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1. UVOD

Dnes se obecné uznava, ze bez managementu nelze Gspésné podnikat a zajistit tak
prosperitu organizacim. V disledku celosvétového rozvoje se management firem
neustale méni. Uspét v dnesni dobé jako manazer vyzaduje nejenom odvahu a vili, ale
je zapotfebi mit takové znalosti a schopnosti, které pomdahaji podrobné&ji mapovat
nebezpedi, vyuzivat maximalné vSechny moznosti a efektivnéji mobilizovat sily lidi ve
firmé s cilem dosahovat co nejlepsich vysledki. Vzhledem K rostouci konkurenci je
nutné, aby manazefi stile vice pfemysleli o tom, jak pracovniky co nejlépe fidit a
motivovat. Byt dobrym manaZerem v moderni organizaci neni v dneSni dobé& viibec

snadné.

Cilem této prace je nejenom provedeni rozboru pouzivanych metod fizeni a
charakterizovani stylu fizeni vedoucich pracovnikii v malych a stfednich firmach, ale i
navrzeni optimalniho systému metod fizeni a posouzeni dopadu na efektivnost
vykonavanych ¢innosti a strategickych zamért ve firm¢ Centrum stavebnich systému

s.r.o.a ve firmé STSJ.T., a.s.

Ob¢ firmy nedaly svoleni s pouzitim svého obchodniho jména, proto ztohoto

divodu byly pro ucely prace oba nazvy spole¢nosti zménény.



2. LITERARNI PREHLED

., Podnikani je soutéz a jakakoli soutéz na vysoké urovni je témér vyhradné hrou,
ktera se hraje hlavou. Skrytou hrou ve svété podnikani, jak bychom to snad mohli
nazvat, je pochopeni zakladniho paradoxu: ¢im vice si myslite, Ze néco délate dobre, tim
Vvétst pozor byste si méli davat. Cim vétsi spokojenost citite nad tim, ceho jste dosdhli
nyni i v minulosti, nad svymi ,,spravnymi kroky “, tim méné spokojeni byste viastné meéli
byt.

Mark.H. McCormack

2.1 Vymezeni pojmu management a manazer

Donelly J. H., Gibson J. L., Ivancevich J. M. (1997) uvad¢ji, ze management lze
chépat jako proces koordinovani ¢innosti skupiny pracovniki, realizovany jednotlivcem
nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urCitych vysledki, které nelze dosahnout

individualni praci. Smyslem managementu je dosahnout produktivni prace lidi.

Z jiného pohledu nahlizi na management Vodacek, L., Vodackova, O. (1996).
Uvadégji, ze v soucasné svétové literatuie 1ze snadno najit desitky, ba stovky slovnich
vysvétleni a definic pojmu ,,management™. V cestiné terminologicky nejlépe odpovida
anglického pojmu ,,management* vyraz ,,fizeni®.

Autofi dale uvadeji, Ze management mizeme chapat jako uceleny soubor ovérenych
pristupt, nazort, zkuSenosti, doporuceni a metod, které vedouci pracovnici (manazeii)
uzivaji ke zvladnuti specifickych ¢innosti (,,manazerskych funkci®), jez jsou nezbytné

k dosazeni soustavy podnikatelskych cilii organizace.

Vodackovi zaroven ve své literatufe cituji vyklad managementu dle knihy

,Management — Tasks, Responsibilities, Practices* od P.F. Druckera:



. Wklad pojmu ,,management” je zvlaste nesnadny. Predevsim jde o pojem
specificky americky a je obtizné ho vystizné prelozit do ostatnich jazyki, dokonce i do
britské anglictiny. Oznacuje nejen funkci, ale také lidi, kteri ji vykonavaji. Oznacuje

’

nejen socialni postaveni a jeho stupen, ale také odbornou disciplinu a obor studia’

Dals$im z autorti, ktefi management nedefinuji jednozna¢nym vyrazem je Trunecek,
J. (1993). Rik4, Ze neni mozné najit jedinou vieobecné platnou definici. Musime mit na
paméti rozdil mezi obecnymi zdsadami a praktickym provadénim pfi fizeni konkrétnich
podniki. Z Cetnych definic managementu uved’'me aspon nekteré:

» Management je funkci, je disciplinou, je navodem, ktery je tfeba zvladnout, a
manazefi jsou profesionalové, ktefi tuto disciplinu realizuji, vykondvaji
funkce a z nich vyplyvajici povinnosti.

» Management je proces (viz Obrazek 1) planovani, organizovani, vedeni a

kontroly organizac¢nich ¢innosti zaméfenych na dosazeni organizac¢nich cilt.

Obrazek 1: Management jako proces

Organizovani

Planovani Komunikovéani

Lidé
Material
Stroje
Kapital
Metodv

ZDROJE
cigl o)

Rozhodovani Kontrola

Motivovani

Pramen: Vlastni uprava, TRUNECEK, J., 1993)



Trunecek se na management zaroven diva jako na uspofddany soubor poznatkl
podle urcitych hledisek, vétsinou zjisténych z praxe, které jsou zpracovany formou
navodu pro jednani nebo jako principy. Opira se o poznatky (teorie a metody) z oblasti
vice védnich disciplin (ekonomiky, matematiky, psychologie sociologie atd.), které

aplikuje a rozviji na podminky fizeni.

Styblo, J., (1993) charakteristiku managementu vymezuje do tfech zdkladnich
kategorii.
» Vedeni lidi
» Specifické fidici funkce a ¢innosti

> Predmét ¢innosti

Zaroven Styblo rozvadi definici manazera, pro jehoz vystizny vyklad pouzil

Goodworthovo pojeti:

, Manazer je ten, kdo vede, Fidi, spravuje praci zaméstnancii, provadi jejich efektivni
kontrolu, ovliviiuje druhé k plnéni viastni viile, vyhledava a nachazi cesty spoluprace

«

S ostatnimi, je dostatecné zpusobily k tomu, aby zabezpecil podnikovou politiku. *
Dale tika, abychom definici manazera nehledali. K tomu nam poslouzi slovniky a
encyklopedie. Nam jde pfedevsim o to, abychom postihli obsah jeho ¢innosti. Proto se

spise, nez kdo je manazer, ptejme, co déla - a z toho vyplyne, kdo manazer je.

O vlastnostech, které by m¢l kazdy spravny manazer mit, nas informuje Obrazek 2.



Obrazek 2: Vlastnosti idedlniho managera
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Pramen: Vlastni Giprava, TRUNECEK, J., (1993)

2.2 Vyznam managementu

Donelly J. H., Gibson J. L., lvancevich J. M. (1997) pohlizeji na vyznam
managmentu ze strany konkuren¢ni vyhody u malych a stfednich podniki 1 velkych
nadnarodnich spole¢nosti. Konkurencnimi nastroji se mohou v nové formujici
celosvétové ekonomice stdit moderni informacni technologie, rychlé¢ rozhodovani,
strategickd spojeni a dovednosti fizeni jednotlivych pracovnika 1 tymi. Manazefi, ktefi
dokazi nejefektivnéji vyuzivat lidské zdroje, budou pro své firmy nepostradatelnym

zdrojem jejich prosperity.

Oproti tomu Styblo, J., (1993) uvadi, Ze role managementu je piedev§im ve vedeni

lidi. Stanovenim odpovidajicich cili vS§em zaméstnancim lze zlepSit pracovni vysledky



a docilit vyssi efektivity podnikani. Moralka roste s naroCnosti ukoli ne naopak.
Management musi poskytovat pfilezitost pro uplatnéni lidi, iniciovat rizika a jejich

uspésna feseni odmeénovat.

2.3 Manazerské funkce

Vodacek, L., Rosicky, A., (1997) pohliZeji na manazerské funkce jako na typické a
zaroven podstatné Cinnosti, které by mél vedouci pracovnik zvladnout ve své oblasti

pasobeni. Tyto ¢innosti, resp. manazerské procesy, se realizuji v prostoru a Case. (Vv tzv.

»casoprostoru‘).

Napln manazerskych funkci mad nejen rizna obsahova pojeti, ale i1 odliSné

klasifikace.

Sekvenéni manazerské funkce

» Planovani (Planning) — proces stanoveni cili manazerské ¢innosti a postupti
K jejich dosazeni.

» Organizovani (Organizing) — proces zajist'ujici uspofadani uloh lidi (a nejenom
lidi, ale i1 dalSich zdroji — hmotnych, financ¢nich), ktefi maji realizaci planu
zajistit.

» Vybér a rozmisténi spolupracovniki, resp. personalni zajisténi (Staffing) -
proces tykajici se vybéru, rozmist’ovani a prerozdélovani spolupracovniki.

» Vedeni lidi (Leading) - proces tykajici se vzajemné komunikace jednotlivct a
kolektivli v ramci vztahti nadfizenosti, podiizenosti a spoluprace.

» Kontrola (Controlling) — proces zamétujici se na porovnani zaméru (cila, plant,

standardd, norem atd.) a reality (dosazenych vysledk).



Paralelni (prubéZzné) manazerské funkce

» Analyzovani FeSenych problému (Analysis) — informac¢ni proces, diky
némuz je vymezovan model problému.

» Rozhodovani (Decision making) - proces zabyvajici se feSenim problému,
ktery ma vice nez jedno ptipustné feSeni.

> Realizace, resp. implementace vcetn¢ koordinace (Implementation incl.
coordination) — proces zabyvajici se finalizaci uvazované sekvencni

manazerské funkce.

Uspotadani a vzajemné vazby sekvencnich a paralelnich manaZzerskych funkci nam
davaji nejen piehled o systémovém celku, ale naznacuji 1 nezbytnost stdlého slad’ovani

jednotlivych funkci (viz Tabulka 1).

Tabulka 1: Maticové zobrazeni manaZerskych funkci

Manazerské funkce Analyza | Rozhodovani Implementace

Planovani

Organizovani

Vybér a rozmisténi spolupracovnikii
Vedeni spolupracovnikil

Kontrola

Pramen: Vodacek, L., Rosicky, A., (1997)

V obecném pojeti manazerskych funkci se shoduje s Vodackem a Rosickym

Prazska, L. (1993). Jen manazerské funkce vy¢lenuje do jinych tiid.

» Vykonné — fidi Cinnost skupiny a odpovida za vSechny faze fizeni, kterymi
jsou:
o rozhodovani,
o planovani,
O organizovani,
o motivovani

o kontrola.



» Spolecensko-vychovné — zavisi na spolecenskych ukolech, stavu skupiny a

urovni vedouci — zejména zvySovani kvalifikace a kultury jednéni.

YV V VYV V

skupiné a feSeni konfliktt.

Reprezentativni — zastupuje skupinu navenek.

Odborné — teoretickd a praktickd pomoc ¢lentim skupiny pfi feSeni ukold.
Hodnotici — posuzovani vysledki, kterych jednotlivei skupina dosahli.

Sledovani vnitinich vztahi ve skupiné — navozovani pfiznivych vztahl ve

» Vedouci ma byt vzorem chovani — pro ostatni ¢leny skupiny, tedy méa mit

snahu o sebevzdélavani a sebevychovu, rozvijeni téch vlastnosti a dovednosti,

které pozaduje u ¢lenti skupiny pii hodnoceni.

2.4 Urovné (linie) Fizeni

Typy manazeru:

» Vrcholova linie fizeni (top management)

> Stfedni linie fizeni

> Zakladni linie fizeni

Detailnéjsi popis urovné fizeni dle typu organizace nam ukazuje Tabulka 2.

Tabulka 2: Urovné Fizeni dle typu organizace

) Typ organizace Vyrobni podnik V_zde_lavac1 Vladni organizace
Uroveih managementu Instituce
Vrcholovy management Vykonny feditel Rektor Predseda
Sti‘edni management Vedouci tiseku Dékan Reditel odboru
Vedouci provozu
Provozni management Vedouci dilny Vedouci katedry | Vedouci odd¢€leni
(mistr)

Pramen: Donelly, J. H. Jr., Gibson, J. L., lvancevich, J. M., (1997)
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2.5 Manazerské styly chovani

Podle Stybla, J. 1993 styl prace manaZera piedstavuje osobity zptisob uplatiiovani
metod a nastroju fizeni. Je podminén fadou okolnosti, napt. charakterem vykondvané
prace, typem pracovisté, slozenim pracovniho kolektivu, osobnosti manazera apod.
V praxi neexistuje zadny ,,Cisty* styl, kazdy manazer je ,,smésici riznych styld.

Donedévna byl vSak pravidlem jeden vyhranény styl, formovany celozivotni praxi.

» Styl volného vedeni — extrémné nizké tusili pii dosahovani cili podniku,
karikaturni rysy vedeni, vlastni pohodli.

» Styl konzultativné participativni — tento styl byva vysledkem dobrého
tréninku, osobnich schopnosti i zaloZeni ¢lovéka pro praci s druhymi. V praxi
jsou tito manazeti nositeli napt. marketingovych koncepci, které se promitaji do
vSech ostatnich ¢innosti. Jejich zasady tvofi:

o Odvozeni priorit podnikdni, zejména obchodni funkce od moznosti
vyroby a realné situace podniku.

o Uplatnéni marketingovych pravidel zalozenych na analyze poptavky a
stanoveni nejucinngjsich cest ke spotiebiteli.

o Zajisténi optimalniho prizpiisobeni se vyroby poptavce trhu.

o Wyuziti nejschopnéjSich iniciativnich lidi a jejich vedeni tak, aby
vyhleddvali pfilezitosti, nebali se rizika origindlnich pfistupti a byli
ochotni svou invenci investovat do podnikatelské aktivity firmy.

> Demokraticky styl — bez diskusi skupinové citéni, tymové fizeni, vysokd mira
sebediscipliny a motivace, dobra znalost potfeb pracovnikili, preferovani lidské

stranky managementu a jist¢ i tolerance pro omyly.

Tureckiova, M., (2007) pohliZi na styly vedeni jako na obvykly zplisob jednani
manazera ve vztahu ke skupiné, kterou vede, ale 1 k jejim jednotliveim. Tyto styly
byvaji znazornovany jako kontinuum dle moznosti ¢lenii skupiny podilet se na fidicich

procesech, zejména na rozhodovani.

-11 -



V mife, sjakou se Clenové skupiny podileji na rozhodovani, se projevuje jednak
vztah manazera knim a jednak mira pfipravenosti spolupracovniki pfijmout

odpovédnost s rozhodovaci pravomoci.

» Autoritativni styl — manazer rozhoduje sam — dava piikazy a ocekava
(kontroluje) jejich plnéni, ocenéni pracovnikl dle shody vysledku s ptikazem.
Efektivni v obdobi krizi a situaci, které vyzaduji okamzité rozhodnuti bez
moznosti informovat ostatni a dosdhnout komunikaci s nimi shody o dalsim
postupu, miize mit i podobu:

o Benevolentné-autoritativni — styl ,,posledniho mohykana“. Vedouci
sam o vSem rozhoduje, aby ,,uSetfil* ostatni od nejistoty rozhodovani.
Sam vi vSe nejlépe, nebo si to prinejmensim mysli, vétSinou neefektivni
styl, ktery neumoziuje rozvoj pracovnik.

» Konzultativni styl — varianta stylu oznacovaného také jako demokraticky
manazer, ktery rozhoduje sdm na zdkladé¢ konzultaci (vymény informaci a
zkuSenosti) s vybranymi ¢leny skupiny. Efektivni styl v obdobi stability a v dobé
dil¢ich zmén. Velmi narocny styl na komunikaé¢ni dovednosti manaZzera.

» Participativni styl — pokrocilda varianta demokratického stylu. Manazer
rozhodovaci proces moderuje nebo facilituje — usmériiuje nebo usnadiiuje jeho
prabéh. Piijato je rozhodnuti povazované za nejlepsi, bez ohledu na to, kdo je
autorem. Styl je u€inny pfi praci s rozvinutou (vysoce vykonnou) skupinou.

o Tymové vedeni — manazer podporuje vysokou vykonnost tymu za
soucasné podpory rozvoje pozitivnich (korektnich) mezilidskych vztahi
uvniti skupiny i se zbytkem organizace.

> Delegativni styl — efektivni varianta stylu ,,volnd uzda“. Mezi manazerem a
spolupracovnikem je vysokd mira davéry. Vedouci pifendsi cast svych
vyznamnych, nerutinnich ukol na své spolupracovniky. Mezi manazerem a
spolupracovniky panuje kolegialni vztah, rozvijeny za soucasného pozadavku
vysoké samostatnosti a rozvinutych kompetenci spolupracovnikli, predpoklady
efektivniho vyuzivani tohoto stylu jsou ochota manazera delegovat a u

spolupracovnikli schopnost a ochota plnit svéené ukoly a cile samostatn¢.

-12 -



Dle Zadrazilové, D., Khelerové, V., (1994) se urcity styl vedeni da do jisté miry
naucit. Na druhé stran€ tu maji sviij vyznam i vrozené predpoklady ¢loveka vést druhé.
V této souvislosti cituji autorky Basse, B., ktery popisuje tzv. transakcni a

transformacni styl.
2.5.1 Transak¢ni styl vedeni

Transakeni styl vedeni znamena objasiiovat podiizenym, co se od nich zada, jaky to
ma smysl a zejména, jaky prospéch budou mit ze splnéni dan¢ho tkolu. Vedouci se
zamétuje na plnéni béznych ukoll, tak i na uspokojovani individualnich potteb a zajmu
pracovniki. Disledné dba na to, aby byly piisliby odmén skutecné splnény. Piestoze
tento styl vypadad pfimo idealné, autorky Zadrazilova, D., Khelerova, V., (1994) nas
upozoriuji, ze podobny styl vede k primérnosti, a to zvlasté tehdy, je-li kombinovan

S fizenim pomoci vyjimek.

Bélohlavek, F., Kostan, P., Sulef, O., (2001) uvadéji, ze se jedna o vzajemnou
vyménu — pracovnik poskytuje svij talent, usili, vykony a vedouci ho za to odménuje.

Toto vedeni vyuziva dvou prostitedkl: podminéné odmény a rizeni vyjimkou.

Podminena odmeéna spociva v souhlasném nazoru vedouciho a nésledovatele na to,
co ma nasledovatel ud¢lat, aby byl odménén nebo aby se vyhnul postihu. (napf.
pochvala za dobie vykonanou praci, doporuéeni zvySeni platu, prémii, povyseni). Vedle

~roor

toho se pouziva také podminéného postihu.

Rizeni vyjimkou spo&iva vtom, Ze vedouci nezasahuje do priib&hu plnéni tikold.
Teprve kdyz neni dosahovano ocekavanych vykonli nebo nastane problém, vedouci
zasahuje. Odpovédnost je delegovana na podiizené, technika vyjimky je vyjadiena
vyrokem: ,,Pokud pracuji jako vzdycky, je s mym vykonem spokojen®. Pouzivaji se
spiSe negativni mechanismy, protoze vedouci neméa moznost stale provadét pozitivni

zpeviovani. (Divodem je napt. mnoho podfizenych, chybéji penize na odmény...)
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2.5.2 Transformacni styl vedeni

Transak¢ni styl vedeni je postaven na vzajemné vymeéné — transakci. Transformacni
styl vedeni je dle Zadrazilové, D., Khelerové, V., (1994) charakterizovan na zaklad¢
pocitu sounalezitosti, pocitu ztotoznéni se s cili skupiny a jejim poslanim. Vedouci

dokéze, aby se lidé povznesli nad své individualni zajmy ve prospech skupiny.

Oproti tomu Donelly J. H., Gibson J. L., Ivancevich J. M. (1997) cituji némeckého
sociologa Maxe Webera, ktery zavedl do diskuse o vedeni lidi pojem charisma.
Webertiv pohled zdirazinoval jakysi osobni magnetizmus V chovani, ktery zvysSuje
moznost zhostit se ukolu. Charismaticky vedouci ma vyznamny vliv na své
spolupracovniky. Ti jsou pfitahovéani jeho magnetizmem, ptizni, autoritou a vyjimecnou

schopnosti reagovat v pravy cas.

Vedouci, které charakterizuji jejich podfizeni jako transformacéni, jsou liceni jako
charismatictéj§si a vice intelektualné stimulujici, nez vedouci charakterizovani jako
transak¢ni. Zda se, Ze transformacni vedouci pouzivaji a rozvijeji ¢tyfi dovednosti:

» Zietelné zformulovani vize, kterou mtize byt cil, plan nebo fada priorit.

» Schopnost komunikovat jasné o dané vizi.

» Schopnost manazera vybudovat si povést slusného, spravedlivého, rozhodného a
disledného cloveka. Musi vykazovat vytrvalost, i navzdory ptekdzkam a
téZkostem.

» Pozitivni ohled na sebe a své zajmy. V zdjmu dosazeni uspéchu usiluje o plny

rozvoj svych dovednosti.
2.6 ManaZerské role

Role manazera podle Stybla, J. (1993) je soubor mnoha slozitéjsich uloh, funkci i
povinnosti, které manazer ma. Role manaZera je vymezena prostorem moZzZnosti,

strategii a jeho schopnosti (viz Obrazek 3). V ném se potom pohybuje a plné své ukoly.
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Obrazek 3. Role manaZera

T

Prostor strategii

\ Prostor schopnosti

Pramen: Trunecek, J. (1993)

2.6.1 Interpersonalni (mezilidské) role

Manazer zde zastupuje roli reprezentanta, vedouciho a koordinatora.

» Reprezentant (Figurehead) — manazer vtéto roli udrzuje hladky chod
organizace, zarovei ma povinnosti tykajici se ceremonidlnich pfilezitosti,
obédvat se zakazniky, vitat navstévy, provazet je, reprezentovat jednotku, kterou
zastupuje. Tyto povinnosti jsou vétSinou rutinniho charakteru.

» Vedouci (Leader) — manazer plni roli vedouciho ztitulu své funkce. Je
odpovédny za chod organizace, za praci lidi, musi jim umoznit dobie plnit svoje
povinnosti a vyrovnat se s tkoly.

» Koordinator (Coordinator) - manazer vystupuje zejména pii jednani s lidmi
mimo svéfenou jednotku: se zakazniky, s dodavateli nebo s ostatnim okolim.
V této roli vystupuje manaZer v pripadé kontakti mimo vertikéalni fetéz piikazi.

(Trunecek, J., 1993)
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2.6.2 Informacni role

Informacni role manazera spociva v jeho ucasti pti vytvareni, sbéru, prenosu, tfidéni,

filtraci a vyuziti informaci.

» Monitor (Monitor) - sleduje ¢innosti podniku, ziskava a analyzuje informace.

> Sikitel (Disseminator) - predava informace podiizenym, které by jinak neziskali.

» Mluvéi (Spokeperson) - predava informace nadfizenym a do okoli (napft. jak
dovede vysvétlit zakaznikiim problémy tykajici se dodacich podminek.

Vodacek, L., Vodackova, O., (1996)

2.6.3 Rozhodovaci role

vvvvvv

organizace. Sva rozhodnuti ¢ini vzdy na zaklad€ dostupnych informaci, znalosti daného
problému a své autority. Manazer rozhoduje v roli podnikatele, zachrance, alokétora

zdrojli a vyjednavace.

» Podnikatel (Entrepreneurial) — manazer se pokousi iniciovat zejména zmény
V podniku, vénovat se novym myslenkam, rozvijet sféru podnikové ¢innosti atd.

» Zachrance (Deliverer) — manazer nevyvolava zmeény, jedna dle vzniklé situace,
kterou se snazi dostat pod kontrolu.

» Alokator zdroju (Ressource allocater) — manazer se do této role dostava tehdy,
kdyZz rozhoduje, jak pouzit omezené zdroje jednotky, jak rozdélit financni
prostiedky a jak hospodafit s Casem svym a zejména s ¢asem svych podiizenych.

» Vyjednava¢ (Negotiator) — manaZzer tuto roli plni velmi Casto. Bézné se stietava
S lidmi, ktefi maji rGzné a cCasto protichidné zajmy a on je musi uvést
ptijatelnym kompromisem do souladu Vyjedndvani je pro manazery diilezitou
aktivitou, nebot’ maji nezbytné informace potiebné pro tuto ¢innost a dale mayji
K této Cinnosti také potiebné pravomoci.

Trunecek, J., (1993)
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2.7 Metody manazerského vedeni

2.7.1 Co je vedeni

Donelly J. H., Gibson J. L., lvancevich J. M., (1997) uvadg¢ji, Ze vedeni je soucasti
fizeni, ale nikoliv celym fizenim. Vedeni je schopnost presvédCovat jiné, aby se
s nadSenim snazili dosdhnout stanovenych cili. Je to lidsky faktor, co dava skupinu
dohromady a motivuje ji v orientaci na cil. Manazerské aktivity jako napft. planovani,
organizovani a rozhodovani jsou véci bez Zivota do té doby, dokud vedouci neotevie u

lidi stavidla motivace a nevede je ke splnéni cilt.

Vyznamnych rysem vedeni je, Ze je to proces, jimz se jeden jedinec snazi ovlivnit
jedince jiné. Bylo jiz uc¢inéno nékolik pokusi, jak objasnit a vylicit, na zaklad¢ ¢eho
mize nadiizeny ovliviiovat podiizené nebo skupinu. Donelly, Gibson a Ivancevich
Cerpaji z pramenu Frenche, J., a Ravena. B., ktefi definuji vliv ve smyslu moci —
kontroly (viz Obrazek 4), kterou uréitd osoba ma a mize vykonavat nad jinymi.

Predkladaji pét riznych pilifi takové moci.

» Donucovaci moc — je zalozena na strachu. Podfizeny vi, ze kdyZ nevyhovi prani
nadiizeného, bude to mit za nasledek trest. (napt. pridéleni nepiijemné prace
nebo diitka)

» Odménovaci moc — je opakem donucovaci moci. Podiizeni védi, ze vyhovi-li
pranim nadfizeného, bude nasledovat odména. (penézni nebo nepenézni)

» Zakonna moc (legitimita) — vyplyva z postaveni nadfizeného v podnikové
hierarchii.

» Odborna moc — jedinec s odbornou moci ma zkuSenosti, zvlastni dovednosti
nebo znalosti. Tim ziskava respekt a ochotu jeho kolegli nebo podiizenych.

» PrFifknuta moc — je zalozena na tom, Ze vedené osoby se ztotoznuji s viidcem.
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Obrazek 4: Stupnice popisujici ,, Miij nadiizeny miiZe ...“

Ptidélit mi nepfijemnou praci nebo pracovni zatazeni.
1. Donucovaci moc Zpusobit, ze moje prace bude pro mne obtizna.
Zpisobit, Ze to tu nebude z4dna zabava.

Zvysit myj plat ¢i mzdu.
2. Odménovaci moc Poskytnout mi zvlastni vyhody.
Ovlivnit mé povyseni.

Zpusobit, abych mél pocit povinnosi néco délat.

3 Zikonna moc Dat mi pocit odpovédnosti za splnéni n¢jakého ukolu.
" (legitimita) Zpusobit, abych védél, ze mam ukoly, které musim
splnit.

Poskytnout mi dobr¢ technické napady.
4. Odborna moc Podélit se se mnou o své vyznamné zkusSenosti a
znalosti. Poskytnout mi dobrou radu.

Zpusobit, abych se citil vazeny.
5. PFiFknuta moc Zpusobit, abych mél pocit, Ze jsem se osvedcil.
Zpusobit, abych se necitil dilezity.

Pramen: Donelly J. H., Gibson J. L., Ivancevich J. M., (1997)

2.7.1.1 Teorie Xa VY

Prazska, L., (1993) i Donelly J. H., Gibson J. L., lvancevich J. M., (1997) shodné
cituji ve svych dilech tvlirce teorie X a Y Douglese McGregora. Ten konstatoval, ze
postoje a nazory manazer, které se tykaji pfirozenosti ¢i podstaty lidi, vyrazné
ovliviluji chovani manazerti. Manazeti, kteti vidi své podtizené jako lenochy, neochotné
spolupracovat a majici Spatné pracovni navyky s nimi podle toho jednaji. Obdobné
manazeti, ktefi vidi své zaméstnance jako pilné a kooperativni lidi s pozitivnimi
pracovnimi navyky, s nimi jednaji tomu odpovidajicim zplGsobem, ktery rozviji dva
protikladné zptisoby fizeni lidi v organizaci. De facto chépe jeden typ tizeni pracovnika

jako ,.teorii X a druhy jako ,,teorii Y (viz Obrazek 5).

S timto nazorem se ztotoziuje i Vodacek, L., s Vodackovou, O., (1996). Uvadéji,
ze podstata teorie X a Y je zaloZzena na dvou myslenkové krajnich modelech pftistupu
manazert ke svym spolupracovnikiim a na nalezeni rozumné miry mezi témito dvéma

nefunkénimi extrémy. Zaroven dodavaji, Zze teorie X byva né€kdy zjednoduSené
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oznaCovana jako teorie ,autoritativniho“ managementu, a teorie Y jako teorie

managementu ,,participacniho® (viz Obrazek 6).

Obrazek 5: Chovani manaZeru teorie X a teorie Y

TEORIE X TEORIE Y

Vynakladani fyzického nebo dusevniho usili
V praci je pro Clovéka stejné prirozené jako hra
nebo odpocinek.

Primérny zaméstnanec nema v podstaté rad praci a
vyhyba se ji, kdykoliv je to mozné

VétSina zamestnanct musi byt donucovana, fizena a
kontrolovéna, aby vynalozila potiebné tsili smétujici | VEtSina lidi preferuje samostatnost.
k dosazeni podnikovych cilu.

Vétsina zaméstnanci ma malé ambice a
upfednostiiuje jistotu zaméstnani pred v§emi
ostatnimi vysledky.

Lidé se u¢i, jsou-li k tomu povzbuzovani, pfijimat
a vyhledavat odpovédnost.

Lidé maji pfi feSeni podnikovych problému zajem

Vétsina zaméstnancii se vyhyba odpovédnosti. ) y . "
z U se vy POV projevovat predstavivost, duchaplnost a tvofivost.

Pramen: Vlastni uprava, Donelly J. H., Gibson J. L., Ivancevich J. M., (1997)

I kdyz se v modernim managementu vazky preferenci piiklanéji smérem
Kteorii Y, rozumné feSeni se vzdy hledd jako kompromis obou teorii. Sam D.

McGregor spojoval miru pouziti teorie X a teorie Y s motivaci pracovnik.
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Obrazek 6: Podil autoritativniho a autonomniho ¥Fizeni v riuznych ukolech p¥i vedeni lidi

Charaktelrrls’t ika zpus o.bl,l Podil autoritativniho *) a Priklad mozné aplikace v
rozhodovéni (vedeni lidi) sk . . .
N autonomniho fizeni **) problémové oblasti
manazerem

Zapezpeceni rutinni prace ¢i
prace s technologickou
disciplinou

Autoritativni sdéleni
rozhodnuti

Sdéleni rozhodnuti s
projednavanim a ptipadnym
respektovanim vyhrad

Volba variant
technologickych postupti

Sdéleni doporuceni se

, I Varianty vyrobniho planu
zavaznosti cila y vy p

Sdéleni navrhu k diskusi a
kolektivnimu rozhodnuti

Volba zptisobu zajisténi
prodejni podnikatelské akce

Charakteristika problému se
7adosti o samostatné feSeni

Vyvoj se samostatnymi
pracovniky

Stanoveni ciltt komplexnich
¢innosti s autonomii zptisobtl
zajisténi

Aplikovany vyzkum s
tvir¢imi pracovniky

Stanoveni ramcovych cilti
S omezenim pro ¢innosti

Zakladni vyzkum s tviiréimi
pracovniky

*) Tmava &ast pole, **) Svétla East pole Pramen: Vodacek, L., Vodackova, O.,(1999)

2.7.1.2 Teorie vedeni zaloZené na rysech vedoucich
Dle Vodacka, L., Vodackové, O., (1996) piecvazovaly do 50. let 20. stol. nazory, ze

manazer uz se ,,lidrem™ (vedoucim) rodi, a ma tedy urcité vrozené vlastnosti, které ho
pro vedeni predurcuji nebo mu ho vyrazné usnadnuji. Vlivem rozvoje socialné-
psychologickych pfistupti dnes vyrazné prevazuji nazory, ze nékteré z typickych rysa
»lidra® jsou sice vrozené (energie ¢astecné inteligence, asertivita a chovani), ale museji
byt navazné rozvinuty, zatimco jiné mohou byt plné¢ vypéstovany. Pro dobré tvirci
vedouci jsou piiznané schopnosti:

» porozumét psychice spolupracovnikd,

» ziskat loajalitu spolupracovnikd,

» naplnit motivaéni potieby.
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Donelly J. H., Gibson J. L., Ivancevich J. M., (1997) tvrdi, ze mezi Zadouci
charakteristiky vedoucich patfi:

» Dynamicnost — ochota prevzit iniciativu, energi¢nost, snaha o dosazeni cile.
Motivace — vyvinuta potieba vést a ovliviiovat ostatni.
Integrita — Cestnost a pravdomluvnost v jednani s ostatnimi.

Sebediuvéra — rozhodnost, asertivita a jistota.

vV V V V

Inteligence — verbalni a numerické schopnosti, schopnost zpracovavat a
pouZivat slozité informace.

» Znalosti — solidni znalost prace, organizace a odvétvi.

2.7.1.3 Teorie manazerské mrizKky (teorie grid)

Donelly J. H., Gibson J. L., Ivancevich J. M., (1997) teorie zaloZzené na osobnich
kvalitach a zptisobu chovani neboli teorie grid spo¢iva ve vyznaceni stylu vedeni do
dvourozmérné miizky.

ManaZerska miizka je pouzita jako rdmec, ktery ma manazerim pomoci rozpoznat, jaky

je jejich styl vedeni, a co udélat, aby se pfiblizili idedlnimu stavu fizeni (viz Obrazek 7).

K objasnéni riznych piistupu k vedeni lidi je pouzito péti modelovych stylt vedeni:

> (1,1) Nezajem — vedouci vyviji minimalni Gsili sméfujici k provedeni prace.

> (9,1) Ukol — vedouci se koncentruje na splnéni ukolu, ale malo se stara o rozvoj
a moralku podfizenych.

» (1,9) Venkovsky klub — vedouci se soustfeduje na podporu zaméstnancu a
vstiicnost K nim. Plnéni ukoli vSak neni na prvnim misté tohoto lehkomyslného
stylu.

» (5,5) Stiedni cesta — pfimérené plnéni ukoll a uspokojujici moralka jsou cilem
tohoto stylu.

» (9,9) Tym — vedouci podporuje produkci a moralku koordinovanim a

propojovanim pracovnich aktivit.
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Obrazek 7: Teorie manazerské miizky

Pramen: Vlastni tprava, Donelly J. H., Gibson J. L., Ivancevich J. M., (1997)

2.7.2 Metody vedeni

Metody managementu piedstavuji souhrn moznych zptsobti dosahovani zaméra.
Jsou ovlivnény organizacni a fidici kulturou. Existuje mnoho moznych hledisek pro
charakteristiku i ¢lenéni. Styblo, J. (1993) voli z bohatého repertodru metody, které
svou povahou maji nejblize ke stylu manazerské prace, resp. voli ty, které souviseji
s takovym stylem, jenz vyzaduje spravné vedeni zaméstnancti. K nim patfi:

» Metody tvir¢iho mysleni

» Metody vedeni spolupracovnikii

o Metoda vedeni cili

o Metoda vedeni prostiednictvim informaci
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o Metoda (zplusoby) rozSifovani kompetence zaméstnancti k samostatnému

feSeni ukolu a dosahovani cila

2.7.2.1 Metody tviiré¢iho mysleni

Kares, J., (1996) vychazi zmyslenky, ze kazdy fidici piipad je jedinecny,
neopakovatelny, originalni a vyzaduje tvar¢i feSeni. Podstatou tvoiivosti je tvirci
mysleni. Déale uvadi nékteré metody:

> Metoda volné asociace — metoda, ktera mize aktivovat nejen neuvédomované a

potlacené zazitky, ale produkovat i1 nové mySlenky, které zanormalnich
okolnosti védomi potlacuje, protoze jsou konfliktni a neobvyklé.

» Brainstorming (burza napadi) — podstata metody je zaloZena na tvirci

kolektivni spolupraci a mysleni. Vychdzi se z poznatku, Ze ¢im vice ndméta,
myslenek a ndpadl je pfi feSeni nezndmého problému k dispozici, tim vétsi je

pravdépodobnost, Ze feseni bude nalezeno za nejptijateln€jSich podminek.

Styblo, J., (1993) vnima metody tvirciho mysleni za zéklad tvir¢iho managementu.
Zaroven k témto metodam fadi mnoho postupi feseni fidicich situaci a také modelovani

socialné ekonomickych jevt (napt. rozhovory v riznych podobach, pohovor atd.)

2.7.2.2 Metody vedeni spolupracovnikii

Poslanim téchto metod je dle Stybla, J., (1993) poskytnout vedoucim pracovnikiim
ucinné nastroje a pristupy, jak usmeérnit své spolupracovniky ke kvalitni Gcasti na

poslani a cilech firmy.
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Volba ptistupil a metod vedeni lidi vychazi obvykle z:

» Z podminénosti socialné ekonomickymi a kulturnimi podminkami a prostiedim
firmy a jejiho okoli,

» znaroCnosti fizenych problémovych oblasti podnikovych c¢innosti, a tim i
profesionalni a kvalifika¢ni urovné vykonnych pracovnikd, ktefi tyto ¢innosti
zajist'uji,

» Ztypickych ryst osobnosti, jednani a vztahii autority a kompetence manazera a

vedeného kolektivu.

K metodam vedeni spolupracovnikli jsou pfifazovany i tzv. ,,mékké metody. Jedna
se o metody, které tvoii a predstavuji v soucasném managementu zdkladni zpiisoby

(,,sloupy*‘) docilovani socialniho konsensu.

Metoda vedeni cili (MBO)

Prazska, L., (1993) definuje podstatu této metody jako konfrontaci vysledki
urcitého pracovnika s cili, jichz mél dosahnout. Nehodnoti se piitom usili, jaké ¢lovek
vynalozil, ale efekty, kterych dosdhl. Vybér cili pro jednotlivé pracovniky neni
nahodily, je soucasti vnitropodnikového planovani. Cile nejsou pracovnikovi ptidéleny,
ale jsou snim projednavany. Projednavanim cili se dosahuje identifikace kazdého
zamestnance s firmou a jeji strategii. Nejslozitéjsi na celé metod¢€ je vytvoreni systému

individualnich ukazateld, cil pro jednotlivé pracovniky.

Dalsi fadu modifikaci MBO uvadi Vodacek, L., Vodac¢kova, O., (1996) a to s
ohledem na konkrétni potieby, a dale pak ve snaze odstranit néktera uskali. Nékdy maji
stejny ndzev, jindy se jiz li§i 1 oznacenim, jako ,, 7izeni podle vysledkii “ nebo modernéjsi
,,clloveé Fizeni”.

Nékteré znich jsou koncipovany na zakladé vyuziti pocitacové podporovanych

dialogovych systémt, jiné fesi i navaznosti na soustavu odménovani nebo rozpoctovani,

¢i raciondlni tvorbu organizacnich struktur.
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Freemantle, D., (1995) mluvi o fizeni podle cild, pticemz cil pro ného znamena

prispévek manazert k ¢innosti podniku. Jinak fec¢eno, jde o klicové vysledky, jich ma

byt dosazeno. Pro kazdy cil, pro kazdy klicovy vysledek musi existovat né¢jaké métitko,

ukazatel uspéchu, at’ uz kvalitativni, nebo kvantitativni.

Dalsi pojeti MBO (viz Obrazek 8) charakterizuje Styblo, J., (1993). Manazefi, ktefi

vyuzivaji ve své praxi metodu fizeni podle cilt, sami hodnoti, Ze jeji hlavnimi

vyhodami jsou:

» orientace lidi na vysoké vykony,

YV V V V V V

Styblo ve své literatute uvadi i predpoklady uplatnéni metod cilového fizeni:

preferovani tymovosti a fizeni lidskych zdroji podniku,

otevienost a vzajemna diivéra pii plnéni povinnosti,

radost z vysledki dobte vykonané kolektivni prace,

zvyseni pocitu sounalezitosti a firemni hrdosti.

rozhodovani na zakladé konsensu managementu a zaméstnanctl,

vysoka mira flexibility dle aktualnich potieb konkrétnich tukolt,

» 1idé¢ v podniku na vSech organizac¢nich urovnich maji schopnosti a zpiisobilost,

Kk aspésnému feseni ukolt, prekonavani piekazek a k zajisténi jeho prosperity a

konkurenceschopnosti,

» lidé v podniku v podstaté védi, jaké zmény jsou potiebné k dosazeni zadoucich

cili a chtéji se na nich aktivné podilet.

Obrazek 8: Rizeni podle cilii

podnik cile = opatteni
0
divize cile = | opatfeni
4
utvar cile opatfeni
v
jednotlivec cile = | opatieni

=25 -

Pramen: Vlastni uprava, STYBLO, J., (1993)



Rizeni podle cilti navrhl Drucker, P. F., (1993) jako metodu zaloZenou na stanoveni
a vzajemném odsouhlaseni cili a vyhodnocovani uspéSnosti jejich dosahovani.
Realizatorim Ukolu je umoznéno rozhodnout, jaky zpisob dosazeni cile je

nejvhodnéjsi. Metoda je pouzitelna prakticky ve vSech oblastech fizeni.

Pro cile plati, ze musi spliiovat podminku SMART (akronym z pocate¢nich pismen

anglickych nazvi atributi cild):

S - Specific — specifické, konkrétni cile,

M - Measurable — méfitelné cile,

A - Achievable/Acceptable — dosazitelné/ptijatelné,

R - Realistic/Relevant — realistické/relevantni (vzhledem ke zdrojim),

T - Time Specific/Trackable — ¢asové specifické/sledovatelné.

Metoda vedeni prostiednictvim informaci

Styblo, J., (1993) dava metodu vedeni informacemi do té€sné souvislosti S fizenim
podle cili. Zaroven uvadi novodoby slogan metody: ,,Informace jsou surovinou pro
management .

Zakladni podminkou k vzijemnému porozuméni témto cilim je dobra
informovanost. Prospéch z informaci museji mit vSichni uzivatelé. Moderni a ucinny
podnikovy informacni systém, zalozeny na vedeni pracovnikt informacemi, ptedstavuje

vyznamny organizacni a motivacni prostiedek plisobeni managementu.

Ma-li informacni proces prispét k lepSimu vedeni lidi, musi respektovat nékolik
zékladnich zasad:
» informace ma dat nejen orientaci, ale ma i motivovat,
» pro uspéch neni dulezité ani tak mnozstvi informaci, ale jejich spravny vybér,
» informace maji byt podavany v komplexu a v logickych souvislostech,
» vzhledem k nejistotim v komunikaénim procesu je nezbytné kontrolovat, zda

informace byly spravné piijaty a pochopeny,
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» informacni proces je tfeba dobie organizovat.

Metoda (zpuisob) rozSirovani kompetence zaméstnancit k samostatnému ieSeni

ukolit a dosahovani cilii

Podle Stybla, J., (1993) zpusoby rozSifovani kompetence zaméstnanct
k samostatnému feSeni ukoli a dosahovani cilt souviseji s ulohou, jakou pfipisuje
management fizeni lidskych zdroji.
U vrcholového vedeni se predpoklada, Ze dovede aplikovat efektivni metody prace i na
tuto podnikovou oblast. Naptiklad metodu SWOT (analyza silnych a slabych stranek
hospodareni s lidskymi zdroji) i na fizeni strategie podnikové zaméstnanosti.
Praxe managementu ukazuje, ze podniky byvaji tak dobré, jak dobii jsou jejich

manazefi a ti jsou zase tak dobii, jak dovedou efektivné vést lidi.

Velmi frekvencné praktikovanymi metodami rozsifovani pracovnich i osobnich
kompetenci jsou metody ,,job .

» Job enrichment — tato metoda spociva v delegovani pravomoci a
odpovédnost na nizsi stupné fizeni.

» Job rotation — pfestavuje stfidani se na pracovnich pozicich. Mize byt tzv.
,kruhovd®“, kdy pracovnik stfida pracovni pozice stejné trovné jiného
odborného zaméfeni napt. v ekonomické, marketingové, persondlni a v dalsi
oblasti. ,,Sloupcova job rotation” znamena stfidani pozic spojené se zménami
urovné fizeni.

» Job enlargement — slouzi rozsifovani pracovni zpusobilosti, kvalifika¢niho
profilu zaméstnanct. Jde o osvojovani si vice pracovnich operaci, ukon,
¢innosti apod. (zpravidla ptibuzného razu), coz umoziuje universalnéjsi

vyuZiti pracovni sily 1 jeji regeneraci k vy$simu vykonu.
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2.7.3 Komunikace

Donelly J. H., Gibson J. L., lvancevich J. M., (1997) definuji komunikaci jako
prenos vzajemného porozuméni pomoci symboli. Jinymi slovy, neni-li porozuméni

vysledkem pienosu pomoci verbalnich nebo neverbalnich symbolii, nejde o komunikaci.

Organizacni struktura podniku by méla poskytovat prostor pro komunikaci ve
¢tyfech riiznych smérech:

> sestupnou,

» vzestupnou,
» horizontalni,
>

diagonalni.

Kazdy z vySe uvedenych smérli umozZiuje manaZerovi lépe zvazit piekazky stojici
v cesté¢ efektivni podnikové komunikaci a nalézt prostiedky k prekonani téchto

prekazek.

Jinym pohledem nahlizi na komunikaci Urban, J., (2003). Domniva se, Ze
komunikace je zivotné¢ dulezitd pro kazdy podnik a patii ke klicovym funkcim
moderniho managementu. Rychlé zmény, ke kterym v ekonomice dochazi, vyzaduji
vétsi objemy komunikace a jeji vyssi rychlost. Manazefi jsou prvkem, ktery rtizné

organizacni ¢asti a urovné komunikace spojuji.
2.8 Principy situac¢niho Fizeni

Dle Urbana, J., (2003) k efektivnimu fizeni zaméstnancii nepostacuje zpravidla
jediny zpusob fizeni. Zpusob fizeni ¢i fidici styl je tfeba upravovat, a to tak, aby
odpovidal raznym potfebam jednotlivych zaméstnanct. Uplatiovani riznych fidicich

styll ze strany jednoho manazera je oznacovano jako situacni rizeni.
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Koncept situa¢niho fizeni vychazi ze schopnosti manazera byt schopen piizplsobit
svij zpusob fizeni s feSenim piidelen¢ho ukolu. A zaroven predpokladd, Ze konkrétni
fidici styl je ur¢en dvéma zakladnimi faktory: mirou primého rizeni (usmériiovani) a

mirou motivacni podpory.

Situac¢ni fizeni rozliSuje Ctyfi situacni fizeni:
» Piimé (direktivni) fizeni

» Koucovani

» Podpora

» Delegovani

2.8.1 Primé (direktivni) Fizeni

Urban, J., (2003) uvadi podstatu piimého fizeni v kombinaci vysoké miry
direktivniho usmérfiovdni a malé miry motivaéni podpory. Tento styl je vhodny
predev§im u pracovnikl, ktefi se svym pracovnim ukolim teprve uc¢i. Manazefi
podiizenym davaji pfesné pokyny, co chtéji a kdy a jak to maji udélat.

Styl ptfimého fizeni neni vhodny u zkusSenych zaméstnancti, ktefi mohou odpovidajici
chovani svého nadfizeného interpretovat jako nedostatek jeho davéry v jejich

schopnosti.
Odpovidajicim manazerskym postupem je pouziti fidiciho stylu zalozeného na

primém T7izeni. Jeho vyuziti spociva v seznameni novych zaméstnancti s celym

pracovnim postupem a predani jasnych pokynd.

2.8.2 Koucovani

Sulef, O., (2003) definuje kou¢ovani jako soustavny proces, b&hem kterého se
manazer pokousi skrze tizené diskuse a aktivity pracovnikovi pomoci se rozvijet, fesit

problémy nebo dosahovat lepSich vysledki.
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Manazer miize vyuzivat dva typy koucovani:

» Proaktivni kouCovani je mozné vyuzivat:

(@]

@)

@)

(@]

pfi pravidelném vyhodnocovani a planovani dalsiho osobniho rozvoje,
jako soucast procesu delegovani,
pfed zahdjenim planované prace,

ke konci nafizené prace.

» Reaktivni koucovani je mozné vyuzivat:

©)

©)

(@]

jakou soucast procesu feseni problémtl,

kdyz se chce manazer ujistit, ze pracovnik bude dobie pokracovat
V praci,

kdyz chce manaZzer vyjadfit uznani za iniciativu nebo dosazeny pokrok,
kdyz chce manazer vyjadrit divéru a podporu,

kdyz manazer zjisti potencial ke zlepSeni nebo pokles v kvalité ¢i vykonu
kdyz si manazer pieje dosdhnout zmény/zlepSeni v usili/chovani

pracovnika.

Oproti tomu Urban, J., (2003) uvadi, ze koucink jako fidici styl a manazersky

nastroj spojuje dva dulezité ukoly manazera ve vztahu k jeho zaméstnancim — uceni a

motivacni podporu. Koucink je proto efektivni zejména pro ty zaméstnance, ktefi maji

(%

snahu rozsifit své schopnosti, znalosti a sebediivéru nebo je-li tfeba dosahnout zmén

Vv jejich chovani v oblastech, ve kterych opakované selhali ¢1 vii¢i kterym maji nediivéru

a obavy. Koucink zaméstnancii a jejich skupin je zaloZzen na trvalém manazerském

vedeni, podporovani, povzbuzovani (inspirovani) koucovanych pracovniki s cilem

pomoci jim ziskat, rozvinout a uplatnit nové schopnosti.

2.8.3 Podporovani

Podpurny fidi styl je dle Urbana, J. (2003) vhodny v situaci, kdyz se jiz

zaméstnanci naucili dovednostem potiebnym k provedeni pozadovaného tkolu a své

dovednosti prokézali v praxi. Stale vSak postradaji nezbytnou sebedivéru pottebnou
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k samostatnému provadéni tkolu. Svou praci vykonavaji jen s velkou obezietnosti a od

svého manazera vyzaduji nadale podporu.

2.8.4 Delegovani

Urban, J. (2003) uvadi charakteristiku delegovani ve velmi omezeném piimém
usmérnovani a malé motivacni podpoie. Tento styl je vhodny u zaméstnanct, ktefi jsou
V provadéni svych pracovnich ukoll jiz dostate¢né€ zkuSeni a maji k nim i1 dostatecné
mnozstvi sebediivéry. Jde o Spickové pracovniky s nejvyssi vykonnosti, kterym miize
byt svéfena znacna samostatnost a osobni odpovédnost pfi provadéni jejich ukoli s jen

malym fizenim nebo podporou manazera.

2.9 Nastroje Fizeni lidi v organizaci

2.9.1 Motivace

Donelly J. H., Gibson J. L., lvancevich J. M., (1997) s Tureckiovou M., (2007) se
shoduji, Ze motivace je vnitini proces, ktery spoluplisobi na to, ze se v urcité situaci
zachovame zpusobem, ktery povede k dosazeni cile. Zaroven Donelly J. H., Gibson J.
L., Ivancevich J. M., (1997) doplnuji definici motivace jako ,,v§echny vnitini hnaci sily
cloveka, napf. pfani, touhy, Usili apod. ... Je to vnitfni stav duSe clovéka, ktery jej
aktivuje nebo uvadi do pohybu*.

Z hlediska manazera osoba, ktera je motivovana:
» pracuje pilng,
» jeji pile nema vykyvy,

» je automaticky orientovand na dileZité role.

Motivace tak zahrnuje usili, vytrvalost a cile. Je v ni pfani ¢lovéka odvadét vykon.
Existujici vykon je také to, co manazefi mohou hodnotit, chtéji-li nepfimo rozpoznat

prani a ambice pracovnika.
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Oproti tomu Plaminek, J., (2000) uvadi, ze motivace ¢lovéka ve zcela konkrétnim
okamziku je smésici tii vyznamnych vlivi a to jeho:

» dlouhodobého vnitiniho zaloZeni,

» vngjsich podminek,

» okamzitého vnitiniho naladéni.

Vodacek, L., Vodackova, O., (1996) uméni manazera motivovat spolupracovniky
znamena vytvofit u nich vnitfni zajem, ochotu a chut’ aktivné se angazovat pii plnéni
jim uvazovanych ¢innosti odpovidajicich poslani a cilim firmy, resp. jeji ¢asti. Jde o
spojeni osobniho zajmu a 1sili Gcastni pracovniho procesu s potiebami organizac¢ni
jednotky, a to cilevédomym pasobenim vedouciho pracovnika (viz Obrazek 9).
Motivace poméahd vytvaret urcit¢é mysleni a chovani vedenych lidi tak, aby odpovidala

cilové orientovanym zamérim manaZzeru.

Obrazek 9: Motivujici ¢initelé

Individualni
potieby

MOTIV

Prostiedi, ve
kterém. Stimuly
Zije a pracuje

Pramen: Vlastni uprava, Prazska, L., a kol., (1993)

Pracovni motivace

Prazska, L., (1993) definuje pracovni motivaci z ekonomického hlediska. Jde o
zamérné vytvareni pravidel a podminek plsobicich na ¢loveéka v pracovnim procesu tak,
aby vynakladal pracovni energii v souladu se zdmérem vedeni organizace. P. T. Yang,

kterého Prazskéd cituje, velmi vystizné pracovni motivaci charakterizuje: ,,Pracovni

-32-



motivace je procesem vzbuzeni nebo podniceni pracovni aktivity, udrzeni aktivity
V bé¢hu a usmérnéni €innosti do urcité predem zvolené drahy*. Znalost principl teorie
pracovni motivace usnadiiuje manazerim pifedvidat i meénit chovani své 1 svych

spolupracovnikii.

Prazskd zéaroven uvadi, teorii pracovni motivace je cela fada, znamych i méné
znamych a pfitom lze pozorovat, ze naprostd vétSina znich je siln€é ovlivnéna

Maslowovou teorii potieb (viz Obrazek 10).

Obrazek 10: Maslowova hierarchie poti‘eb

Potieba
seberealizace

Potieba uznani, ocenéni, ucty

Socialni potieby

Potieba bezpedi a jistoty

Zakladni telesné a fyziologické potieby

Pramen: Vlastni uprava, Sulet, O., (2003)

2.9.2 Tvirci vedeni (,,leadership*)

Vodacek, L, Vodackova O., (1996) ,Leaderhip“ je pojem, ktery v Ceském
manazerském jazyce dosud nema jasny a jednoznaCny pieklad, ani interpretaci.
Obvykle se bud’ hovoii o vedeni lidi (coZ pfili§ nevystihuje smysl, ktery mu zdpadni
teorie 1 praxe prisuzuje), nebo se uziva néjaky pridomek, jako napf. tvirci vedeni
spolupracovnikii, viidcovstvi apod. Vodackovi cituji H. Koontze a H. Weihricha, nebot’
jejich definice tvirciho vedeni spolupracovniki patii mezi ty presnéjsi. ,,Tvirci vedeni

lidi je vliv, uméni nebo proces ovlivnéni lidi tak, ze se budou ochotné a s nadSenim

snazit o dosazeni cila skupiny*.
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Z tady klasifikaci soucasnych pfistupii byva nejcastéji uzivano ¢lenéni do tii skupin,
a to podle toho, na co je pii zkoumani kladen diraz. Jsou to teorie, popt. metodické
ptistupy zamétfené na:

» charakteristické rysy ,,lidra“,
» chovani , lidra“,
» situac¢ni podminky uspéchu ¢i netispéchu jednani ,, lidri“.

Dle literarniho pramenu ,,Technika zpracovani bakalaiskych a diplomovych praci
Bunesova, M., Vanécek, D., (2009) je feSena tiprava a struktura diplomové prace. Pro
analyzy a zhodnoceni jsou pouzity dotazniky:

» Styblo, J., (1993) - Jak vychazet co nejlépe sam se sebou a s lidmi, ktefi pracuji
se mnou (viz Priloha 1).

» Urban, J., (2003) - Jste dobry manazer? (viz Ptiloha 2).

» Zadrazilova, D., Khelerova, V., (1994) - Vite, co Vas motivuje? (viz Pfiloha
3).

» Donelly J. H., Gibson J. L., lvancevich J. M., (1997) - Jste transformacni
vedouci? (viz Ptiloha 4).

» Zadrazilova, D., Khelerova, V., (1994) - Hodnoceni organiza¢ni struktury (viz
Ptiloha 5).

V diplomové praci jsou vyuzity i informace, které byly od obou manazerti podany ve
form¢ e-mailové korespondence: ,,ManaZer JT*“ (2009) — Vlastni hodnoceni a
sManazer JP“ (2009) - Pohled na mé¢. Zaroven jsou vyuZity zdroje z internetovych
stranek:

> <http://www.metodyrizeni.cz/mbo.html|>.

<http://www.mmspektrum.com/clanek/motivace-zamestnancu>.

<http://cz.performia.info/>.

<http://www.podnikatel.cz/provoz/management/styly-rizeni/>.

<http://www.svettisku.cz/buxus/generate page.php?page id=932>.

YV V. V V V

<http://www.vedeme.cz/index.php?option=com content&task=view&id=191&I
temid=160>.
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Soucasti ptiloh je téz Pracovni fad (viz Pfiloha 6), vyplnény dotaznik, ktery
predklada svym podiizenym jeden z manazert pii ro¢nich hodnoticich pohovorech (viz
Priloha 7) a vyhodnoceny dotaznik personalni spole¢nosti Performia Plzen (viz Pfiloha

8).
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3. METODIKA A HYPOTEZY

3.1 Cil prace

Cilem diplomové prace bylo provedeni rozboru pouzivanych metod fizeni,
charakterizovani stylu fizeni vedoucich pracovnikd, navrzeni optimalniho systému
metod fizeni a posouzeni dopadu na efektivnost vykonavanych ¢innosti a strategickych
zamérit ve firm€ Centrum stavebnich systémua s.r.o., ktera spadd do kategorie tzv.

,malych firem“ a ve firmé STS J.T., a.s. zastupujici kategorii ,,stredni firmy*.

3.2 Metodika zpracovani

Na zdklad¢ prostudovanych literarnich pramend, fizenych rozhovorl, pisemné
komunikace (formou e-maill), piedlozenych dotaznikli obéma manazerim a nakonec i
osobniho pozorovani, bylo v analytické casti prace detailn¢ zpracovano srovnani a
vyhodnoceni rozdilnosti manazerskych metod a styli vedeni a fizeni v obou firmach.

Autorka se téz zaméfuje na formy komunikace a motivace.

V syntetické ¢asti jsou uvedeny ndvrhy na zlepSeni manazerskych metod a stylt.

Zavér prace je zaméten na ekonomické ukazatele a zhodnoceni ptinosu pro obé firmy.
Jak jiz bylo vyse uvedeno, nazvy obou spolecnosti jsou na zaklad¢ pozadavki obou
manazeri zménény. Interni zdroje a ziskané materialy tykajici se obou spole¢nosti jsou

téz uvadény bez hlavnich inicial.

E-mailova korespondence je ve zkracené podobé¢ pouzita jako citace subjektivniho

hodnoceni obou lidra.
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Prestoze téma diplomové prace ma byt o srovnani manazerskych metod a styll, byli
formou jednoho dotazniku, ktery je zaméfen na motivaci (viz Ptiloha 3), osloveni i

néktefi zaméstnanci.

Vsechny vysledky ziskané na zaklad¢ dotaznikti, byly pomoci softwaru Microsoft Excel

graficky zpracovany a okomentovany.
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4. PRAKTICKA CAST

ANALYTICKA CAST

4.1 Charakteristika firem

4.1.1 ,,Centrum stavebnich systémi s.r.o.*

Firma ,,Centrum stavebnich systémil s.r.0.”, jez spada diky své velikosti a hodnoté
aktiv do kategorie ,,mald firma“, pisobi na Ceském trhu vice jak deset let a jeji hlavni
¢innosti je vystavba plotovych systémi. Z ptivodné doplikové cinnosti provadéné
dvéma zaméstnanci vybavenymi krumpafem a lopatou, se stal jeden z nosnych

programu firmy.

Firma se zabyva prodejem a montazi klasickych ctyrhrannych pletiv, lesnickych
uzlovych i sportovnich pletiv. Zajistuje kompletni realizaci oploceni pramyslovych

objektd, rodinnych domu i zahrad. Dodava a realizuje kompletni plotové systémy.

Firmu vlastni jeden majitel (dale ,,Manazer JP*), ktery je zaroven jednatelem a

manazerem spole¢nosti, a proto veskeré manazerské tilohy jsou v jeho kompetenci.
Ve firmé pracuje celkem 28 zaméstnancii. 24 zaméstnanci je vedeno v trvalém

pracovnim pomeéru, 4 zaméstnanci jsou evidovani na zaklad¢ zivnostenského listu (viz

Obrazek 11)
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Obrazek 11: Organizacni schéma firmy

Manazer
JP
Odd. stand. Odd.
Asistentka projekt, nestandard. Uketni

obchod projekt.,vyroba

3 Cety 2 Cety Dilna Doprava, zemni
po 2 lidech po 2 lidech 2 lidi Stavbyvedouci préce

2 lidi
3 Cety
po 2-3 lidech

Pramen: Vlastni tvorba autorky

Firma od svého pocatku spolupracuje s mensimi ¢i vétsimi dodavatelskymi firmami.
Od roku 2004 je firma vyhradnim dodavatelem kovovych dili, které jsou nezbytnou
soudasti plotovych systémi a jsou vyrabény ve Spanélsku. Diky této zahraniéni

spolupraci firma navysila sviij ro¢ni obrat cca 0 25 %.

Spolecnost je drzitelem certifikatu BVQI ISO 9001 a QUALITY CERTIFICATE.

4.1.2 ,,STS J.T., a.s.*

Akciova spole¢nost STS J.T., a.s. vznikla privatizaci jednoho vyvojového pracoviste
pocatkem 90. let 20. stoleti. Ve své Cinnosti navazala na dlouholetou tradici vyrobce
modernich a unikatnich zafizeni na zpracovani dievni hmoty. Dnes rozhodujicim
predmétem cinnosti je zamecnictvi, kovoobrabéni, stavba stroji s mechanickym
pohonem, investi¢ni vystavba, projekce, vyroba a montaz ocelovych konstrukei. To, ze

nepatii mezi velké podniky, je dle vrcholového managementu spiSe povazovano za

o 24
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pozadavky svych odbérateli. Pfitom je schopna nabidnout generalni dodavku
kompletnich technologickych celkii jako jsou manipulacni sklady, pilnice, linky na
vyrobu piifezli a kotelny na dfevni odpad. Tato zafizeni jsou priibézné¢ vybavovana
moderni elektronikou a pfi zachovani jednoduchosti obsluhy je zajistovan maximalni

technicky a ekonomicky vykon zatizeni.

Pro zajisténi dodavek investicniho charakteru firma spolupracuje s renomovanymi
Ceskymi i zahrani¢nimi spolecnostmi. Kvalita vlastnich dodavek i subdodavek je

sledovana systémem vnitini kontroly podle 1SO 9001.

V podniku pracuje 50 zaméstnancli — z toho 40 d¢lnikii, z nichz prevazna vétSina
jsou kvalifikovani svareci a obrabéci a 10 THP zaméstnanct véetné feditele firmy (déale

jen ,,Manazer JT*) (viz Obrazek 12).

Obrazek 12: Organizaéni schéma firmy

Reditel
»Manazer JT¢

Ekonomicky usek, sklady, Odd. vyroby Odd. technické pripravy
zasobovani vyroby
Ekonom Vedouci vyroby Technicky pracovnik
Mistr Délnici
Délnici

Pramen: Vlastni tvorba autorky
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4.2 Hodnoceni manazeru

Oba dva manazefi si jasné uvédomuji, jaké role a funkce ve firm¢ zastavaji. Oba dva
chté&ji pomoci svych kolegii a podfizenych dosahnout stanovené cile firmy. Oba dva
cht&i diky dosazenym uspéchiim uspokojit nejenom své potieby, ale i potieby svych

podiizenych a ve firme¢ STS J.T., a.s. uspokojit i nadfizené a akcionaie.

K tomu, aby danych cilti dosahovali, museji své kolegy, spolupracovniky, podiizené
néjak fidit, vést a motivovat. Pfestoze oba dva manaZzeti maji mnoho spolecného, kazdy

ma své metody a styly, které ve své ¢innosti rlizn€ pouziva.

4.2.1 Subjektivni hodnoceni

Oba manazeti byli formou e-mailové korespondence pozadani, zda by mohli svou
dosavadni manazerskou kariéru mimo jiné i popsat svymi vlastnimi slovy. Autorka si

dovoluje ve zkracené form¢ oba dva manazery citovat.

»Manazer JP

»Vyucil jsem se opravarem zemédélskych strojii. Po Skole jsem nékolik let pracoval
V zemédeélskem druzstvu. Prace, kterou jsem vykonaval, me sice bavila, ale
nenaplnovala. Prvnim diuvodem mé nespokojenosti bylo, ze jsem nemohl prosazovat své
ndapady, myslenky a zaroven si vse ridit dle svého. Druhym diivodem byly malé penize a

Zadna Sance vyplatu ovliviiovat. Rozhodl jsem se, Ze zkusim podnikani.

Nejprve jsem svou zivnost vedl pri prdci — byl jsem si sam sobé zaméstnancem,
nakupcim, obchodnim zastupcem i manazerem. Postupem doby se mi prdce i moznosti
rozsirovaly. V tu dobu jsem mél okolo sebe lidi, kteri mi radili, jak dal .... ZaloZil jsem
novou firmu, zacal zaméstnavat lidi a zacal rozsirovat svou cinnost. Protoze do té doby

jsem nemél Zadné zkuSenosti ohledné vedeni a Fizeni, snaZil jsem se nejprve zkusenosti
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ziskavat od svych , kolegii* manazeri, Skolenimi, ale prevazné jsem sdzel na svou
intuici a postupné nabyvané zkuSenosti. Nejvétsi Skolou bylo, kdyz jsem narazil na
problém, pri kterém jsem si tzv. vylamal zuby — tyto situace mé hodné obohatily o dalsi

cenné zkusenosti, které dodnes vyuzivam “.

Drzim se zasady, Ze mohu verit pouze sam sobé. V pripade vedeni a rizeni mych
podrizenych se snazim hlavné ridit svou intuici a empatii. Samozirejmé, kdyz je potreba,
nekoukam doleva, doprava. Jasné stanovim hranice a rozhodnu. V pripadé, Ze se

nékomu néco nelibi, vyslechnu jeho ndzor, ale porad jsem to ja, kdo ma posledni slovo.

Prestoze je dnes na trhu velmi tvrdy boj, mohu s potésenim konstatovat, ze mdam
vybudovanou firmu, ktera se rok od roku rozsifuje a rozviji. Mohu prosazovat své
napady, myslenky a mohu ridit tym, kterého si vazim. Je samozrejmé mnoho prekazek,
problémii a nedostatkii, které mé tizi, ale beru je jako vyzvy, kterym se clovek musi
postavit celem a prekonat je. A proto mohu ¥ici, zZe jsem rad, zZe jsem pred par lety svou
kariéru témer ze dne na den zménil. Délam praci, kterd neni pro mé jen ,,chlebem* ale

hlavné je mym velkym konickem *.

»,Manazer JT“

by s V zZivoté Vas musi v urcitém case néco trknout nebo musite potkat nékoho, kdo
Vas navede na myslenku, ¢im vlastné chcete byt a jak Zivot prozivat, aby za néco stal.

Nebot byt sam se sebou spokojeny, je neskutecné tvrda prace.

Musim konstatovat, Ze ma postupnd kariéra mi poskytla mnoho praktickych
manazerskych zkusenosti, z kterych cerpam dodnes. Poznal jsem, ze manazer musi byt
viziondr. Musi mit vize nejenom o sobé, ale samoziejmé i vize tam, kde pracuje.
Vrcholovy manazer hleda ten nejucinnéjsi systém prdace — jak u své osoby, tak fungujici

systéem ve své firmé. Vzdy musi jit o co nejjednodussi a nejprehlednéjsi systém.
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Zvlastni kapitolou manazera je vytvareni vztahu v celém pracovaim tymu — od
délnickych profesi pres administrativni a technické zaméstnance. Je dulezité ve firme
vyzadovat naprosto oteviené a primé vztahy a respektovat vztahy podrizenych.
Nadrizeny musi byt komunikativni a otevieny k tvorivé prdci. Svym podrizenym musi

urcit pole piisobnosti, ale zaroven musi umét vyslovit uznani.

Prestoze si manazer sam tvori nejblizsi tym spolupracovnikii, musi si uvédomit, ze ve
v§em svém konani, rozhodovani i odpovédnosti ziistavd sam. Musi pochopit, Ze jeho
prace vyzZaduje neustdilou pripravu, celozivotni vzdélavani, aby wvitbec mohl uspét

V konkurenci jak na trhu prace, tak v konkurenci firem.

Hodnotit sam sebe je velmi tezké. Dle vyse uvedenych skutecnosti se ridim a chovam
a mohu konstatovat, zZe to celkem vychazi. V soucasné dobé vidim ve své profesi maly
nedostatek a tim je mala znalost jazyki. Je to véc, ktera mé omezuje. Hleddm ale

dostatek vile, abych se mohl zlepsit a tim ukazat, zZe jdu neustale dal....

4.2.2 Ridici schopnosti

Obéma manazerim byly piedlozeny dva dotazniky (viz Ptiloha 2 a Pfiloha 5)
tykajici se organiza¢ni struktury podniku a fidicich schopnosti s ucelem, kdy se mél
kazdy z manazeri nad sebou zamyslet a sam sebe kriticky zhodnotit. Protoze vétSina
odpovédi obsahovala pouze strohé odpovédi ,,ano/ne, byly vybrany nekteré otazky,

W

které autorka na zakladé ziskanych informaci z rozhovort rozsifila a zhodnotila.

Protoze vyse zminéné dotazniky nebylo mozné obodovat, byl z dotazniku (viz
Ptiloha 5) ,,Hodnoceni organizacni struktury* Zadrazilova, D., Khelerova, V., (1994)
alesponn vytvofen graf (viz Obrazek 13), ktery porovndva cetnost odpovédi obou

manazeru.
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Obrazek 13: Cetnost odpovédi

Cetnost odpovidi

60% 1

| @ "Manazer JP" O "Manazer JT" |

Pramen: Vlastni tvorba autorky

Vvhodnoceni vysledki:

Piestoze jsou vysledky hodné vyrovnané, je zde vidét i mald rozliSnost ndzort. U
obou manazerd pievazovala v testu odpoveéd’ ,,a“, (vice jak 50 %). Odpovéd’ ,,b* byla u
obou vedoucich stejna (26 %).

»Manazer JP“

1. Pohled na manazera

» ,Manazer JP.“ povazuje praci v podniku za velmi zajimavou a dilezitou, pii
které miize byt uzndvan jako dobry odbornik.

Zné dikladné vSechna sva oddéleni.

O c¢innostech podniku ma jasnou predstavu maximaln€ na 1 rok doptedu.

Hleda moznosti, jak prispét ke zlepSeni schopnosti svych zaméstnanci.

YV V V V

Prestoze kazdy den rdno neptichdzi s jasnou piredstavou rozvrhu dne, kazdy

vi, co ma d¢lat.
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» Obcas vénuje prilis§ mnoho Casu vécem, které déla rad a pak diky nim vénuje
malo ¢asu neptijemnym, ale stejn¢ dilezitym vécem.

» Rad spolupracuje s tymem, kde panuje tviir¢i atmosféra.

» ldedlni $éf by se m¢l umét prosadit, rychle rozhodovat, se vSemi dobie
vychazet, zajistit dobré podminky, brat v uvahu nazor spolupracovniki.
Zastava ndzor, ze manazer by se m¢l do jisté miry zajimat i o mimopracovni
problémy podfizenych a brat je v uvahu pfi pracovnim vykonu.

» Zaroven tika, ze by se kazdy $éf mél snazit udélat vSe pro to, aby byly

stanovené cile splnény, protoze jen tehdy maji uzitek vsichni.

Kompetence a rozhodovani

Vsichni zaméstnanci védi, jaké maji pravomoci a jaké jsou pracovni vazby a
vztahy K jinym zamé&stnanctim firmy.

Nepristupuje k rozhodovani bez predbéznych nazori, predsudkti a domnének.
Pti svém rozhodovani o problému diskutuje s nejschopnéjSimi pracovniky firmy.
V piipad€ okolnosti rozhoduje ,,Manazer JP.“ okamzit¢ a spoléhd na svij
instinkt.

Za své rozhodnuti pfijima odpovédnost, je ochoten piijimat i otevienou kritiku.
Kontrakty uzavird maximalné na obdobi 1 roku.

Pravomoci ,,Manazera JP* jsou velmi rozsdhlé, proto ho nuti jit neustile

,kupiedu®. Diky témto rozsahlym pravomocim, je neustale ve stresu.

Spoluprdace s podiizenymi

» Informace, které se tykaji vSech zaméstnanci, predava ,,Manazer J. P.*“ na
pravidelnych tydennich poradach. V ptipad¢, Ze se nckteré informace tykaji
pouze konkrétnich osob ¢i skupin, informuje kazdého zvlast’ a pouze o tom,
co se ho/jich bezprostiedné tyka.

» Aby vSichni mohli plnit své tkoly, pfesvédéuje se, zda instrukce predal jasné

a jednoznacéné.
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» V pripad¢ nutnosti, svoldva mimoiadné porady se skupinami ¢i jednotlivci,
aby zjistil, co lidem chybi a na co si stézuji, ptipadné, aby je informoval o
nedostatcich, které napf. souviseji s pravé vykonavanymi ¢innostmi.

» Podporuje své spolupracovniky v jejich rozvoji, povzbuzuje je ke zlepSeni.
Nebrzdi jejich tvotivost a iniciativu.

» Rust kvalifikace nejen své, ale i podfizenych, umoznuje diky ucasti na
kurzech a seminafich.

» Podfizenym se za vyjimecné vykony dostava uznani a odmény.

»,Manazer JT*

1. Pohled na manazera

» ,Manazer JT“ povazuje praci v podniku za velmi zajimavou a dilezitou, pfi
které mize byt uznavan jako dobry odbornik.

Zné dikladné vSechna sva oddéleni.

O c¢innostech podniku ma jasnou pfedstavu na 2 roky a déle.

Hled4a moznosti, jak pfispét ke zlepSeni schopnosti svych zaméstnanct.

Kazdy den rano pfichazi s jasnou predstavou rozvrhu dne.

YV V V VYV V

Rad pracuje samostatné, neni mu piijemné, kdyz nékdo ovliviiuje zplisob
jeho prace.
» ,Idedlni $éf* by se mél umét prosadit, rychle rozhodovat. Zaroven tika, ze by

se kazdy Séf mél snazit udélat vSe pro to, aby byly stanovené cile splnény,

protoze jen tehdy maji uzitek vsSichni.

2. Kompetence a rozhodovaini

10. Vsichni zaméstnanci védi, jaké maji pravomoci a jaké jsou pracovni vazby a
vztahy K jinym zamé&stnanctum firmy.

11. Pristupuje k rozhodovani bez predbéznych nazort, predsudki a domnének.

12. Kdyz pfijimé rozhodnuti, rozhoduje ,,ManazZer JT* diky okolnostem okamzité a
spoléhd na sviij instinkt.

13. Za své rozhodnuti pfijima odpovédnost, je ochoten pfijimat i otevienou kritiku.
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14. Kontrakty uzavira pouze s okamzitou platnosti.

15. Pravomoci ,,Manazera JP* jsou velmi rozsahlé, proto ho nuti jit neustale

kupredu®.

3. Spoluprdce s podiizenymi

>

>
>
>

Své pracovniky informuje na pravidelnych poradéach.

Neptesvédcuje se, ze instrukce piedal jasné a jednoznacné.

Své podtizené informuje o jejich nedostatcich.

Podporuje své spolupracovniky v jejich rozvoji, povzbuzuje je ke zlepSeni.

Nebrzdi jejich tvorivost a iniciativu.

Podfizenym se za vyjimecné vykony dostdva uznani a odmeény.

4.3 Analyza styli Fizeni

Abychom zjistili, k jakému manazerskému stylu (viz Obrazek 14) inklinuji oba

manazefi, byla pouzita teorie C. Goodwortha, kterého ve své literatute cituje Styblo, J.

(1993). Tato metodika byla pifevedena do formy dotazniku (viz Pfiloha 1) a je uvozena

sloganem: ,,Jak vychazet co nejlépe sam se sebou a s lidmi, ktefi pracuji se mnou®.

Obrazek 14: Styly Fizeni

Styly Fizeni

70% 1
60% 1
50% 1
40% 1
30% 1
20% 1
10% 1

0% -

Manazer JP

Manazer JT

| O Autoritativni styl B Participativné konzultativni styl

Pramen: Vlastni tvorba autorky
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Vvhodnoceni vysledki:

Z vyse uvedené¢ho grafu je ziejmé, Ze oba dva manazefi vyuzivaji ke svému fizeni

autoritativni styl (58 % ,,Manazer JP*, 64 % ,,Manazer JT*).

Oba se shoduji:
» Vrozhodovani, co budou délat a jakym dilem se budou podiizeni na daném
ukolu podilet,
» Vrozvijeni kompetenci podiizenych a zaroven ve vyvijeni tlaku na zvySovani
jejich vykonu,
» ve stanovovani cili, ur€ovani politiky a zvySovani plant,

» Vupeviiovani tymu i za cenu, Ze se zbavi toho, kdo narusuje tym.

Zaroven zgrafu vyplyva, ze ,Manazer JP“ vyuzivd z42 % 1 participativné
konzultativni styl, coz vypovidd o tom, ze dokdze vice vyuzivat ndzory a podnéty od

svych podfizenych nez ,,Manazer JT*.

4.4 Jste transformacni vedouci?

Odpovéd’ tykajici se stylu vedeni respektive, jaky styl vedeni — zda transformacni ¢i
transakéni — manazefi pouZzivaji (viz Obrazek 15), jsem ziskala na zdklad¢ dotazniku
,Jste transformacni vedouci? Donelly J. H., Gibson J. L., Ivancevich J. M., (1997)
(viz Ptiloha 4). Dotaznik obsahuje 10 otazek, které jsou zaméfeny na orientaci stylu

vedeni lidi.
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Obrazek 15: Styly vedeni

Styly vedeni

60% 1

50% 1
40% 1
30% 1
20% 1
10% A

0% -

Manazer JP Manazer JT

W Transformac¢ni O Transakéni

Pramen: Vlastni tvorba autorky

Vvhodnoceni vysledkii:

Z vysledkti vyplyva, ze ,Manazer JP“ vyuziva transakéni styl vedeni (60 %).

»Manazer JT* vyuziva ve své praxi oba styly rovnocenné (50 %).

4.5 Analyza motivace

24

Schopny a loajalni zaméstnanec je nejdileZitéjSim ¢lankem celé organizace. Narlsta
pocet lidi, ktefi chodi do zamé&stnani nejen kviili penéziim, ale 1 proto, Ze ve své praci
nachazeji smysl svého Zivota. Vyznamnym faktorem motivace zaméstnancu je divéra
vedeni firmy v jejich samostatnost a v originalni pfistup k plnéni pracovnich ukoli. K

jejich motivovani pak ptispivaji nejen platy, ale i nejriznéjsi firemni vyhody.

Co vsak pracovniky nejvice motivuje (viz Obrazek 16) a jaké potifeby maji (viz

Obrazek 17), bylo zjistovano pomoci dvou dotaznik.
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Prvni dotaznik byl ptfedloZzen obéma manaZerim. Z dotazniku ,,Jak vychéazet co
nejlépe sam se sebou a s lidmi, ktefi pracuji se mnou* (viz bod 4.2.1.1 Styly fizeni)
nevyplyvaji pouze typy stylu fizeni, ale zarovenn dostavame odpovéd’, zda jsou manazeti

schopni své podfizené pozitivné ¢i negativné motivovat.

Obrazek 16: Zpiisoby motivace

Zpiis oby motivace

80% 1
70% 1
60% 1
50% 1
40% 1
30% 1
20% 1
10% 1

0% A

Manazer JP Manazer JT

@ Pozitivni O Negativni

Pramen: Vlastni tvorba autorky

Vvhodnoceni vysledki:

Vysledky jednozna¢né ukazuji, ze oba dva manazeti se snazi své podiizené

motivovat pozitivné (,,Manazer JP* 79 %, ,,Manazer JT* 68 %).
Druhy dotaznik ,,Vite, co Vas motivuje?* (Zadrazilova, D., Khelerova, V., 1994)

byl zaméfen na potieby, které nds nejvice ovliviiuji. Tento dotaznik byl piedlozen

podiizenym obou spolecnosti.
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Obrazek 17: Co Vis motivuje?

Co Vas motivuje?

34% 1

34% 1

33% 1

33% 1
32% 1

32% /
31% -

Potieba osobniho
rastu

Potieba Existencni potfeba

sounalezitosti

VSichni zamés tnanci

Vvhodnoceni vysledki:

Pramen: Vlastni tvorba autorky

Vyse uvedeny graf nam ukazuje, Ze potfeby sounaleZitosti a existencni potieby jsou

u vSech podiizenych na stejné urovni (34 %). Do potieb soundlezitosti je zahrnuta dobra

spoluprace skolegy, uznani ostatnich, moznost rozvoje pratelskych vztahii na

pracovisti, otevienost a uptfimnost kolegli. Do kategorie existencnich potieb je zahrnuta

jistota zaméstnani, dobra mzda, pravidelny platovy postu a program vedlejsich vyhod.

Protoze jsem ocekavala, ze existen¢ni potieby jednoznacné obhdaji prvenstvi,

provedla jsem analyzu i podle toho, jak jsou zaméstnanci ve firmach zatazeni — zda se

jedné o technicko-hospodaiské pracovniky (tzv. THP) a nebo délniky (viz Obrazek 18).
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Obrazek 18: Co Vis motivuje?

Co Vas motivuje?

36%

35% 1
34% A
33% 1
32% A

-

Potteba osobniho Potieba sounalezitosti Existen¢ni potfeba
rastu

30% -

O THP B Délnici

Pramen: Vlastni tvorba autorky

Vvhodnoceni vysledki:

U THP pracovniki potieby soundlezitosti (36 %) oproti existen¢nim potifebam (32
%) a potiebam osobniho ristu (32 %) v nepatrném piedstihu. U délnika tvofi prvenstvi
existencni potieby (35 %). S nepatrnym rozdilem (33 %) jsou potieby soundlezitosti a

potieby osobniho ristu (32%).
Aby byly jesté vice zobrazeny potieby zaméstnancl, byly jest¢ hloubéji

zanalyzovany otazky tykajici se mzdy (viz Obrazek 19), spoluprace (viz Obrazek 20) a

rozvijeni novych schopnosti (viz Obrazek 21).
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1. Dobra mzda je pro mé .....

Obrazek 19: Dobra mzda je pro mé .....

Dobra mzda je pro mé .....

80% 1
70% 1
60% 1
50% 1
40% 1
30% 1
20% 4

10% ¥
0% |

Extrémné Velmi Stiedné Mailo Neni
dulezita dulezita dulezita dulezita dulezita

VSichni zamés tnanci

Pramen: Vlastni tvorba autorky

Vvhodnoceni vysledku:

Témér pro jednu tietinu dotdzanych (28 %) je mzda extrémné dilezita. Zbyvajici
¢ast oslovenych (78 %) povazuje mzdu za velmi dilezitou. Jiné typy odpovédi u této

otazky nebyly zvoleny.
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2. Dobra spoluprace s kolegy je pro mé .....

Obrazek 20: Dobrda spoluprdce s kolegy je pro mé .....

Dobra spoluprace s kolegy je pro mé .....
60% 1
50% 1
40% 1]
30% 1
20% 1
10% {7
0% A
Extrémné Velmi Stfedné Malo Neni
dalezita  dilezita dulezita dilezita dilezita
Vsichni zamés tnanci

Pramen: Vlastni tvorba autorky

Vvhodnoceni vysledku:

Dobra spoluprace s kolegy je pro vice jak polovinu zaméstnanci (54 %) velmi
dulezitd. 40 % z dotazanych ji povazuje za extrémné dulezitou a 6 % za stfedné

dilezitou. Nikdo neodpoveédél, ze dobra spoluprace je malo nebo dokonce neni diilezita.
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3. Rozvijeni novych schopnosti a znalosti je pro mé .....

Obrazek 21: Rozvijeni novych schopnosti a znalosti je pro mé .....

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

70% 1
60% 1
50% 1
40% 1
30% 1

20% %4
10% L

0% -

Extrémné Velmi Stiedné Mailo Neni
dulezita  dulezita  dulezita  dalezita  dilezta

VSichni zamés tnanci

Pramen: Vlastni tvorba autorky
Vvhodnoceni vysledku:

Nejvice dotazanych (62 %) pouzilo i u odpovédi tykajici se rozvijeni novych
schopnosti oznaceni ,,velmi dilezité“. 24 % povazuje tuto potfebu za extrémné
dulezitou, 14 % za stfedné dilezitou. Odpoveéd ,,malo dilezitd™ ¢i ,,neni dilezita“

nebyla oznacena ani v jednom pfipade¢.

4.6 Analyza komunikace

Vyznamnym faktorem, ktery ma velky vliv na chod firmy je komunikace. Dotaznik
S nazvem ,,JJak vychazet co nejlépe sam se sebou a s lidmi, ktefi pracuji se mnou® (viz
Ptiloha 1) Styblo, J. (1993) byl pouzit, aby bylo zjisténo, jakym zpiisobem ve firmach
probiha komunikace (viz Obrazek 22).
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Obrazek 22: Vyména informaci, styl komunikace

Vyména informaci, komunikace

51% 1

51% 1
50% 1

50% 1
49% 1
49% -

48% -

Manazer JP Manazer JT

O Otevieny M Uzavieny

Pramen: Vlastni tvorba autorky

Vvhodnoceni vysledkii:

Graf mzeme zhodnotit jako vahu. ,,Manazer JP*“ je spiSe uzavieny (51 %),

»Manazer JT* je typ, ktery se svymi podiizenymi komunikuje vice oteviené (51 %).

4.7 Diskuse

Na zéklad¢ vsech vyse uvedenych vyhodnoceni a analyz bylo provedeno srovnani
vlastnich vysledkt sudaji a nazory, které jsou uvadeény v literarnich pramenech a na

internetovych portalech.

Diskuse k vysledkiim stylu Fizeni

Prvni dotaznik, ktery byl graficky zpracovan (viz Obrazek 14) nam ukazuje, Ze
V obou podnicich prevazuje autoritativni styl fizeni. Ve firm¢ Centrum stavebnich
systému s.r.0. ma tento styl maly naskok ptred stylem participativné konzultativnim, ve

firm¢ STS J.T., a.s. je tento styl oproti mal¢é firm¢ jednoznacny.
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V dnesni dobé dle internetového serveru Podnikatel.cz, (2009) se za pozitivni a
zlatou stfedni cestu povazuje styl fizeni demokraticky. U tohoto stylu jsou jasné
vymezené hranice. Podfizeni vi, co mohou od svého nadiizeného ocekavat. Manazer
zase vi, co mliZe chtit po svych zaméstnancich. Jde to ale i jinak. Pokud jsou ve firmé
schopni lidé, mlize se jim dat vétsi volnost, nemd to vSak nic spolecného s liberdlnim

stylem fizeni.

Diskuse k vysledkiim stylu vedeni

Z dalsiho vyhodnoceného dotazniku (viz Obrazek 15), ktery byl zaméten, jaky styl
vedeni manazeti vyuzivaji (zda transakc¢ni €i transformacni) vyplyva, ze ,,Manazer JP*
pouziva transakéni styl vedeni, coz je styl zaloZeny na vzdjemném vztahu mezi
vedoucim a spolupracovniky. Oproti tomu ,,Manazer JT“ vyuziva oba styly vedeni ve

stejném pomeru, coz je pro firmu jisté piinosné.

Z vyzkumu, na které odkazuje internetovy portal Vedeme.cz (2009), vyplyva, Ze
vzhledem k efektivité dosahovani vysledku je transformacni styl vedeni nejefektivngjsi
a to ztoho divodu, Ze dosahuje nejvétsich a nejhodnotnéjsich vysledkli s nejmensim
mnozstvim potfebnych zdroji (napt. zlepSeni produktivity zaméstnancii, nartist
motivace, iniciativy, zlepSeni kvality prace atd.). Ne jedenkrat bylo prokazano i to, Ze
pracovnici si nejvice ceni transformacniho stylu vedeni. Transformacni vedeni je

vSeobecn¢ vnimano jako zdsadni podminka tispéchu podniku.

Diskuse k vysledkiim motivace ze strany manaZerii

wewvr

Motivace. Nejdulezitéjsi faktor fizeni vykonu zaméstnance. Vodacek, L.,
Vodackova, O., (1996) fikaji, Ze vnaSi praxi se motivace obvykle chape jen
V pozitivnim sméru, tj. ve vytvoreni podminek, které jsou pro spolupracovniky
atraktivni, vyvolavaji u nich ochotu a zajem na dobré feSeni uvazovanych ukold ¢i
tvirci aktivité apod. Oproti tomu zdpadni literatura zminiuje jak pozitivni, tak negativni

motivaci. Znamena to, Ze se pouziva metoda ,,cukru a bice*.
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Avsak pokud manazeti chtéji, aby z dlouhodobého hlediska zaméstnanci dosahovali
daleko vyssi vykonnosti, mély by dle Urbana, J., (2003) pozitivni motivacni nastroje

dostat pfednos pied negativnimi.

Vysledky tykajici se pozitivniho ¢i negativniho motivovani (viz Obrazek 16)
v analyzovanych firmach ukazaly jednoznacnou shodu se vSemi literarnimi zdroji. Oba
manazefi se snazi motivovat své podiizené pozitivné. At uz je to ve form¢ prémii,

odmén, riznych piispévkl na dopravu ¢i stravné.

Ve firm¢ Centrum stavebnich systému s.r.0. jsou zaméstnanci motivovani i tim, Ze
dostavaji ¢tvrtletné K¢ 1 500,- za to, ze nemarodi respektive, ze nejsou doma vice jak

dva dny v daném obdobi.

Pro zménu firma STS J.T., a.s. pfispiva svym zaméstnanciim pomérnou ¢astkou na

dopravu.

Diskuse k vysledkiim stylu komunikace

Dalsi soucasti zdravé organizacni kultury jsou i pravidla a zpisoby komunikace.
Zdrava organizac¢ni kultura dle Urbana, J., (2003) predpoklada navyk oteviené
komunikovat, v¢as a konstruktivné se zabyvat vzniklymi konflikty, zvyk naslouchat, co
fikaji ostatni, zaméfovat se na véc a myslenky, nikoli na jejich pivodce, a byt

principialné ochoten ke kompromisu.

S timto nazorem se dle vyhodnocenych vysledki jednoznacné ztotoziuje pouze
»Manazer JT“. U ,Manazera JP*“ jsou vysledky mirné rozdilné. Ve své praxi spise
vyuziva druhou formu komunikace — uzavienou. Jisté by stalo za zamysleni, zda

V tomto pfistupu by nemohly byt ze strany manaZera podniknuty kroky ke zmén¢.

Diskuse k vysledkiim motivace z pohledu zaméstnancii

Udrzet si klicové zaméstnance Koneéného, G., (2009) je pro malou firmu jesté

dilezitéjsi nez v pripad¢ velkého podniku. Personaln¢ silnd spoleCnost ma témet vzdy
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moznost najit nahradu z vnitinich zdroji, zatimco pro malou firmu muze odchod
dilezit¢ho pracovnika ptredstavovat poradné velky problém. Firmy vytvateji pro své
zaméstnance nejriznéj$i motivacni a benefiéni programy. Presto vSak neni v jejich
silach, aby vzdy zabranily odchodu specialisti ke konkurenci. V prizkumech faktord,
které motivuji zaméstnance, se nejéastéji vyskytuje mzda, atraktivni prace, moznosti

profesionalniho rozvoje, piistup k modernim technologiim

Z dotazniku ,,Vite, co Vas motivuje? (viz Ptiloha 3) vyplyva, ze potieby existencni
potieby a potfeby soundlezitosti jsou v obou firmach pro zaméstnance témi
nejdulezitéjSimi body, co je v zaméstnani motivuje. Potfeba osobniho ristu je pro
ne¢které z podiizenych téz velmi dulezitou prioritou, ale v porovnani s ostatnimi

potfebami je dle vysledkl z dotaznikli az na poslednim misté.

Add 1) Vysledky z grafu jasné ukazuji (viz Obrazek 19), ze mzda je nejsilnéjSim
motivacnim prvkem pro vétSinu zaméstnancii. ProtoZe si oba manaZeti tento fakt
uvédomuji, snazi se své zaméstnance motivovat riznymi prémiemi, bonusy ¢i
jednordzovymi odménami, aby zaroveinn u nich vyvolavaly vét$i nasazeni a pracovni

usili.

Add 2) Dalsim dulezitym prvkem ve firmach je spoluprace v tymu (viz Obrazek 20).
VeétSina zaméstnanct povazuje dobrou spolupraci s kolegy za velmi dilezitou. O tento
harmonicky stav se ve firm¢ snazi i oba manazefi. V ptipadé, ze je v tymu tzv. ,,Cerna
ovce®, ktera tento soulad naruSuje, manazefi se jednoznacné shoduji, Ze nemaji

problém, takového Cloveéka se zbavit.

Add 3) Jisté za pfijemné a piinosné pro firmu povazuji manazeii informaci, Ze jejich
velka ¢ast podiizenych mé snahu rozvijet své schopnosti a znalosti (viz Obrazek 21).
Ob¢ firmy se snazi na zdkladé¢ své finan¢ni situace nejenom modernizovat stroje,
potizovat nové technologie, nastroje, vybaveni, ale snazi se i své podiizené podporovat

Vv jejich rozvoji — napt. formou skoleni.
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SYNTETICKA CAST

4.8 Navrh optimalniho stylu a metod Fizeni

Oba manazefi maji bohaté zkuSenosti, schopnosti, Uspéch, uznani a dobie
prosperujici firmu. Uvédomuji si, Ze toto vSechno maji nejenom diky své pili a Usili, ale
i diky svym podfizenym, ktefi jim pomahaji stanovené cile a nasledné uspéchy
dosahovat. Dobie si uvédomuji, Ze dobife motivovany a ohodnoceny podiizeny miize
prinést firmé nejenom kvalitné¢ odvedenou praci, ale tieba i nové napady, které firmu

posunout a dalsi kus dal.
4.8.1 Navrh na zménu stylu rizeni

Oba dva manazeti dle vysledkil vyuzivaji spiSe autoritativni styl fizeni, coz je styl
zalozeny pfevazné na vydavani a striktnim dodrzovani piikazii manazerem bez ohledu
na zjistovani nazord Clenii pracovni skupiny. Zaroven je tento styl charakteristicky i

velkym odstupem mezi vedoucim a podfizenymi.

Autorka prace navrhuje, Zze by oba manazeti méli sva rozhodnuti delegovat na dalsi
své spolupracovniky. Autoritativni styl by méli manazefi pouzit jen v krizovych

situacich.

PrestoZe v malé firmé€ jsou ndznaky participativné konzultativniho stylu, méli by se
oba lidfi pokusit se svymi podfizenymi vice diskutovat, vyslySet jejich potteby, nazory.
M¢li by jasn€¢ vymezit hranice, aby kazdy z podfizenych védél, co mize od svého
nadfizeného ocekdvat. Oba manazefi by mohli diky castéjSimu prodiskutovavani
problém a ukoll pfispét k vylepSeni mezilidskych vztahy. A dal§im pfinosem by byl 1
fakt, ze podtizeni by mohli sami diky vysSi mife participace pfispivat svymi napady a

myslenkami.
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Oba dva manazeti se striktné drzi svych tzv. ,,zajetych koleji“. Doporucenim je, aby
se manazefi vice zajimali o nové trendy a metody, které jsou pro dnesni hektickou dobu

velmi dulezité.

4.8.2 Navrh na zlepSeni stylu vedeni

»Manazer JP“ by se mél zaméfit na zménu svého stavajiciho stylu vedeni. Dnesni
doba vyzaduje vice soundleZitosti, pocitu ztotoznéni se svymi podiizenymi pfi
dosahovani cili. Mél by se vice snazit druhym poradit piip. ukazat cestu. Nemé¢l by od
kazdého ocekavat, Zze si sam dokdze pomoci. Kazdy podfizeny neni tak schopny a

zdatny, aby si sdm poradil.

4.8.3 Navrh na zlepseni motivace

U obou manazeri vysledky ukazuji, ze motivuji své zaméstnance pozitivné.
Vysledky ukazuji, Ze v nékterych situacich manazeti pouzivaji druhou tvaf motivace —
tu negativni. Proto by se m¢li snazit tuto motivaci omezit na minimum. Pfestoze je to
nékdy hodné tézké, negativni motivace muize mit za nasledek napf. nedivéru
Vv nadfizeného ¢i ztratu pracovniho Gsili. Z druhé strany i zaméstnanci si museji né€kdy

uvédomovat, ze kazdd mince méa dvé strany.

V obou firmach jsou nejvétsim motivaénim prvkem kromé mzdy i odmény a prémie,
které zaméstnanci dostavaji béhem roku za pribézné plnéni vsech cilli, které firma
naplanovala. Jisté by stalo za zvaZeni, zda by né&které skupiny podiizenych nemély byt
motivovani jinou formou napi. metodou dle cili — napt. obchodni odd¢leni nebo ¢i by
nem¢li manazeti uplatnit metodu rozsifovani kompetence zaméstnancii k samostatnému

feSeni ukolu a dosahovani cilu.
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4.8.4 Navrh na zlepSeni komunikace

Posledni graficky upraveny dotaznik se tykd komunikace. Dle vysledkii oba dva
manazeti maji tendence k uzavienému stylu jednani. U jednoho manazera tento ,,trend*

lehce ptevazuje.

Oba manazefi si museji uvédomit, ze komunikace je jednim z nejvyznamnéjSich
motivacnich faktor. V ptipadé jejiho nedostatku mtize dochazet k nartistu demotivace
zamestnanci — zvlast’ v dnesni slozité dob¢. Nasledky nedostate¢né komunikace mohou
pfinést spole¢nostem i1 nesnaze ve formé¢ napf. pomluv, 17i, riznych spekulaci a tim 1

problémy v tymech.

Manazefi by méli pracovat na zlepSeni vzdjemné komunikace s podiizenymi. M¢li
by se svymi podfizenymi komunikovat pravidelné, i neformalné, méli by svolavat
porady, na kterych by vyslySeli nazory, pifipominky ¢i postoje. A zaroven by davali

vSem zpétnou vazbu, kterd je pti komunikaci dalsim velmi dtlezitym prvkem.

Manazefi by si méli uvédomit, Ze diky komunikaci mohou i u svych podfizenych

zvysit efektivitu prace.

Nekteti zaméstnanci maji problém komunikovat pred vétSim mnozstvim lidi,
pripadné sdélit informace z o¢i do oci. Jisté by stalo alespon jednou do roka provést
interni persondlni ,,audit” ve form¢ anonymnich dotaznikii, ve kterych by konkrétné
odpovidali na otazky tykajici se svych nadifizenych, jaka pozitiva/negativa ve firme vidi

atd.
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4.9 Ekonomicky prinos

Na zékladé vsech rozhovora s obéma manazery, které pomohly autorce ziskat jasnou
pfedstavu o chodu kazdé firmy, vyplynulo, Ze by kazda firma mohla pfijmout jednu
osobu, kterd by nejenom usettila naklady na provoz, ale zaroven by zvysila efektivitu

prace nékolika zaméstnancu.

4.9.1 ,,Centrum stavebnich systémi s.r.o.*

Ve firm¢ Centrum stavebnich systémua s.r.o. autorka navrhuje piijmout nového

zam¢stnance na misto logistika/skladnika.

V soucasné dob¢ tuto ,,funkci® zastavaji vSichni dé€lnici. Veskery material, ktery je
potfebny na vystavbu zakazek si sami pfipravuji a i zavazeji. Diky tomu vznika ve
skladu velky chaos a neptfehlednost a dokonce se stava, ze potiebny material na skladé
neni vcas. Zameéstnanci, ktefi maji zakazky stavét, jsou diky této vedlejsi Cinnosti
vyuziti neefektivné, nebot’ ¢ast doby, kterou by jiz mohli vyuzivat na stavbé, investuji
do ptipravy a dovozu materidlu. V ptipad¢, ze by firma ptijala jednoho ¢lovéka na nové
vytvoienou pozici, mohla by firma nejenom efektivnéji vyuzivat pracovni napln svych

zamestnanci, ale i navysit pocet zakézek a tim i navysit rocni obrat (viz Tabulka 3).

Tabulka 2: Roéni obrat ve firmé

2009 -
Rok 2006 2007 2008 predpoklidany
Obrat v CZK 11 500 000 22 063 000 23 725000 40 000 000

Pramen: Vlastni tvorba autorky
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Primérny plat d€lnika ve firmé: K¢ 22 000,-/hrubé mzdy
Nastupni plat nového zaméstnance: K¢ 20 000,-/hrubé mzdy
Primérny hodinovy tarif délnika: K¢ 100,-/hod.

Primérny pocet ro¢né zpracovanych zakazek: 114

Priimérnd cena zakdzky: K¢ 280 000,-
Primérna doba 1 zakazky: 3 tydny = 120 hodin
Firma pracuje v roce: 49 tydni

Pocet pracovnich cet: 7 po 2 zaméstnancich
1 ¢eta vyhotovi v pribéhu mésice 1,25 zakazky

Primeérna pfiprava materialu a zdvoz na stavenisté:

2 dny =16 hod. x 1 ¢eta =32 hodin

32 hod. /120 hod. x 100 = 27 % &asu stravi 1 Ceta piipravou a dovozem materidalu

Néklady na pfipravu materialu a dopravu

1,25 x 7 ¢et x 3200 = K¢ 28 000,-/mésicné

Mg¢sicni uspora v pfipadé, ze firma V prfipadé ndstupu nového zaméstnance by firma

mési¢né usetfila K& 8 000,- na mzdovych nikladech.

Zhodnoceni efektivity:

Uspora dni: 1,25 x 2 dny = 2,5 dne més./Cetu x 7 &et = 17,5 dne = pfepodteno na
zakazky = 1,16 novych zakazek

1,16 zakazek x 12 mésict = 14 zakazek

280 000 x 14 = 0 3920 000,- ro¢ni navvseni obratu = coz predstavuje témér 10 %

narust obratu za rok.
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Pokud manazer firmy Centrum stavebnich systémi s.r.o. pfijme nového zaméstnance
na pozici logistika skladnika, navysi obrat v nasledujicim roce 0 3 920 000 K¢&, coz

piredstavuje narast 0 cca 10 % obratu za rok.

Tato kalkulace je pocitana z pfedbézného obratu, kterého by firma méla v roce 2009

dosédhnout (viz Tabulka 3).

4.9.2 ,,STS J.T., a.s.

Pii navstéveé firmy bylo zjisténo, Ze neni ve spolecnosti asistentka. Manazer firmy
byl dotazan, pro¢ toto misto nikdo nezaujima. Odpovéd byla okamzita -

,hepotiebujeme ji*.

Tato odpovéd’ byla béhem par minut vyvracena. Bylo zjisténo, ze ve firmé probihaji
celkem casto riznd obchodni jednani. BéZzny servis, ktery se navstév tyka, jednoduché
administrativni tkony (potvrzeni propustek, podpisy dopisu atd.) a snadné provozni
zalezitosti (napf. podani pisemné korespondence na posStu) zajiStuji ndhodné

manazerem osloveni zaméstnanci.

Protoze tyto aktivity dané zaméstnance vyrusuji a zdrzuji ze své bézné Cinnosti,
mohla by byt vyuZita jedna pracovni sila, kterd by méla tyto zaleZitosti na starosti.
Prestoze se dnes kazda firma v dobé krize snazi uSetfit naklady, mohla by byt tato

pozice obsazena ¢lovékem, ktery ma napf. snizenou pracovni schopnost.

V pfipad¢, ze by firma zazadala na ufadu prace o osobu té€lesné postizenou, a ta by
byla vice jak jeden rok v jejich evidenci a dosud ji nebyla pfidélena zadné prace, mohla
by firma dostat pfispévek na cast jeji mzdy a odvody na socidlni a zdravotni pojisténi.

Jedna se vétSinou o finance v rozmezi od K¢ 8 000,- - K¢ 13 000,-.

Za osobu firma obdrzi na 6 mésict pirispévek napt. K¢ 10 000,- mesicné.
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Ro¢ni mzdové naklady v¢. socialniho a zdravotniho pojisténi K¢ 192 960,-
(Hrubd mzda — K¢ 12 000,- + odvody podniku na SP a ZP K¢ 4 080,- = 16 080,-)
Me¢sicni ptispevek od tifadu prace x 6 mésici K¢ - 60.000,-
Povinny podil zdravotni pojisténi (4 %) K¢ - 57.355,-
(Tento podil je Fizen podle § 83 zdkona ¢. 435/2004 Sb., o zaméstnanosti.)

Celkem firma zaplati za cely uvazek postiZené osoby K¢ 75.605,-

V pripadé, ze administrativni agendu zastavaji zaméstnanci, ktefi maji v naplni prace ve

firme€ jiné povinnosti.

Prameérny plat 1 THP zaméstnance: K¢ 24 000,-/hrubého
Piepocet na hodinovy tarif (40 hodin x 4 tydny): K¢ 150,-/hod.
1 zaméstnanci zaberou ¢innosti navic: 2-3 hod. tydné

3 hod x 4 tydny X 150,-/hod. x 49 tvdni = K¢ 88.200.-/ro¢né

Z vypoctu je zieymé, Zze THP pracovnik je o K¢& 12.595,- drazsi — coZ piedstavuje

cca 16 % rozdil (do mzdy nejsou ptipocitany piiplatky za presasy ani odmény) nez
kdyby firma STS J.T., a.s. ptijala nového zaméstnance se snizenou pracovni schopnosti,

na né¢hoz by dostavala od ttadu prace priplatky.
Zaméstnanec, ktery nyni funkci ,,obasného asistenta® nahrazuje, by jist¢ nového

kolegu ptivital s nadSenim a to z toho divodu, ze by se mohl pIn¢ soustiedit na svou

praci a nemusel by myslet na dalsi ¢innosti, které necekan¢ ptijdou.
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5. ZAVER

Cilem diplomové prace bylo provedeni rozboru pouzivanych metod fizeni,
charakterizovani stylu fizeni vedoucich pracovnikii, navrzeni optimalniho systému
metod fizeni a posouzeni dopadu na efektivnost vykonavanych ¢innosti a strategickych

zamérl ve vybranych subjektech.

Je t€zké prosadit navrhované metody a styly vedeni profesionalim-manazerim jen
na zékladé nastudovanych prament a ziskanych informaci za urcitou dobu spoluprace
S nimi. Divodem je, Ze oba dva maji své metody a styly, které maji osvojené, jsou
snimi n¢kolik let ztotoznéni a zaroven védi, ze v praxi funguji. VEdi, Zze se na své

metody mohou spolehnout, nebot” diky nim zatim dosahuji vSechny stanovené¢ cile.

Na zaklad¢ detailné rozebranych stylt vedeni, styli fizeni, formach komunikace i
motivace, se autorka prace snazi, aby oba manazefi na navrhované zmény nahlizeli jako
na nové moznosti a vyzvy, jak sami sebe dal posunout a zdokonalit. V pfipadé, ze tyto
navrhy takto pfijmou, nebude pak jisté¢ uz velkym problémem, aby zmény postupné
aplikovali na své podfizené a tim i vidéli, Ze navrhované zmény jsou pro jejich firmy
pozitivnim pfinosem. Otazkou vSak zlistava, zda viibec budou v dnes$ni hektické dobg,
kdy penize a snaha udrzet se na trhu za kazdou cenu, chtit tyto ndvrhy ve své praxi

zrealizovat a uplatnovat.

Béhem shromazd’ovani informaci, analyz 1 pozorovani méla autorka Sanci
nahlédnout do systému fungovéani obou firem. Vid¢la, ze v malé firm¢ diky mensimu
poctu zaméstnanct vladne spise uvolnénéjsi atmosféra. Zaméstnanci volné prichazeli za
svym manazerem a projednavali s nim urcité situace. Ve vétsi firmé i presto, ze
kazdodenni tikoly byly projednavany s mistry a vedoucimi oddéleni., bylo vidét, ze jsou

nastavena jasna pravidla, ktera stanovuje vedeni spole¢nosti.
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6. SUMMARY

Diploma thesis concerns the assessment of style and methods of managerial work in

small and medium-sized enterprises.

The first part is focused on information that the author obtained by studying of
literary sources. There are mentioned managerial functions, managerial roles, methods

and theories of leadership and management tools.

The practical part of the thesis is divided into two parts - the analytical and synthetic
part. In the analytical section are through graphic presentations analyzed in detail and
compared the methods used by management, leadership styles, forms of communication
and motivation of senior staff in the business Centrum stavebnich systému Ltd. and STS
JT., Inc. The a/m companies did not authorize the use of its trade name, so for this

reason the companies names are changed in the thesis.

Synthetic part of the thesis contains proposals for improvements and changes in
leadership styles and change of management methods of the styles of the companies
managers. At the same time in this part is appealed to improve communication with

staff and increase motivation.
The last part of the thesis is aimed at economic evaluation of new proposed

positions, which should bring to the companies not only efficiency, but costs reduce

and thereby increase of profits too.
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Pfiloha 1: Dotaznik

wJak vychazet co nejlépe sam se sebou a s lidmi, kteii pracuji se mnou*

(které vedu) Styblo, J. (1993)

1. Castym profesiondlnim osudem manazera je, Ze se citi jinak nez ho vidi ostatni.
Vzivat se do role kapitana tymu je nerealné — prace neni hra.
= souhlasim 1

= nesouhlasim 2

2. Je mozné udélat praci vétSinou stimulujici a plnou zmén?
= souhlasim 3

= nesouhlasim 4

3. Manazer by mél pravidelné¢ Cleny svého tymu povzbuzovat vyménou vzajemnych

nazort, dokonce i jsou-li s jeho v nehodg.

= souhlasim, pfispiva to zdravé komunikaci 5
= nesouhlasim, bylo by to dobré¢, ale v mé situaci je to luxus 6
= nesouhlasim, takové ,,mitinky* jsou nebezpecné 7

4. Nevyhodou delegovani je tendence posilovat vyznam podiizenych

= existuje vazné riziko ztraty jeho autority 8
= at’ je to spravné nebo dobie, stdva se to malokdy 9
= nesmysl — motivace je prece nejsilnéjsi prvek delegovani 10

5. Prioritou managementu je zajistovat, aby se podiizeni podrobovali firemnim
pravidlim a respektovali vSechna pravidla.
= souhlasim bezvyhradn¢ 11
= efektivni manaZer nemusi mit stdlou kontrolu dodrzovani pravidel, provadi ji

svym spravnym fizenim 12



10.

=10 je pouze uéebnicové pravidlo 13

Primérny zaméstnanec chce byt veden a dava tomu prednost pred vlastni
odpovédnosti.

= vétsina lidi chce védet, co a jak a nevyzaduje nijakou zvlastni odpovédnost 14
= prumérny zaméstnanec chce védét, co a jak ma délat a co vic vita rist prilezitosti

a podil na odpovédnosti 15

Kompeten¢ni manazer nikdy nezada podiizené o provedeni ukola, 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 vztahi

= co si mysli — prace, ze je socialni klub? 18
=nemohu fici nesouhlasim, ale v redlné praxi to neni jednoduché 19
= plné souhlasim 20

Manazer s dobrou znalosti podiizenych nema potiebu je vést k plnéni stanovenych
ukoli

= souhlasim, ma-li nékolik podfizenych, mize byt daleko vice bezprostiedni

pii docilovani stanovenych ukola 21
= nesouhlasim, ptisobi-li pouze formalni silou, nedocili ispéch. Presto vSak

si nemizeme dovolit pfili§ volné vztahy 22

Podstata efektivniho managementu spoc¢iva v udrzovani poradku. Manazer
rozhoduje, co se bude délat a jak se na tom bude podiizeny podilet.
= souhlasim 23

= nesouhlasim, je to ptili§ autokratické 24



11.

12.

13.

14.

15.

16.

Podfizenym hrdym na svoji praci a vykon ndleZi odména
= to je omyl, nékteti jsou hrdi, jini ne 25

= souhlasim 26

Delegovanti je jednoduché, jde o pfedani nékterych prvkl plnéni ukold podiizenym
a manazer to ma dé¢lat
= souhlasim, je to tak 27

= ne, to je omyl delegovat timto zptisobem 28

Efektivni manazer stale zdraziiuje vS§em svym podiizenym potiebu byt mezi
prvnimi

= nesouhlasim, efektivni manazer nema takovou potiebu 29
= souhlasim, podstatou manazerovy prace je motivovat pracovniky ke stale

vysSimu usili 30

Hlavni, co je potieba pracovniky ucit, je nejen akceptovat pracovni podminky, ale
vyhledavat uzitecné zmény
= souhlasim 31

= nesouhlasim 32

Pro optimalni rozhodnuti ma manazer definovat problém a limity jeho feSeni,

podiizeni potom jako tym rozhodnuti ptipravi a zabezpeci

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

Nejlepsi cestou jako manazer mize rozvijet kompetence podfizenych je udrzovat
vysokou miru delegovani ukold a vyvijet tlak na zvySovani jejich vykonu
= souhlasim, mira tlaku musi byt rozmanita a pfiméfena 35

= nemyslim, Ze je to nejlepsi cesta rozvoje kompetence 36



17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Moudry manaZer pravidelné pfipomind podiizenym, Ze jejich prace zavisi na
schopnosti firmy byt efektivni
= nesouhlasim 37

= souhlasim 38

V pfipad¢, Ze md manazer navstévnika, ma jej ujistovat, ze vse déla ve prospéch

tymu
= v nékterych 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 vytyc€uje plan

= tato definice vystihuje mij pfistup k managementu 41
= tato definice nevystihuje muj pristup k managementu 42

Manazer ma zajist'ovat efektivitu fizenim svych podiizenych v tom duchu, aby

minimalizoval konflikty, podporoval vytvafeni interpersonalnich vztahii a

spoluprace
= souhlasim 43
= nesouhlasim, toto nepatii k manazerovym prioritam 44

ManaZzer ma upeviiovat 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

ManaZer ma piebirat iniciativu v rozhodovani, ale ma byt vzdy ochoten pfijmout
nazory svych podtizenych pied findlnim rozhodnutim
= ano, tak to ma byt 47

= nesouhlasim, takova rozhodnuti nebyvaji produktivni 48

Manazer, ktery je neinformovany mize zptisobit komplikace a obtize v fizeni

= ma soustrast s takovym manaZerem 49



24.

25.

= takova osoba neni skute¢ny manazer 50
= mam-li dobte délat svou praci, musim si v prvé fadé¢ umét informace

obstarat 51

VSeobecné se zamita autokraticky fidici pfistup ,kapitdnd pramyslu®, ale

rozhodnout o tom byl vzdy ofisek. Co si o tom myslite?

= jeden z hlavnich soucasnych problém je, ze existuje 52
= cokoliv se v tomto smyslu fika, je nesmysl 53
= nejsem na tom zainteresovan, musim si poradit sam 54

Prace je dzungle, kde jeden potird druhého. Musim se drzet na nohou a neptemyslet
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

namisté 56

Pokusme se zhodnotit, jak pfifazeni jednotlivych odpovédi odpovida riznym styli

fizeni.
Teze ¢. 1. Kjakému stylu tendujete k autoritativnimu nebo Kk participativné
konzultativhimu?
Odpovéd’ - autoritativni styl koresponduje s Cisly odpoveédi:
7,11, 18, 23, 25, 27, 30, 33, 35, 38, 41, 44, 46, 48, 49, 52
- participativné konsultativni styl s Cisly odpovédi:
2,5,12,15, 20, 22, 24, 28, 36, 37, 42, 43, 45, 47, 50, 53
Teze €. 2. Jakym zptisobem motivuje?
Odpovéd - pozitivni motivaci voli ti, kdyz oznacili odpovédi takto:

3,5, 10, 15, 20, 22, 26, 28, 29, 31, 38, 47



Teze ¢. 3

Odpovéd

- negativni motivaci odpovida Skala cisel:

1,4,6, 14,18, 21, 25, 27, 30, 32, 37, 48

Jak ,,uzavieny* — ,,otevieny* jste manazer?

(mySleno k vyméné informaci a ke komunikaci)

- pozitivni skala sméfujici k ,,otevienosti je dana ¢isly odpovédi:
5,10, 12, 16, 22, 29, 33, 37, 39, 56
- negativni skéla je dana ¢isly odpovédi:

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



Pfiloha 2: Dotaznik

Jste dobry manaZer? Urban, J., (2003)

Nad svymi Fidicimi schopnostmi by se kazdy manaZer mél ¢as od ¢asu zamyslet

a pokusit se sam sebe kriticky zhodnotit.

Nejde o test v pravém slova smyslu, ale spiSe o otazky k vlastnimu zamysleni nad
tim, jak dokaZete tidit a organizovat praci druhych, jak dokazete fidit, vést a motivovat

své podtizené.

1. Dostava se vyjimecnym vykonlim VaSich zaméstnanct uznani a odmény?

2. Poskytujete svym spolupracovnikiim vSechny informace, aby mohli plnit své
ukoly?

Dovedete se vcitit do osobnich problémi ostatnich?

Snazite se o feSeni konflikti v zdjmu vSech zucastnénych?

Mate v hlavé ptesny rozvrh dne, kdyz ptichazite rano do prace?

© o ~ w

Mate sklon vénovat pfili§ mnoho ¢asu vécem, které délate rad a prilis malo
pfijemnym, ale stejné dilezitym povinnostem?
7. Hodnotite vykony druhych nehled¢ na sympatie?
8. Zabere vam papirovani neimérnou ¢ast pracovniho dne?
9. Privlastiiujete si napady ostatnich?
10. Presvédcite se predem, ze instrukce jsou jednoznaéné a jasné?
11. Svolavate ob¢as porady se skupinami pracovniku ¢i s jednotlivci, abyste se
dozvédel, nac si lidi stézuji?
12. Snazite se byt svym podiizenym piikladem v dodrzovani lhit, v chuti do prace,
ucté k nazoriim druhych?
13. Chvalite ostatni za dobi'e provedenou praci?
14. Upozornujete taktné na chybné chovani?
15. Umite promijet?

16. Podporujete své spolupracovniky, zalezi Vam na jejich znalostech a rozvoji?



17.

18.
19.

20.
21.
22.
23.

24,
25.
26.

27.
28.
29.
30.
31.

32.
33.
34.
35.

36.

37.

38.
39.

Védi Vasi zaméstnanci, jaké maji nedostatky? Co mohou d¢lat, aby je napravili?
Délaji mimotadné dobie?

Mate pocit osobniho uspokojeni, kdyZz vidite, Ze se Vasi podiizeni zdokonaluji?
Jste presvédcen, zZe rlst a uspechy lidi vam podtizenych podporuji i Vasi vlastni
pozici?

Mate dikladné znalosti o tom, ¢im se zabyvaji ostatni oddéleni ho podniku?
Ptistupujete k rozhodovani bez predbéznych nazori, predsudkti a domnének?
Snazite se vyuzit zkusenosti a védomosti ostatnich, nez dosp¢jete k rozhodnuti?
Védi Vasi zaméstnanci, jaké maji pravomoci? Jaké jsou jejich pracovni vztahy

K jinym zaméstnancim firmy?

Jste ptipraven se dale ucit?

Povzbuzujete ostatni ke zlepSeni?

Hledate sam od sebe moznosti, jak piispét ke zlepSeni schopnosti svych
Zaméstnanct?

Nebrzdite tvofivost a iniciativu ostatnich?

Rozeznavate véci dilezité od nedalezitych?

Jednate vzdy s ohledem na tsporu nakladt?

Pfijimate ochotné odpoveédnost za sva rozhodnuti?

Drazdi Vas, kdyz s vami vas nadfizeny nesouhlasi? Nebo se poctivé snazite ocenit
klady jeho argumentace?

Rozeznavate vcas problémy ve spolupraci?

Neskryvate se pied konflikty a feSite je?

Jste ochoten piijimat otevienou kritiku?

Snazite se svédomit¢ a s rozmyslem naucit se co nejvice od lidi, s nimiz ptichazite
do styku, at’ jsou to nadfizeni, podfizeni nebo lidé na vasi rovni?

Mtizete jmenovat nejvhodnéjsiho ¢loveka, ktery by usedl na misto, kdybyste byl
povysen nebo odesel do penze?

Co povazujete za sviij nejvetsi nedostatek ve své vedouci funkei?

Vite, jakou cenu mé hodina ho ¢asu?

Kdy jste naposledy ptiznal, Ze jste se zmylil a zménil ndzor na n€jakou myslenku,

metodu nebo ¢lovéka?



40. Jak byste v kratkém odstavci popsal, v ¢em jako manaZer mate pro svou

organizaci jedinecnou hodnotu?



Pfiloha 3: Dotaznik

Vite, co Vis motivuje? Zadrazilova, D., Khelerova, V., (1994)

Extrémné
dileZita

Velmi
dilezita

Stiedné
dileZita

Malo
dualezita

Neni
dulezZita

5 bodti

4 body

3 body

2 body

1 bod

Dobra spoluprace s kolegy je pro me ...

Rozvijeni novych schopnosti a znalosti je pro me ...

Dobra mzda je pro me ...

Byt ostatnimi uznavan je pro me¢...

Prilezitost k nezavislému myslen a jednani je pro me ...

Pravidelny platovy postup je pro me ...

Moznost rozvijet pratelské vztahy na pracovisti je pro mé

Pocit vlastni diilezitosti a sebeocenéni je pro me ...

Program vedlejS$ich vyhod je pro me ...

10.

Otevrenost a upifimnost kolegi je pro me ...

11.

Moznost osobniho rdstu je pro mg...

12.

Pocit jistoty zaméstnani je pro me ...

Nyni zjistite, v jakém poméru jste ovliviiovani:

a) potiebou osobniho ristu (soucet bodt u odpovédi na otazky 2, 5, 8, 11)
b) potiebou sounalezitosti (soucet bodu u odpovédi na otazky 1, 4, 7, 10)

C) existen¢nimi potiebami (soucet bodt u odpovédi na otazky 3, 6, 9, 12)




Pfiloha 4: Dotaznik

Jste transformacni vedouci? Donelly J. H., Gibson J. L., Ivancevich J. M., (1997)

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

B.  Mym poslédnim jako vedouciho je zména.

2. A. Jako vedouci musim byt pfi¢inou udalosti.

B. Jako vedouci musim byt napomahat udalostem.

Staram se, aby moji podiizeni byli spravedlivé odménovani podle své
3. A. prace.

B.  Stardm se o vSechno, co moji podiizeni v zivoté chtéji.

4, A.  Preferuji dlouhodobé mysleni: Co by mél byt.

B.  Preferuji kratkodobé mysleni: Co je realistické.

Jako vedouci vénuji dosti energie na fizeni jednotlivych, ale pfibuznych
5. A, cill.

Jako vedouci vénuji dosti energie na povzbuzovani nadéji, ocekavani a
B. aspiraci mezi podifizenymi.
Véfim, ze vyznamnou soucdsti mé role vedouciho je byt i ucitelem, i kdyz
6. A. nikoliv v bézném Skolnim slova smyslu.

Véiim, Zze vyznamnou soucasti mé role vedouciho je byt podporovatelem a
B. usnadiovatelem.

7. A. Jako vedouci musim mit stejnou moralku jako moji podfizeni.

B. Jako vedouci musim piedstavovat vyssi moralku.

8. A. T¢&si mé stimulovat podfizené, aby chtéli délat vice.

B. Té&si mé odménovat podiizené za dobrou praci.

Vedeni by mélo byt praktické.



B. Vedeni by mélo inspirovat.

Moje moc ovliviiovat ostatni primarné vyplyva z mé schopnosti pfimét
10. A. lidi, aby se ztotoZnili se mnou a mymi nazory

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

Vvhodnocovaci tabulka k dotazniku

Transforma¢ni Transakéni
1B _ LA
2.A 2B
3B _ 3.A
4. A 4B _
5B 5A
6.A 6.B
B A
8A _ 8B _
9B _ 9A
10. A 10.B



Pfiloha 5: Dotaznik

Hodnoceni organizacni struktury Zadrazilova, D., Khelerova, V., (1994)

4. Své spolupracovniky informujete:
a) individualné kazdého zv1ast’ o tom, co se ho bezprostiedné tyka,
b) vSechny informace predavate na pracovni porad¢,
C) zpracujete informace pisemné a nechavate kolovat,
d) pracovniky neni tieba zvlast' informovat, ale kazdy ma moznost si u Vas

potfebné informace vyzadat.

5. Pfi pfijiméni zadvaznych celopodnikovych rozhodnuti:
a) se obvykle dozvite az vysledné rozhodnuti a nemate moznost je zménit,
b) je vam sdé€leno rozhodnuti, ale mate moznost dat k nému pfipominky
C) jste vyzvan svym nadiizenym Kk zaujeti stanoviska jeSté pred prijetim
konec¢ného rozhodnuti,

d) jsou situace, kdy nejste viibec informovan.

6. Ve vaSem podniku ovlivni pfijimana rozhodnuti nejvice:
a) predstavitelé vrcholového vedeni,
b) zastupci odbori,
c) vysoce kvalifikovani odbornici bez ohledu na jejich funkci,

d) pracovnici na stfednich a nizSich urovnich fizeni, ktefi znaji ,,obecné

minéni* v podniku.

7. Jakmile pfijmete rozhodnuti:
a) muzete vétSinou okamzité realizovat,
b) musi je obvykle potvrdit vas bezprostiedné nadiizeny,
€) musi je obvykle potvrdit vas nadfizeny a nadiizeny vyssiho stupné,
d) musi je zpravidla potvrdit Feditel,

e) jina moznost .........



8. Pravomoci a odvécnosti vam svérené:
a) jsou velmi rozsahlé, coz Vas nuti jit stale , kupiedu®,
b) jsou tak rozsahlé, ze jste neustale ve stresu,
€) neodpovidaji vagim schopnostem, citite se na vic,
d) jsou takové, abyste je zvladl a nemél problémy,

e) nemuZete posoudit.

9. Vite, ze rozhodnuti vaseho nadfizeného:
a) jepro Vas zcela zavazné,
b) muzete za vyjimecnych okolnosti porusit a sviij postup zdivodnit,

C) pro Vas neni zcela zavazné.

10. Pii svém rozhodovani:
a) se spoléhate vétsinou jen na své schopnosti,
b) o problému diskutujete s nejschopnéjsimi pracovniky utvaru,
c) diskutujete se vSemi pracovniky ttvaru,
d) diskutujete i s pracovniky ostatnich ttvard,
e) kromé& uvedenych pracovnikt diskutujete i s nadtizenymi,
f) radite se vétSinou jen s nadfizenymi, protoze jsou do problému vice

zasvéceni.

11. V&S nadtizeny:
a) sesvamia s ostatnimi spolupracovniky radi zcela pravideln¢,
b) nazor ostatnich bere v Givahu jen ziidka,

C) nazor ostatnich neni pro ného viibec dulezity.

12. Mate konkrétni piedstavu o tom, v ¢em je vase ¢innost dilezita pro firmu?
a) ano, plyne to pfimo z ¢innosti samotné,

b) ano, jste informovan o tom, jaké ¢innosti bezprostiedné navazuji,



C) ano, jste informovan o ¢innostech vétsing Gtvard,
d) vysledek vasi prace predate dal, aniz byste védél, kdo jej bude dale

realizovat.

13. O vasi ¢innosti v podniku m
a) na obdobi nejblizsich m«
b) na pal roku,
C) narok,
d) na 2 roky a déle.

14. Ptijimate rozhodnuti na obdobi (napt. uzavirané kontrakty):
a) pouze s okamzitou platnosti,
b) do pil roku,
c) do 1 roku,
d) do 2 leta déle,

e) nejste ve funkeci, kterd vyzaduje rozhodovani tohoto typu.

15. Mate pocit, ze ocenéni prace a vzestup vasi kariéry:
a) zavisi na tom, co skute¢né vykonate,
b) zavisi na tom, jaky dojem ud¢late na nadiizeného,
c) ve vasem podniku se uplatiuji kritéria, kterd vam nejsou zcela znama,
d) zavisi na tom, jak celkové prosperuje firma, vas konkrétni vykon to ovlivni

jen malo.

16. Praci v podniku povazujete za:
a) velmi zajimavou, pii které se mohou realizovat vase zajmy a schopnosti,
b) velmi zajimavou a dulezitou, pii které muizete byt uznavan jako dobry
odbornik,
C) zajimavou,

d) snaplni prace nejste plné spokojen.



17. Myslite si, Ze vaSe mzda:

18.

19.

20.

a)
b)

c)

d)

odpovida vasim vykonlim,

sice odpovida vasim vykonlim, ale chtél byste podavat vyssi vykon za vyssi
mzdu,

je mnohem nizsi, neZ povazujete za vhodné vzhledem k vasim vykoniim za
vyssi mzdu,

je vyssi, nez odpovida vykontiim, které jste nucen podavat.

Kdyz vykonavate pro podnik néco mimotradného, nejvice Vas potési, kdyz:

a)
b)

c)

d)

dostanete mimoradnou finanéni odménu,

s vysledkem vasi prace jsou sezndmeni ostatni pracovnici, dostane se vam
vefejného uznani a dostanete finan¢ni odménu,

nadiizeny na vyssi irovni vam projevi své uznani, na financni odméné vam
prilis nezalezi,

nemuizete posoudit, protoze se u Vas nic z toho neuplatiiuje.

Typizované informace piedkladate svému nadfizenému:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

denng,

tydng,
meésicne,

2x do mésice,
Ctvrtletné,

na vyzadani, podle potieby.

Kdyz ptijimate rozhodnuti, jste okolnostmi v podniku nucen:

a)
b)
c)

rozhodnout okamzité a spoléhat se na svilj instinkt,
mate ¢as si vSechno ovérit,

muzete o véci piremyslet co nejdéle, abyste se vyhnul chybé.



21. Pfi jednéni s obchodnim partnerem:

22.

23.

24,

a)
b)
c)
d)

si pfedem vymezite dobu jednani a dodrzite ji,

si pfedem vymezite dobu jednani, ale berete ji jen jako orientacni udaj,

si dobu jednani pfedem nevymezujete,

nechate ze spole¢nych divodi plynout hovor, 1 kdyz vite, ze na vysledku

jednani se nic nezmeéni.

Zpusob stanoveni pracovni doby v organizaci vam:

a)
b)
c)
d)
€)

velmi vyhovuje,
vcelku vyhovuje
ptili§ nevyhovuje,
velmi nevyhovuje,

vzhledem k vasim povinnostem pro Vas neplati omezena pracovni doba.

Vase pracovisté hodnotite jako:

a)
b)
c)
d)

velmi reprezentativni,
celkem vkusné a vhodné pro ptijimani obchodnich navstev,
ne pfili§ vhodné k pfijimani obchodnich navstév,

velmi zanedbané.

Zaskrtnéte predméty, kterymi je vybavena vase kancelaf, nebo které mate volné

k dispozici:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)

telefon,

zaznamnik telefonickych hovort,
fax,

PC,

kopirovaci stroj,

diktafon,

osobni kalkulacka,

psact stroj.



25.

26.

217.

28.

Do organizace jste byl pfijat na zdklad¢:

a) konkurzu,

b) pohovoru s feditelem a pracovnikem personalniho ttvaru,

€) pohovoru s pifimym nadfizenym a piedstavitelem personalniho utvaru,
d) pouze na zakladé pohovoru s pracovnikem personalniho ttvaru,

e) jina moznost .......

Pro vstup do této organizace jste se rozhodl:

a) protoze Vas konkrétné tato prace zajima,

b) protoze jste byl jiz difive zaméstnan v podobné organizaci,

C) o jiném vhodném zaméstnani jste v té dob& neveédél,

d) jsou zde vyhodné podminky (platové, ¢asové, vzdalenost od bydliste,
moznost cestovani....)

e) jind moznost .......

Po néstupu do podniku jste zjistil, ze:
a) realita je horsi, nez jste ocekaval,
b) realita je lepsi, nez jste o¢ekaval,
C) realita je shodna s vaSim o¢ekavanim,

d) nem¢l jste zadné predstavy, nemizete posoudit.

Rist vasi kvalifikace je zajiStovan:

a) ucasti na kurzech a seminafich, které porada podnik,

b) podnik vam umoziuje Gicast na kurzech a seminafich podle vaseho vybéru,
c) dalkovym studiem,

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

e) podnik vam dalsi vzdélavani a zvySovani kvalifikace neumoznuje, i kdyz o

n¢ mate zajem.



29.

30.

31.

32

Kterou skupinu hodnot ve vasem osobnim zivoté preferujete:
a) hrdinstvi, uspéch, rozhodnost, vykonnost, soutézivost,

b) ochranu slabsich, dobré mezilidské vztahy, obétavost.

Jaky by podle Vas mé¢l byt predevsim ,,idealni Séf:

a) mél by se umét prosadit a rychle rozhodovat,

b) mél by umét se vSemi dobie vychazet,

c) mél by vSem zajistit dobré pracovni podminky,

d) mél by se zajimat i 0 mimopracovni problémy podiizenych a brat je v uvahu
pii pracovnim vykonu,

e) m¢él by udélat vSe pro to, aby byl vysledek splnén, protoze jen tehdy maji
uzitek vSichni,

f) pfirozhodovani by mél brat v ivahu nazor spolupracovnikd.

(muizete oznacit vice odpoveédi)

Pracujete rad¢ji:

a) samostatné, neni vam piijemné, kdyz nékdo ovliviiuje zpusob vasi prace,
b) ve dvojici, protoze si muzete Iépe ujasnit postup a mate moznost kontroly,
c) ve skuping, kde panuje tvuréi atmosféra,

d) pod ptimym vedenim nadtizeného, protoze on ma jasnou piedstavu o

vysledku prace a vyfesi za Vas nekteré problémy spojené s rozhodovanim.

. Pokuste se ohodnotit, jaky zptsob relaxace preferujete:

a) jste sam a vénujete se svym zalibam,

b) vénujete se dalsimu vzdélavani,

C) vénujete se organizovani akci, ze kterych maji uzitek i jiné osoby kromé Vas
a Clent vasi rodiny,

d) setkani s prateli,

e) vénujete se ¢lenim své rodiny,

f) jind moZnost .......



Ptiloha 6:

Pracovni iad




Ptiloha 7:

Interni dotaznik




Pfiloha &:

Vyvhodnoceni dotazniku personalni spolecnosti







