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1.Uvod

V dnesnich casech je velmi vyrazny rozdil mezi efektivné vedenym podnikem a
jeho opakem. Neda se tedy fici, ze podnik je veden ,, pouze®“ dobie, nybrz tento
podnik nevyuziva plné¢ své moznosti. Tudiz takovyto podnik je neefektivni.
Hlavnim tkolem a cilem manazera, ktery danou organizaci vede, by mélo byt

vyuzit vSechny silné stranky podniku a vSechny jeho pftilezitosti.

Role manazera je velice naro¢nd, na jeho bedrech lezi osud celé organizace. Jeho
rozhodnuti ovliviiuji vSechny zaméstnance, tak i firmu jako celek. Manazer by
m¢él vytvofit ve firm¢ takové pracovni podminky, aby vSem vyhovovaly. Pravé

manazer urcuje svym chovanim pracovni klima v podniku.

Mimo to manazer také rozhoduje o vhodném systému fizeni, zpusobu
komunikace, zpétné vazb¢ a kontrole zaméstnanct Vv organizaci a stim také
souvisejici neustalé zlepSovani jejich vykonnosti, rozvoj technologie, nastrojd,

produktii a managementu.

Pro organizaci je kliCcové rozhodnuti manaZera, jaky zvoli styl vedeni. Neda se
definovat to, jaky styl vedeni je nejlepsi nebo nejhorsi, nebot” kazd4 organizace
vyzaduje jiny zptsob vedeni. Z tohoto diivodu je pro manazera zasadné dulezité

rozpoznat, jaky je vhodny styl vedeni pro organizaci, ve které plsobi.

Cilem této prace je analyzovat vedeni lidi a organizovani ve firmé Seznam.cz, a. s.
pomoci teoretickych poznatkli uvedenych v této praci. Interpretovat dosaZzené
vysledky, poptfipadé navrhnout mozné zmény, které by vedly ke zlepSeni

soucasného stavu.



2. Literarni piehled

Nasledujici podkapitoly jsou zaméfeny na terminy ohledné vedeni lidi a tymu,
delegovani, koordinovani, profilu manazera, organizovani v podniku a

organizacni struktury.

2.1 Vedeni lidi a tymi

Podle Donnellyho, Gibsona a Ivanceviche (1997) je vedeni synonymem pro
fizeni. Bohuzel tato domnénka neni spravna. Vidcové se nachdzeji nejen
vV manazerské hierarchii, ale také v neformalnich pracovnich skupinach. Vedeni je
soucasti fizeni, ale nikoliv celym fizenim. Vedeni je schopnost piesvédcovat jiné,
aby se s nadsenim snazili dosahnout stanovenych cilt.. Je to lidsky faktor, ktery
dava skupinu dohromady a motivuje ji v orientaci na cil. Manazerské aktivity jako
napt. planovani, organizovani a rozhodovani jsou véci bez Zivota do té¢ doby,

dokud vedouci neotevie u lidi stavidla motivace a nevede je ke splnéni cilt.

Podle Vebera a kol. (2003) je vedeni chapano na jedné strané¢ jako dil¢i
manazerska funkce: ,,vedeni pfedstavuje jednu z dulezitych funkci manazera,
kterd spociva v presvédcovani a aktivizaci vykonnych pracovnikli vedoucim
pracovnikem tak, aby byly splnény stanovené cile®. Na druhé strané¢ se Ize setkat
s ptistupy, které vedeni lidi odliSuji od klasickych fidicich praktik, zdiraziuji
jednak aspekt dlouhodobé vize, jednak aktivizaci vSech pracovnikd k jejimu

dosazeni.

V tomto duchu je napf. pojimana formulace vedeni Johna Kotlera: ,,Vedeni
definuje, jak by méla vypadat budoucnost, spojuje lidi ve jménu budouci vize a

inspiruje je K jejimu dosaZeni navzdory vSem piekazkam®.

V soucasné dobé je smyslem vedeni podporovat aktivity a tvofivého a
podnikatelského ducha, tzn. vyvolat u zaméstnanct zajem, ktery vede ke splnéni

pozadovanych cila.

V soucasnosti se napln funkce vedeni stava rozsahlejsi. Hlavni uloha zabezpecit a
splnit pfislusné pracovni ukoly je doplnéna tzv. ,,podukoly”. Tzn., ze je kladem

diiraz na bezvadnost vysledkii prace, dodrZeni stanovenych termint, respektovani



pozadavkl hospodarnosti, ale i bezpe¢nosti prace, ochrany pracovniho a Zivotniho

prostiedi apod.
Mezi napln¢ vedeni patii dva zakladni momenty:

» Aktivizace, iniciace, motivace angazovanosti vedoucich pracovnikt. Jde o
snahu zlepSeni kvality vyrobki ¢i sluzeb, zlepSeni Zivotniho prostiedi,
zvyseni hospodarnosti atd.;

» Rozvoj pracovniki - wusilovat o jejich rozvoj, zvySovat jejich

kvalifikovanost, zdrzovat dobré mezilidské vztahy na pracovisti.

1.2 Delegovani

Zmocnovani predstavuje smér vedeni lidi, ktery spoc¢ivd Vv poskytnuti
pracovnikiim jisté miry volnosti, samostatnosti v jednani pfi vykonu jim svéfené

prace.

Pti vykonu prace existuji ¢innosti, které by mély byt provedeny presné a podle
jasnych pokynt a které budou doprovazeny piisluSnou kontrolou. Vedle toho je
mozné poskytnout prostor pro volnou angazovanost pracovnikll. Zmociovani
spo¢iva v uvolnéni prostoru pro vlastni rozhodovani a pievzeti pfislusné
odpovédnosti zaméstnance za jeho pracovni vykon a dosazené vysledky (Veber a

kolektiv, 2003).

Zmocnovani je motivacni nastroj podporujici ¢innost zaméstnanci v jejich tseku,
aniz by byli vedeni k praci ptikazy nebo kontrolou. Od manazeri vyZzaduje
zmocnovani pfiznat 1 jiny model, nezZ model pifikaz - kontrola, od podfizenych pak

pfijmout miru zodpovednosti za jejich pracovni vykon.

ManaZer nemuze piedavat nize postavenym pracovnikim ukoly a kompetence,
které byly jednoznacné urceny jemu a za které ma zodpovédnost. Také by nemé¢l
zasahovat do feSeni ukold, které predal podiizenym. Vedouci pracovnik odpovida

za chyby svych pracovniki, pokud:

> jasn€ nevytycil cile, kterych maji zaméstnanci dosahnout;
» jim neptfeda vSechny informace, které jim mél sdélit;
» nekontroluje pribéh ukold, které vedou ke splnéni cile.
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2.3 Tymova prace

Tymova prace se prosazuje v modernich zplisobech vedeni lidi. Podle Vebera a

kolektivu (2003) jsou typické dva zakladni pohledy na tymy a tymovou praci:

» chapani tymu jako uskupeni lidi, ktefi jsou sdruzeni za ucelem plnéni
urcitych, Casto i1 zcela pravidelnych tkolt, kdy charakteristickym rysem
tymové prace je zdaraznovani vzajemné zavislosti mezi vysledky a praci
dané pracovni skupiny jako celku;

» chapani tymu jako ad hoc pracovni skupiny, sestavené k tviréimu fesent,
popt. 1 realizaci specifického ukolu, obvykle nad rédmec béznych

pracovnich ukoli.

Smyslem prosazovani tymové prace je snaha ptesvédéit pracovniky, ze kazdy
svym dilem pfispiva ke kone¢nym vysledkiim skupiny a ze nikoli uzavienost, ale
vzajemnda spoluprace a pomoc jsou tou spravnou cestou k dosazeni vytycenych
cilt. Jedinec tak nabyva fady pfiznivych dojmil - na jedné strané, Ze i na ném a
jeho praci zalezi, a na druhé strané vi, ze pokud si nebude vé&dét rady,
spolupracovnici ho nenechaji na holickach. Nelze pominout ani pfiznivé socialni

klima, které by méla tymova prace doprovazet.

2.4 Koordinace

Potieba koordinace vyrista ze specializace a rostoucich slozitosti tkolt, které
maji byt splnény. Smyslem koordinace je dosdhnout takové povahy fungovani
organizace, kterou Ize charakterizovat vyrazy, jako je proporcionalita, rovnovaha,
plynulost, provézanost, synchronizace apod. Cim vétsi jsou kladeny naroky na
funkci organizaci z hlediska kvalitativniho (pestrost, kvalita dodavanych vyrobki
¢1 poskytovanych sluzeb), casového 1 ekonomického, tim vét§i naroky jsou
kladeny na koordinaci. Ani v téch nejprimitivnéjich situacich nemuize pracovni

skupina fungovat ucinng, jestlize jeji clenové nejsou koordinovani.

Koordinaci je tfeba v€novat pozornost pii sestavovani pland, zvlasteé pak pii
spravném stanoveni aktivit a zdroji, které jsou v planu uvedeny a néasledné se jimi

plni pozadované cile podniku. (Veber a kolektiv, 2003)



2.5 Profil manazera

Ve spolecnosti se setkdvame s ndzory, ze uspéchy ¢i neuspéchy podniku lze
pfipsat ve prospéch ¢i neprospéch manazera, ktery podnik vede. Do budoucna
nelze predpokladat, ze uloha manaZera ustoupi do pozadi, ba pravé naopak, jeho
uloha bude posilena nékterymi novymi pilifi jako jsou napi. globalizace svétové
ekonomiky (nutnost vyrovnat se s jejimi dusledky pro rizné oblasti podniku),
zrychlovani tempa zmén, narocnost a flexibilita fizeni vnitfnich provoznich
procest, zvySovani zajmu zameéstnanci o ucast na fizeni nebo rostouci vliv

informacni spolecnosti apod.

V pracovnim dnu manazera prevladaji kratkodobé a riznorodé ¢innosti, z nichz
navic vétSina neni planovéana. U top manazera Cast jeho pracovni doby, pokud
tedy chce byt uspésny, obsahuje ,,spoleCenské™ akce, na kterych ziskava cenné
kontakty a informace. Pracovni den manazera se také bude lisit, kdyz se jedna o

manazera na vrcholové pozici nebo o manazera, ktery je na nejnizsi Grovni.

Obrazek 1: Nejlepsi smés vedouciho a manazera

Manazersky tym Jedinci majici dovednosti a

znaky vidce

Manazefi, ktefi postradaji Tym Vidci, ktefi jsou
znaky a dovednosti viidce manazeru, Vv manazerském tymu

ktefi jsou
také vidci

Zdroj: vlastni tvorba dle Donnellyho, Gibsona a Ivanceviche (1997)

Na obrazku 1 je ukézano, Ze manazeti nejsou vzdy efektivnimi vedoucimi. Kazda
organizace se vSak pochopitelné snazi ,,produkovat™ takové manazery, ktefi jsou

zaroven vudci.



Podle Donnellyho, Gibsona a Ivanceviche (1997) se z hlediska definice vlivu

moci, kterou osoba ma a mize ji uplatnit nad jinymi lidmi:

» Donucovaci moc — tato moc je zalozena na strachu. Zaméstnanec vi, Ze
kdyz nevyhovi pozadavkiim nadfizeného, bude za to potrestan. Naptiklad
formou nepiijemné prace, odejmutim prémii, odmén nebo dutkou. Jedinci
si uvédomuji, ze trest je duisledkem nesouhlasu s ¢iny, nazory nebo
pokyny vedouciho pracovnika;

» Odmeérnovaci moc — je opatna, nez moc donucovaci. Zaméstnanec vi, ze
pokud vyhovi pozadavkiim manazera, tak dostane odménu, ktera mize mit
penézni formu (zvySeni platu, prémie, odmény) nebo nepenézni formu
(podékovani);

» Zdakonna moc (legitimita) — vyplyva z postaveni vedouciho pracovnika
V podnikové hierarchii. Generalni manazer mé vice zdkonné moci, nez
teditel divize, ktery ma vice zdkonné moci nez vedouci oddéleni a ten ma
vice zakonné moci nez mistr dilny;

» Odborna moc — jedinec sodbornou moci je c¢loveékem, ktery ma
zkusenosti, rozsahlé znalosti a zvlastni dovednosti. Tim ziskava respekt a
ochotu kolegii nebo podtizenych splnit jeho pozadavky;

» Prirknuta moc — je zaloZzena na tom, ze nékteré osoby se ztotoznuji
s vedoucim pracovnikem. Zaméstnanci se chtéji ztotoznit s vlivnou
osobou, tzn., Ze pfitknou této osobé moc, protoZe dana osoba pro né né¢im

charismaticka.

Podle Donnellyho, Gibsona a Ivanceviche (1997) je vedeni proces ovliviiovani
lidi takovym zplisobem, aby jejich ¢innost pfispivala k dosahovani skupinovych a
podnikovych cilti. ManaZer musi mit schopnost vést lidi. Musi védét, které lidské

faktory ovliviiuji dosazeni pozadovanych vysledkd.

Pod stylem vedeni chapeme navykly zpusob realizace role manaZera nebo-li

zpiisob plnéni zejména opakujicich se tkoli.

Vnitini strankou stylu vedeni je uspofddanost a organizovanost pracovisté, ukold,

pracovni doby i uroven metod a feSeni ukolu.



Vnéjsi strankou stylu vedeni je zplisob jednani s lidmi pii rozhodovani, ukladani
ukold, motivace, kontrola a hodnoceni pracovnikii, dale pak zptsob mysleni,

vyjadfovani, vystupovani a chovani zejména pii organizaci skupinovych ¢innosti.

Vedeni je soucasti fizeni, nikoliv celym fizenim. Zakladnim prvkem vedeni lidi je

orientace na stanoveny cil.

2.6 Teorie zaloZena na osobnich kvalitach a zptisobu
chovani manazera, Situacni teorie

Tyto teorie jsou postaveny na tom, Ze vedeni lidi zavisi pouze na vlastnostech

manazera. Vysledkem téchto teorii je tedy popsani stylu fizeni manazera.

2.6.1 Teorie zaloZena na osobnich kvalitach a zpiisobu chovani
manazera

Podle Donnellyho, Gibsona a Ivanceviche (1997) je teorie stylu vedeni zalozena

na vyuzivani pravomoci, které manazer vyuziva. RozliSujeme:

» Autokraticky styl — vedouci rozhoduje sam. Je dogmaticky a
rozhodny. Podfizeni se zucastiiuji pfi zajiStovani informaci pro
rozhodovani, ale na rozhodovani se nepodileji;

» Konzultativni styl — vedouci predklada své myslenky a ocekava
otazky. Vedouci navrhuje feseni, které se miize zmenit;

» Demokraticky styl — vedouci vytvaii systém podminek pro
spoluticast podiizenych pii feSeni problému. Vedouci nechava
podiizené, aby si sami stanovili vlastni cile i prostfedky k jejich
dosaZeni. Hlavni tloha vedouciho je potom vytvafeni ptiznivého

prostfedni pro rozhodovani. Dulezita rozhodnuti jsou kolektivni.
Podle Bélohlavka, Ko§tana, Sulefe (2001) je teorie stylu vedeni nasledujici:

» Autoritativni styl — moc 1 rozhodovani jsou soustfedény v rukou
vedouciho, vedouci ptidéluje lidem presné definované ukoly, komunikace

je jednosmérnd shora dol. Vyhodou je dosazeni pravidelného a vysokého



vykonu pracovniki, nevyhodou je vSak potlaceni individualni motivace a
iniciativy;

» Demokraticky styl — vedouci deleguje znaCnou cast své autority,
ponechava si vSak svou odpovédnost v kone¢nych rozhodnutich. Prace je
pfidélovana na zdkladé¢ participativniho  rozhodovani  skupiny.
Komunikace je dvousmérnd. Vyhodou je osobni zaujeti pracovnikil, kteti
se zucastnuji na rozhodovani, nevyhodou znac¢nd Casova ztrata, ktera
vyplyva z demokratického rozhodovani;

» Styl laissez-faire (volny priibéh) — vedouci ponechava fizeni prace plné na
svych zaméstnancich a svou autoritu pfenechava skupiné. Skupina si sama
fesi rozdéleni a postup prace. Komunikace je pfevazné horizontalni mezi
jednotlivymi ¢leny skupiny. Vyhodou je, Ze pracovnici si mohou dé€lat véci
podle svého, aniz by jim do toho mluvil vedouci manazer, nevyhodou vsak

muze byt bezcilné tapani tehdy, kdyz je néjakého vedouciho tieba.

2.6.2 Teorie manazZerské mrizky

Podle Donnelyho, Gibsona, Ivanceviche (1997) je =zakladem této teorie
dvourozmérnad miizka, kde na jedné ose je znazornéna orientace manazert na lidi
a na druhé ose orientace manazerd na produkci (vyrobky ¢i sluzby). Tyto dva
protiklady vychézeji z praxe, protoze manazeii musi ve svém diisledku slad’ovat

cile organizace s cili (poZadavky) podiizeného.



Obrazek 2: Teorie manaZerské mrizky (Teorie GRID)
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Vysledkem této teorie je miizka, kterd je vyobrazena na obrazku 2.

>

Nezajem (1;1) — vedouci vyviji minimalni usili sméfujici k provedeni
prace;

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

Venkovsky kiub (1;9) — vedouci se soustfed’uje na podporu zaméstnancti a
vstiicnost k nim. Plnéni kol vSak neni na prvnim misté tohoto
lehkomyslného stylu;

Stredni cesta (5;5) — ptimétené plnéni ukolt a uspokojujici moralka jsou
cilem tohoto stylu;

Tym (9;9) — vedouci podporuje produkci a moralku koordinovanim a

propojovanim pracovnich aktivit.


http://www.eskripta.eu/ssos/index.php?id=skripta/rocnik3/management/management-kap10
http://www.eskripta.eu/ssos/index.php?id=skripta/rocnik3/management/management-kap10

2.6.3 Situaéni teorie

Donnelly, Gibson, Ivancevich (1997) poukazuji na to, ze vétSina manazeri ma
pochybnosti o tom, zda urcity konkrétni styl vedeni je efektivni za vSech situaci.
Da se tedy fici, Ze manazeii, ktefi byli siln¢ orientovani na uvadéni do pohybu a

vvvvv

nevyrobni zaméstnance.

Fred E. Fiedler vroce 1969 definoval kontingen¢ni teorii. Tato teorie
predpokladd, ze efektivnost vedouciho pracovnika ovliviiuji tii dalezité situacni

dimenze:

» Vztahy mezi manaZzerem a ¢leny tymu jsou vyjadieny jako stupen
davéry ze strany vedouciho, a ze strany podfizenych jako jista
loajalita projevovana vedoucimu;

» Struktura ukoll — to je stupen, kterym je vyjadien podil mezi rutinni
praci a praci, ktera nema rutinni charakter;

» Pravomoci funk¢niho postaveni — zahrnuji moznost udéleni odmeén a
nebo ulozeni trestl, v takovém rozsahu v jakém jsou umoznény

pravomocemi manazera.

Dalsi teorii je teorie cesta cil, ktera vychazi z expektacni teorie motivace. Je
zaloZena na tom, Ze manaZer je kliCovou osobou, kterd ptispiva ke zlepSovani
motivace, spokojenosti a vykonnosti podiizenych. Podle této teorie jde pouzit ctyt

styli vedeni:

» Direktivni — vedouci pfikazuje a podiizeni se nepodileji na vedent;

» Podporujici — vedouci je ptatelsky a zajima se o podiizené jako o
lidi;

» Participativni — vedouci zada a dostava od podfizenych napady a
nazory, které pak vyuziva v rozhodovani;

» Orientované na dosazeni cilii — vedouci pro své podiizené vytvari
podnétné cile a projevuje jim divéru, ze jsou schopni tyto cile

splnit.
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2.7 Styly vedeni v praxi

V praxi rozeznavame mnoho stylii vedeni. Kazdy manazer, mé jiné vlastnosti a

povahu. Trunecek (1995) se snazi definovat styly vedeni nasledovné:

>

., Hasi¢** — likviduje problémy, které se vytvotily. Tyto problémy likviduje
zpétné a Casto ve znacném spéchu, tzn. ,,hasi co se da*;

,, Panikar* — tidi a fesi problémy v neustalém zmatku, které Casto vytvari
sdm svymi protichidnymi rozhodnutimi;

., Hnidopich* — jde o perfekcionalismu (puntickéie). Pozaduje na svych
podiizenych absolutni dokonalost. Casto pii fizeni uvizne pii feSeni
malickosti. Tim je feSeni problému neumérné protahovano;

,Fantasta® — vytvaii odvazné plany, vize. VéEtSinou si pak neda
rozmluvit, Ze jeho plany jsou nesplnitelné;

,, Cestovatel“ — Vv podniku se vyskytuje ziidka. Ostatni si na to rychle
zvyknou, takZe na ném nic nepozaduji, nemusi o ni¢em rozhodovat.
Vétsinou jeho funkei plni jeho zéstupce;

., Byrokrat*“ — pii tizeni se rad opird o normy, zakony, nafizeni, pfedpisy.
Obklopuje se spoustou papird, hlaSeni, zprav a rozbord. Predpisi se drzi i
kdyz se ukaze, Ze jsou nesmyslné. Produkuje dalsi pfedpisy a nafizeni;

., Mrtvy brouk* — tidi se heslem, co t&€ nepali to nehas. Chova se ke vSem

problémiim nevSimave a snaZzi se jim vyhnout.

Halik (2008) popisuje chovani manazert nasledovné:

>

Pan ,,tak, tak* — takovy manaZzer, ktery nema svij vlastni ndzor na danou
problematiku. Zajimaji ho nazory ostatnich, pfedev§im manazert, ktefi
jsou jeho nadfizenymi. Pokud nazor jeho manazera neni v souladu s jeho
nazorem, ustoupi nazoru manazera. Je pro néj charakteristickd véta:
,,PoCkame, co na to fekne vedeni.;

Pan ,,sileny“ — takovy manazer, ktery nedovede ovladat svoje nalady a
emoce. Byva schopny, ale bohuzel i agresivni. Pro jeho podfizené je
charakteristickd véta: ,,Nevite jakou ma dnes naladu?*;

Pan ,,zrcadlo “ — tento typ manaZera je zakoukany sam do sebe. Velmi rad
se chvali a vSechny tspéchy si rad pfipisuje na svij ucet. Jeho typickou

vlastnosti je arogantnost. Je pro néj charakteristicka véta: ,, JistéZze dany
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ukol, problém nebyl trivialni, ale diky mé pohotovosti a zkuSenostem sem
vse zvladl.;

Pan ,,pastyr* — manazer, ktery si hlida své podtizené, které ma na starosti.
Vyzaduje piesnost pfi plnéni zadanych ukoli. Mezi nim a podiizenymi
probihd aktivni komunikace;

Pan , ulita” — pro tohoto manazera je typickd jeho nerozhodnost a
nervozita. Velmi nerad jednd s lidmi. Je pro néj charakteristicka véta:
,»Moc informaci najednou, vyfesime to pozdéji.*;

Pan ,, ndladovy” — pro takového manazera je typickd jeho
nevyzpytatelnost. Jeho podiizeni nikdy nevi, jak na tom jsou, s ¢im
manazer piijde;

Pan ,,zlodej myslenek — jde o takového manazera, ktery vyuziva napady a
myslenky svych podfizenych, které pak pfedndsi jako jeho vlastni. Véta,
které je pro n¢j typicka: ,,Jaky na to mate nazor?;

Pan , alibista” — manazer, ktery se rdd vyhyba svoji zodpovédnosti.
Ktomu vyuzivd nafizeni a piedpisy. Snazi se vyhnout jakékoli
odpovédnosti za selhani, at’ uz jeho nebo jeho podiizenych;

Pan ,,neomylny* — takovy manazer, ktery je presvédcen o svoji pravde.
Nechce slySet nazory nc¢koho jiného. Vede dany podnik tvrdou rukou,
nikdo nem4 pravo snim o néfem diskutovat a kdyz ano, je za to
sankcionovan. Jde o nejhorsi typ manazera, protoze podfizeni jsou zcela

demotivovani k néjakeé snaze.

2.8 Teorie stylu vedouciho

Tato teorie se pokousi nalézt styl vedeni vhodny pro urcité okolnosti ¢i situace.

Teorie stylu vedouciho byla ptredloZzena piivodné¢ Vroomem a Yettonem a pozdéji

premodifikovana Vroomem a Jagem. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

Teorie rozeznava 5 styli vedeni:

» Al — vedouci fesi problém a rozhoduje se za pouziti informaci, které ma

k dispozici;
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» All — vedouci ziskava informace podiizenych a poté rozhoduje o tom, jak
se bude problém fesit. Mlize nebo nemusi podifizené informovat o tom,
v éem spolivd problém, kvili némuZ informace potiebuje. Ulohou
podiizenych je poskytovat informace;

» CI — vedouci mluvi jednotlivé se svymi podifizenymi o daném problému
(aniz by je dal dohromady jako skupinu) a ti mu sdéluji své napady a
navrhy. Pak ¢ini rozhodnuti, které miize nebo nemusi respektovat to, co u
podiizeni sdélili;

» CII — vedouci informuje o problému své podiizené jako skupinu a ti mu
sd¢€luji své napady a navrhy. Pak ¢ini rozhodnuti, které mize nebo nemusi
respektovat to, co mu podrtizeni sdélili;

» GIll — vedouci informuje o problému své podiizené jako skupinu.
Spolec¢né se skupinou pak formuluje a vyhodnocuje alternativni feSeni a
pokousi se dosahnout shody tykajici se zptisobu feseni problému. Vedouci
funguje jako predsedajici. ReSeni, které podporuje celd skupina, je pak

pfijato a realizovano.

Pismena pouzitd v kodovém oznacCeni odpovidaji zplsobu vedeni: A jako

autokraticky styl vedeni, C jako konzultativni a G pak skupinové.

2.9 Organizace v budoucnosti

Podle Kotlera (2004) dochazi ke zméné tempa Vv podnikatelském svété.
V dohledné budoucnosti rozhodné nezpomali. SpiSe se da ocekavat, ze se

konkurence bude v pribéhu ptistich desetileti jeste zvySovat.

v

Podniky po celém svété budou celit jesté hrozivejSim rizikim a budou mit jesSte
lepsi pfilezitosti plynouci z globalizace hospodafstvi a ze souvisejicich

technologickych a socidlnich trendt.

Typicky podnik dvacéatého stoleti se neumi dobie pohybovat Vv rychle se ménicim
prostiedi. Jeho struktura, systémy, postupy i kultura zmény spiSe brzdi, nez
usnadiiuji. Jak by mél tedy vypadat podnik 21. stoleti? Zasadni zmény nebudou

mit nikdy Sanci na uspéch, pokud nebudou organizace a samolibost omezeny na
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minimalni miru. OsvédCeny model 20. stoleti — tedy dlouhd obdobi klidu
preruSovana krat$imi tseky hektického Uusili — nebude fungovat. Vyssi mira
naléhavosti neznamena neustalé obavy, paniku nebo stres, nybrz stav v némz
témer neexistuje arogance, kdy lidé neustale vyhledavaji problémy i piilezitosti a

kde hlavni zasada zni ,,udélejme to ted™.

Tradi¢ni predavani udaji omezenému poctu lidi jednou za mésic ¢i za Ctvrtleti
bude ptezitkem minulosti. Mnohem vice lidi bude potiebovat udaje o zékaznicich,
konkurenci, zaméstnancich, dodavatelich, technologickém vyvoji a finan¢nich
vysledcich. Béhem uplynulého desetileti ucinila fada firem kroky na cesté
k vytvofeni téchto novych systémd poskytujicich zpétné vazby. Piedevsim
informace sledujici spokojenost zakaznikli jsou shromazdovany mnohem

ptesngji, jde o informace o spokojenych zakaznicich i téch nespokojenych.

2.9.1 Tymova prace na vrcholu organizace

Podle Kotlera (2004) je jediné v pomalu se vyvijejicim svété, co organizace
potiebuje, tak je dobry manazer v jejim Eele. Tymova prace neni v ramci vedeni
nutnd. Pfi poklidném tempu vyvoje je tymova spoluprice potiebna v obdobi
periodickych transformaci, ale po vétSinu ¢asu bude stale dobfe fungovat stary

model. V rychle ménicim svété je tymova prace dilezita témét nepietrzite.

V prostiedi neustdlych zmén nebudou mit osaméli jedinci, 1 kdyby byli
neobycCejné talentovani, dostatek ¢asu ani schopnosti vstiebavat rychle se ménici
udaje o konkurentech, zédkaznicich a technologickych zménach. Malokdy bude mit
dany manazer takové charisma nebo schopnosti na to, aby s6lové dokazal zajistit
podporu zméndm u velkého mnozstvi lidi. Je velmi pravdépodobné, ze v blizké
budoucnosti vyména ,,vrcholového manazera® spole¢nosti nebude predstavovat
pouhy vybér jediného Cloveka, ktery nahradi svého predchiidce, ale miize jit 0
proces vybirani urcitého poctu lidi tvoficich tym. Proces budovani tymu, ktery
muzZe zabrat mésice i roky, by tak mohl byt nahrazen mnohem krat§im postupem.
Nejspise dojde 1 omezeni manazert ,,egoisti a hadi®, tedy takovych manazera,

ktefi se nezajimaji o praci jinych, délaji vSechno sami za sebe a na ostatni
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spolupracovniky neberou ohled. Tito manazefi budou vyskrtnuti ze seznamu
adeptli na povyseni, bez ohledu na jejich vzdélani a vysoké pracovni nasazeni,
jelikoz zabijeji tymovou praci a jsou zdrojem probléml ve spolecnosti.
Budoucnost ukéze, zda bude mozné omezit ,,hady a egoisty* od povySovani a
»Zbyte€nych® problémil ve spolecnosti. Nicméné tyto zmény jsou velmi ozehavé a

rozhodné¢ se neprosadi snadno (Kotler, 2004).

., To je smeésné. Nick je ohromné chytry a dynamicky. Jaky signadl vysleme mladym

lidem v této spolecnosti, kdyz ho nepovysime?

,,Snazime se vyslat signal, Ze starat se predevsim o sviij viastni prospéch namisto

¢

prospéchu celé firmy pro nds neni prijatelné.

., Jak miizete Fict, ze se nestara o firmu? Dobre, je trosku egocentricky, ale to je

vetsina talentovanych lidi.
., A ¢im potom vysvétlite, Ze ho tolik lidi nema rado? “

 Zarll. Vsichni skutecné nadani lidé vzdycky trpéli...

Dle Kotlera (2004) se v prub&hu 20. stoleti ptiprava profesionalnich obchodnikl a
podnikatelli ve Skolach i v praxi zaméfovala na fizeni. Lidé se ucili planovat,
organizovat, pfipravovat rozpocty, zajiStovat pracovni sily, kontrolovat a feSit
problémy. Myslenka potieby vidcich osobnosti, tedy lidi, ktefi dokdzou vytvaret
a komunikovat vize, se objevila aZz nékdy v poslednim desetileti. Jelikoz fizeni se
soustied’uje pfedev§im na soucasny stav, zatimco zménami se zabyva vedeni,
budeme se muset v nastupujicim stoleti vyrazn¢ zlepsit ve vyskolovani vidca.

Bez dostateéného mnozstvi vidct nebudou vize ani komunikace.

Nekteti lidé jsou presvédceni, ze vychova vidct predstavuje nesplnitelny ukol.
Bud’ se jako viidce narodite, nebo ne. VétSina lidi tedy vid¢i schopnosti nema.
Kdybychom tedy pfedpokladali, Ze viid¢i potencidl ma pouze jeden ¢lovék ze sta,
pfi celo celosvétové populaci Citajici piiblizné 6 950 000 000 lidi, to znamena

69 500 000 jedincti s vudc¢imi schopnostmi. Pokud dovedeme tento potencial
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rozvinout, budeme mit dostatek viadc¢ich osobnosti pro vedeni organizaci
v mnohem rychleji se ménicim svété jednadvacatého stoleti. Tohoto cile nejde
docilit dvoutydennim Skolenim ani studiem na vysoké Skole. Oboji sice miize
pomoci, ale komplexni dovednosti se rozvijeji po celd desetileti, coz je divodem
proc se stale vice mluvi o celozivotnim vzdélavéani. Pro tento ucel jsou nevhodné
organizace s vysokym stupném kontroly. Ni¢i vad¢i schopnosti lidi tim, Ze jim

nedovoluji se rozvijet.

Uspésné podniky 21. stoleti budou muset mnohem vice pfipominat ,,inkubéatory*
vudCich osobnosti. Rozvoj téchto vudcéich schopnosti bude vyzadovat plossi
organizacéni struktury s mén¢ urovnémi a zaroven firemni kultury zamétené méné
na kontrolu a vice na pfijimani rizik. Lidi je nutné povzbuzovat k vedeni od téch
nejniz§ich urovni. Bez dostateCnych pravomoci zlstavaji dilezité informace
tykajici se kvality ukryty v hlavach zaméstnanci a energie potfebna K uskute¢néni
zmén lezi ladem. Pro posileni pravomoci zaméstnanci je nezbytnd fada prvkda,
které jsou podminkou rozvoje vudcéich schopnosti. Mezi tyto pomocné faktory

patii plossi hierarchické struktury, méné byrokracie a vétsi ochota brat rizika na

sebe (Kotler, 2004).
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Srovnani organizace 20. a 21. stoleti

20. stoleti

STRUKTURA

21. stoleti

STRUKTURA

» Byrokraticka

» Mnohouroviiova

» Organizovana

podle

ptedpokladu, Zze vrcholovy

management se bude vénovat

fizeni

» Charakterizovana pravidly a

postupy, které uvnitt podniku

vytvafeji mnoho

vzajemnych vazeb

slozitych

17

> Nebyrokraticka,

S mensim poctem

pravidel i zam¢&stnanci

Omezend na nékolik

malo Urovni

Organizovana podle
predpokladu, ze
management se bude
vénovat vedeni, fizeni
bude ukolem
zaméstnancll na nizsich

urovnich

Charakterizovana

pravidly a postupy, které
vytvareji minimum
vnitinich  vzdjemnych
vazeb vyplyvajicich
Z potfeby dobte slouZit

zakaznikiim



SYSTEMY

> Jen malo informacnich

systému sledujicich

vykonnost

Distribuce informaci 0

vysledcich pouze vedoucim

SYSTEMY

» Rada informacnich systému

sledujicich vykonnost,
piedev§im sledovani udaja o

zakaznicich

Siroka distribuce informaci o

pracovnikiim vysledcich
» Manazersky vycvik a » Manazersky vycvik a
podpirné  systémy  slouzi podplirné systémy pristupné
pouze vedoucim rad¢ lidi
pracovnikiim
KULTURA KULTURA

» Zamcétena dovnitf » Zam¢éfena ven
» Centralizovana » Posilujici individudlni
pravomoci
» Pomalé rozhodovani
» Rychlé rozhodovaci procesy
» Politicka
» Otevfena a piima
» Vyhybajici se rizikim
» Pristupnéjsi riskantnim

krokiim

2.9.2 Vedeni a celozivotni vzdélavani
Podle Kotlera (2004) je Klicem budovani a udrzovani uspé$ného podniku

jednadvacatého stoleti vedeni. Nejen to vedeni, které tvori TOP management, ale i
vedeni, které je tvofeno nizSimi Urovnémi managementu 1 samotnymi
zaméstnanci. Zaméstnanec jednadvacatého stoleti bude muset mit mnohem vice

znalosti o vedeni i fizeni, nez tomu bylo u jeho pfedchidce. Vztah mezi
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celozivotnim vzdélavanim, vad¢imi schopnostmi a schopnosti prosadit se

vV budoucnosti je vyobrazen na obrazku 3.

Obrazek 3: Vztah mezi celoZivotnim vzdélavanim, vud¢éimi schopnostmi a

schopnosti prosadit se v budoucnosti

OSOBNI HISTORIE

»  Vrozené schopnosti

»  ZkuSenosti z détstvi

» ZkuSenosti ziskané studiem a v
zamestnani

-

ODHODLANI USPET V KONKURENCI

» Narocnost pozadavki
» Touha uspét
» Sebejistota v konkurenénim prosttedi

-

CELOZIVOTNIi VZDELAVANI

» Ochota potykat se s novymi tkoly

»  Ochota upfimné rozebirat sva vitézstvi
i prohry

(=

ZKUSENOSTI A SCHOPNOSTI

» Védomosti
» Vud¢i schopnosti
» Jiné schopnosti

(-

KONKURENCNI POZICE

Schopnost vyporadat se s podnikatelskym
prostfedim, kde konkurence je stéale silnéjsi a

rrrrr

Zdroj: The New Rules: How to Succeed in Today’s Post-Corporate World, John
P. Kotler



2.10 Organizovani

2.10.1 Struktura organizace a principy organiza¢ni architektury

Podle Rolinka (2003) organizovani chapeme jako jednu ze =zékladnich
manazerskych funkci. Jejim smyslem je uspotfadat prvky organizace, jejich
¢innost, koordinaci a kontrolu tak, aby se co nejefektivnéji dosahlo cila

organizace.

Podle Vebera a kol. (2003) je organizovani cilevédoma ¢innost, jejimz kone¢nym
cilem je uspotadat prvky v systému, jejich aktivity, koordinaci a kontrolu tak, aby
prispély maximélni mérou k dosazeni stanovenych cili systému. Vysledkem

organizovani je organizace.

Podle Vebera a kol. (2003) je organizace vnitini formalni, zpravidla hierarchické
usporadani celku, urceni relativné trvalejSich vztahd nadfizenosti a podiizenosti,

vymezeni ptsobnosti, pravomoci a odpovédnosti.

VnéjSim projevem organizovani je organizace a jeji organizacni struktura.
Smyslem organizovani je zajistit nebo zabezpecit takovy zpisob usporadani

organizace tak, aby byly vytvofeny podminky pro jeji fizeni.

Obsahové zaméfeni procesu organizovani lze vyjadiit systtmem OSCAR, do
kter¢ho patii cile (objectives), specializace (specialization), koordinace

(koordination), pravomoc (authority), zodpovédnost (responsibility).
Organizovani ovliviiuje mnoho aktivit:

» pomaha udrzovat potfadek v organizaci a zabranuje chaosu. Lidé veédi,
pokud jsou organizovani, co kdy a kde maji ud¢lat, jakou odménu za praci
obdrzi, s kym budou v praci vykonavat, kdo je jejich vedouci a jaké maji
oni sami pravomoci;

» organizovani vytvari hierarchické stupné fizeni jednotlivych organizac¢nich
slozek a tim se snadnéji definuje nadfizenost a podfizenost;

» organizovanim je mozné zavést do organizace formalni organizacni

strukturu, ktera funguje relativné jako samocinny fidici systém;
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» vnasi do organizace formalnost pomoci organizac¢nich a pravnich norem,

které upeviiuji oficidlni vztah mezi organizacnimi jednotkami a také mezi

zameéstnanci;

» organizovanim se zefektiviiuje fungovani fizenych organiza¢nich

jednotek;

» kazdym organizovanim se potlacuje urcita svoboda, volnost v chovani

jednotlivce.

2.10.2 Organiza¢ni chovani

Podle Bélohlavka (1996) je organiza¢ni chovani véda, kterd se zabyva chovanim

lidi v organizaci. Vznikla v 70. letech naseho stoleti na zaklad¢ pozadavku praxe a

rychle se rozsifila do vSech druhi ptipravy manazera.

Organizacni chovani se zabyva fadou témat:

vV V V V V VYV ¥V V V VYV V V VYV V

vlivem organizace a organizacni filozofie na chovani lidi;
osobnostni rozdily mezi lidmi v organizaci;

dosahovéanim organizac¢nich cilt prostfednictvim lidi;
vztahem lidi a organizacni struktury;

organizac¢ni kulturou;

systémem roli a moci v organizaci, organiza¢ni politikou;
konflikty a vztahy mezi lidmi;

motivaci lidského chovani;

motivovanim pracovnikd;

vztahy na pracovistich a fungovanim pracovnich skupin;
vedenim lidi;

komunikaci v ramci organizace;

kariérou pracovnik;

rozvojem organizace a rozvojem potencialu jejich ¢lent.

Organiza¢ni chovani sjednotilo poznatky psychologie, sociologie, managementu a

teorie fizeni. Tyto poznatky jsou vyobrazeny na obrazku 4. Psychologie prace a

organizace se zamé&iuje na chovani jednotlivcli a malych skupin, sociologie prace

a organizace na malé i1 velké skupiny zaméstnanci, na jejich vztahy apod.
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Obrazek 4: Organizacni chovani a jiné védy

Psychologie prace Teorie fizeni

a organizace

ORGANIZACNI
CHOVANI

Sociologie prace

Management

a organizace

Zdroj: vlastni prace dle B&lohlavka (1996)

2.10.3 Organiza¢ni struktura

Podle Bélohlavka (1996) je organizacni struktura mechanismus, ktery slouzi ke

koordinaci a fizeni aktivit ¢lenil organizace. Organiza¢ni struktura umoziuje:

» efektivni ¢innost organizace a vyuziti zdroja,

» sledovani aktivit organizace;

» pridéleni odpovédnosti za jednotlivé oblasti ¢innosti organizace ¢lentim a
skupindm clent;

» koordinaci ¢innosti riznych slozek organizace a riznych oblasti ¢innosti;

» prizpusobeni zménam okoli;

» socialni uspokojeni ¢lent, ktefi pracuji v organizaci.

Z organizacni struktury vyplyva napln prace jednotlivych tutvari. Odtud je
odvozen obsah ¢innosti jednotlivych pracovnich mist. Graficky je organizacni
struktura znazorfiovana organiza¢nimi schématy. Cinnost organizaénich witvart ve

struktufe je popsana organizacnim fadem, napln pracovnich mist v popisech prace
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Podle Rolinka (2003) organizacni struktura vyjadiuje formu, kterda pomaha
zajiStovat procesy organizace ur¢ité mnoziny fidicich cinnosti. Organizacni
struktury tak  pfispivaji  k usporfadanému  systematickému  zabezpeceni
manazerskych funkci, véetné rdmcového stanoveni pravomoci a zodpoveédnosti

z analytické, rozhodovaci a koordina¢ni funkce.

Pti vytvareni organizacni struktury a to zejména z divodu zlepSeni koordinace

dochazi k seskupovani individudlnich pracovniki a vytvareni utvart.

vvvvv

» specializace a kvalifikace pracovnik,
pracovni proces a funkce, které je mohou zabezpecit;
vyrobek;

zakaznik — pfihlizime k potfebam zakaznik;,

YV V V VY

misto — podle mista pracovisté, regionu, statu.

Rozpéti Fizeni

Stanoviska pro vytvareni organiza¢nich jednotek urcuje, jaké druhy praci by mély
byt vykondvany spole¢né. Netika vSak nic o tom, jaké mnozstvi praci by mélo byt
zaClenéno do jedné specifické skupiny. Tato zaleZitost se jiz tyka jiného
problému, a tim je rozpéti fizeni. To predstavuje odpovéd’ na to, kolik lidi by mél

manazer vést. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

S ohledem na limitujici télesnou a duSevni kapacitu vedouciho existuje maximalni
pocet podiizenych, které je vedouci schopen jeste optimalné vést nebo fidit. Tento

pocet se oznacuje jako optimalni rozpéti fizeni (Rolinek, 2003).

Tato hodnota se pohybuje okolo 25 podfizenych. Diive se uvadélo, Ze manazer je

schopen ufidit maximalné 7 podiizenych.

Hodnota rozpéti fizeni zdvisi na poctu vazeb, které v podniku existuji. Ty

vyjadiuje nasledujici vzorec.
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Vzorec:

Ve=n*Z+n-1

Kde: V¢ — celkovy pocet vazeb, které ma manazer se svymi podiizenymi

n — pocet podiizenych

Celkovy pocet vazeb ve vzorci je dan nasledujicimi tfemi vztahy:

>
>

piimé vztahy — pocet téchto vztahi je roven poctu podiizenych;

skupinové vztahy — vztahy mezi nadfizenymi a podiizenymi, jestlize
jednani jsou pfitomni i dalsi podfizeni;

vztahy snepfimou ucasti vedouciho — vztahy mezi jednotlivymi

podfizenymi.

V praxi je hodnota rozpéti pomérné¢ vysokd. Tato hodnota z4visi na mnoha

faktorech a to na:

>

profesionalité, odbornosti — ¢im vétsi profesionalita, odbornost, tim méné
potiebuji podiizeni dohled;

nejistoté zadanych ukoli chapané ve vztahu K jejich komplikovanosti —
jestlize podftizeni fesi Casto t€zké tikoly, méli by nadiizeni pomoci s jejich
feSenim. Pokud jsou ukoly lehké a snadno feSitelné, miize byt pouZito
SirSiho rozpéti fizeni;

vycviku vzdélani — jak podfizenych, tak nadfizenych. Cim vice vycviku
podfizeny ma, tak sam lépe a samostatn¢ vykona zadané ukoly;

fyzickém rozloZeni podifizenych — podle geografického rozloZeni trhu.
Cim vice podiizenych po vétsi ploe, tim uzsi by méla byt Sife Fizeni;
obdob¢ ukoli — jestlize jsou ukoly podobné, mize byt pouzito Sirsi rozpéti
fizeni

sjednoceni ukolt — pokud vyzaduji tkoly podfizenych propojeni, tak je
potteba uzsiho rozpéti fizent;

standardizovaném postupu — pokud jsou v zadanych tukolech pouzity

stejné nebo obdobné procedury, rozpéti fizeni mize byt Siroké.
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2.10.3.2 Plocha a strma organiza¢ni struktura

Plocha organizacni struktura ma tzké rozpéti fizeni, tedy mensi pocet
podiizenych objekt. Podnik ma maly pocet organizacnich urovni a velky

pocet podiizenych pod jednim manaZerem. Toto je vyobrazeno na obrazku

5.

U strmé organiza¢ni struktury je rozpéti fizeni Siroké, tedy vétSi pocet
podiizenych objektd. Podnik se vyznauje mnoha Urovnémi mezi fadovymi
pracovniky a vrcholovym vedenim, kazdy vedouci pracovnik md pomérné maly

pocet podtizenych. Toto je zobrazeno na obrazku 5.
Obrazek 5: Plocha a strma organizacni struktura

a) plocha organiza¢ni struktura b) strma organiza¢ni struktura

I;I I

LV_:L;_‘L:_IlLJ IIIII|III

I N B O (NN o NN NN NN N Oy B O

Zdroj: http://nop.topsid.com/index.php?war=organizace_podniku

2.10.3.3 Liniova a liniové Stabni organizacni struktura

Cim je veétsi rozpéti fizeni pii stdlém poctu zaméstnanci V jednotce, tim je
organizacni struktura plos$i a pocet organizacnich Grovni mensi, ¢im mensi je

rozpéti fizeni, tim je pyramida a pocet irovni vetsi.

Liniova organiza¢ni sStruktura je zalozena na principu jediného vedouciho a na
ptfimé odpovédnosti a pravomoci, piesné uruje vztahy piimé rozhodovaci
pravomoci. Vyhodou je jasné urCeni pravomoci a odpovédnosti, nevyhodou

vysoka naro¢nost na odbornost vedouciho. Toto je zndzornéno na obrazku 6.
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Obrazek 6: Liniova organizacni struktura

| Vedouci |

[Podﬁ'zen\] AJ {Podﬁzen? B} (Podﬁ'zen\'/ C] (Podﬁzen\'l DJ

Zdroj:http://halek.info/prezentace/planovani-organizovani-prednasky/poprp-

print.php?1=05

Liniové-§tabni organizacni struktura je zobrazena na obrazku 7. Patii mezi
nejéastéji pouzivané organizacni struktury. Stab ma poradni funkci k rozhodovani
liniovych manazerti a jejich utvarti. Mohou to byt ekonomové, technici, ucetni

apod. Staby miizeme rozdslit:

» osobni s§tab liniovych manazera — asistenti, sekretaiky, poradci,

» odborny §tab vykonavajici nepiimé (odborné) fizeni.

Obrazek 7: Liniové $tabni organiza¢ni struktura

( Vedouci |

—  Stab

(Podﬁzem’r A) (Podﬁ'zem’r B] (Podﬁ'zen? C] [Podﬁzen'{/ D]

Zdroj:http://halek.info/prezentace/planovani-organizovani-prednasky/poprp-

print.php?1=05

2.10.3.4 Maticova, funk¢ni a divizionalni organizacni struktura
Maticova organizacni struktura patii mezi specifické organizacni struktury. Ty
jsou jen doplitkovou zalezitosti. V organizacni struktufe je zachovan zékladni

vztah nadfizenosti a podfizenosti, nazyvany linie pfimé podiizenosti. Soucasn¢ se

vytvareji vétSinou docasné vztahy, které seskupuji zaméstnance a tymy

26


http://halek.info/prezentace/planovani-organizovani-prednasky/poprp-print.php?l=05
http://halek.info/prezentace/planovani-organizovani-prednasky/poprp-print.php?l=05
http://halek.info/prezentace/planovani-organizovani-prednasky/poprp-print.php?l=05
http://halek.info/prezentace/planovani-organizovani-prednasky/poprp-print.php?l=05

zamé&stnancl k plnéni zadanych ukoll. Tyto struktury se pouzivaji pro inovacni
praci. Nejvice se z téchto struktur vyuziva maticova organizaéni struktura, ktera
vznika, kdyz je liniové Stabni struktura doplnéna o dalsi strukturu. Maticova
struktura se tedy pouziva pfi feseni jednorazovych tkolt a doba trvani této formy
organizacni struktury zavisi na dob¢ trvani zadané¢ho ukolu. Po splnéni tkolu se
zamé&stnanci vraci zpét pod své plvodni nadiizené. Maticova struktura je

zobrazena na obrazku 8.

Obrazek 8: Maticova organizacni struktura

| REDITEL |

|
| I |

Wyzkum a vyvoj | | yroba | ‘ Prodej ‘

| Projekt (tym 4) | Eﬁ
|

ﬂ Projekt (tym 8) |

)
-O-C

~

 Prajekt (tjm ©) |

(

O personilni zajifténi projektl 4, B, C

Zdroj: http://nop.topsid.com/index.php?war=cviceni_1&unit=organizacni_struktury

Funkéni organizacni struktura patfi mezi organizacni struktury vychazejici
z ¢innosti nebo jejich vysledkl. V této struktufe se seskupuji zaméstnanci do
utvard podle stejnych nebo obdobnych aktivit, tkold, kvalifikace apod. Toto je
zobrazeno na obrazku 9. Pouzivd se v malych a stfednich podnicich, které

vyrabé&ji mensi pocet vyrobki nebo sluZeb, které vyzaduji vysokou specializaci.

Obrazek 9: Funkéni organizaéni struktura

|| Generaini
_ feclitel

- T I m— |
Reditel pro Reditel pro Reditel pro Reditel pro
Vyvaj vyrobu marketing || finance

Zdroj: http://bpm-tema.blogspot.com/2007/08/liniov-organizan-struktury.html
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Mezi organizacni struktury vychézejici z ¢innosti nebo jejich vysledkti patii

divizionalni organizac¢ni struktura a hybridni organizac¢ni struktura.

Podle Be¢lohlavka (1996) vznikd diviziondlni struktura vytvofenim relativné
samostatnych divizi. Ty jsou rozdéleny podle druhu vyroby ¢i sluzby, podle
geografického umisténi nebo podle typu zakaznika. Kazda divize ma svij vlastni
finan¢ni, provozni, obchodni nebo technicky tsek. Odborné cinnosti jsou tak
rozdéleny mezi jednotlivé divize, coz umoznuje pruzné a operativni jednéani

divizi. Toto je znazornéno na obrazku 10.

Obrazek 10: Divizionalni struktura

NejvyEEi — top | generalni feditel |
manager
|
| osobni asistent |
| | | |
[ 1.divize | | 2.divize | | 3.divize | | 4.divize |

Useky stfedniho |
managementu | | |

Zdroj: http://nop.topsid.com/index.php?war=cviceni_1&unit=organizacni_struktury

Hybridni struktura je kombinaci funkéni a divizionalni struktury. Jejim hlavnim
ukolem je posilit pozitiva obou struktur. Kazda divize méa pod sebou samostatna

odd¢€leni pro vyzkum, vyrobu, marketing a finance.
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3. Cile a metodika prace

3.1 Cil prace

Cilem prace je popsat a zhodnotit systém organizace a vedeni lidi ve firmé
Seznam.cz, a. s. a navrhnout ptipadné zmény, které by vedly ke zlepSeni

soucasného stavu.

3.2 Zkoumany objekt

Objektem zkoumadni je firma Seznam.cz, a. s. se sidlem Radlicka 608/2, 150 0
Praha-Smichov. Ve své praci sem se zamé&fil na pobocky v Plzni, sady
Pétatiicatnika 172/23, 301 00 Plzen, v Ceskych Bud¢jovicich, Nadrazni 159/21,
370 01 Ceské Budgjovice a v Karlovych Varech, Nakladni 194/11, 360 05
Karlovy Vary-Rybate.

3.3 Postup prace

Na zacatku byla vypracovana literarni reSerSe, ve které jsou vymezeny terminy
tykajici se vedeni a organizovani lidi, organizacni struktury, rozpéti fizeni,

situacni teorie vedeni lidi.

Dalsi ¢ast prace byla vénovana stru¢né charakteristice a historii firmy, dale byly
formou dotaznikil zjiStovany informace o stylu vedeni lidi a organizovani prace
ve firmé€. Dotazniky byly rozeslany 20 manaZerim firmy Seznam.cz, ktefi plisobi
v Prazské centrale, v Bud¢&jovické, Berounské, Plzenské a Karlovarské pobocce.

Nasledné¢ byly ziskané idaje vyhodnoceny.

3.4 Stanoveni hypotéz

Ve vlastni praci jsem se snazil potvrdit nebo vyvratit tyto hypotézy:

e Ve firmé Seznam.cz je uplatiovan demokraticky styl fizeni;

e V¢tSina manazerl je mladSiho veku,

¢ Neni upfednostiiovana tymova prace;

e Je dan prostor napadiim zaméstnanci a naslednd volnost pfi realizaci

napadu.
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4. Vlastni prace

4.1 Charakteristika fir

A _*

1996 a stal se prvnim &eskym internetovym vyhleddvaem v Ceské republice. V

4.1.1 Zakladni Gidaje

[ 24

roce 2007 me¢la spole¢nost Seznam.cz a.s. obrat 1,7 mld. K& Vyhledavac a
katalog firem postupné od roku 1998 doplnovaly dalsi sluzby. V roce 2009 firma
provozovala vice nez 15 riznych sluzeb a pfidruzenych znacek. Navstévnost
Seznamu na Ceském internetu byla pfes 4 miliony unikétnich navstévniki mésicné

(stav ke konci roku 2008).

Sidlo firmy se nachazi v Praze 5, Radlicka 2, 150 00. Identifikacni Cislo je
26168685. Spolecnost je zapsdna v obchodnim rejstitku vedeném Mestskym

soudem v Praze. Zakladni kapital ¢ini 3 720 000 K¢.

Mezi internetové servery Seznamu patii hlavné domaci stranka Seznamu. Dale
vyhledava¢ internetovych stranek, Novinky.cz, Super.cz, Sport.cz, Lide.cz,
Spoluzaci.cz, Sauto.cz, Sreality.cz, Sprace.cz, Mapy.cz, Firmy.cz, Zbozi.cz,

Stream.cz.

wv

» www.firmy.cz — jsou sluzbou, ktera kombinuje fulltextové hledani, oborové
kategorie a region pii hledani v nejvétSi databdzi firem na ceském
internetu. Moderni design i snadné ovladani pfedstavuji intuitivni cestu k
vysledku at’ uz pro inzerenta, anebo uzivatele, ktery n&jakou firmu na
internetu hleda. Vybirat 1ze z vice nez 500 000 aktualizovanych firemnich
zapistt v katalogu tfidénych do vice nez 3600 oborovych kategorii.
Primérna denni navstévnost jiz dosahuje pies 270 000 uzivateld, z toho je
52 % muzh a48 % Zen,

» www.hry.cz — jsou zabavny serverem s nabidkou vice nez 5000 her pro
rizny pocet hracti. Moderni aplikace davé prostor hradm raznych formata a

technologii, diky kterym zapojuje do hry vice hrac¢i. Nechybi ani néstroje
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na podporu hracské komunity, jako je napiiklad uzivatelsky velmi
oblibeny integrovany komunikator. V navstévnosti tvoii muzi 46 % a zeny
56 %;

» www.lide.cz — uzivatelé na tomto serveru pokryvaji vSechny vékové
kategorie a z&jmové skupiny, pfiCemz mladsi generace tvoii nejvetsi
uzivatelskou zékladnu. Server je rozdélen do né€kolika kategorii vcetné
popularniho chatu, diskusnich for, seznamky a internetovych denick, tzv.
blogli. V navstévnosti tvoii 49 % Zeny a 51 % muzi;

» www.novinky.cz — novinky.cz jsou jiz n€kolik let nejnavstévovanéjsim
zpravodajskym serverem v Ceské republice. Pokryvaji celé zpravodajské
spektrum a nechybi ani magazinové rubriky. Svym c¢tenafim nabizeji
smysluplny zptsob, jak diskutovat u clankl (diky tzv. korespondenéni
registraci) a také jako prvni zapojily Ctenafe do tvorby zpravodajského
obsahu (rubrika Vase zpravy z regiontl). Tento server navstivi kazdy mésic
témet 3,5 miliont uzivatell, ktefi vygeneruji pfiblizné¢ 220 miliont
zobrazenych stranek a okolo 10 milionii piehrani videi. V navstévnosti

tvoti 45 % Zeny a 55 % muzi.

4.1.2 Konkurence

V roce 2008 na ¢eském trhu konkurovaly Seznamu portaly Centrum.cz a Atlas.cz,
které ani po spojeni pod jednu firmu nemaji takovou navstévnost, aby Seznam.cz,
ptekonaly. Nejvétsim konkurentem portalu je Google, a to piedevs§im v oblasti
fulltextového vyhledavani. Obecné se ocekava, ze ho Google.cz ¢asem piekona,
ale jen voblasti vyhledavani. Seznam.cz, a. s. vlastni 7 z 10ti
nejnavitévovangjsich serverti v Ceské republice. Podle statistik byl vyhledavad
Seznamu na vrcholu v prosinci 2009, kdy byl nejpouZivanéjSim internetovym
vyhledavagem v Ceské republice, coz ¢inilo 53,91 %. Vyhledava¢ Google.cz byl

na druhém misté s 32,85 %.

31


http://www.lide.cz/
http://www.novinky.cz/
http://cs.wikipedia.org/wiki/2008
http://cs.wikipedia.org/wiki/Centrum.cz
http://cs.wikipedia.org/wiki/Atlas.cz
http://cs.wikipedia.org/wiki/Google
http://cs.wikipedia.org/wiki/Google

Graf 1 — Podil Seznamu na Ceském trhu ve vyhled4vani
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Zdroj: http://history.toplist.cz/stat/?a=history&type=4&lang=CZ

4.1.3 Historie firmy

Rok 1996

Tohoto roku je Seznam.cz zaloZen jako prvni katalogovy vyhledavaci server

v Ceské republice. Prvni reklamni banner se objevuje pravé na jeho strankach.

Rok 1997 - 1999

Byla uvedena bezplatnd emailova sluZba, kterd nabizi schranku o velikosti 20 MB

a velikost pfilohy az 2MB. Nabizi také bezplatné pteposilani SMS zprav na

v

mobilni telefon. Vznikd server www.lide.cz, ktery slouZi

k vyhledavani

emailovych adres a seznamovani lidi, napt. pomoci chatu. Firma ptekracuje obrat

10 milion® korun a ¢esky vyhleddva¢ Kompas nabizi fulltextové vyhledavani.
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Rok 2000 - 2003

Probihd rist na trhu. Katalog je rozdélen na komeréni a nekomercni cast,
uzivatelim se nabizi snadnéjsi a rychlejsi piistup ke strukturované informaci. Je
spusténo online zpravodajstvi Novinky.cz, které po tiech mésicich porazi
konkurenéni iDnes.cz. Seznam.cz, a. s. jako prvni v Ceské republice zadina
vyuzivat fulltextovou technologii Google. Vznika realitni server Sreality.cz, které
se v objemu nabizenych nemovitosti i v navstévnosti stavaji jednickou na online
realitnim trhu. Emailova sluzba uz obsahuje 1 milion registrovanych schranek.
Poprvé na Cesky internet vstupuje zahrani¢ni investor a kupuje 30% podil v

Seznamu, ktery se posléze méni na akciovou spolecnost.

Rok 2004 — 2005

Na prelomu roku 2004/2005 se firma Seznam.cz, a. s. stava leaderem ceského
internetu. Firma kupuje doménu i ochrannou znamku Email.cz, postupné ji
integruje se svou freemailovou sluzbou. Zisk portalu Seznam.cz se mezirocné
zvysSuje o0 360%. Sluzba Seznam E-mail se inovuje, uzivatelé zdarma ziskavaji e-
mailovou schranku o velikosti 2000 MB. Seznam kupuje majoritni podil v
projektu Spoluzéci.cz, méni jeho design a nasazuje ho jako dalsi komunitni
sluzbu. Novy server Finance.cz radi uzivatelim s uvéry, investicemi, akciemi
apod. Na trh s pracovnimi nabidkami vstupuje nova sluzba Sprace.cz. Seznam

dosahuje hranice 1 milionu uzivatelti denné.

Rok 2006

Seznam se po sedmi letech st€éhuje z kopce nad Kavalirkou do samého srdce
smichovského Andéla. Majitel Seznamu predava vykonné fizeni firmy
dosavadnimu technickému tediteli a jmenuje ho feditelem firmy. Seznam slavi 10
let své existence. Navstévnost Seznamu.cz se 18. zafi poprvé piehoupla pres dva
miliony uzivateld denné. Zabava i pouceni na dvou novych sluzbach. Prvni z nich
je Kinomania.cz pro legélni stahovani filmti a druhd Encyklopedie.cz pro snadné
hledani ve tfech svétovych encyklopediich. Upravend domovskéd stranka
poskytuje moznosti nastaveni vlastnich zprav, TV programu nebo pocasi. Nabizi

navic 1 trvalé pfihlaSeni a vstup do emailové poSty pifimo z hlavni stranky
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Seznamu. Technologii AJAX jsou inovovany Mapy.cz a poprvé jsou zobrazovany
letecké snimky Ceské republiky. Navitévnost této sluzby zadina stoupat. Seznam

dosahuje primérné 1,5 milionu uZivateli denné.

Rok 2007
Pro komunikaci s uzivateli otvird Seznam svij blog, kde ,,seznamdci* sami pisi o
sluzbach, na kterych pracuji nebo o vécech, které¢ je zaujaly. Vyhledavani

Seznamu.cz zacina pouzivat trojka ¢eského internetu, portal Atlas.cz.

Rok 2008

Televizni reklamni kampail Seznamu oslovuje uZivatele sloganem ,,Najdeme vam
lepsiho* a poprvé mirn€é Sokuje spoty vysilanymi po 22. hodin€. Pozdéji sklizi
uznani marketérii a medialnich odbornikti. Historicky prvni vyvojovou pobocku
mimo Prahu otvird Seznam.cz v Brné, kde ma vétsi nadéje na hledani novych
vyvojaru. Spoluprace ¢ty internetovych firem s centrem Tereza pti FJFI v Praze
pfindsi prvni sluzby upravené pro zrakové postizené uzivatele. Na Seznamu jsou
to napt. Novinky.cz nebo Lide.cz. Koupé nejvétSiho rezervaéniho systému
Ubytovani.cz od jeho zakladatele ptinasi produktovému portfoliu Seznamu.cz
dal$i vyznamnou sluzbu. Na videoserveru Stream.cz se diky dohod€¢ o vyméné
audiovizudlniho obsahu poprvé objevuji pofady Televize Prima. Nova verze
komunitniho serveru Lide.cz jde za zdbavou — podporuje videa, rozSifuje
fotogalerie, umoziiuje poslech streamovaného hudebniho radia a poprvé zdarma
online vyucuje jazyky. VétSina sluzeb je dostupna v mobilni verzi u vSech tii
mobilnich operatorii. Jako vanocni darek vSem uzivatelim emailu otevira Seznam

kapacitu emailové schranky na neomezené.
Rok 2009

Zacatek roku je poznamenan nejistymi prognézami o vlivu hospodaiské krize v
USA na cesky trh. Seznam pro sebe vyhlasuje rok 2009 rokem wvnitini
konsolidace. Hledani nové vize i strategie firmy pfinasi motivujici vysledek. Vize
»pracujeme na tom, aby se Internet stal nejsiln€jSim ¢eskym médiem a na ném
Seznam.cz mistem prvni volby* je jasnym oto¢enim kursu od technologické

spolecnosti smérem k médiim. Spolecnd kampan Seznamu a Vodafone na internet
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v mobilu katapultuje navstévnost mobilnich sluzeb Seznamu na 10 miliont
navstév mesicné. Pro hledani ve svété nasazuje novy vyhledava¢ Bing od

spolec¢nosti Microsoft.

Rok 2010

Dv¢ jednicky na Ceském medidlnim trhu, Seznam.cz a TV Nova, navazuji
spolupraci na nové show Talentmania. Opera je jiz tfetim prohlize€em v barvéach
Seznam.cz. Tento nejrychlejsi prohlize¢ se tak ptipojil k dosavadnim dvéma
prohlize¢im — Mozilla Firefox a Internet Explorer. Nejoblibenéjsi mapovy server
na Ceském internetu spustil pldnovace cyklotras. Stream.cz doséhl rekordni
sledovanosti a poprvé ve své historii prekonal hranici 300 000 redlnych uzivateld
za den. Velky upgrade fulltextu vyznamné zlepSuje relevanci ve vyhledavani. V
anket¢ Kristalova Lupa 2009 ziskava dveé prvenstvi a to pro Email a fulltextové
vyhled4vani. Zejména druha cena potésila tim, ze pfisla od 85 tisic hlasujicich

uzivateld poprvé.

4.1.4 Vize a mise firmy

wevr

Seznam.cz mistem prvni volby.

Hlavni misi Seznamu.cz, a. s. je, Ze se orientuje na Cesky trh a potieby jeho
zakaznikd. Dale se zaméstnanci podileji na tvorbé vyjimecnych internetovych
feSeni, kde jednotlivé sluzby jsou uzite¢né, jednoduché a spolehlivé. UZivatelim
jsou nabizeny kvalitni bezplatné sluzby, je jim pomahano nalézat feSeni a
orientovat se na internetu. Efektivni reklamou se snazi pomoci klientim a
podporuje podnikani v CR. Firma nabizi informace, zabavu i komunikaéni

moznosti na internetu, ktery je prosazovan jako bezpecny a bezbariérovy.

Ve firmé je zaméstnano k 31. 3. 2011 820 zaméstnancd, tj. manazerd,
marketingovych poradcti, fakturantl, administratorti, vyvojafi, technické

podpory, marketingovych pracovniki, pravniki.
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Tabulka 1: Pobocky a pocet zaméstnancii, manaZeru Seznamu.cz, a. s.

Pobocka Pocet zaméstnanct Pocet manazert
Praha - centrala 238 213
Brno 114 17 + 1 regionalni
Ceské Budgjovice 17 1
|Jih|ava 9 1
IHradec Kralové 15 1
Karlovy Vary 6 1
|Olomouc 13 1
Ostrava 28 2 +1 regionalni
Praha - Zli¢in 68 6 + 1 regionalni
Pardubice 9 1
Usti nad Labem 13 1
|Plzef1 17 1 + 1 regiondlni
IZlin 11 1
Liberec 10 1
Celkem

Zdroj: vlastni prace

V Seznamu je vedeni a organizovani lidi vedeno jinak, nez je to zvykem. V této
praci se snazi autor do této problematiky proniknout. Vétsina funkei v Seznamu je
tak specifickd, Ze vedeni vrcholového managementu nekontroluje tolik
zaméstnance na urovnich stfedniho a nizkého managementu. Je razeno heslo
»pokud dand pobocka, oddéleni, tym spliiuje dané naroky na plnéni ukoll a
pozadavkti TOP managementu, tak nejsou pod takovou kontrolou jako ti, kteti
dané tkoly neplni.*“ Samoziejmé& je dbano na to, aby pracovni napli vykazovala
spolecné znaky. Napiiklad obchodnikovi je urcen plan pro vyhleddvani novych
klientl na zaklad€ vytéznosti regionu a dané sluzby (jiny plan bude v Praze, jiny
Vv ostatnich regionech), Ze béhem roku musi realizovat reklamni kampané v daném

objemu. Toto je nejvetsi Cast hodnoticiho kritéria na pravidelnych hodnoticich
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pohovorech s manazerem. Pracovni doba nebyva fixni, jak je tomu zvykem ve

vetsiné firem.

Obrat firmy roku 2010 byl 2 miliardy K¢ a kazdy dalsi rok se o¢ekava nardst o

20 %. Firma se &leni mezi nejlepsi zaméstnavatele v Ceské republice. Diive bylo
zvykem, ze zakladatel Seznamu rozdélil 15 % cistého zisku mezi zaméstnance.
V roce 2011 navstivi kazdy den domovskou stranku Seznamu Vv praméru 2,6

milionu navstévnika.

Seznam.cz, a. s. ma svoje vlastni tréninkové oddéleni na vzdelavani zaméstnancu.
Také jsou najimany externi firmy na Skoleni vedeni obchodnich schizek,
asertivitu, psychologii, typologii klienti, sledovani statistik, konkurence,
pracovani v ur€itych programech apod. Pti $koleni neni dbano, jestli se zucastni

manazeii nebo zaméstnanci. VSichni se ucastni spole¢né.

4.2 Analyza stylu vedeni a organizovani lidi

V dotaznikovém Setieni jsem se snazil zjistit, co je cilem firmy, v ¢em vynika,
jaka je jeji konkurence, styl vedeni lidi, jaké je rozpéti fizeni, jak si firma vybira
zaméstnance, jestli je zaméstnanciim ponechédna volna ruka pii vybéru a realizaci
ukolu a jak jsou motivovani.

Dotazniky o 23 otdzkach byly rozeslany b&éhem tnora 2011. Osloveno bylo 20
respondentli z managementu firmy. Navratnost byla 50 %, tj. 10 dotazovanych.

Dotaznik je soucasti ptiloh.

Cile firmy a jeji rozvoj

Prvni vécny okruh, ktery byl vramci dotaznikového Setfeni analyzovan byl
zamé&fen na zjiSténi cili firmy, konkurenéni vyhody a hrozby. Otazky, které se
tykaly cild firmy a jejich konkuren¢nich vyhod byly oteviené, tudiz méli

respondenti volnou ruku pfi vypliiovani.
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Cilem firmy je byt jednickou na trhu a toto vysadni postaveni si udrzet. Déle je

snaha o to, aby byl internet nejsilngjsi ceské médium a na ném Seznam.cz mistem

prvni volby.

Dale respondenti uvedli, ze firma vynika diky dobrému jménu firmy. Seznam ma
dobré zazemi na Ceském trhu, protoze Cesky narod nerad pfijima novinky. Také
byla uvedena historie, pfijatelnost pro uzivatele, specializace na potieby ceskych

obyvatel, ptehlednost, tradice.

V Grafu 2 je uvedeno, ze 67 % dotazanych respondentti si mysli, ze nejveétsi
hrozbou firmy je konkurence. Jak uz bylo dfive feceno, tak Seznam.cz, a. s. na
Ceském trhu konkurenci téméf nemd. Kromé fulltextového vyhledavéni, kde je
konkurentem Google.cz. 16 % dotazanych uvedlo, Ze nejvétsi ohroZeni firmy je

platebni neschopnost zakaznikl a nartist ndklada.

Graf 2 — OhroZeni firmy

Co pokladate za nejvétsi hrozbu firmy Seznam.cz, a. s.?

Opropad trzeb
@narlst nakladd

Oplatebni neschopnost
zakaznikd

Okonkurence

16%
0% 00s

Bjiné

Zdroj: vlastni prace
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Styl vedeni a chovani manazZeru ve firmé Seznam.cz, a. s.

Druhy vécny okruh, ktery byl v ramci dotaznikového Setfeni analyzovéan byl
zamé&fen na styl vedeni vyuzivany ve firm¢ a jak se chovaji samotni manaZefi,
kterym byl dotaznik rozeslan a jak se chovaji jejich nadfizeni k nim. Témito
otazkami se autor snazil potvrdit hypotézu, ze ve firmé Seznam.cz, a. s. je nejvice

preferovan demokraticky styl vedeni.

V dotazniku byly uvedeny styly vedeni — autokraticky, demokraticky a
konzultativni. U kazdého stylu byla uvedena stupnice od 1 do 3 a kazdy mél
pfifadit na této stupnici nejvice a nejméné vyuzivany styl (3 — nejvice vyuzivany

styl, 1 — nejméné vyuzivany styl).

V uvedené tabulce 2 je uvedeno, ze autokraticky styl vedeni je téméf
nevyuzivany. Konzultativni a demokraticky styl fizeni se prolinaji, prevlada

demokraticky styl vedeni.

Tabulka 2 — Styl vedeni pouzivany na podrizené

styl fizeni
respondent

autokraticky demokraticky konzultativni

1 2 3

1
2
3
4
5
6
7
8
9

A e S I
N W W N W W N W] w
w| N N W NN W NN

[EEN
o

Zdroj: vlastni prace
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Z vysledkl tabulky 3 je vidét, ze autokraticky styl vedeni je opét nevyuzivany.
Demokraticky a konzultativni styl vedeni se prolinaji 50 % na 50%. Témito
otazkami byla z ¢asti potvrzena hypotéza, ze ve firm¢ je prosazovan

demokraticky styl fizeni.

Tabulka 3 — Styl vedeni pouzivany pfimym nad¥izenym

respondent styl fizeni
autokraticky demokraticky konzultativni
1 1 > .
2 1 3 .
3 1 3 .
4 1 5 .
5 1 3 .
6 1 3 .
7 1 5 .
8 1 5 .
9 1 3 .
l;l

Zdroj: vlastni prace

Respondenti uvedli, Ze se chovaji ke svym podfizenym stylem vedeni ,,hasi¢®, tzn,
ze likviduji vSechny vzniklé problémy. Tyto problémy likviduji ve zna¢ném
spéchu. Tento styl vedeni uvedlo 50 % respondentti. Dalsi respondenti uvedli
»panikare®“, ,fantastu a ,cestovatele, ktefi méli shodné po 16 %. Toto je

znazornéno v grafu 3.
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Graf 3 — Specifikace chovani ke svym podfizenym

Jak byste definoval(a) svoje chovani k podiizenym?

0% 0% Dhasic¢

B panikar
Ohnidopich
Ofantasta

B cestovatel
Obyrokrat
BEmrtvy brouk

Zdroj: vlastni prace

Z grafu 4 je vidét, ze respondenti vidi svého piimého nadfizeného jako ,fantastu®,

kterého uvedlo 67 % respondentll. 33 % uvedlo ,,cestovatele®.

Graf 4 — Specifikace svého nad¥izeného

Jak byste charakterizoval(a) svého nadiizeného?

0%

0,
0% 0% Dhasi¢
B panikar
Ohnidopich
Ofantasta
B cestovatel
Obyrokrat
BEmrtvy brouk

0%

Zdroj: vlastni prace
Tymova prace a iniciativa zaméstnanci ve firmé Seznam.cz, a. s.

Ttieti vécny okruh, ktery byl vramci dotaznikového Setieni analyzovan byl
zamé&fen na zjiSténi, zda je upfednostiiovana tymova prace nebo samostatnost
jedince a jestli jsou Zadouci iniciativy zaméstnanci a nasledné poskytnuti prostoru
pro jejich realizaci.
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U zjistovani toho, zda je ve firm¢ upfednostiiovana tymova prace nebo
samostatnost jedince byla u této otazky uvedena $kala od 1 do 5. Hodnota 1 byla
pro samostatnost jedince a hodnota 5 pro tymovou praci. V uvedené tabulce 4

respondenti uvedli, Ze je ve firm¢ preferovana spiSe tymova prace.

Tabulka 4 — Upiednostnéni tymové prace x samostatnost jedince

respondent stupnice
1 2 3 2 :
! |
i I
° I
4 | I
5 i I
i I
! I
° I
- I
10

Zdroj: vlastni prace

U zjistovani toho, zda je ve firmé Zadouci iniciativa zaméstnancli a nasledné
poskytnuti prostoru pro realizaci jejich napadi byla u této otazky uvedena Skala.
Hodnota 1 byla pro iniciativu zaméstnancii a hodnota 5 pro nezadouci iniciativu
od zamé&stnanct. V tabulce 5 je uvedeno, ze v Seznamu je iniciativa zaméstnancii
velice zadana. Pokud je jejich idea realizovatelnd a prospésnd, tak jim jsou

poskytnuty prosttedky pro jejich realizaci.
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Tabulka 5 — Iniciativa zaméstnancii a poskytnuti prostoru pro realizaci napadi

stupnice

respondent

1 2 3 4 5

. I I I ____ | ______|
O O N| O O Bl Wl N =
' ' | ____

[E=N
o

Zdroj: vlastni prace
Komunikace ve firmé Seznam.cz, a. s.

Ctvrty vécny okruh, ktery byl vramci dotaznikového Setieni analyzovan byl

zaméten na komunikaci ve firmé&, zda probiha osobné ¢i neosobné a jakou formou.

Z uvedenych dat v grafu 5 je ziejmé, Ze ve firm¢ Seznam.cz, a. s. je ve 100 %
upiednostiiovana osobni komunikace. Neosobni komunikace nebyla ani v jednom

pfipad¢ vyplnéna.

Graf 5 — Upiednostnéni osobni nebo neosobni komunikace

P¥i komunikaci je upfednostiiovana osobni nebo neosobni
komunikace?

0%

Oosobni komunikace
B neosobni komunikace

100%

Zdroj: vlastni prace
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V grafu 9 je vyobrazeno, ze vSechny moznosti maji shodné po 33 %, tzn, Ze jsou
stejnou mérou vyuzivany pii komunikaci ve firm¢. Jind osobni komunikace neni

vyuzivana.

Graf 9 — Nejpouzivanéjsi formy osobni komunikace

Jaka je nejpouzivanéjsi forma osobni komunikace?

Otvari v tvar

Bhromadné proslovy,
prezentace

Oosobni email

0%

Ojiné

Zdroj: vlastni prace
Motivace ve firmé Seznam.cz, a. s.

Paty vécny okruh, ktery byl vramci dotaznikového Setfeni analyzovan byl
zam&fen na motivaci ve firm¢é. Obé otazky byly oteviené, protoze jsem

predpokladal, ze mi budou poskytnuty riznorodé informace.

Z vysledku tabulek 6 a 7 je vidét, Ze manazeti firmy Seznamu motivuji své
podiizené piiplatky za odvedenou praci, jina motivace ve firm¢ neni. Jak bylo uz
feCeno, diive byvalo zvykem, Ze zakladatel firmy odebral na konci roku cCést

¢istého zisku a ten rozd€lil mezi zaméstnance.
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Tabulka 6 — Motivace svych Tabulka 7 - Motivace pFimym

podrizenych nadiizenym
Irespondent zpusob motivace I Irespondent zpusob motivace I
1 priplatky 1 priplatky
2 ptiplatky 2 ptiplatky
3 ptiplatky 3 ptiplatky
|4 priplatky | |4 priplatky, pochvala |
I5 ptiplatky I I5 ptiplatky I
6 ptiplatky 6 ptiplatky
|7 ptiplatky | |7 ptiplatky |
8 priplatky 8 ptiplatky, pochvala
9 ptiplatky 9 ptiplatky
10 ptiplatky 10 ptiplatky

Zdroj: vlastni prace Zdroj: vlastni prace

Organizovani Skoleni a spoleCenskych akci ve firmé Seznam.cz, a. s.

Sesty vécny okruh, ktery byl v ramci dotaznikového Setfeni analyzovan byl zaméfen na to,

zda firma organizuje Skoleni a potada firemni akce.

Vsichni dotazovani respondenti uvedli, Ze firma organizuje $koleni, tak i pofada rizné firemni
akce. Firma Skoli své zamé&stnance pomérné Casto, protoze vyvoj novych technologii a novych
trendil jde neustdle doptedu. Seznam.cz, a. s. ma své vlastni tréninkové oddéleni na Skoleni.
Mimo to jsou najimany externi firmy na vedeni obchodnich schiizek, asertivitu, psychologii,
typologii klientl, sledovani statistik, konkurence, pracovani v ur€itych programech apod. Pfi

Skoleni neni dbano, jestli se za¢astni manaZeti nebo zaméstnanci. VSichni se ucastni spolecné.
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Vybér nového zaméstnance ve firmé Seznam.cz, a. s.

Sedmy vécny okruh, ktery byl v ramci dotaznikového Setfeni analyzovan byl zaméien na

vybirani zaméstnanctli ve firm¢ a jaké naroky jsou na n¢€ kladeny.

Seznam.cz, a. s. si nejcastéji vybira zaméstnance pies persondlni oddéleni, kdy je vyhlasen
konkurz na urcitou pozici a z uchazect personalista vybere nejlepsiho uchazece. S tim tzce
souvisi to, ze pii vybéru nového zaméstnance je Casto pfitomen i1 sam manazer, kterému zalezi
na tom, zda mu bude jeho novy podiizeny sympaticky a jestli opravdu spliuje naroky, které
na n¢j budou kladeny. Velmi Casty zpiisob je také pies inzerat, ktery je uveden na domovské
strance Seznamu, kam se uchazec¢ zaregistruje a nasledny postup je velmi podobny tomu, jako
kdyz je pfijiman ptes persondlni oddéleni. Ve vyjimeénych piipadech je vyuzivano

personalnich agentur. Tyto idaje jsou vyobrazeny v grafu 8.

V grafu 9 je zndzornéno, Ze pii vybeéru zaméstnance piekvapivé nedominuji vzdélani ani

znalosti, ale praxe. Praxi uvedlo 60 % respondentt.

Graf 8 — Vybirani zaméstnanci ve firmé Seznam.cz, a. s.

Jak si firma Seznam.cz, a. s. vybira zaméstnance?

Omanazer sam
Bpersonalni oddéleni
Opersonalni agentura
Oinzerat

|Bjiné

Zdroj: vlastni prace
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Graf 9 — Vybér nového zaméstnance ve firmé Seznam.cz, a. s.

P¥i vybéru nového zaméstnance uprednostiiujete?

Oznalosti
@ sympatie
Ovzdélani

Opraxe

Bjiné

Zdroj: vlastni prace
Rozpéti Fizeni ve firmé Seznam.cz, a. s.

Osmy vécny okruh, ktery byl v ramci dotaznikového Setfeni analyzovan byl zaméfen na
rozpéti fizeni ve firm¢, tedy na to kolik ma respondent podiizenych pod sebou a kolik ma

jejich pfimy nadtizeny podiizenych pod sebou.

Zuvedené¢ho grafu 10 je vidét, ze osloveni manazefi vybrali kategorie 0-4, 5-9 a 10-14
podiizenych. Tyto tii kategorie maji shodné po 30 %. Zbylych 10% je zastoupeno v kategorii
15-19 podiizenych.

V grafu 11, ktery zkouma kolik ma pfimy nadfizeny respondenta podtizenych pod sebou
uvedlo 50 % dotazovanych rozpéti fizeni 5-9 podiizenych. Kategorie 10-14 a 15-19 maji po
20 % a zbylych 10 % na kategorii 20-24.
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Graf 10 — Rozpéti Fizeni dotazovaného manaZera

Kolik podrizenych mate pod sebou?

0% _0%

oo0-4

@5-9
010-14
015-19
W20-24
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@30 a vice

Zdroj: vlastni prace

Graf 11 — Rozpéti Fizeni primého nadrizeného

Kolik ma Vas nadrizeny podrizenych pod sebou?
0%

0%

10% [0% 00-4

m5-9
010-14
015-19
B20-24
025-29
@30 a vice

Zdroj: vlastni prace
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Vé&k manazeru, tykani versus vykani

Devaty vécny okruh, ktery byl v rdmci dotaznikového Setfeni analyzovan byl zaméien na vék
dotazovanych respondentti. Diky této otdzce autor chtél potvrdit hypotézu, ze ve firmé jsou
spiSe manazefi mladSiho véku. Vysledky jsou uvedeny v grafu 12. Dale autor zjistoval, zda je
ve firmé preferovano tykani nebo vykani, nebot’ v dnesni dobé ve firméch, kde ptrevazuji

mladi lidé se vykani témé&f nevyuziva. Tyto vysledky jsou uvedeny v tabulce 8.

Tabulka 8 -Tykani versus vykani ve firmé Seznam.cz, a. s.

I stupnice I
I respondent I

1 2 3 4 5
|
|

O O N| o O Bl W N =

10

Zdroj: vlastni prace
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Graf 12 — VEK respondenta

Jaky je Vas vék?

015-19
m20-24
025-29
030-34
®35-39
040-44
B45-49
050 a vice

Zdroj: vlastni prace
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5. Shrnuti vysledku a navrhy zlepSeni

Na zacatku této prace byly stanoveny hypotézy, které jsem se snazil analyzou stylu vedeni a

organizovani lidi potvrdit:

1) Ve firmé Seznam.cz je uplatiiovan demokraticky styl fizeni;
2) Vétsina manazeru je mladsSiho véku;
3) Neni upfednostinovana tymova prace;

4) Je dan prostor napadim zaméstnancu a nasledna volnost pii realizaci napadu.
1. hypotéza

Tuto hypotézu se podatilo potvrdit z vétsi Casti. VéEtSina respondentd uvedla, ze ve firmé
Seznam.cz, a. s. je upfednostiiovan demokraticko-konzultativni styl. Autokraticky styl vedeni

je ve firmé témé&f nevyuzivan. Dosazené vysledky jsou uvedeny v tabulce 2 a 3.
2. hypotéza

Tuto hypotézu se povedlo potvrdit. Nejvétsi ¢ast dotazovanych respondentii je mezi 25-30
lety, coz ¢inilo 30 %. Kategorie 30-34 a 40-44 let m&ly shodné po 20 %. Shodné uvedlo 10 %
respondentll kategorii 20-24, 35-39 a 45-49 let. Po seéteni vysledki 60 % dotazanych

manazeru je ve véku 20-34. Vysledky jsou znazornény v grafu 12.

Graf 12 — VEK respondenta

Jaky je Vas vék?
0%

0% 10% 015-19
m20-24
025-29
030-34
B 35-39
040-44
m45-49
050 a vice

Zdroj: vlastni prace
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3. hypotéza

Tato hypotéza byla vyvracena. V uvedené tabulce 4 respondenti uvedli, Ze je ve firmé preferovana

tymova prace.

Tabulka 4 — Upiednostnéni tymové prace x samostatnost jedince

I stupnice I
respondent

1 2 3 [ 4 ] 5

L .
|2 [
|3 |

4 |
|5 |

6 |
- .
|8 |

9 |

10 |

Zdroj: vlastni prace
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4. hypotéza

Tato hypotéza byla potvrzena. V tabulce 5 je uvedeno, ze v Seznamu je iniciativa zaméstnanci velice
zadana a zvelké casti, pokud je jejich idea realizovatelna a prospésnd, tak jim jsou poskytnuty

prostiedky pro jejich realizaci.

Tabulka 5 — Iniciativa zaméstnanci a poskytnuti prostoru pro realizaci napadi

respondent stupnice
1 2 3 , :

1 |

: |

3 |

4 |

° |

6 |

7 |

8 |

9 |

10 i

Z uvedenych vysledkl dotaznikového Setfeni a osobnim setkanim s manazerem firmy bohuzel
nemdm témef z4dné navrhy na zlepSeni, jelikoz Seznam.cz je jednim z nejlepSich
zaméstnavateli v Ceské republice a servery Seznamu jsou vdaném oboru
nejnavstévovangjsimi strankami. Co se tyce stylu vedeni, komunikace, tymové prace je dle
autora vSe v nejlepSim potadku. Jako jeden z mala problémut autor vidi to, ze zakladatel
Seznamu, ktery je oporou celé firmy se vénuje vice osobnim zélezitostem nez firmé a jeji
strategii. Zakladatel Seznamu je ,,géniem* ve svém oboru, dokaze odhadnout to, co bude
aktualni na trhu za tfi roky. Sleduje a vyzna se v trendech v zahrani¢i a posléze tomu

ptizptisobuje strategii firmy.

Z dlouhodobého hlediska, kdyz firma nema vrcholové vedeni, nikdo neurcuje strategii a vizi,
tak je firma pfedurcena k zaniku. Toto je ovSem u Seznamu V dohledné dobé nemyslitelné.
Dal8im zaporem autor vidi ,,usnuti na vaviinech® u vyhledavac¢e Seznamu, kdy Seznam t&zil

ze svého postaveni a neinovoval fulltextové vyhledavani.
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Jako dalsi navrh zlepSeni autor uvadi teambuilding, ktery je ucinnou vzdélavaci metodou,
ktera je zamétena na rozvoj ,,mékkych" dovednosti, kterymi jsou mysleny takové dovednosti
jako je schopnost efektivni komunikace, feSeni problémi ¢i rozdéleni tymovych roli. Ty se
oproti ,tvrdym" dovednostem, kam spadaji technické kompetence pracovniki, vyznacuji
déletrvajicim efektem na chovani aktérti vzdélavaci akce. Jsou tak vhodné piedevSim pro

strategické personalni planovani s dlouhodobym vyhledem.

Teambuilding je dokonalym nastrojem ke zlepSeni vztahd na pracovisti, uvédomeéni si roli v
tymu a zefektivnéni komunikace a celého pracovniho procesu. Cilem je systematické
budovani a rozvoj tymu usilujici o zlepseni jeho vykonu. Teambuilding pracuje se skupinovou
dynamikou, emocemi a ucenim se vlastnim prozitkem. Rozvoje dosahuje pomoci piesné
stanoveného programu, ktery ucastniky vystavuje novym situacim, na které musi reagovat
pomoci spoluprdce s OStatnimi zGcastnénymi. Toto je nasledné reflektovdno ve spolecné
diskusi, ktera umoznuje transfer zazitki do zkuSenosti, které jsou nasledné pieneseny do
pracovniho prostfedi. Hlavnim pfinosem je rozvoj tymu, stmelovani tymu a budovani tymové
spoluprace. Tato metoda také slouzi k rozeznani silnych a slabych stranek jednotlivcl v tymu

i tymu jako celku

Jako dal$i ndvrh zlepSeni autor uvadi, Ze motivace zaméstnancli by mohla byt i1 jina nez

udélovanim penéznich prostedkd, ale také pochvalami a riznymi ocenénimi.
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6. Zavér

Cilem této prace bylo provedeni analyzy stylu vedeni a organizace ve firmé Seznam.cz, a. s.,

pfipadné navrh mozny zmén, které by vedly ke zlepSeni soucasného stavu.

Na zaklad¢ teoretickych poznatkli uvedenych v literarni resSersi byla analyza stylu vedeni a
organizace V podniku zjistovana pomoci dotaznikového Setfeni a rozhovoru s jednim

manazerem firmy. Vysledné informace jsou shrnuty v pfedchozi kapitole.

Pomoci dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze je ve firmé preferovan demokraticko-
konzultativni styl vedeni, tzn., Ze manazer predkladd své mysSlenky a navrhy, které se po
konzultaci s podtizenymi mohou zménit spolu se stylem, Ze vedouci nechava podtizené, aby
si sami stanovili vlastni cile i prostfedky k jejich dosazeni. Dale byla potvrzena hypotéza, ze

vétSina manazert je mladsiho véku.

Toto propojeni ve firmé funguje ke spokojenosti vSech zaméstnancti a manazert, ale i tak jsou

urcité ,,mezery*, které je mozno zlepSovat.
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/. Summary

The goal of the thesis was to evaluate a system of organization and management in Seznam

a.s. and to suggest possible changes which could lead to improve current situation.

On the basis of theoretical knowledge mentioned in literary search output, the analysis of
management style and organization in the company was made by survey and by interview

with one member of management.

Survey results demonstrated that company prefers democratic-consultative style of
management, meaning that manager discusses his ideas and suggestions with his employees to
let them make their own way how to reach defined objectives. There was also a hypothesis

confirmed that most of managers are younger aged.

This connection in the company works to the satisfaction of all employees and managers, but

there is still a room for improvement.
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Priloha 1 - Dotaznik

DOTAZNIK

Dobry den,

jmenuji se Miroslav Vrba a studuji obor Rizeni a ekonomika podniku na ekonomické fakultd

Jiho&eské univerzity v Ceskych Budg&jovicich. Prosim Vas o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery
je urcen pro zpracovani mé bakalarské prace. U otazek €. 4,5,6,7 a 10 jsou na konci dotazniku
uvedeny vysvétlivky. U zaskrtavacich a Skalovych otazek (1-5) prosim o vytucnéni odpovédi,
u otevienych otazek smysluplné odpovédi. Veskeré udaje, které mi poskytnete, budou pouzité

pouze pro ucely zpracovani bakalatské prace. Dékuji za spolupraci.

1) Co je cilem firmy Seznamu.cz, a. s. a jaky predpokladate rozvoj firmy v nasledujicich

nékolika letech?

2) V ¢em firma Seznam.cz, a. s. vynika a co je jeji konkuren¢ni vyhodou?
3) Co pokladate za nejvétsi hrozbu firmy Seznam.cz, a. s.?
a) propad trzeb d) konkurence
b) nartst nakladt e) jiné,uvedte ........................

c) platebni neschopnost zakaznikt

4) Jaky styl vedeni pouzivate? (pfifad’te na stupnici od 1 do 3, 3 — nejvic vyuZzivany styl, 1 —

nejmén¢ vyuzivany styl fizeni)

a) autokraticky 1 2 3
b) demokraticky 1 2 3
c) konzultativni 1 2 3
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5)

6)

7)

8)

9)

10)

Jaky styl vedeni pouziva Vas pifimy nadfizeny? (pfifad’te na stupnici od 1 do 3, 3 — nejvic

vyuzivany styl, I — nejméné¢ vyuzivany styl fizeni)

a) autokraticky 1 2 3
b) demokraticky 1 2 3

c) konzultativni 1 2 3

Jak byste definoval(a) svoje chovani k podtizenym?

a) hasic¢ e) cestovatel
b) panikaf f) byrokrat
c) hnidopich g) mrtvy brouk

d) fantasta

Jak byste charakterizoval(a) svého nadfizené¢ho?

hasic¢ e) cestovatel
panikaf f) byrokrat
hnidopich g) mrtvy brouk
fantasta

Upftednostiiyjete tymovou préci nebo samostatnost jedince? (Vyznacte na uvedené stupnici)

samostatnost jedince 1 2 3 4 5 tymova prace

P#i komunikaci je upfednostiiovana spise osobni nebo neosobni komunikace? (Pokud vyberete
osobni komunikaci, pfejdéte na otazku 10. Vyberete-li neosobni komunikaci, prejdéte na

otazku 11)

a) osobni komunikace

b) neosobni komunikace

Jaka je nejpouzivangjsi forma osobni komunikace?
a) tvari v tvar

b) hromadné proslovy, prezentace

C) osobni e-mail

d) jiné, uvedte............
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11) Jaka je nejpouzivanéjsi forma neosobni komunikace?
a) nasténky
b) hromadny e-mail

c) jiné,uvedte..............

12) Jak motivujete své podiizené?

13) Jak jste motivovani svym nadfizenym?

14) Potada firma Seznam.cz, a. s. firemni akce?

a) ano

15) Organizuje firma Seznam.cz, a. s. Skoleni?

a) ano
b) ne

16) Jak si firma Seznam.cz, a. s. vybird zaméstnance?

a) manazer sim d) inzerat
b) personalni oddéleni e) jiné, uvedte ...........

C) personalni agentura

17) Pii vybéru nového zaméstnance upiednostiiujete?

a) znalosti d) praxe
b) sympatie e) jiné,uvedte...........

c) vzdélani
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18)

19)

20)

21)

22)

Je zadouci iniciativa, napady zaméstnancti a posléze poskytnuti prostoru pro jejich realizaci?

(pokud nezadouci, tak proc?)

zadouci 1 2 3 4 5 nezadouci
Je ve firmé Seznam.cz, a. s. preferovano tykani nebo vykani?

tykani 1 2 3 4 5 vykani

Kolik podtizenych mate pod sebou?

a) 0-4 e) 20-24
b) 59 f) 25-29
c) 10-14 g) 30 avice
d) 15-19

Kolik ma Vs nadfizeny podtizenych pod sebou?

a) 0-4 e) 20-24
b) 5-9 f) 25-29
c) 10-14 g) 30 avice
d) 15-19

Jaky je Vas vek?

a) 15-19 e) 35-39
b) 20-24 f) 40-44
c) 25-29 g) 45-49
d) 30-34 h) 50 a vice

23)  Byly pro Vas otazky jasné a srozumitelné?
a) ano
b) ne

Dé&kuji Vam za cas, ktery jste stravil/a vyplnénim tohoto dotazniku. Pteji pifijemny

den.
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Otazka ¢. 4 a 5:

Autokraticky styl - vedouci rozhoduje sam. Je dogmaticky a rozhodny. Podfizeni
se zucastiuji pii zajistovani informaci pro rozhodovani, ale na rozhodovani se

nepodileji.

Konzultativni styl - vedouci predklada své myslenky a o¢ekava otazky. Vedouci

navrhuje feSeni, které se mize zmenit;

Demokraticky styl - vedouci vytvaii systém podminek pro spoluticast
podiizenych pfi feseni problému. Vedouci nechava podiizené, aby si sami
stanovili vlastni cile 1 prostiedky k jejich dosazeni. Hlavni uloha vedouciho je
potom vytvaieni ptiznivého prostfedni pro rozhodovani. Dulezita rozhodnuti jsou

kolektivni.

Otazka ¢. 6:

,whasi¢“ - likviduje problémy, které se vytvorily. Tyto problémy likviduje zpétné a

Casto ve zna¢ném spéchu, tzn. ,,hasi co se da*;

»panikar“ - fidi a fesi problémy v neustalém zmatku, které Casto vytvari sam

svymi protichlidnymi rozhodnutimi;

whnidopich® - jde o perfekcionalismu (puntickéte). PoZzaduje na svych
podiizenych absolutni dokonalost. Casto pfi fizeni uvizne pii feseni malickosti.

Tim je feSeni problému netiimérné protahovano;

»fantasta® - vytvaii odvazné plany, vize. VéEtsinou si pak neda rozmluvit, Ze jeho

plany jsou nesplnitelné;

»cestovatel® - v podniku se vyskytuje zfidka. Ostatni si na to rychle zvyknou,
takZe na ném nic nepoZaduji, nemusi o ni¢em rozhodovat. VétSinou jeho funkci

plni jeho zéstupce;

»byrokrat® - pfi fizeni se rad opira o normy, zdkony, natizeni, pfedpisy.
Obklopuje se spoustou papirii, hlaSeni, zprav a rozbort. Pfedpist se drzi i kdyZ se

ukéze, ze jsou nesmyslné. Produkuje dalsi predpisy a natizeni,
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,»mrtvy brouk® - fidi se heslem, co t¢ nepali to nehas. Chova se ke vSem

problémtim nev§imave a snazi se jim vyhnout.

Otazka é. 10:

Osobni komunikace — komunikace mezi lidmi (tvafi v tvaf, hromadné proslovy,

prostifednictvim telefonu, internetu ¢i postou)

Neosobni komunikace — nedochazi k osobnimu kontaktu (noviny, ¢asopisy,

letaky, televize, radio, billboardy, internet, nasténky)
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