunikaci mezi jednotlivymi tymy je
znacné.
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Otazka 41: Domnivate se, Ze je interni komunikace ve firmé nastavena dobie a
funguje efektivné (celofiremni setkani, porady, manualy, informacni systém,
informacéni a komunika¢ni technologie — telefony, po¢itace)?

Graf 18: Vysledky odpovédi na otazku 41
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Vysledky:

Z grafu vyplyva, Zze 45% zaméstnancli povazuje nastaveni interni komunikace za dobré
a efektivni. Zbyvajich 55% zaméstnancli toto nastaveni povazuje za nedostatec¢né.
V tomto piipad¢ prevazuji nespokojeni zaméstnanci s nastavenim a fungovanim interni
komunikace.

Otazka 44: Stava se ve firmé, Ze dilezité informace K Vam prichazeji spise
Z neoficialnich zdroju nez od oficidlniho zdroje — managementu? Co v tom pripadé
délate?

Odpovedi:

A — vétSinou nestava, pokud se vyjimecné stane, zeptim se odpovédného manazera.
B — vétSinou nestava, oficialnich informaci je dost.

C — stava se to Casto, hned to s kolegy probirame a prilezitostné se zeptame.

D — stava se to Casto, hned to s kolegy probirame, neptame se.

E — informace k nam prosakuji hlavné z neoficialnich zdroji, nikdo to netesi.
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Graf 19: Vysledky odpovédi na otdzku 44
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Vysledky:

Tretina zaméstnanct (35%) uvedla, ze se k nim dulezité informace dostavaji spise z
oficialni zdroji, pokud se tak vyjime¢né stane, Ze se k nim dostanou z neoficialnich
zdrojti, zeptaji se odpovédného manaZera. Cast zaméstnanct (20%) maé pocit, Ze je
oficialnich informaci dost a nedostavaji se k nim z neoficialnich zdroji. Pfi souctu
téchto dvou skupin respondentt z vyzkumu vyplyva, ze 55% zaméstnanci ma pocit, ze
dilezité informace k nim pfichdzeji z oficidlnich zdroji. DalSich 25% respondet
uvedlo, Ze se k nim dulezité informaci dostavaji spise z neoficialnich zdroj, ihned to
s kolegy probiraji a pfilezitostné se zeptaji nadfizeného. Cast zaméstnanct (10%)
uvedlo, ze se k nim dulezité informace dostavaji z neoficialnich zdroju Casto, s kolegy
to probiraji, ale nadfizenych se neptaji. Zbyvajich 10% zaméstnancti ma pocit, Ze k nim
dilezité informace prosakuji hlavné z neoficialnich zdrojii a nikdo to nefesi. Posledni tfi
skupiny zaméstnanct lze shrnout tak, ze 45% zaméstnanci ma pocit, ze se k nim
dilezité inforamce nedostavaji z oficidlniho zdroje, tj. od managementu.

4.3.3 Komunika¢ni schopnosti a dovednosti managementu
Nasledné jsou uvedeny vysledky vybranych otdzek z dotazniku 1, 9 a 10.

Otazka 1: Domnivate se, Ze vedeni firmy s Vami hovoii oteviené, Ze nic nezastira a
diilezité informace o firmé Vam sdéluje?

Odpovedi:
A — spise ano.
B — spiSe ne.

C — jak kdy.
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Graf 20: Vysledky odpovedi na otdzku 1
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Vysledky:

Z uvedeného grafu vyplyva, ze 45% respondentii se domniva, Ze s nimi vedeni hovofti
oteviené, sd€luje jim dulezité informace o firmé a nic nezastird. Oproti tomu 20%
zamé&stnancl si mysli, Ze s nimi vedeni nejedna oteviené. Zbyvajicich 35% zaméstnanct
ma pocit, ze zalezi na situaci, vedeni s nimi jedna nékdy oteviené¢ a ne vzdy sdéluje
dulezité informace. Tedy méné nez polovina zaméstnanci (45%) povazuje jednani
managementu za czela oteviené, co se tyka sdélovani dilezitych informaci.

Otazka 9: Obavate se otevirené rFikat, jaky je Vas nazor na fungovani firmy, ze
strachu o Vasi pracovni pozici nebo odménovani?

Graf 21: Vysledky uvedenych odpovédi na otazku 9
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Vysledky:

VEtsi Cast respondentt (60%) uvadi, ze se neobava oteviené fikat svij nazor na
fungovani firmy. Zbytek respondent (40%) uvedlo, ze se obava fikat oteviené svij
nazor na fungovani firmy, a to ze strachu o odménovani nebo o svou pracovni pozici.

Otazka 10: Dostava se Vam prostoru pro Vase hodnoceni nadrizeného a vedeni
firmy pri pravidelném hodnoceni Vaseho pracovniho vykonu a pracovniho
vykonu? (KdyZ hodnoti Vas, miiZete také hodnotit?)

Odpovedi:

A — ano, mohu také hodnotit.

B — ne, nemohu, neni mi dan prostor.

C — nehodnotim, i kdyZ je mi dan prostor.
D — obavam se hovofit otevien¢.

Graf 22: Vysledky odpovédi na otdzku 10
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Vysledky:

Z grafu vyplyva, ze pouhych 25% zaméstnancii si mysli, ze je jim dan prostor a mohou
hodnotit. DalSich 35% uvadi, Ze nemohou hodnotit, protoZe jim k tomu neni dén
prostor. Mensi ¢ast respodentt (15%) uvedlo, Ze a¢ je jim dan prostor k hodnoceni, tak
nehodnoti. Zbyvajich 25% zaméstnanct uvedlo, Ze se obava hovofit oteviene.

4.3.4 Prekazky v komunikaci, oteviena komunikace a zpétna vazba

Nasledné jsou uvedeny vysledky vybranych otazek z dotazniku 7, 43, 46 a 50.
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Otazka 7: Reaguje vedeni firmy podle Vas na namitky, navrhy, pripominky, je
ochotno s Vami diskutovat nebo mate pocit, Ze nereaguje a je uplné jedno jaky je
Vas nazor nebo navrh?

Graf 23: Vysledky uvedenych odpoveédi na otazku 7
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Vysledky:

Z uvedenych odpovédi vyplyva, Ze téméf polovina respondentii (45%) mé pocit, Ze
vedeni firmy na jejich namitky a navrhy nereaguje, vedeni neni ochotno diskutovat a je
mu jedno, jaky nazor maji zaméstnanci. Zbyvajicich 55% zaméstnanci uvedlo kladnou
odpovéd.

Otazka 43: Jaké prekazky v komunikaci vidite ve VaSem pracovnim tymu?
Odpovedi:

A — spise neochota jednotlivych spolupracovnik.

B — nedostatek Casu.

C — $patné nastavené procesy.

D — nedostate¢né komunika¢ni schopnosti a dovednosti jednotlivych pracovniki.

E — zadné piekazky nevidim, s komunikaci jsem spokojen.
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Graf 24: Vysledky odpovedi na otazku 43
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Vysledky:

Zadny ze zaméstnanct neuvedl, Ze by piekazkou v komunikaci byla spi§e neochota
spolupracovnikil, 20% zamésnancti uvedlo, Ze piekdzkou je nedostatek Casu. Nejvetsi
pocet zaméstnanct (35%) si mysli, Zze piekdzkou v komunikaci jsou piedevsim Spatné
nastavené procesy. DalSich 30% respondenti ma pocit, ze jsou to hlavné Spatné
komunika¢ni dovednosti jednotlivych spolupracovniki, které jsou prekazkou ve
vzajemné komunikaci. Z toho vyplyva, ze vice jak polovina (65%) zaméstnancu si
mysli, Ze nejvétsi piekdZzkou v komunikaci jsou Spatné¢ nastavené procesy a
nedostate¢né komunikacni dovednosti. Pouhych 15% zaméstnanacli nevidi zadné
ptekazky v komunikaci a je spokojeno.

Otazka 46: Které z dalSich prostiredkii interni komunikace byste privital?
Odpovedi:

A — vice porad, vice firemnich akci.

B — pravidelné e-mailové zpravodajstvi o tom, co se déje ve firme.

C — intranet (vnitini internetové stranky, kde by byly vSechny potfebné informace soustiedény.
D — firemni Casopis a noviny.

E — jiné, uved’te: vice komunikace a vice porad zaméfenych na feSeni problémi a postupl s
konkrétnim zaveérem.
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Graf 25: Vysledky odpovedi na otazku 46
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Vysledky:

Vice porad a firmenich akci by uvitalo 25% zaméstnanct. Cast respondentii (35%)
uvedlo, Ze by jako dalsi interni prostfedek komunikace pfivitalo pravidelné e-mailové
zpravodajstvi. Intranet zvolilo 20% respondenttl. Zadny ze zaméstnanci (0%) neprojevil
zdjem o firemni asopis a noviny. Cast respondenttl (20%) uvedlo svij vlastni nazor,
uvitali by piedevs§im vice komunikace na poradach, které by fesily konkrétni problémy
a postupu a mely jasny zavér. Z tohoto vyplyva, ze velké procento zaméstnanct (45%)
by uvitalo vice porad s jasnym programem a zavérem.

Otazka 50: Privitali byste moZnost pravidelné hodnotit svého nadrizeného
manaZera a vedeni firmy podobnou formou jako je tento dotaznik?

Odpovedi:
A —ano, urcité je to dobra moznost jak sdélit své nazory.
B — ne, své nazory mohu bez obav prezentovat i jinymi formami.

C —ne, nechci své nazory prezentovat viubec.
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Graf 26: Vysledky uvedenych odpovedi na otazku 50
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Vysledky:

Vétsina zaméstnanct (75%) by uvitala moznost pravidelného hodnoceni svého
nadfizeného a vedeni firmy podobnou formou jako je tento dotaznik, 15% zaméstnanca
uvedlo, Ze mize své nazory prezentovat bez obav a 10% zaméstnancti dokonce nechce
své nazory prezentovat vibec.

4.4 Analyza motivace

Pro prizkum byla zvolena metoda anonymniho dotazniku. VSichni zamé&stnanci byli
pozadani, aby vyplnili dotaznik Vite co Vas motivuje? (Zadrazilova, D., Khelerova, V.,
1994) , ktery je soucasti ptilohy diplomové prace. Dotaznik ma za kol napovédeét, které
potieby zaméstnance nejvice ovliviiuji. Respondenti méli za kol si predstavit, ze chtéji
zménit zaméstnani a nasledné zaSkrtnout ve formuléfi odpoveéd’, kterd nejspis vyjadiuje
jejich postoj. Cilem tohoto prizkumu bylo zjisténi, Vv jakém poméru niZze uvedenych
potieb jsou zaméstnanci ovliviiovani.

> Potieba osobniho ristu
> Potieba soundlezZitosti
» Existencni potreby
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Graf'27: Pomér ovliviiovani potieb
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Vysledky:

Z grafu je patrné, Ze zameéstnanci jsou nejvice ovliviiovani existencnimi potiebami
(78%) a potiebou osobniho ristu (77%), kdy rozdil mezi jednotlivymi kategoriemi je
pouhé 1%. Mezi existencni potieby patii dobrd mzda, pravidelny platovy postup, pocit
jistoty zaméstnani apod. Do kategorie osobniho riistu se naptiklad fadi rozvijeni novych
schopnosti a znalosti, ptilezitost k nezdvislému mySleni a moznost osobniho rtstu. Dalsi
potiebou, kterou jsou zaméstnanci ovliviiovani je potfeba sounaleZitosti, vV tomto
ptipadé ze 74%. Do této kategorie patii naptiklad dobra spolupréce s kolegy, moZnost
rozvijet pratelské vztahy na pracovisti, otevienost a upifimnost kolegt.

Piiklady zodpovézenych otazek z dotazniku:
Poti‘eba osobniho riistu

Graf 28: Rozvijeni novych schopnosti a znalosti je pro mé duleZita ...
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Vysledky:

Pro vice nez polovinu zaméstnanct (55%) je rozvijeni novych schopnosti a znalosti
velmi dilezité a 20% zameéstnancti dokonce toto povazuji za extrémé dilezité.
Zbyvajich 20% zaméstnancli povazuje tento rozvoj za stiedné dilezity a pouhych 5% za
malo duleZity. Zadny ze zaméstnancti neuvedl, Ze rozvoj novy schopnosti a dovednosti
je pro n&j nedulezity. Pokud shrneme prvni dvé skupiny, tak pro vétSinu zaméstnancti je
osobni rozvoj velmi az extréme dilezity.

Potieba sounalezZitosti

Graf 29: Dobrd spoluprdce s kolegy je pro mé dilezita ...
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Vysledky:

Dobrou spolupraci s kolegy povazuje 60% zaméstnancli za velmi dilezitou a 15% za
extrémé dulezitou. Za stfedné dilezitou ji povazuje 25% zaméstnancl. Pro zadného ze
zaméstnanci (0%) neni spoluprace s kolegy nedulezitd nebo malo dulezitd. Pokud
shrneme prvni dvé skupiny, tak pro 75% zaméstnanct je potfeba sounalezitost velmi az
extrémé dulezita.

56



Existen¢ni potieby

Graf 30: Pravidelny platovy postup je pro mé dulezity ...
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Vysledky:

Vice nez polovina zamé&stnanct (55%) povazuje pravidelny platovy postup za velmi
dilezity a 20% za extrémé dllezity. DalSich 20% zaméstnanci uvedlo, Ze platovy
postupu je pro né stitedné dilezity a dokonce 5% zaméstnanci jej povazuje za malo
dalezity. Zadny ze zaméstnanct neuvedl, Ze pravidelny platovy postup neni dileZity.
V tomto piipad€ je pro vétSinu zaméstnanci (75%) platovy postup velmi az extrémé
dilezity a jsou tedy silné ovliviiovani existene¢nimi potfebami.
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5 DISKUZE

5.1 Zhodnoceni priazkumu stylu rizeni

K prvni ¢asti pruizkumu stylu fizeni byl pouzit dotaznik Styl Fizeni — efektivni manazer
(Styblo, J., 1993). Vyhodnocenim dotazniku bylo zjisténo, Ze u vedoucich pracovniki
prevlada participativné konzultativni styl fizeni nad autoritativnim. Participativné
konzultativni styl vedeni se vyznaCuje tim, Ze manaZer Siroce deleguje pravomoci,
podporuje participaci a chce znit nazory druhych. Manazefi si uvédomuji, zZe
povzbuzovani spolupracovnikli ke vzdjemné vyméné ndzorl prospiva zdravé
komunikaci.

Procentualni rozdil mezi témito styly neni pfili$ velky, K autoritavnimu stylu vedeni se
ptiklani vedouci pracovnici ve 43%. Autoritavni styl se vyznaluje piisnym
dodrzovanim  stanovenych pravidel, direktivnimi nafizenimi a kontrolou.
V autoritativnim stylu vedeni se vedouci pracovnici shodli v pfistupu stanoveni cild,
uréovani politiky a vytyCeni planu. Ttetina znich povazuje povzbuzovéani tymu
K vyméné vzajemnych nazort za luxus.

Vysledky hodnotici jakym zptisobem vedouci pracovnici motivuji své zaméstnance jsou
velmi pozitivni. V tomto piipadé pievlada pozitivni zpiisob motivace, kdy manazefi
usiluji o stabilni udrzeni pratelské atmosféry na pracovisti a 0 satisfakci tymovych
vztahll na pracovisti. Ttetina manazerd uvadi, Ze dosazeni tohoto neni v redlné praxi
jednoduché. Respondenti se piekvapive shoduji v ndzoru, Ze delegovani je jednoduché a
jde pouze o predani n¢kterych prvkl plnéni ukolt svym podtizenym.

Vysledky prizkumu z pohledu jak ,,uzavieni“ nebo ,,otevieni* jsou manazetfi smérem
K vymén¢ informaci a ke komunikaci jsou pozitivni. ,,Otevienost” manazeri prevazuje
nad ,,uzavienosti“. V celkovém hodnoceni jsou manazeti ,,otevieni* v 70%.

Cast manazertl (67%) se shodla v nazoru, Ze motivace je nejsilngjsi prvek delegovani.
Zbyvajici ¢ast manazerlt bohuZel tento nazor nezastava. Negativni Skala odpovédi, ke
které se vétSina manaZerii pfiklonila, byla v pfipadé nazoru na vedeni podtizenych
K plnéni stanovenych ukoli. V tomto ptipadé se manazefi ve vétSiné domnivaji, ze
pokud znaji dobfe své podtizené, tak nemaji potiebu je vést k plnéni stanovenych tkold.
Naopak tfetina manaZerti se domniva, Ze pusobi-li pouze formalni silou, nedocili
uspéch. Presto si v§ak nemuze dovolit ptilis volné vztahy.

Cilem dalsi ¢asti prizkumu stylu fizeni, bylo zjisténi a zhodnoceni orientace stylu
vedeni manazerl, zda jde spiSe o transak¢éni nebo o transformacni zplsob. Vysledky
jsou vyhodnocenim dotazniku Jste transformacni vedouci? (Donnelly, J. H., Gibson, J.
L., Ivancevich, J. M., 1997).
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Vysledky prizkumu ukazaly, Ze u manazert pfevladd transformacni zptsob vedeni
(56%), nad transak¢énim (44%). Vysledky jsou ale pomérné tésné, oba styly vedeni se u
manazert velmi prolinaji. Transakéni zplsob vedeni napiiklad znacné prevlada
v pohledu na odménovani podiizenych. VétSina manazert (80%) uvedla, ze se hlavné
staraji o to, aby jejich podiizeni byli spravedlivé odménovani podle své prace.
Zbyvajich 20% povazuje za dilezité starat se o vSechno, co jejich podfizeni v Zivoté
chtéji. Tato menSina si uvédomuje, ze motivaci podfizenych nemusi byt pouze
existenéni potieby, ale napiiklad i silnd potieba seberealizace. Cast manaZert (40%)
uvadi, ze vyznamnou soucasti jejich role je byt i ,,uitelem* a ne jenom podporovatelem
a usnadnovatelem, s timto se ztotoznilo 60% manazeru. Pozitvni je, Ze vétSina (80%) si
je védoma toho, ze moc ovliviiovat ostatni primarn€ vyplyva z jejich schopnosti ptimét
lidi, aby se ztotoznili S nimi a jejich nazory a ne z jejich postaveni a funkce.

5.2 Zhodnoceni prizkumu drovné interni komunikace

Dalsi analyzovanou ¢asti byla interni komunikace. Vyhodnocenim dotazniku Inferni
komunikce (Hola, J., 2006), ktery zodpovidali vSichni zaméstnanci kromé
managementu.

Jednotnost tymu vedeni

Hodnoceni jednotnosti tymu vedeni (managementu) zaméstnanci neni piili§ pozitivni.
Polovina zaméstnancli (55%) hodnoti a odhaduje jednotnost vedeni na 75 - 100%
(hovoii stejné o dulezitych zélezitostech firmy, dbaji na dodrZzovani stejnych pravidel,
chovaji se podle stejnych zasad, shodnou se na feseni problémdi...). Cast zaméstnanciti
(20%) dokonce tuto jednotnost odhaduje na méné nez 50%. Dalsi ¢ast zaméstnancu
(35%) se dokonce domniva, Ze se vedeni chova nezodpovédné. To, Zze neni vedeni
hodnoceno 100% jako jednotné, mize byt disledek nejednotnosti v interpretaci
dilezitych zélezitosti firmy a nedostatecnych komunika¢nich schopnostech manazert.
Z tohoto diivodu ziejme vétSina zaméstnancii (75%) uvedla, Ze méd vyhrady v otdzce
dostateén¢ srozumitelného vysvétlovani dulezitych zélezitosti ze strany manazerd.
Z toho vyplyva, ze n€kdy mohou manazerim unikat zdanlivé nedtilezité detaily, které
jsou vsak podstatné pro praci jejich spolupracovniki. K odhaleni nedostatkt
v komunikacnich schopnostech a dovednostech manazeri by mohlo pomoci hodnoceni
manazerti ve 360° zpétné vazbé. Dale by se manaZzeti méli vice sousttedit, aby diileZité
zmény a s nimi spojené informace disledné prezentovali.
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Komunika¢ni propojeni

Hodnoceni komunika¢niho propojeni vrdmci hierarchie, d¢lby prace a procest
poukazalo na nékteré nedostatky. Néktefi zaméstnanci maji pocit (45%), ze spoluprace
mezi jednotlivymi tymy védzne a da velkou praci problémy feSit. Dokonce vice jak
polovina zaméstnanct (55%) se domniva, Ze interni komunikace neni dobfe nastavena
(porady, manualy, informac¢ni systém apod.). Hodnoceni zptsobu ziskavani dulezitych
informaci ukazuje opét na rezervy v manazerské komunikaci. Néktefi zaméstnanci
uvedli (45%), ze se Casto stane to, Ze informace ptichdzeji z neoficidlnich zdroji nez
s oficidlnich. Vyuzitim zpétné vazby manazer — pracovnik by bylo mozné odhalit
slabiny této komunikace a nasledné zdokonalit systém.

Komunika¢ni schopnosti a dovednosti manazeri

V ¢asti hodnotici komunikacni schopnosti a dovednosti managementu se setkavdme
s nazory pracovniki, které ukazuji na nedostatky v této oblasti. Cast zaméstnanci
(20%) projevila ndzor, Ze s nimi vedeni nehovoii oteviené, 35% zaméstnancti uvedlo, Ze
vedeni hovofi oteviené ,jak kdy*. VéEtsi ¢ast zaméstnanct (60%) ma pocit, Ze muize
fikat sviij nazor na fungovani spoleénosti oteviend. Spatné je, Ze zbyvajici ¢ast (40%)
ma obavu oteviené sdélovat sviij nazor. V hodnoceni zpétné vazby vétSina zamestnanct
uvadi, ze nemohou své nadfizené hodnotit, a to bud’ z ditvodu, Ze jim neni dan prostor
(35%) nebo se boji hovofit oteviené (25%). Jen maléd ¢ast zaméstnanct uvadi, ze je jim
dan prostor k hodnoceni manaZerti. N&kteti uvadi, ze a¢ je jim dén prostor, tak
nehodnoti.

Bariéry komunikace, otevirena komunikace a zpétna vazba

Nazory na prekazky v komunikaci v pracovnim tymu se rizni. Nejvétsi cast
zameéstnancl (35%) si mysli, ze nejvétsi prekazkou jsou Spatné nastavené procesy, dalsi
(30%) jsou ndzoru, ze to jsou nedostatecné komunikacni dovednosti vedeni. Pouhych
15% zaméstnancti je spokojeno a nevidi v komunikaci zadné prekazky, 25%
zaméstnancl by pfivitalo jako dalSi z prostfedkli interni komunikace vice porad a
firemnich akci. Cast zaméstnancti (20%) piipojilo vlastni nazor, ktery se opét tykal
porad — vice porad s jasnym programem a zavérem. VéEtSina zaméstnancu (75%) by
uvitala moZnost pravidelného hodnoceni svého nadiizeného a vedeni spolecnosti
podobnou formou jako je tento dotaznik. Vedeni pfistupuje k feSeni problému casto
z odliSného Uhlu nez pracovnik, nevénuje Cas komunikaci, pracovnici maji pocit
neinformovanosti, porady Casto nemaji jasny cil. Vysledkem jsou nedorozuméni, které
mohou vést k pocitu obavy z vyjadiovani vlastniho nazoru apod.
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5.3  Zhodnoceni priuzkumu motivace

Vysledky casti, kterda méla za ukol napovédét, které potfeby zaméstnance nejvice
ovliviuji, jsou nasledujici. V celkovém hodnoceni jsou zaméstnanci nejvice ovliviiovani
existen¢nimi potiebami (78%) a piekvapivé 1 velmi potiebou osobniho riistu (77%), coz
dokazuje, ze jsou zaméstnanci velmi orientovani na rozvoj svych schopnosti a znalosti.
Zaméstnanci (74%) jsou také vemi ovlivitovani potiebou sounalezitosti, dobré vztahy na
pracovisti jsou pro velmi dilezité. Vice neZz polovina zaméstnancii (55%) uvadi, ze je
pro né€ rozvoj novych schopnosti a znalosti velmi dulezita, pro nékteré dokonce extréme
(20%). Nikdo ze zaméstnancii neuvadi, Zze by tento rozvoj povazoval za nedllezity.
Dobra spoluprace s kolegy je pro 60% zaméstnancti velmi dilezitd. Nikdo nepovazuje
spolupréci s kolegy za mélo diilezitou nebo dokonce nedulezitou. V otazce pravidelného
pracovniho postupu se vice jak polovina zaméstnancu (55%) shodla v nazoru, ze je to
pro né velmi dulezité, v nekterych pifipadech az extrémé dulezité (20%). Vysledky
poukazuji na skutecnost, Ze velka ¢ast zaméstnanci je siln¢ ovliviiovdna nejenom
existenénimi potfebami, ale i potfebou osobniho ristu. Toto by si mélo vedeni
spole¢nosti uvédomit a vyuzit k nastaveni spravné motivace spolupracovnik, kterd neni
vedena pouze skrze vyménu vykon — finan¢ni odména.

5.4 Nedostatky

Z celého prizkumu vyplyvaji nasledujici zakladni nedostatky:

» U manazerQ se ve velkém procentu projevil autoritativni zptsob vedeni, ktery se
vyznacuje ptisnym dodrzovanim stanovenych pravidel, direktivnimi natfizenimi a
kontrolou.

» U manazeru sice pievlada transformacni zptisob vedeni, ale transak¢éni zpuisob se
projevuje ve 44%. Transak¢ni zpusob vedeni napfiklad znac¢né pievlada v pohledu
na odménovani podiizenych, které se nesnazi dostatecné motivovat zaméstnance,
aby usilovali o naro¢ngjsi cile.

» Vedeni nedba dostatecné¢ na jednotnost vlastnich nazorti a jejich interpretaci
smérem k zaméstnancim. Manazeii by méli vice dbat na rozvoj svych
komunikac¢nich schopnosti a dovednosti.

» Zaméstnanci nejsou presvédceni o efektivnosti porad, postradaji konkrétni cil,

maji CGasto pocit neinformovanosti. Céast zaméstnanci vidi jako piekazku
Vv komunikaci mezi jednotlivymi tymy $patné nastavené procesy.
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» Ne vzdy poskytuji manazefi prostor svym pracovnikim pro hodnoceni. Vedeni
ptilis nedba na udrzovani zpétné vazby.

> Manazefi nejsou pravideln& hodnoceni 360° zp&tnou vazbou a nemaji tak podnéty
pro vlastni rozvoj. Hodnoceni by napomhlo k odhaleni nedostatkii.

5.5 Potvrzeni hypotéz
Byly stanoveny dvé hypotézy:

1. Ve spolecnosti prevlada tvirci zptisob vedeni lidi, manazefi tenduji spise k tzv.
konzultativné participativnimu stylu vedeni, nebrani se delegovani svych
pravomoci a vytvaii dobré motivacni prostiedi.

Vysledky prizkumu potvrzuji, Ze u manazert prevlada tviiréi zpiisob vedeni lidi, ale ne
s jednoznaénou pievahou. Manazefi sice tenduji k transformacnimu zptsobu vedeni, ale
nevytvaii zcela motivujici prostiedi pro spolupracovniky. V nékterych piipadech
prevlada spise autoritativni zpiisob vedeni.

2. Ve spolecnosti je dobré komunikaéni propojeni mezi managementem,

zameéstnanci a tymy. Vedeni péstuje zpétnou vazbu a otevienou komunikaci.

Vysledky prizkumu zcela nepotvrzuji tuto hypotézu. Komunikaéni propojeni mezi
managementem, zaméstnanCi a tymy ma i své slabiny. Vedeni nedba na udrzovani
zpétné vazby, zaméstnanci maji v nékterych ptipadech pocit, Ze je vedeni dostate¢né
neinformuje o dulezitych zalezitostech.
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6 NAVRHY A DOPORUCENI

VEDENI

Prazkum potvrdil, ze u manazera pievlada parcipativné konzultativni zptsob vedeni nad
autoritativnim. Participativni styl vedeni miizeme o0znacit jako tzv. tvar¢i zpusob
vedeni, kdy vedouci pracovnik podporuje participaci, chce znat ndzory druhych, je
otevieny v komunikaci, mé dobrou schopnost motivovat, Siroce deleguje pravomoci.
Oba zplsoby vedeni existuji vedle sebe, ¢aste¢né se mohou piekryvat a dopliovat.
Neexistuje zadny idealni styl vedeni, mira uplatnéni stylu vedeni zavisi na okolnostech,
napf. autoritativni zpiisob muze byt nejlepsi v krizovych situacich. Vysledky prizkumu
ukazuji, Ze autoritativni zptisob vedeni se projevuje u manazert ve velké mife (44%).
Autoritavni styl vedeni se vyznaluje pifisnym dodrzovanim stanovenych pravidel,
direktivnimi nafizenimi a kontrolou, nedava prostor k diskuzi a neni motivujci.
V nékterych ptipadech miiZze byt tento zpisob vedeni pro zaméstnance nepfijatelny a
demotivujici, proto by bylo vhodné, aby se manazefi snazili potlacit autoritativni zptisob
vedeni a vice podpoiili tvlr¢i zpisob vedeni:

» Koucovani

Pro manazery by bylo ptinosné projit skolenim koucovani. Jeho hlavnim cilem je
primét manazery k pfehodnoceni sebe samych a svého chovani, tak aby se jejich
kazdodenni manazerska prace rozvijela a méla U¢inny dopad. Tato metoda
umoznuje analyzovat chovani v riiznych situacich, vytvaret urcité vztahy, metody
prace a mobilizovat pracovniky, aby sméfovali ke zvolenému cili. Koucovani jako
nastroj produktivity prace a rozvoje lidi nabyva v podnicich na oblibé. Je to
soustavny proces, béhem kterého se manazer pokousi skrze fizené diskuze a
aktivity pracovnikovi pomoci se rozvijet, fesit problémy nebo dosahovat lepSich
vysledkli. Manazefi by piedevSsim mohli 1épe rozpoznat potencial vybranych
spolupracovniktl, odhalit osobni piekazky, negativni vlivy a ptekazky okoli a zacit
na n¢ pisobit. Cilem koucovani miize byt i uvedeni fizeného delegovani do praxe;
jinymi slovy, manazefi tak mohou delegovat nové tkoly nebo rozsifené oblasti
préce, poskytovat nezbytné pokyny, jak by mély byt ukoly nebo prace provedeny,
a sledovat vykon pii vykonavani dané prace. Koucovani poskytne vedeni v tom,
jak vykonavat konkrétni ukoly. Dale pomize pracovnikiim, aby sami nalezli
pouceni, nez aby se jim podavalo instrukci, co a jak d¢lat. Toto vSe povede
k potlaceni direktivniho zptisobu vedeni.

> Delegovani

Dalsim navrhem vedoucim ke zlepSeni stylu fizeni je jiz zminéné delegovani, na
které by se méli manazefi zaméfit. Z prizkumu vyslo najevo, Ze se delegovani

63



manzefi sice nebrani, ale jeho podstatu vidi jen v ptedani ur¢itych ¢asti ukolu a ne
ukolu jako celku. V tomto ptipad¢ se nejednd o spravné delegovani. Méli by si
uvédomit, ze delegovat neznamena zbavit se odpovédnosti, ale dat moznost
podiizenym rozhodovat se v oblastech, které spadaji do jejich kompetence. Cilem
je zvyseni hodnoty spolupracovnikii, delegovani jim poskytne prostor pro vlastni
iniciativu a posili tak védomi, ze mohou pfispivat ve velké mife ke spoleCnym
projektim. Tento zpiisob vedeni miize byt velmi vhodny v pfipadé, ze jsou
pracovnici silné motivovani potfebou osobni riistu, coz se v prizkumu potvrdilo.

» Motivacni pracovni prostiedi

Dal$im doporucenim je zaméfeni se na vytvareni motivaéniho pracovniho
prostifedi a to nejenom skrze uspokojeni existencnich potfeb. Vedeni se snazi
motivovat své podiizené piedevsim finan¢ni odménou. Nesmi byt opomijeno to,
Zze motivaci zaméstnancll bude zvySovat predevSim takova préace, kterd jim
napomaha Kk dosazeni jejich cili a napomaha k rozvoji K jejich schopnosti a
dovednosti. Prizkum ukdazal, Ze pro zna¢nou ¢ast zaméstnancl je osobni rozvoj
velmi dulezity a kladou diiraz na moznost rozvoje novych dovednosti a znalosti,
oceni prilezitost k nezavislému mysleni. Vedeni by mélo brat v uvahu takové
faktory a podporovat tim rozvoj svych zaméstnancii. Pozornost by se méla
vénovat i nadale programim vzdé¢lavani, zaméstnanci by méli mit moznost
vyjadrit se jakym smérem by se chtéli dale rozvijet.

KOMUNIKACNI PROSTREDKY A PROPOJENI

Efektivni komunikace je pro efektivni fizeni nesmirné dilezitd, komunikace prostupuje
vSemi manazerskymi ¢innostmi, at’ uZ jde o planovani, organizovani, vedeni ¢i kontrolu.
Z pruzkumu jasné vyplynulo, ze interni komunikace mé sva slab4 mista. Vedeni nedba
dostate¢n€ na jednotnost svych nazordi a jejich interpretaci smérem k zaméstnancim.
Zamgéstnanci nejsou presvédCeni o efektivnosti porad, postradaji konkrétni cil, maji
Casto pocit neinformovanosti. néktefi zaméstnanci maji pocit, Ze komunikace mezi
jednotlivymi tymy véazne diky nedostacné nastavenym procesim. Vedeni nedba na
udrZzovani zpétné vazby. Ve spolecnosti je potieba zlepSit interni komunikaci, zvysit
divéru zamé&stnancl v konani vedeni a zlepsit komunika¢ni schopnosti a dovednosti
manazerd. Navrhy pro zlepSeni komunikace:

» Systém hodnoceni 360°
Pro posun manazerské komunikace je nutna zpétna vazba, kterd by identifikovala
slabé stranky komunikace manaZera. V tomto ptipadé je vhodné zavést hodnoceni
360° zpétné vazby pro manazery. Jednd se o hodnoceni nadfizenym, kolegy a
spolupracovniky ve vedeném tymu (podiizenymi). Manazeti by méli byt vedeni
K tomu, aby fizenim pracovnikti davali prostor pro jejich vlastni hodnoceni
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manazera a firmy. Déle by méli dbat na to, aby dodrzovali zékladni jednotné
principy firemni komunikace.

Vytvoreni systému zpétné vazby

Dalsim doporu¢enim je vytvoieni systému zpétné vazby Vtymech i Vv celé
spole¢nosti, a to formou davani vétsiho prostoru pro diskuzi zmén, hodnoceni
akci, hodnoceni zmén, hodnoceni fungovani firmy. Intranet je dalSim vhodnym
nastrojem pro ziskavani zpétné vazby, umozinuje téméi okamzitou odezvu, lze
uspotadat riizné zaméstnanecké ankety a sledovat zmény on-line. Dalsi velmi
vhodnou pfilezitosti pro ziskéni zpétné vazby a také pro neformalni diskuzi jsou
spoleCenské akce firmy. Tyto akce se mohou konat v rdmci riiznych ptilezitosti
(vyro¢i firmy, konec dulezitého obdobi apod.) a mohou byt spojené s interni
prezentaci.

Komunika¢ni trénink

Manazerim lze doporucit komunika¢ni trénink zaméfeny na zlepSeni jejich
schopnosti a dovednosti. Manazeii by méli byt vedeni k osobnimu rozvoji,
protoze ovlivituji vSechny pracovniky a maji pro fungovani spole¢nosti kli¢ovou
ulohu. Tuto Ulohu velmi dobfe splni také osvojeni si techniky jiz zminéného
koucingu.

Efektivni porada

Dalsim doporué¢enim podporujici interni komunikaci je zlepSeni techniky ptipravy
a vedeni porad. Z prizkumu vyplynulo, Ze zaméstnanci by uvitali vice porad
zamé&fenych na urcity cil a feSeni problémi. Jasné formulovany cil je zakladem
uspéchu jakekoli porady. Ten kdo vede poradu by mél pii jejim zahdjeni cil
struéné¢ formulovat. ManaZefi by se méli vice soustiedit na pfipravu programu
porady a s nim i seznamit Gcastniky. Je dulezité, aby porada sméfovala k piijeti
urcitého rozhodnuti. V piipad¢ potieby vyfeSeni problému, ktery nema ziejmé
feSeni, svolat tzv. feSitelské porady. Toto je nejspiSe opomijeno, zaméstnanci
uvadi, ze jim ¢asto nejsou znami cile, pfijatd rozhodnuti a zavéry. DalSim krokem
muze byt zavedeni systému zvefejnéni dosazenych dohod (zavérh, opatieni
apod.), které se na poradé odsouhlasili, e-mailem nebo na intranetu. Efektivni
porada systematicky odstraniuje prekdzky, uspofi penize i Cas.

Manualy ¢innosti, e-mailové zpravodajstvi

Firm¢ miize ve fungovani velmi napomoci sepsani manualu jednotlivych ¢innosti
Vv jednotlivych procesech, funkcich nebo konkrétnich aktivitdich. Popis prace
jednotlivych pracovnich mist, jejich kompetenci, zodpoveédnosti a navaznosti na
dalsi Cinnosti, to v§e by velmi dobfe napomohlo orientaci pracovnika ve firm¢ a
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vykonu pozadované prace. Ve firmé by tak byly zcela jasné nastavené procesy,
které jsou nutné k fungovani spolecnosti. Manudly je nutné zpfistupnit vSem
zamé&stnancim, a to nejlépe na intranetu. V ramci vylepSeni komunikacniho
propojeni zavést vedle tymovych porad vice e-mailovych zpravodajstvi.
K zaméstnancim se tak budou dostavat ve stejny Cas jednotné informace a
podpofi se tak celkova informovanost zaméstnancu, predejde se piipadnym
nedorozuménim a celkov¢ se zrychli tok informaci.

6.1 Ekonomicky prinos dle navrhovanych doporuceni

Pokud se vedeni bude vénovat a fidit dostatecné¢ navrzenymi doporucenimi a jejich
implementaci, I1ze ptedpokladat celkové zlepSeni pracovniho prostiedi a jeho fungovani.
Zamé&stnanci budou motivovani K vy$§im pracovnim vykonim a zvys$i se pocit
dalezitosti jejich prace. Déle se eliminuji pfekazky v komunikaci, budou posileny
komunika¢ni schopnosti a dovednosti, zlepsi se sdileni informaci a jejich distribuce.
Toto vSe bude mit pozitivni vliv na efektivnéjsi vyuziti pracovni doby. Dojde ke
zvySeni produktivity prace, zkrati se ¢as potfebny k vykonévani ¢innosti a to uspofi i
zbyte¢né naklady.

Odhad ekonomickych dopadu je proveden na zakladé dat ziskanych z ucetni uzavérky
za obdobi 1.10.2007 — 30.9.2008.

Produktivita prace

Metoda hodnotovych ukazatelt:

Pp=Q/T  Pp=271400/50=5 428

Kde:

Pp — produktivita na hlavu

Q — prodeje Vv tis. K¢ (zbozi, vlastni vyrobky a sluzby)
T — pocet zaméstnancil

Produktivita na 1 zaméstnance je 5 428 tis. K¢.

V disledku navrhovanych opatfeni 1ze predpokladat zvySeni produktivity na 1
zaméstnance. V piipadé, Zze dojde ke zvySeni 0 5%, potom se produktivita zvysi
nasledné:

Pp=5428x1,05="5699 tis. K¢

Produktivita se tedy miize zvySit o 271 tis. K¢ na 1 zaméstnance. Tudiz by doslo
ke zvyseni obratu.

Zvvyseni pfidané hodnoty na vyplacenou korunu:
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Pti zvySeni produktivity uvedenym odhadem se zvysi pfidand hodnota na vyplacenou
korunu o 508 K¢.

P = prodeje — (naklady na zbozi, material, sluzby, energie)/celkem vyplacené mzdy
P =271 400 - 230 273/26 714 = 1,539

Zvyseni hodnoty prodeje pti zachovani stejnych nakladu.

P =284 950 - 230 273/26 714 = 2,047

SniZeni nakladu na zaméstnance

Nespokojeni a demotivovani zaméstnanci budou premyslet o odchodu ze spolecnosti.
Do budoucna je nutné dbat na udrzeni dobrych pracovniki, i v dobé hospodarské krize
je spokojenost zaméstnanct velmi diilezitd pro prosperitu firmy. Odchod kvalikovanych
a zkuSenych zaméstnancl znamena pro spolecnost finanac¢ni ztratu. Vycisleni nakladt
na zapracovani a ziskani 1 nového zaméstnance je nasledujici:

Ziskani nového pracovnika — 2 x pramérny plat zaméstnance (2 x 30 000 K¢). Tato
odména je vyplacena persondlni agentuie, kterd zprosttedkovdva nabor novych
zam&stnancl, na zakladé¢ konkrétnich poZzadavkli zaméstnanvatele. V nékterych
ptipadech se miize jednat i o vys§i odménu.

Zaskoleni pracovnika bude trvat minimalné¢ 1 mésic, vtomto obdobi je mozné
povazovat produktivitu prace tohoto pracovnika za nulovou. V pfipadé, Ze nového
zam¢éstnance bude zaSkolovat jiny pracovnik, pak osobni ndklady na nového
zamé&stnance, které ¢ini v priméru 40 500 K¢ za naklad. Néklady na ziskédni a
zapracovani nového zaméstnance jsou minimalné 100 500 K¢&. Uspory pfi zabranéni
odchodu a pfijimani novych pracovnikl tak miZou byt znacné.

SniZeni po¢tu zaméstnancu

Je zfejmé, ze v dobé celosvétové hospodaiské krize bude management reagovat na
celkovou ekonomickou situaci tim, Ze uplatni néktera usporna opatieni. Z divodu jisté
opatrnosti se daji o¢ekavat opatieni tykajici se mzdové umirnénosti, ktera muze vést ke
snizovani po¢tu zamé&stnanc. Navrhovana doporuéeni budou mit velmi pozitivni vliv
na zefektivnéni jednotlivych ¢innosti a na vykonnost pracovnikii. Pfipadné snizeni
poctu zameéstnancu by tedy nemuselo negativné ovlivnit fungovani jednotlivych tymu a
pracovnich tisekil, vykonnost spole¢nosti by byla do jisté miry zachovana. Uspory za
osobni ndklady na 1 zaméstnance ro¢né¢ mohou Cinit az 486 000 K¢. V pripadé
snizovani zaméstnanct je tedy velmi dualezité zefektiviiovani ¢innosti, které maji vliv na
produktivitu préce.
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Primérné mési¢ni osobni naklady na 1 zaméstnance: 40 500 K¢

ZvySovani efektivnosti porad, uspora ¢asu

Uvedenymi opatfenimi dojde k zefektivnéni porad. Hlavnimi funkcemi porady jsou -
analyza problému, informovat ostatni a pfijmout rozhodnuti. Funkcnost porady je brana
jako stupen splnéni uvedenych funkci v procentech. Z vysledku Setieni lze usuzovat, zZe
funkénost porady neni 100%, soucasny odhad splnéni funkénosti je 60%. V piipadé
zavedeni efektivnéj$iho vedeni porad viz doporuceni, Ize predpokladat zvyseni splnéni
uvedenych funkei, tykajici se predevsim informovanosti zaméstnanci a cile porady. V
ptipad¢ zefektivnéni porady o cca 40% by se Cas strdveny na poradach mohl zkratit o
cca 24 minut. Hlavnim pfinosem je pfedevsim tspora Castu a jeho efektivnéjsi vyuziti,
tudiz i1 efektivnéjsi vyuziti osobnich nakladi na zaméstnance.

Néklady na zajiSténi porady jsou vyjadieny jako osobni naklady na zaméstnance, které
jsou ptepocteny na 1 hodinu prace. Porady se ucastni v praméru 1 fidici pracovnik a 5
zamé&stnancl. Ve finan¢nim vyjadieni by toto opatfeni vedlo k Gspote 610 K¢ naklad
na poradu (60 minut).

Osobni naklady na 1 zaméstnance v K¢: 469 000

Osobni naklady 1 zaméstnance na 1 pracovni hodinu: 230 K¢
Osobni naklady na 1 fidiciho pracovnika v K¢: 770 000
Osobni naklady 1 zaméstnance na 1 pracovni hodinu: 377 K¢

Naklady na zajiSténi porady (1 hodina): 1 527 K¢&
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7 ZAVER

Cilem diplomové prace bylo charakterizovat a posoudit trovenn vyuzivani modernich
manazerskych metod v oblasti vedeni lidi ve vybrané spolec¢nosti. Prizkum byl
predevs§im zaméfen na posouzeni stylu vedeni manazerti spolecnosti a urovné fungovani
interni komunikace. Prizkum odhalil nékteré nedostatky Vv oblasti komunikacnich
schopnosti a dovednosti fidicich pracovniki, jejich zpiisobu vedeni a Vv nastaveni a
fungovani interni komunikace.

Ridit znamena dosahovat vysledkt prostfednictvim lidi a s jejich pomoci, toto je jedna
z definic managementu. Pfedpoklady pro Uspé$né vykonavani manazerské pozice se
tykaji jak osobnosti manazera, tak jeho odbornych kvalit, schopnosti, znalosti a postojt.
Usp&sni manazefi se vyznaluji tim, Ze védi, Ze udeni nikdy nekonéi a Ze to plati pro né i
pro jejich spolupracovniky bez ohledu na postaveni v organizaci. Soucésti prace
manazera je vytvofit v organizaci funkcni prostiedi, dbat na vyuzivani vzdélavani a
dal$i rozvoj. Dobry manazefi si umi nalézt ¢as na to, aby poznali, co jejich
spolupracovnici umi a co je motivuje.

V nasledujicich letech hodla spolecnost AB Technika pokracovat v nastoupené cesté a
posilovat svoje pozice na jednotlivych trzich dle sortimentu. Spole¢nost ma v dnesni
dob¢ vybudované velice dobré materialni i personalni zazemi, coz ji dava velice dobré
ptedpoklady pro Uspésny rozvoj i v dalSich letech. Nicméné z divodi celosvétové
ekonomické krize a zni vyplyvajici opatrnosti bude spolecnost nejspi§ nucena
uplatnovat neékterd usporna opatieni, tak aby 1 ptes ptipadny pokles obchodni marze byl
docilen kladny hospodaisky vysledek. Pokud se vedeni spole¢nosti bude vénovat a fidit
dostatecné navrzenymi doporucenimi a jejich implementaci, 1ze pfedpokladat celkové
zlepSeni pracovniho prostfedi a jeho fungovani, které je velmi dileZité pro prosperitu
spole¢nosti a udrzeni dosazenych pozic na trhu i v dobé celosvétové ekonomické krize.
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8 SUMMARY

Company, wanting to be successful in competitive and challenging environment not
only on today’s market but mainly in the future, must be able to achieve its goals
through innovation and productivity in all its key sources.

Educated, capable and creative people play the main role in the realisation of this
business philosophy and will be even more important in the future. People willing to
identify and coordinate their personal aims with the aims of their company. To be able
to achieve all objectives, employees will need supportive and encouraging working
environment. The people responsible for its creation are the managers, who must be
able to maintain atmosphere of trust and cooperation through their behaviour. The key
for successful managerial work is proactive and inspirational thinking of all superiors
and businessmen alike.

This thesis focuses on analysis of the level of utilising modern managerial methods to
lead a specific group of people, particularly in the area of people management. The aim
is to analyse the level and usage and review their effectiveness.

Theoretical part of this thesis focuses on knowledge acquired from the recommended
literature describing this topic. The information and opinions of individual authors of
these books are described and compared.

Practical part of this thesis concentrates on analysis of selected company and its review.
Analytical part consists of two main points. The first part is dedicated to the
characteristics of the company, progress and development of its position on the market
today. The second part of the thesis analyses the level and style of people’s management
skills used by the superiors within certain organizations. Methods of motivating the
employees and the level of internal communication, which influences the whole
company fundamentally are also looked into; it is crucial for the people who are part of
the management and leadership group of the company and therefore influences its
prosperity.

Analytical part is closed by a review of results of the research and suggestions of
optimal solutions and recommendations of how to utilise modern managerial methods
while leading people.
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PRILOHA 1

DOTAZNIK Styl ¥izeni — efektivni manaZer (Styblo, J., 1993)

1.

Castym profesionalnim osudem manazera je, Ze se citi jinak nez ho vidi ostatni. Vzivat
se do role kapitana tymu je neredlné — prace neni hra.

= souhlasim 1
= nesouhlasim 2
Je mozné ud¢lat praci vétSinou stimulujici a plnou zmén?

= souhlasim 3
= nesouhlasim 4

Manazer by mél pravidelng ¢leny svého tymu povzbuzovat vyménou vzajemnych
nazord, dokonce i jsou-li s jeho v neshodé.

= souhlasim, pfispiva to zdravé komunikaci 5
= bylo by to dobr¢, ale v mé situaci je to luxus 6
= nesouhlasim, takové ,,mitinky* jsou nebezpecné 7
Nevyhodou delegovani je tendence posilovat vyznam podiizenych.

= existuje vazné riziko ztraty jeho autority 8
= at’ je to spravn¢ nebo dobie, stava se to malokdy 9
= nesmysl — motivace je prece nejsilngjsi prvek delegovani 10

Prioritou managementu je zajiSt'ovat, aby se podtizeni podrobovali firemnim pravidlim
a respektovali vSechna pravidla.

= souhlasim bezvyhradné 11

= efektivni manaZer nemusi mit stalou kontrolu dodrzovani pravidel,

provadi ji svym spravnym fizenim 12

= to je pouze ucebnicové pravidlo 13
Primérny zaméstnanec chce byt veden a dava tomu piednost pied vlastni odpovédnosti.
= vétSina lidi chee vedét co a jak a nevyZaduje nijakou zvlastni

odpovédnost 14

= prumérny zameéstnanec chce védét co a jak ma délat a co vic vita rist prilezitosti a
podil na odpovédnosti 15
Kompeten¢ni manazer nikdy nezadda podfizené o provedeni ukolt, které by sam
nezvladl.

= souhlasim — to je znameni dobrého manazera 16

= nesouhlasim, to je typ nekompetentniho manazera 17
Manazer usiluje o stabilni udrzeni pratelské pracovni atmosféry a o satisfakci tymovych
vztahd.

= co si mysli — prace, ze je socialni klub? 18
=nemohu fici nesouhlasim, ale v realné praxi to neni jednoduché 19

= pln¢ souhlasim 20

Manazer s dobrou znalosti podfizenych nema potiebu je vést k plnéni stanovenych
ukolu.

= souhlasim, ma-li n€kolik podfizenych, muze byt daleko vice bezprostredni pfi
docilovani stanovenych kol 21



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

= nesouhlasim, ptsobi-li pouze formalni silou, nedocili uspéch.

Presto si v§ak nemiize dovolit pfili§ volné vztahy 22
Podstata efektivniho managementu spoc¢iva v udrzovani potradku. Manazer rozhoduje co
se bude délat a jak se na tom bude podtizeny podilet.

= souhlasim 23
= nesouhlasim, je to pfili$ autokratické 24
Podtizenym hrdym na svoji praci a vykon nalezi odména

= to je omyl, n€kteti jsou hrdi, jini ne 25
= souhlasim 26

Delegovani je jednoduché, jde o pfedani nékterych prvka plnéni ukoli podiizenym a
manazer to ma délat

= souhlasim, je to tak 27

= ne, to je omyl delegovat timto zptisobem 28
Efektivni manazer stale zduraznuje v§em svym podfizenym potiebu byt mezi prvnimi.
= nesouhlasim, efektivni manazer nema takovou potiebu 29

= souhlasim, podstatou manazerovy prace je motivovat pracovniky ke stale vys$simu
usili 30

Hlavni, co je potfeba pracovniky ucit, je nejen akceptovat pracovni podminky, ale
vyhledavat uzite¢né zmény.

= souhlasim 31

= nesouhlasim 32

Pro optimalni rozhodnuti ma manazer definovat problém a limity jeho fesSeni, podfizeni
potom jako tym rozhodnuti ptipravi a zabezpeci

= ne, to neni mij vkus 33
= souhlasim obecné 34

Nejlepsi cestou jak manazer muze rozvijet kompetence podiizenych je udrzovat
vysokou miru delegovani tikoli a vyvijet tlak na zvySovani jejich vykont.

= souhlasim, mira tlaku musi byt rozmanité a pfiméfena 35

= nemyslim, Ze je to nejlepsi cesta rozvoje kompetence 36
Moudry manazer pravideln¢ pfipomina podiizenym, Ze jejich prace zavisi na schopnosti
firmy byt efektivni

= nesouhlasim 37

= souhlasim 38

V ptipadé€, Ze ma manazer navstévnika, ma jej ujistovat, ze vSe déla ve prospéch tymu.

= v nekterych ptipadech ano, jindy ne 39
= souhlasim, takto utvrdi hosta o svém Usili pracovat pro podnik jako

tym 40
Efektivni manazer stanovi cile, urcuje politiku a vytyCuje plan

= tato definice vystihuje muj pfistup k managementu 41
= tato definice nevystihuje muj ptistup k managementu 42

Manazer ma zajist'ovat efektivitu fizenim svych podfizenych v tom duchu, aby
minimalizoval konflikty, podporoval vytvareni interpersonalnich vztaht 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 o n€koho, kdo podava vysoky vykon, nesouhlasim 45
= souhlasim, usili tymu musi byt podporovano vsemi bez rozdilu 46

22. Manazer ma piebirat iniciativu v rozhodovani, ale ma byt vzdy ochoten ptijmout nazory
svych podtizenych pied findlnim rozhodnutim.

= ano, tak to ma byt 47

= nesouhlasim, takova rozhodnuti nebyvaji produktivni 48
23. Manazer, ktery je neinformovany mize zptsobit komplikace a obtize v fizeni

= ma soustrast s takovym manazerem 49

= takova osoba neni skute¢ny manazer 50

= mam-li dobte délat svoji praci, musim si v prvé fadé umet
informace obstarat 51
24. Vseobecné se zamita autokraticky fidici pfistup ,,kapitand primyslu®, ale rozhodnout o
tom byl vzdy ofisek. Co si o tom myslite?
= jeden z hlavnich soucasnych problému je, ze existuje totalni

nedostatek discipliny. Takovy pfistup je proto zdravy 52
= cokoli se v tomto smyslu fika je nesmysl 53
= nejsem na tom zainteresovan, musim si poradit sam 54

25. Prace je dzungle, kde jeden potird druhého. Musim se drzet na nohou a nepiemyslet o
dobrém ¢i Spatném managementu.

= pro moje penize to neni otazka ¢islo jedna, souhlasim 55
= nesmysl — nejsem slepy a vidim, ze pochybnosti o vlivu
stylu nejsou namiste 56
Teze ¢. 1: K jakému stylu tendujete k autoritativhimu nebo participativné
konsultativnimu?

Autoritativni styl koresponduje s Cisly: 7, 11, 18, 23, 25, 27, 30, 33, 35, 38, 41, 44, 46, 48, 49,
52

Participativné konsultativni styl s Cisly: 2, 5, 12, 15, 20, 22, 24, 28, 36, 37, 42, 43, 45, 47, 50, 53
Teze ¢. 2: Jakym zpiisobem motivujete?

Pozitivni motivaci voli ti, kdo oznacili odpovédi ¢islo: 3, 5, 10, 15, 20, 22, 26, 28, 29, 31, 38, 47
Negativni motivaci odpovida skala cisel: 1, 4, 6, 14, 18, 21, 25, 27, 30, 32, 37, 48

Teze ¢. 3: Jak ,,uzavieny — otevireny* jste manaZer? (mysSleno smérem k vyméné
informaci a ke komunikaci)

Pozitivni §kala smétujici k ,,otevienosti“ je dana ¢isly odpovedi: 5, 10, 12, 16, 22, 29, 33, 37,
39, 56

Negativni §kala je dana ¢isly odpovédi: 8, 11, 14, 19, 21, 30, 34, 38, 40, 55



PRILOHA 2

DOTAZNIK - Jste transformaéni vedouci?
Donnelly, Gibson, Ivancevich: Management.

Ptifad’te nasledujicim tvrzenim ptislusné body. U kazdé z deseti dvojic tvrzeni rozdélte pét boda
mezi tvrzeni A a B podle va$eho nazoru, vnimani sebe sama nebo podle toho, které z obou
tvrzeni vas charakterizuje lépe. Onéch pét bodli mize byt rozdéleno mezi tvrzeni A a B
nasledujicimi zplsoby: 5 pro A, 0 pro B; 4 pro A, 1 pro B; 3 pro A, 2 pro B; 2 pro A, 3 pro B; 1
pro A, 4 pro B; 0 pro A, 5 pro B; ale v zadném ptipadé rovnym dilem 2,5 pro A i B.

1. A. Mym poslanim jako vedouciho je udrzovani stability.
B. Mym poslanim jako vedouciho je zména.
2. A. Jako vedouci musim byt pfi¢innou udalosti.
B. Jako vedouci musim napomahat udéalostem.
A. Staram se, aby moji podtizeni byli spravedlivé odménovani podle
své prace.

Staram se o v§echno, co moji podiizeni v Zivoté chtéji.

B
4, A. Preferuji dlouhodobé mysleni: Co by mélo byt.
B. Preferuji kratkodobé mysleni: Co je realistickeé.
A. Jako vedouci vénuji dosti energie na fizeni jednotlivych, ale
pribuznych cila.
B. Jako vedouci vénuji dosti energie na povzbuzovani nad¢ji, ocekavani a
aspiraci mezi podiizenymi.
6. A. Véfim, Ze vyznamnou soucasti mé role vedouciho je byt i
ucitelem, i kdyz nikoli v bézném Skolnim slova smyslu.

@

Vérim, Ze vyznamnou soucasti mé role vedouciho je byt
podporovatelem a usnadnovatelem.

Jako vedouci musim mit stejnou moralku jako moji podtizeni.

Jako vedouci musim pfedstavovat vy$si moralku.
Te&si mé stimulovat podtizené, aby chtéli délat vice.

Tesi mé odmeénovat podiizené za dobrou praci.
Vedeni by méelo byt prakticke.
Vedeni by mélo inspirovat.

©

>0o>mw>w >

-
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Moje moc ovliviiovat ostatni primarné vyplyva z mé schopnosti
primét lidi, aby se ztotoznili se mnou a mymi nazory.

B. Moje moc ovliviiovat ostatni primarné vyplyva z mého postaveni a
funkce.

Vyhodnocovaci tabulka k dotazniku

Transformaéni Transakéni
Vase body Vase body



1. B: 1A
2. A 2. B:
3. B: 3. A:
4. A: 4. B:
5. B: 5 A:
6. A: 6. B:
7. B: 7. A:
8. A 8. B:
9. B: 9. A:
10. A: 10. B:
Celkem: Celkem:

Vyssi pocet bodii v souctu sloupce ukazuje nakolik souhlasite a vidite sebe sama bud’
jako transformac¢niho vedouciho, nebo jako transak¢éniho vedouciho.



PRILOHA 3
DOTAZNIK - Interni komunikace (Hol, J. 2006)

1.

10.

Domnivate se, Ze vedeni firmy s Vami hovori otevi‘ené, Ze nic nezastira a dulezité
informace o firmé Vam sdéluje?

Spise ano.

Spise ne.

Jak kdy.

Znite plany firmy na letoSni rok?

Ano.

Ne.

Znate vysledky firmy za uplynulé obdobi?

Ano.

Ne.

Vite jak si stoji firma na trhu, v jaké je aktualni pozici?

Ano.

Ne.

Znate hlavni body vize, strategie firmy?

Ano.

Ne.

Vyzyva Vas vedeni firmy k navrhiim na zlepSeni fungovani firmy?

Ano.

Ne.

Reaguje vedeni firmy podle Vas na namitky, navrhy, pripominky, je ochotno
S Vami diskutovat nebo mate pocit, Ze nereaguje a je Gplné jedno jaky je Vas
nazor nebo navrh?

Ano, reaguje.

Ne, nereaguje.

Mate pocit, Ze vedeni firmy Fesi problémy, pokud se vyskytnou?

Ano, Tesi.

Ne, nefesi.

Jak kdy (podle typu problému).

Obavite se otevi‘ené Fikat, jaky je Vas$ ndzor na fungovani firmy, ze strachu o vasi
pracovni pozici nebo odméinovani?

Ano, obavam.

Ne, neobavam.

Dostava se Vam prostoru pro Vase hodnoceni nadiizeného a vedeni firmy pfi
pravidelném hodnoceni VaSeho pracovniho vykonu? (kdyZ hodnoti Vas, miiZete
také hodnotit?)

Ano, mohu také hodnotit.

Ne, nemohu, neni mi dan prostor.

Nehodnotim, i kdyZ je mi dan prostor.

Obavam se hovorit oteviene.



11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Mate pocit, Ze vedeni (vaseho nadiizeného manaZera) zajimam Vas nazor na
fungovani firmy, tymu, Ze Vam nasloucha ...?

Ano, mam pocit, ze mllj nazor prispiva k dobru véci.

Ne, 1 kdyz néco feknu, je to jedno, neni bran zietel na milj nazor.

Ne, bojim se cokoli fict.

Vérite v perspektivni budoucnost firmy (v horizontu 5-10 let)? Vérite, Ze v§echny
zmény, které ve firmé probihaji sleduji spravny cil?

Ano, mam pocit, ze firma je dlouhodobé perspektivni.

Nevétim, posledni zmény mi piijdou zbytecné.

Nevim, je mi to jedno.

Mate pocit, Ze jste pro firmu diilezity (vaSe prace), Ze si Vas firma vazi jako svého
partnera?

Ano, mam pocit, ze odvadim dobrou praci a firma si mne vazi.

Ne, pfipadam si zbyte¢ny (3).

Nevim, je mi to jedno.

Mate pocit, Ze nékteri vybrani pracovnici jsou diileZitéjsi a nékteri nejsou duleZiti?
Mam pocit, Ze vSichni zaméstnanci jsou stejn¢ dileziti.

Nekteti vybrani jsou evidentné pro firmu dilezit&jsi.

Nevim, je mi to jedno.

Setkal jste se ve firmé s naznaky diskriminace, Sikanovani, harasmentu, mobingu
(napt. pomluvy a psychické Sikanovani)?

Ne, nikdy a vétim, ze by vedeni zasahlo.

Ano, ale vSe se vyftesilo, vedeni zasahlo.

Ano, dokonce i ze strany vedeni.

Nevim, je mi to jedno.

Mate pocit, Ze ve firmé je spravedlivé prostiedi, Ze by pripadné nespravedlnosti
vedeni FeSilo?

Ano.

Ne.

Nevim, je mi to jedno.

Domnivate se, Ze vedeni firmy se chova prikladné, Ze to co vyZaduje od
zaméstnanci, samo dodrZuje?

Spise ano.

Spis ne.

Divérujete svému vedeni? Mate pocit, Ze déla to co Fika a Fika, co si mysli?
Ano.

Ne.

Jak kdy.

Domnivate se, Ze pokud nékdo ve firmé porusuje pravidla, je potrestan?

Ano.

Ne, nékomu projde v§echno.

Ne, v§em prochazi v§echno.

Jste ve firmé spokojen?

Ano, vicemén¢ ano.



21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

Ano, ale cht¢l bych délat jinou praci.

Ne, nejsem spokojen.

Spojujete svou pracovni kariéru s touto firmou?

Ano, rad bych zde pracoval i nadale.

Zatim ano, ale chtél bych délat jinou praci.

Zatim ano, ale jen par let.

Zatim nevim.

Ne, hned jak budu mit piilezitost odejdu.

Domnivate se, Ze jste k firmé loajalni (odvadite svou praci dobfte, jste radi, Ze
pracujete v této firmé, kdykoli je potieba pomiiZete i nad ramec svych
povinnosti)?

Domnivam se, ze ano, jsem loajalni.

Nedomnivam se, ze jsem loajalni.

Nevim, je mi to jedno.

Mate dobry pocit z toho, Ze pracujete v této firmeé?

Ano, prace m¢ t¢si, na firmu jsem pysSny.

Ano, ale moc se tim nechlubim.

Ne, nikomu to radéji netikam.

Nevim, je mi to jedno.

Doporucil byste tuto firmu svym piateliim jako zaméstnavatele?

Ano, domnivam se, ze firma je dobry zaméstnavatel.

Ano, hlavné kdyz praci nabizi.

Ne, nikomu to nedoporucuji.

Jaky je Vas$ nazor na produkty, které firma prodava?

Jsou kvalitni a mohu je doporucit.

Asi jsou dobré, ale nikomu je nedoporucuji.

Nejsou dobré, nikomu je nedoporucuji.

Jak byste charakterizoval firmu jako dodavatele?

Spolehlivy, dodava kvalitni produkty, zakaznici jsou pro firmu dileziti, firma se snazi
poskytovat co nejlepsi sluzby.

Firma se snazi prodat za kazdou cenu.

Nevim, je mi to jedno.

Jak byste charakterizoval firmu jako zaméstnavatele?

Firma si vazi svych zaméstnanct, vytvaii jim dobré podminky k praci, o své
zameéstnance pecuje a respektuje je jako své partnery.

Firma je bézny zaméstnavatel, ktery plati za odvedenou praci.Firma je zaméstnavatel,
ktery potiebuje zaméstnance na praci, ale vice se o né nezajima.

Na kolik procent odhadujete jednotnost tymu vedeni (hovori stejné o diileZitych
zaleZitostech firmy, dbaji na dodrzovani stejnych pravidel, chovaji se podle
stejnych zasad, na FeSeni problémi se shodnou ...)?

Mate pocit, Ze vedeni firmy se chova zodpovédné?

Ano.

Ne.



30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

Mate pocit, Ze Vam vedeni firmy dostate¢né srozumitelné vysvétluje dilezité
zalezitosti (nap¥. zmény a nové véci ve firmé, Ze mu zaleZi na Vasem pochopeni a
spolupraci)?

Ano.

Ne.

Domnivate se, Ze jednotlivé tymy spolu dobi‘e spolupracuji a existuje vile

v piipadé problému véci FeSit?

Ano, komunikace mezi tymy je dobfe nastavena a vSichni viceméné spolupracuji.
Ne, spoluprace drhne a da velkou praci problémy fesit.

Ne, hlavné nikdo nic nechce resit.

Znate organizacni strukturu firmy (kdo co déla a proc¢ to déla?)

Viceméné ano.

Mam jakousi mlhavou piedstavu.

Ne.

Jak byste charakterizovali kulturu vasi firmy (zakladni hodnoty, podle kterych se
firma chova ke v§em svym partnerim, vztah firmy, resp. managementu ke
spravedlivosti, Cestnosti a pravdé, respekt k zakaznikiim a k zaméstnancitim)?
Vysoka troven Cestnosti, spravedlivosti a respektu ke v§em partnerim firmy.
Bé&Zna uroven.

Nizka az velmi nizka.

Ve firmé se Vam dobi‘e spolupracuje v tymu, s kolegy i s vedenim, formalni i
neformalni vztahy funguji na dobré rovni.

Ano.

Jak kdy, jak s kym.

Ne, spis ne, vztahy mezi lidmi ve firmé nejsou dobré.

Domnivate se, Ze kdyZ nastoupi novy pracovnik do firmy, je mu vénovana
poti‘ebna péce na zapracovani a orientaci a adaptaci ve firmé?

Ano, spiSe ano.

Ne, spise ne.

Celkem ano, ale urcité by to chtélo zlepsit.

KdyZ nastoupi novy pracovnik do firmy, jste seznameni s tim pro¢ p¥isel, co bude
délat?

Ano, spiSe ano.

Ne, spise ne.

KdyzZ prijde novy pracovnik do Vaseho pracovniho tymu snaZite se mu pomoci
v orientaci a adaptaci?

Ano, vzdy kdyz jsem o to pozadan.

Ano, vzdy.

Ne.

Mate pocit, Ze systém odménovani ve vasi firmé je spravedlivy?

Ano.

Ne.



39.

40.

41.

42.

43.

44,

45,

46.

Vy osobné jste spokojen se systémem odménovani — odrazi vase pracovni vykony i
vykonnost celé firmy? (Neberte v tivahu vySi platu a odmén — ty by samozi‘ejmé
mohly byt vzdy vys$i.)

Ano.

Ne.

Jak vnimate personalni politiku firmy (to co Vam firma poskytuje navic —
pripojisténi, prispévky na obéd, akce pro zaméstnance, $koleni, Fizeni vasi
kariéry...)?

Vse co firma poskytuje navic velmi ocenuji.

Nemam pocit, Zze by mi firma dévala néco navic.

Firma se snazi, ale uvital bych spise néco jin¢ho.

Radgéji bych chtél navyseni platu.

Domnivate se, Ze je interni komunikace ve firmé nastavena dobi‘e a funguje
efektivné (celofiremni setkani, porady, manualy, informa¢ni systém, informac¢ni a
komunika¢ni technologie — telefony, pocitace)?

Ano.

Ne.

Jaké pi‘ekazky vidite v interni komunikace mezi Vami a firmou, resp.
managementem?

Spise neochota, nezajem managementu.

Spise nedislednost managementu.

Nedostatek casu.

Nedostatecné komunika¢ni schopnosti a dovednosti managementu.

Z4dné prekazky nevidim, s komunikaci jsem spokojen.

Jaké prekazky v komunikaci vidite ve Vasem pracovnim tymu?

Spise neochota jednotlivych spolupracovnikd.

Nedostatek casu.

Spatné nastavené procesy.

Nedostate¢né komunika¢ni schopnosti a dovednosti jednotlivych pracovnikd.
Z4dné prekazky nevidim, s komunikaci jsem spokojen.

Stava se ve firmé, Ze dileZité informace k Vam piichazeji spiSe z neoficialnich
zdroja nez od oficialniho zdroje — managementu? Co v tom pripadé délate?
Vétsinou nestava, pokud se vyjimecné stane, zeptam se odpoveédného manazera.
Vétsinou nestava, oficialnich informaci je dost.

Stava se to Casto, hned to s kolegy probirame a pfileZitostné se zeptame.

Stava se to Casto, hned to s kolegy probirame, neptame se.

Informace k nam prosakuji hlavné s neoficialnich zdrojt, nikdo to nefesi.
Chtéli byste absolvovat komunikaéni trénink?

Ano.

Ne.

Uz jsem absolvoval.

Které z dalSich prostiedku interni komunikace byste privital?

Vice porad, vice firemnich akeci.

Pravidelné e-mailové zpravodajstvi o tom, co se dé&ji ve firmé.



47.

48.

49.

50.

Intranet (vnitfni internetové stranky), kde by byly vSechny potiebné informace
soustfedény.

Firemni casopis a noviny.

Jiné (uvedte).

Co byste navrhoval(a) zlepSit v komunikaci ve firmé (uved’te)

Domnivate se, Ze dostatec¢né efektivni komunikace ve Vasem pracovnim tymu,
dostatek aktualnich informaci ma vliv na Vase pracovni vykony a pracovni
chovani?

Ano.

Ne.

Domnivate se, Ze zptisob, jak s Vami vas nadrizeny manaZer komunikuje a jak
jedna a chova se, piimo ovliviiuje Vase pracovni vykony a pracovni chovani?
Ano.

Ne.

Privitali byste moZnost pravidelné hodnotit svého nadiizeného manazZera a vedeni
firmy podobnou formou jako je tento dotaznik?

Ano, urcite je to dobra moznost jak sdélit své nazory.

Ne, své nazory mohu bez obav prezentovat i jinymi formami.

Ne, nechci své nazory prezentovat vibec.



PRILOHA 4
DOTAZNIK - Vite co Vas motivuje? (Zadrazilova, D., Khelerova, V., 1994)

Vyplnéni nasledujiciho testu Vam pomiize napovédét, co Vas motivuje, tj. které potteby Vas
nejvice ovlivituji. Predstavte si, Ze chcete zmeénit zaméstnani. Zaskrtnéte v nasledujicim
formulafi odpoved, ktera nejspis vyjadiuje Vas postoj.

extrémné velmi stifedné malo neni
dulezita dualezita dualezita dualezita dualezita
5 bodu 4 body 3 body 2 body 1 bod

1. Dobra spoluprace s kolegy je pro
mée...

2. Rozvijeni novych schopnosti a
znalosti je pro m¢. ..

3. Dobra mzda je pro mé...

4. Byt ostatnimi uznavan je pro me...

5. Prilezitost k nezavislému mysleni a
jednani je pro mé...

6. Pravidelny platovy postup je pro
me...

7. Moznost rozvijet pratelské vztahy
na pracovisti je pro me...

8. Pocit vlastni dulezitosti a
sebeocenéni je pro me...

9. Program vedlejsich vyhod je pro
me...




10. Otevienost a uptimnost kolegt je
promé...

11. Moznost osobniho ristu je pro me...

12. Pocit jistoty zaméstnani je pro mé...

Nyni zjistite, v jakém poméru jste ovliviiovani:

a) potiebou osobniho ristu (soucet bodd u odpovédi na otazky 2, 5, 8, 11),
b) potiebou sounalezitosti (soucet bodt u odpovédi na otazky 1, 4, 7, 10),
C) existen¢nimi potfebami (soucet bodi u odpovédi na otazky 3, 6, 9, 12).
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