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Ridici styl v kontextu organizaéni kultury

Souhrn

Diplomové prace se zabyva tématem ,,Ridici styl v kontextu organizaéni kultury*.
Obsahuje teoretickou reSersi a vlastni praci. Literarni ¢ast vychazi z odborné literatury a je
zam¢iena na vysvétleni pojml organizacni kultura, fidici styl a systém GRID. Firemni
kultura je odli$na pro kazdy podnik a jednotlivi pracovnici by se s ni méli byt schopni
ztotoznit. Ridici styly pfedstavuji zptisob vedeni manaZera. Velky vliv na né ma situace v
podniku a mezilidské vztahy. Podle systému GRID se da zjistit zptisob vedeni konkrétniho
pracovnika.

Vlastni prace je zaloZena na empirickém vyzkumu jako je dotaznikové feSeni a
rozhovory. Dotaznikové Setfeni se uskute¢nilo ve spole¢nosti Teplo domova, spol. s.r.o.
Dotazovanymi byli nadfizeni a podiizeni. Vysledky se poté zaznamenali do manaZzerské
miizky, ve které je vidét jaké Ctyfi styly fizeni pouzivaji Ctyfi vedouci pracovnici —
Ihostejni, autokraticky a styl mezi kompromisnikem a tymovym vedoucim. Zakladem
spravného fizeni je spravné chapani podnikové kultury. Bez ni neni schopny vést podfizené
spravné. Vedouci pracovnici maji pomoci Setfeni zpétnou vazbu, protoZe vi, jak je vnimaji

jednotlivi pracovnici.

Klicova slova: Ridici styl, fidici prace, vedeni lidi, typy fidicich styld, spokojenost
zaméstnancl, organizacni kultura, prosttedky organizacni kultury, systém GRID, zpétna

vazba.



Management style in the context of organisational culture

Summary

The thesis deals with the theme "Managing style in the context of organisational
culture”. It includes theoretical research and their work. Literary part is based on scientific
literature and is focused on explaining the concepts of organizational culture, management
style and GRID system. Corporate culture is different for every business and individual
workers would be with her should be able to identify. Managing styles are a way lead
manager. Great influence on them is the situation in the company and interpersonal
relationships. According GRID system can determine a specific method of keeping worker.

Custom work is based on empirical research, such as questionnaires and interviews
solutions. The questionnaire survey was carried out in the company warmth of home, spol.
Ltd. Respondents were superiors and subordinates. The results are then recorded into the
managerial grid, which is to see what the four management styles used four executives -
indifferent autocratic style and the kompromisnikem and team leader. The cornerstone of
good management is the proper understanding of the corporate culture. Without it, the
child is not able to run properly. Executives are using survey feedback, because he knows

how it is perceived by individual workers.

Keywords: Management style, management work, leadership, types of management
styles, employee satisfaction, organizational culture, organizational culture means, GRID

system feedback.
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1. Uvod

Pod pojmem organizaéni kultura si kazdy pfedstavi néco jiného. Zameéstnanec by ji
mél chapat a ztotoznit se s ni. Bez toho nebude schopny vykonavat praci. Zakladni
hodnoty, normy, artefakty nebo zafizeni mistnosti ¢i loga jsou typicka pro urcity subjekt.
Pijdeme po ulici a kolem nas projede firemni auto, které je jasné charakteristické. A my
hned vime o jakou spole¢nost se jedna. Hodnoty naopak nejsou vidét, ale firmy se snazi o
to, aby o jejich vetejnost védéla. Proto jsou na internetovych strankach, ve firemnich
prospektech nebo jako hesla na plakatech. Maji velky vliv na utvafeni znacky.

Ridici styl je zptisob jakym nadiizeny pracovnik vede své podiizené. Vést tym lidi
neni pro kazdého. Manazer musi mit potiebné dovednosti a znalosti, vize, kreativitu a
prirozeny respekt. Bez autority podfizenych se tézko fidi tym. Velky vliv také maji
mezilidské vztahy, atmosféra na pracovisti a situace v podniku. V krizovych situacich je
naptiklad dulezité plnit své povinnosti véas nebo zvladnout praci pod tlakem. V opacné
pfipadé muze byt manazer shovivavy a tolerovat uvolnénou pracovni moralku. Nelze tedy
definovat jen jeden fidici styl, ktery je tim nejvyhodnéj$im pro vSechny zucastnéné.

Vedouci pracovnik nemiize vést pokud nezna zakladni hodnoty. Nejde je oddélit od
vykonu préce. Kultura je ve vSem a vnimat ji kazdy den je zdkladem uspé$ného manazera.
Jen tak miiZe motivovat pracovniky nebo zlepSovat podminky. Firemni kultura déla podnik

podnikem. Jinak by vSechny spole¢nosti byly stejné a neexistovala by konkurence.
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2. Cil a metodika

2.1. Cil prace

Cilem literarni reSerSe diplomové prace je podrobna charakteristika pojmu
organiza¢ni kultury a jejich jednotlivych prvkl, déale jsou zde podrobné vysvétleny
jednotlivé fidici styl a systém GRID.

Vlastni (prakticka) ¢ast je zaméfena na popsani organiza¢ni kultury v némecké
firmé a na analyze dotaznikového Setfeni. Setfeni je zaméfené na fidici pracovniky.
Vysledky jsou zachyceny v manaZerské mfizce, podle které se poznaji konkrétni styly

fizeni jednotlivych vedoucich pracovnikii.

2.2. Metodika

Metodika v literarni reSersi vychazi z prostudovani odborné literatury. Vlastni prace
je podlozena empirickymi metodami. Vytvofené byly dva dotazniky, jeden pro vedouciho
pracovnika, druhy pro jejich podtizené. Dotaznikové Setfeni prob&hlo ve firm& Teplo
domova, spol. s.r.o.

Dotaznik pro vedouci pracovniky se skladd z 18-ti otazek, pticemz 4 jsou
vypisovaci, 6 je zaméfenych na pracovni tkoly a 6 na vztahy. Doplilujici otazky se tykaji
firemni kultury v podniku, co je zdrojem konkurenceschopnosti, oblibeny ritual a pfinos
préace pro tuto spolecnost. Zajimalo mé, zda vedouci pracovnici znaji zakladni hodnoty. V
tomto Setfeni hodnoti manazer sam sebe.

Dotaznik pro podfizené pracovniky také obsahuje 18 otazek. 4 vypisovaci, 6
zamétenych na pracovni povinnosti a 6 na mezilidské vztahy. Obsah je stejny, ale v tomto
dotaznikovém Setfeni pracovnici hodnoti manaZera podle svého minéni.

Je celkem jasné, ze se kazdy vidi jinak. Cilem je odpovédi porovnat, najit shody
nebo rozdily. Pomoci Setteni zjistim konkrétni fidici styly vedoucich pracovnikd. Vysledky

budou zaznamendny do manaZerské miizky.
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U 14 otazek si dotazovani mohli zvolit 1 z 5 moznosti — ano, spise ano, n¢kdy, spise
ne, ne. Cely proces byl anonymni. Pokud anonym vybral odpovéd’ ano nebo spise ano, byl
za ni pricten 1 bod, u zbyvajicich variant byla 0. Nakonec se vSechny ziskané hodnoty
seCetly a zapsali se do systému GRID. Mize se stat, ze body nebudou piesné ukazovat na
konkrétni styl fizeni, ale po zaznamenani zplsob vedeni se bude nachazet mezi dvéma
styly, vytvoii se tedy interval, ve kterém jeho fidici styl je. Po celkovém vyhodnoceni bude
ziejmé, ktery z nadiizenych pracovnikl se piiblizuje k nejvyhodnéjSimu stylu a naopak,

kdo z nich ma ptipadné nedostatky ve vedeni.
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3. Teoreticka vychodiska

3.1. Organizacni kultura

,Organizacni kultura vyjadiuje, jak se véci v organizaci d€laji. Zahrnuje zvyklosti,
postupy, zpusob komunikace a fec, nazory na to, co je dobré a co Spatné, ritualy, vzhled
pracovist’ i vyrobkil, image na vefejnosti, logo,historky, zplisob oblékani. Kultura je
vyjadfenim zakladnich hodnot.“ (B&lohlavek, 2003, s.44)

Organizacni kulturu bychom tedy mohli obecné definovat jako soubor zdkladnich
predpokladii, norem, postojii a hodnot, které jsou respektovany zaméstnanci, vedenim a
projevuji se v mysleni a chovani. (LukeSova, Novy, 2004, s.22)

Hodnoty a postoje jsou sdileny v ramci firmy. Navenek se projevuji chovanim
zaméstnancl. Je to urity obraz toho, jak spolenost plisobi na své obchodni partnery a
vetejnost. (Dédina, Odchazel, 2007, s.221)

A vysledkem je, ze vSechno v podniku funguje bez piikazt — to je zcela klicové —
protoze lidé uvedené¢ principy sdileji a v jejich duchu (at uz uvédoméle, nebo
neuvédomeéle) Cleny organizace.* (Dédina, Odchazel, 2007, s.221)

Obsah a sila kultury je ovliviiovana fadou riiznych faktort. Mezi nejvice ptsobici
patii prostfedi (vliv podnikatelského a narodniho prostfedi, konkuren¢ni prostredky,
pozadavky zdkaznikll), manaZefi €i vlastnici podniku, velikost a délka existence, vyuZivani

technologii. (LukaSova, Novy, 2004, s.53)

3.1.1. Strategie a kultura

,»Organizacni kultura je vyznamnym subsystémem organizace a determinantou
efektivnosti organizace. Prostiednictvim funkci, které v rdmci organizace napliuje,
ovlivituje chovani lidi uvnitf organizace i chovani organizace navenek, vici prostiedi.
(Lukasova, Novy, 2004, s.41)

Pro spravné fungovani kultury jsou dalezité podnéty z vnéjsku. Organizace nemize
byt izolovana. Jedna se pfedevSim o organizacni strategii a strukturu. Strategie piedstavuje

vvvvvv

lidskych jedincich, jejich nazorech, postojich a jejich chovanim. Pro vytvareni strategii je
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dilezité predvidat a sledovat situaci. Vnimat co se d&je mimo podnik a byt schopen

reagovat. (Lukasova, Novy, 2004, s.41-42)

3.1.2. Vykonnost a kultura

Obsah kultury organizace a sila organiza¢ni kultury maji velky vliv na ovliviiovéani
vykonnosti podniku.

Obsah kultury v sobé zahrnuje nézory, hodnoty, normy chovéni, postoje. Sila
»Zznamena, nakolik jsou dané nazory, hodnoty, postoje a normy a z nich vyplyvajici vzorce
chovani v organizaci sdileny.“ (Dédina, Odchézel, 2007, s.222)

Pokud je podnik sdili ve vysoké mife, je pro kultura silna a ma velky vliv na funkci
a smér podniku. Ovlivni ji také to, jestli to bude pro podnik kladné nebo spiSe negativni. V

piipadé slabé kultury je obsah kultury sdilen v malé mite. (Dédina, Odchazel, 2007, s.222)

Mezi vyhody silné kultury patfi vziajemna komunikace, soulad a mysleni
zaméstnancl, snadnéj$i rozhodovani, lep§im mezilidské vztahy, neformalni zptisob
kontroly a soudrznost. (Dédina, Odchazel, 2007, s.222)

Naopak nevyhodami jsou uzavienost podniku, ignorace signali z wvnéjSiho
prostiedi, nezavadéni novych strategii a neakceptace zmén dulezitych pro podnik. Podnik
si na néco zvykne a neni schopen se pfizpusobit inovacim a zménam, i kdyZ by to byla

potieba. (Dédina, Odchazel, 2007, s.222)

Kli¢ovymi faktory organizace jsou:

Kladny ptistup manazert k podiizenym,
firemni komunikace,

srozumitelny strategicky plan,

tymova prace,

pfizpisobeni se zménam,

vzdélavani zaméstnancu,

odménovani pracovnik,

rozvoj zamestnanct,

MMMMMMMMM

podil zaméstnanct na zisku,
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> pratelské pracovni prostiedi,

> firemni kultura. (D&dina, Odchazel, 2007, s.223-225)

Kli¢ové vztahy musi byt mezi:
> manazerskymi skupinami,
> nadfizenymi a podfizenymi,

> jednotlivci a tymy. (Suchy, Papanek, Nahlovsky, 2016, s.94)

3.1.3. Zména organizacni kultury

»Manazefi ¢asto maji pocit, Ze kultura je nezdrava, nezadouci, a Ze by se méla
zmenit. Kultura je vSak tézko definovatelna, tézko uchopitelnd, t€zko ovlivnitelna a tak
zadouci zména konci Casto jen jako nerealizované piani.* (Bélohlavek, 2003, s.44)

Pokud manazefi chtéji, aby doslo ke zméné kultury, je nejprve potieba upiesnit si,
kde jsou chyby. Bez toho nelze nastavovat nové zplisoby €1 nazory.

Pro stanoveni postupu (zmény) je nezbytné stanovit a vyjasnit si kulturni normy.
Vedeni musi dat najevo jaky konkrétni typ kultury je Zadouci a jak by se zaméstnanci méli
chovat. VSichni manazeti musi mit shodny nézor. (Bélohlavek, 2003, s.45)

Prezentace stanovenych norem musi byt jasnd a srozumitelnd vSem. Kazdy
pracovnik musi porozumét a chapat normy jako zpiisob, bez kterého se pracovni vytiZeni
neobejde. Deklarace musi byt plisobiva.

Dale je potieba, aby kulturni normy byly pisemné zaznamenany a charakterizovali
zpusob pristupu vedeni k zaméstnancim. Napiiklad systém hodnoceni pracovniki, kde
budou uvedeny hlavni kritéria napfiklad tymova prace ¢i loajalita. (Bélohlavek, 2003, s.45)

Nedilnou soucasti norem je symbolicka akce. Jedna se tedy o konkrétni projev.
Podftizeni musi ve svych nadfizenych vidét vzory. Kdyz se tak budou chovat, zaméstnanci
postupné¢ budou piejimat stejné projevy. Napiiklad uz manazer nebude podporovat
nicnedé€lani pracovnika, ale jasné¢ mu dé najevo, Ze tenhle jeho pfistup je nevhodny a chce-
li v podniku nadale pracovat, musi praci zacit brat vazné. Diky tomu podfizeni uvidi, ze
manazer v pracovni dob& je nekompromisni, a Ze ofekéava splnéni. Nebo naopak vysoka
motivace bude inspirovat jedince k vlastnimu projevu napadu ¢i kreativity. (Bélohlavek,

2003, 5.45)
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Personalisti se pfi vybéru novych pracovniki fidi tim, jak by doty¢ny zapadl do
podniku, jak sdm je schopen vnimat hodnoty. Pracovnici v manaZerskych pozicich musi
byt nositeli, nesmi se zméndm branit. Personalistika je nastrojem zmény. (Bélohlavek,
2003, s.45)

Kazdy novy pracovnik by m¢l mit sviij vzor, ktery se chova podle norem a on se od
n¢j bude ucit, aby byl se ztotoznil a choval se tak podle toho. Proces vychovy zapracovani
probiha se zménou kultury. Vzorem pro nového pracovnika musi byt tedy zaméstnanec,
ktery poslusné pfijima zmény a nebrani se jim. Respektuje nadfizené a diky tomu v ném
novi pracovnik vidi uvédomélou osobu. Pozitivni zména poté vede ke spokojenosti vSech

pracovniku. (Belohlavek, 2003, s.45)

3.2. Pojeti podnikové kultury

3.2.1. Objektivistické a interpretativni pojeti

Autofi Bedrnova a Novy popsali kulturu ze dvou uhli. Jednim je objektivisticky
pfistup, druhy interpretativni.
Objektivisticky pristup predpoklada, ,,ze podnikova kultura je jednou z mnoha

skute¢nosti stejného fadu, které utvateji podnikovou realitu.“ (Bedrnova, Novy, 1994, s.29)

Cilem je integrovat prvky pomoci vy$sich hodnot, které zajisti stabilitu, identitu a spojeni
pracovniki. Pracovnik se tedy musi ztotoznit s celym pracovnim procesem a vyznavanymi
hodnotami podniku. ,,Problematika podnikové kultury se chépe jako dalsi, novy
a bezpochyby pfinosny prvek obohacujici organiza¢ni a manazerské teorie zejména
v rovin¢ koordinace, integrace a motivace.* (Bedrnova, Novy, 1994, s.29)

Tento zplisob vnimani se vysvétluje tim, ze podnik mé kulturu. Prvky musi byt
zietelné, viditelné a srozumitelné pro vnéjsi okoli. Pispivaji k efektivnéjSimu stylu fizeni a
atmosféie na pracovisti. Patfi sem symboly, ritudly a ptibéhy. (Bedrnova, Novy, 1994,
5.29)

Patii sem symboly, ritualy a ptibéhy.
Interpretativni pojeti je chapano tim, ze samotny podnik je kulturou. Znamena to,

ze spole¢nost je vnimana jako celistva s hlubs§im vyznamem — vSechny procesy podniku.
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Typické pro tento pfistup je nemateridlni stranka kultury (zejména komunikace).
(Bedrnova, Novy, 1994, s.29)

Pro pracovniky to znamena, ze musi shodné pochopit procesy typické pro podnik. Z
nich jsou pak odvozeny urcita pravidla zprostfedkovana pomoci symboli. (Bedrnova,
Novy, 1994, s.29)

Jednotlivé symboly charakterizuji podnikovou kulturu. Jsou to naptiklad zptsoby
chovani, gesta a slovny vyrazy. Radi se sem i fyzické (materialni) prostiedky. Kazdy
symbol ma konkrétni vyznam. ,,Vyznam je vysvétlitelny, resp. pochopitelny az v
souvislosti s danym systémem vnitropodnikovych hodnot, norem a vztahi.“ (Bedrnova,
Novy, 1994, 5.29-30)

Pracovnik neni pouze pasivni, ale mize se aktivné podilet na vytvateni kultury. M¢l
by byt schopny ztotoznit podnikové hodnoty se svymi vlastnimi a fidit se podle nich. Tim
se vice zapoji do podnikové kultury a bude schopen reprezentovat spolecnost. Velky vliv
na osvojeni uréitych norem a hodnot, mé délka pracovniho poméru a komunikace s

ostatnimi pracovniky ¢i s vedenim. (Bedrnové, Novy, 1994, 5.30)

3.2.2. Teoretické a praktické pojeti

Podobné jako predchozi pojeti, tak autofi LukaSovd a Novy charakterizuji
organiza¢ni kulturu dvéma zptsoby. Déli ji na teoretickou a praktickou. (Lukasova, Novy,
2004, s.75)

Teoretické typologie mapuje typické obsahy kultury. Méni se s prostiedim a pfinasi
védecké poznani. (Lukasova, Novy, 2004, s.75)

Prakticka se vice zaméfuje v praxi na porovnavani obsahu kultury se situacemi,
které se v praxi bézné vyskytuji. Je to teoreticky zaklad, ktery umoziuje Iépe pochopit a

porozumét situaci. (Lukasova, Novy, 2004, s.75)

3.2.3. Alternativni pojeti
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Ne vzdy se autofi shodnou na stejném nazoru ¢i pohledu na organizacni kultura.
Diky tomu vznikd vice nadzorii na danou problematiku. V alternativnich pohledech se
setkava nazor manazersky a konzultantsky proud se socialné védeckym proudem. (Dédina,
Odchézel, 2007, 5.232)

Pro manazersky proud je typické, ze ,,se zaméfuje na dobte zvladnuté vn&jsi znaky
reprezentujici podnikovou kulturu.* (Dédina, Odchézel, 2007, s.232)

Socialn¢ védecky proud tvrdi, ze ,kultura je souborem kulturniho pozadi
jednotlivych clenti organizace a nelze ji jednoduse prezentovat navenek.“ (Dédina,
Odchazel, 2007, s.232)

Tabulka ¢. 1: ManaZersky a socialné védecky proud

ManazZersky a konzultantsky proud Socialné védecky proud
organizace mé kulturu organizace je kulturou
integracni pohled diferenciacni pohled
konsenzudlni pohled konfliktni pohled
fizena kultura tolerovana kultura
symbolické vedeni manazerské fizeni

Zdroj: Dédina, Odchézel, 2007

Manazersky proud bere kulturu jako  atribut, ktery je ve vlastnictvi firmy
a pfedava se nové ptichozim pracovniklim. Kultura se miize méfit a kvantifikovat.
Integracni pohled povazuje kulturu za monolitickou s vysokym stupném
konzistence, je transparentni.
Konsenzualni pohled se diva na problémy vzniklé na pracovisti z diavodu, ze
nefunguje komunikace mezi pracovniky. . (Dédina, Odchazel, 2007, s.233)
Rizena kultura znamena, ze podnik mé kulturou, kterou mlze vést a tidit a také

inovovat.
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Symbolické vedeni. Jde ,,0 styl kdy manazeti vystupuji jako vizionafi a symboly
organizace jak pro vlastni zaméstnance, tak pro okolni prostfedi.“ (Dé&dina, Odchazel,
2007, 5.232-233)

Socialné védecky proud tvrdi, ze kulturu nelze snadno definovat, nelze ji méfit. Je
potieba ji vnimat v SirSich souvislostech.

,Diferenciacni pohled na podnikovou kulturu naproti tomu tvrdi, Ze kazda
organizace se sklada z urcitych subkultur, které si nesou své inherentni znaky, a které jsou
od ostatnich subkultur ur¢itym zptisobem izolovany.“ (Dédina, Odchézel, 2007, s.232)

Podle konfliktniho pohledu se podnik skladd ze S$patné strukturovanych a
nedokonale sdilenych systémut. Ty vznikaji dynamicky proto, protoze novi pracovnici
ziskavaji nové zkuSenosti a snazi se szit s novym podnikem.

Tolerovana kultura. Vztahy mezi lidmi neni mozné fidit, ale jen tolerovat.

»Socialng védecky proud tvrdi, Ze pro efektivni chod podniku je nutné redukovat
variabilitu chovéani jednotlivych zaméstnancti, ktefi pfichdzeji do organizace z rtznych

prostfedi, s rGznymi motivacemi, zkuSenostmi a uznavanymi hodnotami.” (Dédina,

Odchézel, 2007, s.233)

3.3. Hodnoty organizacni kultury

Podnik funguje jako socidlni systém lidi. Kazdy z nich ma urcité postoje a hodnoty.
V pftipadé, Ze jsou si velmi podobné (pravdépodobnost je vSak minimdlni), se jim fika
zadouci synergie. Naopak kdyZ se zaméstnanci neztotozni s danymi hodnotami, tak podnik
nemtize fungovat jako jednotny celek. (Dédina, Odchazel, 2007, s.221)

,Hodnoty podniku musi byt v rovnovéaze s hodnotami zaméstnancti, jinak nedojde k
identifikaci s firmou. (Dédina, Odchazel, 2007, s.221)

Mezi ¢tyFi zasadni hodnoty firemni kultury patii:
> Respekt vedoucich pracovnikd,
> vzéjemna komunikace,

> spoluodpovédnost
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> moznost vyjadfit se a podilet se na rozhodnuti. (Dédina, Odchazel, 2007,
5.221)

3.4. PrvKky organizacni kultury

Za prvky organizaéni kultury povazujeme zéakladni piedpoklady, hodnoty,
postoje, vnéjsi manifestace kultury. (LukaSova, Novy, 2004, s.22)

Pod pojmem vnéjsi manifestace kultury si mizeme predstavit materidlni vybaveni
podniku, architekturu budovy, vyrocni zpravy, zvyky a ritudly, firemni ,,hrdiny* ¢i myty a
logo firmy. (Lukasova, Novy, 2004, s.22-23)

»Zakladni predpoklady jsou zafixované predstavy o fungovani reality, které lidé
povazuji za zcela samoziejmé, pravdivé a nezpochybnitelné. (LukaSova, Novy, 2004,
5.22-23)

Hodnota je definovana jako néco co ma pro jedince vyznam. Jako néco dulezitého.
Vyjadiuji obecné preference a rozliSuji dobré od Spatného. Maji velky vliv na rozhodovani
nejen zameéstnance, ale také podniku. (LukaSova, Novy, 2004, s.23)

Postoje ovlivitujyi nase rozhodovéani. Souvisi s n¢jakou osobou, véci, problémem

nebo udalosti. (LukaSova, Novy, 2004, s.23)

Podle jiného autora je mozné délit slozky kultury na hodnoty, normy a artefakty.

Pojem hodnoty vysvétluji, co je spravné nebo $patné, co se smi nebo nesmi.
Zamé&stnanci by méli hodnoty vyznavat a fidit se jimi. Pfedstavuji obecné vnimani
spravného chovani a vystupovéani. Pro organizaci ptredstavuji nejhlubsi Groven kultury.
VSsichni pracovnici by se podle nich méli tidit a respektovat je. (Armstrong, 2007, s.201-
202)

Normy. ,,Normy jsou nepsanymi pravidly chovani, ,,pravidla hry*, kterd poskytuji
neformalni navod k tomu, jak se chovat. (Armstrong, 2007, s.202-203)

Naptiklad se jedna o styl oblékdni na pracovisti, jak vykonévaji svou praci, jak je
dalezité postaveni, jestli se ocCekavaji od pracovniki ambice, politiku a formality.
(Armstrong, 2007, s.202-203)

Artefakty, nebo-li lidské vytvory. V organizaci jsou viditelné a hmatatelné.

Zamegstnanci je citi, vidi a slysi. Pfedstavuji pracovni prostfedi, ton hlasu pti telefonovani
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¢i jednani, podnikovy slang a také styl fizeni jednotlivych manazerti. (Armstrong, 2007,
5.203)

vvvvvv

(interpretativni pojeti). Symbol je charakterizovan jako verbalni znak, ktery méa konkrétni
vyznam pro urCity podnik. DEli se na materidlni a nematerialni. (Bedrnova, Novy, 1994,
5.33)

Hlavnim verbalnim symbolem je ¥e€. Pomoci feci se zprostfedkovavaji hodnoty a
normy. Je to zdkladni komunikacni prostfedek. V kazdém pracovnim prostiedi koluji
historky ¢i ptibéhy, které jsou pravdivé nebo ptikraslené. Piibéhy propojuji minulost s

pritomnosti. Vyhodou téchto vypravéni je snadnéjsi interpretace podniku a zaroven vede k

ovliviiovani pracovnikd. (Bedrnova, Novy, 1994, s.34)

Dale se sem tadi myty (lidoveé teorie). Oznacuji skute¢nosti, ktera se nemusi zakladat
na pravdé. Jejich obsah si miize kazdy zaméstnanec vysvétlit po svém. Myty charakterizuji
konkrétni normy v podniku. Napiiklad zalezi na kazdém jedinci nebo vSichni kopeme za

jeden tym. (Bedrnova, Novy, 1994, s.34)

Artefakty. Autofi mezi né fadi ritualy a ceremonialy. Ritudl je formalni a opakujici se
symbol. Vysvétluje se jako ,,urity typ zvykl a obyceju, ktery méa na urcitém misté a v
urcitém Case zcela konkrétni vyznam. Vyznamenavani nejlepSich spolupracovniki, odchod
vedouciho pracovnika do dichodu, hlasovani ¢i schvalovani dilezitych dokumentt.

(Bedrnova, Novy, 1994, s.40)

Ceremonial ma podobny vyznam, ale je méné formalni tim, Ze se pfi ném uvoliuji
emoce. Vano¢ni vecirky, teambuildingové akce a oslavy vzniku spole¢nosti. (Bedrnova,
Novy, 1994, s.40)

Status pracovnika vyjadiuje jeho pozici v podniku. Pro kazdé postaveni jsou typické
znaky jako napfiklad vizitky, na miru Sity pracovni oblek, sluzebni auto, uzaviena
kancelaf. Ze statusu prameni i moc v ramci fidici struktury a také predpoklad, Ze tento

pracovnik je plné€ ztotoznén s podnikovou kulturou. (Bedrnova, Novy, 1994, s.40)
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Zakladnimi verbalnimi symboly je design stavby, logo, barvy, vybaveni pracovisté a
reklamni pfedméty. Materialni predméty (podnikova image) charakterizuji vzdy jeden
konkrétni podnik a pro bézného obcana i jasné viditelné znaky. Pouzivaji se dlouhodob¢ a
pti kazdé mozné prilezitosti. ,,Aby vSak plnily ukolii symbolt, tzv. aby zprostfedkovavaly
urCity obsah, je nezbytné, aby vytvarely logicky systém, ktery je schopen byt nositelem
myslenky a vyznamu.“ (Bedrnova, Novy, 1994, s.42)

3.5. Manifestace organizacni kultury

Autorem manifestace organizacni kultury je Edgar Schein (1992). Vytvoiil model,
ktery tvoii tfi urovné. Podle Scheina je kultura chapana ,,jako komplex zékladniho lidského
chovani organizace, hodnot sdilenych organizaci a pravé vnéj$imi znaky.”“ (Dédina,
Odchazel, 2007, s.230)

Ukolem vnéj§ich znak?l je informovat zékazniky a zamé&stnance o podniku. Radi se

sem symboly, normy, ritudly, slogany, loga. (Dédina, Odchazel, 2007, s.230)

Schéma ¢. 1: T¥i urovné podle E. Scheina

Manifestace organizacni kultury
Artefakty
Obrady

Hodnoty
Myslenky, preference

Zéakladni chovani

Vztah k okolnimu prostfedi, povaha organizace,

otevienost, angazovanost zameéstnancl a vztahy

Zdroj: Dédina, Odchazel, 2007
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3.6.

Organizacni socializace

Kazdy pracovnik chape jinak organizacni kulturu, ma jiné pfedstavy a zkuSenosti.

Pro podani kvalitniho vykonu je dilezit¢ byt sladén s podnikovymi cily. Organizacni

socializace je proces, pfi kterém je chovani jednotlivce, jeho hodnot, ndzori a motivii

ovlivitovano tak, aby byl ztotoznén s kulturou v piislusném podniku. (Dédina, Odchazel,

2007, 5.231)

Pracovnici maji tfi moznosti reakce na organiza¢ni kulturu. Prvnim je pfijeti bez

vyhrad, dal$im kapitulace s nesouhlasem jedince, ale pfijetim kultury. Posledni moznosti je

absolutni nesouhlas, odpor. Je na zaméstnanci jaké zaujme stanovisko. (Dédina, Odchazel,

2007, 5.232)

Sedm hlavnich prvki socializace:

2

M MMMMM

3.7.

Spravny vybér zaméstnanct,

inspirovat se zkusenostmi novych pracovnikd,
neustalé vzdélavani,

odménovani a fizeni lidi,

dodrzovani hodnot,

neustale posilovat tradice,

konzistence modelovych roli. (Dédina, Odchazel, 2007, s.232)

Ridici styl

3.7.1. Vedeni a organizacni kultura

Organizacni kultura bezesporu ma velky vliv na fidici styl managementu. Nejen

osobnost vedouciho pracovnika, ale i prostfedi v podniku, mezilidské vztahy, motivace a

schopnost plnit podnikové plany, postoje ovlivituji vztah manazera k podiizenym.

,»Vedeni neni jen zdkladni sou¢ésti procesu managementu, je to také nedilna soucést

socialni struktury a kultury organizace. Ma-li byt manazer uspé$ny v jednani s lidmi
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a ovliviiovani jejich chovani a jednani, je zapotiebi takového stylu vedeni, ktery napomuize
vytvofeni podplrné organizacni kultury.“ (Dédina, Cejthamr, 2005, s.122)

»Zakladni skutecnosti, kterou musi vedouci pracovnik pochopit je fakt, ze
podstatou fidici prace je vedeni lidi.“ (Horalikova, 2006 s.144)

Zamgéteni nadiizeného nesmi byt jen na vykon, ale je také nesmirné dulezité, aby
své podiizené vnimal a byl schopen jim porozumél. ,,Skute¢ny zdjem o lidi a jejich blaho je
velmi povzbuzuje k dobrym vykontim.* (Dé&dina, Cejthamr, 2005, 5.72)

Manazer musi byt schopny konkrétné vymezit tkoly a cile, mluvit jasné¢ a
srozumitelné, dat najevo sva ocekavani, rozhodovat i pod tlakem, akceptovat ndzory
druhych, orientovat se v dané problematice, byt kreativni, organizovat, pfizpiisobovat se a
mit psychickou odolnost. (Horalikova, 2006, s.144-145)

3.7.2. Styl ridici prace

Styl tidici prace charakterizuje néjaky zptisob, pomoci kterého vedouci pracovnik
(manazer) ¥idi své podiizené, zadava jim tikoly a rozhoduje se o0 budoucim vyvoji. Na styl
fidici prace maji vliv vnitini a vn&j$i determinanty. (Hron, 2009, s.114)

Vnitinim determinantem je zpusob jednani, rozhodovani, koordinace, kontrola,
hodnoceni a motivovani pracovnikl. Patfi sem i mysSleni, mluveni a chovani v ramci
kolektivu. (Hron, 2009, s.114)

Do vnéjsich se zahrnuje uspofadani, organiza¢ni strukturu, pracovni tkoly a dobu a
metody feSeni zadanych ukolt. (Hron, 2009)

Kazdy tidici pracovnik ma sviij individualni styl vedeni. Ten je dan jeho osobnosti,
vlastnostmi a dovednostmi. Jeho vedeni a pfistup k podfizenym je ovlivnén i pracovnimi
podminkami, ve kterych ptsobi. (Hron, 2009, s.114)

K zjistovani fidiciho stylu se pouzivaji nejcastéji dotaznikové metody, rozhovory
nebo porovnavani. (Hron, 2009, s.114)

Styly vedeni se lisi podle situace, vztahu k podfizenym a podle povahy manazera.
Neni tedy mozné uplatiiovat jen jeden univerzalni styl, proto jich je n€kolik zakladnich

podle riznych autorti, ktefi berou v potaz jak vztahy, tak i organizacni strukturu. (Hron,
2009, s.114)
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3.7.2.1. Individualni styl

Individuélni styl se rozliSuje podle dvou hlavnich kritérii — vyroby a péce o
zaméstnance, které 1ze rozdélit na n€kolik individualnich typua. Patii se Ihostejny,
sousedsky, harmonicky, tymovy, poradni, byrokraticky, autokraticky a socialni styl.
(Hron, 2009, 5.116)

Lhostejny styl. ManaZer nema zajem o vyrobu, tkoly a vykony podiizenych. Plni
funkei, kterou mu pfifadili nadfizeni a jeho cilem je zajiSténi existence a vydrzet.

Ma snahu vyhnout se vedeni, rozhodovani a pfipadnym neshodam na pracovisti. Pfi
vyskytnuti problému nehledd feSeni. Miize urcitou dobu fungovat v nevykonném a

neefektivnim podniku (Hron, 2009, s.117)

Sousedsky styl vychazi z nazoru, Ze dobré vztahy a pfijemné prostiedi pfinesou
podniku pozitivni vysledky. Tento pfedpoklad je mylny.

Vedouci pracovnik planuje jen okrajové, nezachazi do podrobnosti. Tvrdi, Ze se lidé
nemaji do prace nutit. NezaleZi na vysledcich. Na prvnim misté je vytvofeni idealniho a
spokojeného kolektivu.

Sousedovi zalezi na spokojenosti v§ech (Hron, 2009, s.117)

Harmonicky styl vyzaduje slusnou praci za slusny plat. Pfi fizeni manazer nevyviji
tak obrovsky tlak, ale snazi se ptizplsobit vSem.Ustupuje do té miry, aby nedoSlo k
uvolnéni pracovni moralky.Stoji si za svymi nazory.Snazi se nastavit pracovni latku tak,
aby ji mohli vSichni pfekonat.

Kolektiv motivuje odménami a pochvalami, konflikty fesi spravedlivé. Snazi se o
pfijemné prostfedi. Jsou pro ng&j dilezité neformalni vztahy. Nepfijimd jednostranna
rozhodnuti. (Hron, 2009, s.117)

Tymovy styl. Ten se orientuje na vysokou uroven zajmu o plnéni pracovnich
povinnosti a zaroven i1 o vztahy na pracovisti. Cilem je dobra produkce pii dobré

moralce.Respektuje potieby vSech podiizenych. Neplanuje sam za sebe, ale s pomoci
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ostatnich. Dliraz klade na sebekontrolu a sebefizeni. Snazi se co nejlépe vysvétlit pracovni
ukoly.

Je kolektivni hrac, stmeluje kolektiv, vytvaii tymy, uplatiuje dvousmérnou
komunikaci. Snazi se vychazet vstiic.Komunikuje a nasloucha.

Pti rozhodovani bere v ivahu i ndzory ostatnich. Rozhoduje se podle rozumu. Je

kreativni pii nalézani novych feseni. (Hron, 2009, s.118)

Poradni styl. ,,V typu poradnim jde o  rozvoj osobnosti  lidi, jejich vzdélani,
o utvareni a rozvijeni jejich  potieb a zajmi.  Neuzndvaji se zde vztahy nadfizenosti
a podfizenosti. Podfizeni jsou odbornici, jsou si rovni s nadiizenym.“ (Hron, 2009, s.118)
Pti rozhodovani pouzivéa védecké metody. Pii rozhodovani se nejvice pfiklani

k jednostrannému feseni. (Hron, 2009, s.118)

Byrokraticky styl. Vedouci pracovnik klade velky duraz na dodrzovani smérnic a
nafizeni. Kontroluje své podfizené. Zéalezi mu na postaveni a podle toho i jedna. Je

formalni a neoperativni. Nema vztah k zaméstnanciim ani k tkoliim. Nemotivuje. (Hron,

2009, 5.117)

Autokraticky styl. Autokraticky manazer ma nejvétsi zajem na plnéni pracovnich
ukont. Neustale kontroluje podfizené, vinima je tak, ze oni sami nejsou schopni pracovat na
plno, a proto jim musi né¢kdo neustdle néco tikat. Té¢Zko se da piesvédcit. Respektuje jen
sva rozhodnuti. Nikomu nic nevysvétluje. (Hron, 2009, s.115)

vvvvv e

Socialni (liberalni) styl. V tomto stylu vedeni je pro manazera nejdulezité;si

vvvvvv

se konfliktim, neni iniciativni ani kreativni. Pravomoci prevadi na své podiizené. (Hron,

2009, 5.116)
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Tabulka ¢. 2: Individualni styly Fizeni

Ztjem AUTOKRATICKY | HARMONICKY TYMOVY
0
ukoly BYROKRATICKY PORADNI
LHOSTEJNY SOUSEDSKY SOCIALNI
v
Zajem o lidské potieby

Zdroj: Hron, 2009

3.7.2.2. Styly podle pravomoci

Zéakladnimi styly vyuzivajicimi pravomoci jsou autokraticky, demokraticky a
volny styl. (Koontz, Weihrich, 1998, s.469)

Autokrat vyuziva svou moc a své postaveni. Dava piikazy. Neocekava, ze se
nesplni. ,,Je dogmaticky, rozhodny a vede podfizené na zakladé moZznosti ud¢lit, respektive

odepfit odménu a postih.” (Koontz, Weihrich, 1998, s.469)

Demokraticky neboli participativni vedouci neustale komunikuje se svymi
podiizenymi, motivuje je a chce, aby pfijimali zodpovédnost za své Ciny. Neustale
podnécuje spolupraci. VSechny sva rozhodnuti konzultuje a vysvétluje své pocinéni.

Pomaha a je velice vstiicny. (Koontz, Weihrich, 1998, 5.469)
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Manazer stylem ,,volna otéZz“ ma nezavislé podiizené pii vykondvani prace.
Nevyuziva své postaveni, nenafizuje. Ocekava, Ze si pracovnici sami budou nastavovat
pracovni ndpln a motivovat se navzajem. VSe potifebné k praci jim poskytne, napiiklad

materialy ¢i kontakty. (Koontz, Weihrich, 1998, 5.469)

Styly vedeni zavisi na situaci. Nékde je pro manazera snaz$i nechat rozhodovat
podiizené a nezasahovat jim do vykonu prace. Naopak v naléhavych piipadech je potieba
mit splnéné vSechny pracovni cile a neustdly dozor a pfipominky zvysi vykonnost na
pracovisti. Tim se zajisti opravdu udélani vSeho potfebného. Zalezi na manazerovi a na
situaci, kterd momentaln¢ vladne v podniku. Také velky vyznam maji podfizeni, protoze i
od jejich piistupu a chovani se odviji vedeni. A také pohlavi hraje svou roli. (Koontz,
Weihrich, 1998, 5.469)

3.7.2.3. Styly podle situace

Autorem situacniho vedeni je Americ¢an F. E. Fiedler. Podle ngj fidici styl zavisi na
situaci v podniku. Zaklada se na tom, ze ,,existuje vztah mezi skupinou a leaderem. Je v
souladu s teorii nasledovani, kterd tika, ze lidé maji tendenci nasledovat toho, kdo je
nejvice chape a slibi jim, Ze uspokoji jejich osobni pfani.“ (Koontz, Weihrich, 1998, s.476-
478)

Vedouciho pracovnika ovliviiuji tyto situace — moc pramenici z manaZerského
postaveni, zadani pracovnich ukoli a mezilidské vztahy.

Moc pozice odliSuje moc z pracovniho postaveni od moci splnit vSe zadané.
Je to urcity faktor, ktery leader ma a podiizeni ho poslouchaji. (Koontz, Weihrich, 1998,
s5.478)

Dimenze struktur tkolu tik4, jak hluboce je mozné vymezit pracovni povinnosti a
zodpovédnost. Pfi zcela jasném zadéani to neni problém. Zaméstnance rozumi problematice
a je za své pocinani odpovédny. (Koontz, Weihrich, 1998, 5.478)
ukolim. Ne kazdému zaméstnanci jeho vedouci ,,sedi, ale i pfesto musi byt schopen se

tidit jeho pokyny. (Koontz, Weihrich, 1998, 5.478)
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Po vyjasnéni téchto tfi dimenzi charakterizoval Ctyfi hlavni fidici styly. Jeden ma
orientaci na ukoly, tfi jsou zaméfeny na budovani vztahl. I pfesto je nejefektivnéjSim
stylem zaméfeni na plnéni pracovnich ukold a zaleZi na situace. Re¢eno jinak, neexistuje
jeden nejefektivngjsi styl vedeni. Leader miize byt Gspésny jen tehdy, kdyz se piizpiisobi

situaci v organizaci. (Koontz, Weihrich, 1998, 5.478)

3.7.2.4. Ctyri systémy Fizeni

Americky profesor Rensis Likert vyhodnotil vedeni jako siln¢ zamérené na
podrizené. Probihajici komunikace mezi nimi vede k ¢innosti jako celku. V ramci toho

rozdélil ptistup fidiciho stylu do Etyt tirovni. (Koontz, Weihrich, 1998, 5.470)

Uroveii 1 je ,exploativné autoritativni. ManaZefi jsou autokrati, nedivéfuji
pracovnikiim, jejich motivaci je postih, z&dnd odména. Rozhoduji se sami, oni komunikuji

se svymi podfizenymi, ti musi poslouchat. (Koontz, Weihrich, 1998, 5.470)

Systém 2. Také se mu tika ,,laskavé autoritativni.” Podfizeni maji plnou davéru.
Spoléha se na né. Motivuji bud’ odménou nebo trestem. Vyzaduji kreativitu, vzajemnou

komunikaci a kontroluji pracovni ¢innost. (Koontz, Weihrich, 1998, s.470)

Systém 3 se nazyva ,,konzultativni.” ,,Manazefi v tomto systému podstatné, ne vsak zcela,
diveéiuji podiizenym. Obvykle se snazi vyuzit myslenky a ndzory podfizenych. Pro
motivovani pouzivaji odmén, pftileZitostné trestd, a spolut€asti. Manazefi podporuji
obousmérnou komunikaci, zakladni rozhodnuti se uskute¢niuji na nejvyssi Grovni, zatimco

specificka na trovnich nejnizsich.” (Koontz, Weihrich, 1998, s.470-472)

Systém 4 se nazyva ,,participativné skupinovy.“ Podfizeni maji plnou divéru. Motivuji
je, nechéavaji je byt kreativni a odpovédni. Podle odvedené prace zaméstnanci ziskéavaji
ekonomickou odménu. Vziajemna obousmérna komunikace. Své podiizené vnimaji jako
rovnocenné partnery. Vedouci je zaméfen na skupinu svych podfizenych jako na celek.

Vedouci patiici do systému 4 jsou nejvice oblibenymi vedoucimi. (Koontz,
Weihrich, 1998, s.472)
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3.8. Manazerska mriz

Manazerska miiz (systtm GRID) byla vytvoifena Robertem Blakem a Jane
Moutonovou ve 40. letech ve Spojenych statech americkych.

Mrizka zachycuje pét zakladnich styll fizeni a od ni se odvozuji dva doplitkové.
GRID pfedstavuje zptisob jak zjistit konkrétni fidici zptisob v podniku. Vysledkem je
zameieni vedouciho pracovnika. Bud’ je vice zaméfen na ukoly nebo naopak na mezilidské
vztahy, idedlni vedouci bere v potaz oba aspekty a klade na né stejny diraz.

Miiz je tvofena dvéma osami. Vertikalni pfedstavuje manazerovu orientaci na lidi,
horizontalni zaméteni na ukoly. Kazda osa je rozdélena do deviti ¢tverecku, celkem jich je

osmdesat jedna a nachazi se v intervalu jedna az devét. (Bélohlavek, 2000, s.12)

Schéma ¢. 2: Systém GRID

A 1,9 9,9
Orien-
tace na 55
lidi
1,1 9,1

v

Orientace na Ukol

Zdroj: Bélohlavek, 2000

Charakteristika péti zakladnich styli Fizeni:

> Vedouci spolku zahradkaria ma soufadnice 1,9. Vedouci pracovnik se zajima 0

podfizené, zalezi mu na vztazich na pracovisti a pracovni tempo neni nijak
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vysoké. Dulezitéjsi je atmosféra a vztahy, nez pracovni vysledky. (Bélohlavek,
2000, s.12)

> ,,Tymovy vedouci (9,9) dosahuje pracovnich vysledkt skrze zaujeti lidi. Pocit
vzajemného sdileni ,,spoleéného krajice” v organizaci vede ke vztahiim davéry a
spoluprace. Tymovy vedouci je orientovany na dosazeni cile, tymovy pfistup,
kterym se snazi dospét k optimdlnim vysledkim skrze participaci, oddanost
pracovniki a spole¢né feseni problému.* (Bélohlavek, 2000, s.12)

> Volny prubéh je zaznamenén ve ¢&tverci 1,1. Pro tento styl fizeni je typické, ze
manazerovi zaleZi jen na udrZeni své pozice a nestard se o potieby pracovniki ¢i
jejich vykony. (B¢€lohlavek, 2000, s.13)

> Plantaznik (9,1). Vykonnost je spojena s minimalnim zajmem o potieby
pracovnikil. ZaleZi mu jen na co nejvyS$im pracovnim vykonu a problémy
podfizenych nevnimd. Svou pozici vnima zplsobem, Ze jako vedouci néco fekne a
podfizeni to budou plnit. Kontroluje a postihuje. (B&lohlavek, 2000, s.13)

> ,,Kompromisnik (5,5) dosahuje pfimé&feného vykonu balancovanim mezi potfebou
pijjatelné splnit ukoly na jedné stran€ a udrzet unosnou mordlku lidi na strané

druhé.“ (Bélohlavek, 2000, s.13)

Dva dopliikové Fidici styly, nejsou primo zaznamenany v systému GRID:

> Paternalista (9+9). Paternalista se orientuje na pracovniky a zaroven na pracovni
ukoly, nejedna se vSak o tymového vedouciho. Své vedeni vnima tak, Ze on muze
pracovnikovi pomoci s kariérnim ristem za pfedpokladu, Ze ho podfizeny bude
respektovat a plnit jeho pozadavky. (Bélohlavek, 2000, s.13)

> Oportunista kombinuje vSechny zminéné styly fizeni. Pracovniky vede zptisobem,
ktery je zrovna v podniku zaddany. Nezalezi mu tedy na podiizenych, ale fizeni otaci
ve svij vlastni prospéch (povyseni, vyssi finan¢ni ohodnoceni). (B€lohlavek, 2000,
5.13)

3.9. TristaSedesatistupnova zpétna vazba

Pro manazera je bezpodminecné nutna zpétna vazba jeho vedeni na své podiizené a

1 na vnéjsi prostiedi. Informace se daji ziskat jak od zamé&stnanc, tak i dodavateld,
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odbérateli a samoziejmé¢ od zdkaznikl. V praxi se ji fikd Ttistasedesatistupnova zpétna
vazba. (Armstrong, 2007, s.457)

Je definovana jako ,systematické shromazdovéni tdaji o pracovnim vykonu
jedince nebo skupiny, ziskanych z fady zdrojt, hodnoticich tento pracovni vykon, na néz
navazuje poskytovani zpétné vazby.* (Armstrong, 2007, s.457)

Provadi se podle bodovéni a klasifikace dotaznikl pro hodnoceni pracovni ¢innosti
co nejvétsiho poctu respondentti a také sebehodnocenim. Interpretaci vysledkt zajistuje
bud’ externi poradce nebo personalista. (Armstrong, 2007, s.458)

Na zpétnou vazba se také da podivat z thlu komunikace probihajici mezi vedoucim
a pracovnikem. Ta se rozdéluje do tfi stupiiti. Prvni Uroven je zaloZzend na vnimani.
Podfizeny by mél svému nadfizenému vzdy odpovédét na jeho otdzku, aby védét, ze
spravné porozumél a dal najevo souhlas. Druhy stupeii odkazuje na kddy. Je potfeba jasné
porozumét manazerovi co po nas bude chtit, pfipadné se zeptat nebo mu zopakovat jeho
slova. Bez spravného pochopeni nelze uspésné vykonat zadani. Tteti vazba odkazuje na
vyznam sdé€leni. Jestli zaméstnanec opravdu porozumél a praci je schopen vykonat podle
predstav nadiizeného. Diky témto tfem krokiim se da rozpoznat, jestli manazer hovoii tak,
Ze podfizeny bez problému chéape a tim vykonava praci jasné a vcas. (Bélohlavek, 2000, s.
458).

TtistaSedesatistupiiova vazba bude uspéSna, kdyz bude mit plnou podporu
managementu, ktery se sdim zacastni Setfeni a bude k dotazovéni pfistupovat zodpoveédné a
stane se vzorem pro ostatni, vSichni zucastnéni budou srozuméni s metodikou a jeji
dalezitosti, polozené otazky budou jasné, srozumitelné, vystizné, bude zajisténa anonymita
a nedojde k ,,potrestani* za odpovéedi. Cilem je nalézt chyby a snazit se je zlepSit. Vazba
ma byt zacatkem pro zavedeni zmén, jedna se tedy o rozvojovy program. (Armstrong,
2007, s.459)

Ma 1 negativni aspekty. Mezi né patii moznd neupifimnost, ignorace, stres z
poskytnutych informaci, byrokracie v podniku a neochota zajimat se o budouci zmény,
inovace a vzdélavani. Otevienost v odpovédich je dana i podnikovou kulturou. ,,.Cim
otevien¢j$i bude kultura, tim pravdépodobnéji budou zdroje zpétné vazby méné

anonymni.“ (Armstrong, 2007, s.461)
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4. Vlastni prace

Prakticka ¢ast diplomové prace na téma Ridici styl v kontextu organizaéni kultury
je zaloZena na dotaznikovém Setieni. Setieni se sklada ze dvou dotaznikd, jeden dotaznik
vyplilovali sami vedouci pracovnici a druhy jejich podfizeni. Vedouci sdm sebe vnima
jinak, nez jak ho mtizou vidét podfizeni. Proto je dulezité, aby se Setfeni zucastnili vSichni
pracovnici. Je potieba zjistit, jak podnik celkové funguje a také, jestli je potieba zlepsit
néjaky proces ve firmé&. Vysledky byly zachyceny do systému GRID. V mfiZce jsou vidét
konkrétni styly fizeni pouzivané v daném podniku s pfihlédnutim k firemni kultufe. Pro
nedostatky vyplyvajici z Setfeni je navrhnuto nové feSeni.

V praci se neobjevuje pravy nazev spolefnosti, misto originadlu pouzivam
smyslené jméno. Bylo zménéno s ohledem na konkurenci a také na skutecnost, ze firma
zaujimé vyznamné postaveni v odvétvi tepelné techniky, a proto neni vhodné, aby byl
uvadén pravy ndzev. Hodnoty podniku jsem ziskala z internich materialii, zaroven jsou i
dostupné na firemnich webovych strankach a v reklamnim materidlu spolecnosti.
rokem, tak v praktické Casti jsou popsany moje zkuSenosti, postichy a pfipominky. Kromé
Setfeni jsem vedla rozhovory i s vedoucimi pracovniky. Z této pozice je velice dobte vidét,

jak se pracovnici chovaji k zdkaznikim ¢i jejich pracovni moralka.

4.1. Teplo domova GmbH

Spolecnost Teplo domova GmbH byla zalozena v roce 1917 v némeckém mésté
nachazejicim se 150 km od Frankfurtu nad Mohanem jako rodinna firma. Tento rok oslavi
100. narozeniny svého piisobeni. Rizeni spole¢nosti se dédi z generace na generaci, v
soucasnosti je ve vedeni jiz tfeti generace ¢lenil zakladajici rodiny.

Obchodni zastoupeni je ve 120 zemich svéta, véetné Ceské a Slovenské republiky,
kde dohromady pracuje 9 600 zaméstnancl. Je zaloZena jako spole¢nost s rucenim
omezenym. Ro¢ni obrat je 1,86 miliard Euro. Vyrobni zavody jsou v 11 zemich, u nés vSak
nikoliv.

Teplo domova je spole¢nost zaméfend na vyvoj a vyrobu tepelné techniky. Nabizi

kotle na olej a plyn, solarni techniku, kogenera¢ni jednotky, tepelna ¢erpadla, kotle pro
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primyslové objekty, chladici a klimatiza¢ni zatizeni. Nedilnou soucasti produkti je celé

spektrum poprodejnich sluzeb.

4.2. Teplo domova, s.r.o.

Na ¢eském trhu piisobi uz 23 let. Datum zapisu do obchodniho rejstiiku probéhlo
dne 18.4.1994. Zaméstnava 65 lidi. Hlavni sidlo je v Praze, druhé Skolici stiedisko mé v
Olomouci.

Po celé republice ma obchodni zastoupeni. Neni tedy mozné pftijit do firmy a chtit
si koupit kotel, ten lze koupit jen pfes partnery, kterymi jsou velkoobchody, napiiklad
Ptacek-velkoobchod ¢i Richter+Frenzel. V budové je vystavena vétSina zatizendi.

V pfizemi je oteviena kancelaf s recepci, jednou zasedaci mistnosti a uzaviena
kancelar pro jednatele spolecnosti, v suterénu jsou tfi uzaviené kancelare a kuchyn. V 1.
patfe je RES-akademie a velké zasedaci mistnost a mal4 kuchynka. Budovu dopliiuje velky
sklad. Ten je 1 pronajiman. Primarné zde neni sklad, ve kterém by bylo k dispozici veSkeré

vybaveni ¢i ndhradni dily. VSe se k ndm dovazi ze Slovenska a Némecka.

4.2.1.0rganizacni struktura

Teplo domova je rozdéleno do sedmi odd¢leni. Statutarnim orgénem je noveé
jednatel pro CR, protoze jeité pied rokem byl tim nejvyssim slovensky jednatel, ktery
jezdil podle potieby. VSech sedm oddéleni spada pod vedouciho obchodniho odd€leni. Ten
je pifimo podfizen ¢eskému jednateli. Oddé€leni controllingu je podiizené jen jednateli s tim,

ze contollor je zaroven jeho asistentem.

Oddéleni obchodnich zastupcii je rozdélené na Prahu, Cechy a Moravu (Slezsko).
Kazdy zastupce ma svij kraj, Praha se déli podle postovnich smérovacich cisel. Hlavni
mésto ma dva zastupce, na jejichz vykon dohlizi regionalni vedouci. Ten byl dfive také
,»obchod’ak*, ale protoze byl povysen, tak je jim nadfizeny. Jeho ukolem je dohliZet na to,
jestli dé€laji vSe spravné a v€as. On sdm se styka s potencidlnimi investory a vypracovava
cenové nabidky ¢i jezdi do servisnich firem. Cechy a Morava maji také svého regionalniho

vedouciho. Pracovni napli je stejna. ,,Obchod’aki pro Cechy je pét, Morava se Slezskem

jich ma sest. Zastupce pro Olomoucky kraj je zaroven regionalnim vedoucim, potad tedy
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funguje jako zastupce s tim, ze dohlizi na vSe okolo. Vedouci si je kontroluji také tak, ze s
nimi cely den jezdi po zékaznicich. Zastupci nesidli v Praze, jezdi po svych regionech,
prodavaji vyrobky, nabizeji servisnim a montaznim firmam spolupraci. Sjednavaji si
schiizky s potencionalnimi investory, ktefi chtéji novy kotel nebo stavéji dim a nevi jaké

------

jiné meetingy a Skoleni dle potieby.

Schéma &.3: Ridici struktura obchodniho oddéleni

Vedouci obchodniho

oddéleni
Regionalni vedouci Regionalni vedouci Regionalni vedouci
Cechy Morava Praha
Obchodni zastupci Obchodni zéastupci Obchodni zastupci

Zdroj: Vlastni zpracovani

Oddéleni velkych zaFizeni méa jednoho vedouciho, ktery ma tii podiizené. Toto
oddéleni zpracovavd cenové nabidky a poskytuje technické informace tykajici se
pramyslovych, olejovych, parnich a horkovodnich kotli s vykonem na 1300 kW a na
tepelna cerpadla na 2000 kW. Tti, v€etné vedouciho, jsou v kancelafi, jeden mé na starosti

kogeneracni jednotky a jezdi po celé republice, parkrat v mésici je v Praze.
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Schéma &.4: Ridici struktura oddéleni velkych za¥izeni

Vedouci odd.

velkych zafizeni

Technicky poradce Specialista na Specialista na parni

na velka zaf. kogeneracni zaf. zatizeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Servisni oddéleni mad vedouciho, ktery je v Praze tak tfikrat tydn&. Je mu je
podtizeno devét servisnich technikd, pét jsou z Prahy, jeden z Kralovehradeckého kraje, tfi
z Moravy, dale dva disponenti servisu, ktefi planuji servisni zéasahy, radi po telefonu,
poskytuji manudly k zafizenim a zpracovéavaji cenové nabidky na servisni zasahy. Dale je
tam disponentka zpracovavajici servisni smlouvy na prodlouzenou pétiletou zaruku, jeden
disponent na zaru¢ni a reklamacni opravy a ndhradni dily, dale jedna disponentka také na
nahradni dily. Jeden pracovnik ma na starosti vSe ohledné Skoleni a sam také proskoluje
externi servisni firmy. Poslednim podiizenym je disponent, ktery ma na starosti cely
program SAP, navrhuje zmény a Skoli ostatni zaméstnance ohledné prace v ném. Také je
Skolitelem, v soucasné dobé zavadi elektronicky systém na zadavani protokold o uvedeni
kotld do provozu. Cilem je, aby pfes tuto aplikaci zadavali autorizovani servisni partneti
informace o novém kotli rovnou a nemuseli to posilat postou na centralu. Podfizenych je

dohromady 15.
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Schéma ¢.5: Ridici struktura servisniho oddéleni

Vedouci servisniho

odd.

Disponent servisu Disponent pro Disponent na 5-ti

program SAP letou zéruku

Disponent na néh. Disponent na L .
A x s Servisni technici
nah./zérucni opravy

dily

Zdroj: Vlastni zpracovani

Administrativni a technické oddéleni. Toto oddéleni ma jako jediné nadfizenou
zenu. Ta je vedouci kancelafe a také personalistka. Pod ni spada tcetni oddé€leni, logistika,
techniéti poradci a recepce. Udetni jsou dvé, z toho je jedna hlavni a k dispozici maji i
jednu brigadnici, technickych poradci je celkem 5, vcetné jednoho studenta. Ti
zpracovavaji cenové nabidky firmam, poskytuji informace po telefonu a dostupnost
produktti. Zaroven jsou k dispozici ,,obchod’akiim* v pfipad¢, ze néco nevi a nebo potiebuji
rychle zpracovat cenové nabidky. Jedna pracovnice ma na starosti logistiku a sklad, k ruce
ma jednu pracovnici, kterd ji zastupuje, kdyz neni piitomna. Kromé toho tato
zaméstnankyné ma jeSté na starosti sluZebni telefony, auta a karty Multisport. Recepce je
tvofena Ctyfmi pracovnicemi, dvé z nich jsou kazdy den a dv¢ se stiidaji mezi sebou, je to z
toho davodu, ze ty, které se stfidaji tam sedi cely den, ty dvé odchazi v poledne. Hlavnim
ukolem je zvedani a pfepojovani telefonti, poStovni styk, ptiprava pohosténi pro Skoleni a
meetingy, prace v programu SAP, uvadéni navstév a jiné tkoly dle potieby. Jednou z
recepCnich jsem 1 ja, pfiSti rok na jafe tam budu pracovat uz tfetim rokem. Tato doba byla
dostatecné dlouhd na to, abych si v§imla jak to ve firmé chodi a z této pozice jsou také

dobie vidét nedostatky co se tyce piedavani informaci a organizace.
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Schéma &.6: Ridici struktura admin./technického oddéleni

Vedouci admin./techn.
odd.
Pracovnice Techni¢ti Utetni Pracovnice
z logistiky poradci pracovnice recepce

Zdroj: Vlastni zpracovani

Produktové oddéleni se skldda ze sedmi pracovnikd. Jeden ma na starosti
marketing a sportovni sponzoring. Dalsi kolega se stard o projektanty, skoli je a také
zpracovava projekty a dokumentaci s tim spojenou, tteti muz je ptes IT v podniku, ¢tvrty je
referentem, davd dohromady ceniky, $koli a ma ptehled o pravnich ptedpisech pro toto
vyrobni odvétvi a dotacich. Paty zaméstnance ma na starosti chladici systémy, ten
v kancelafi byva jednou  tydné. Sesty kolegase  specializuje na produkty spojené
s obnovitelnymi zdrojia  na ¢isticku vod. Posledni  pracovnik ma na starosti tepelna

cerpadla. Spadaji do kompetenci vedouciho obchodniho oddélent.
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Schéma ¢&.7: Ridci struktura produktového oddéleni

Vedouci obchodniho

odd.
Konzultant pro IT specialista Referent Specialista na
projektanty marketing
Specialista na Specialista na
tepelna Cerpadla chladici systémy

Zdroj: Vlastni zpracovani

Schéma &. 8: Celkova Fidici struktura

Cesky jednatel
Controlling
(asistent)
Vedouci obchodniho odd.
Oddéleni obchodnich Oddéleni Servisni Administrativni a Produktové
zastupct velkych zatizeni oddéleni technické oddéleni oddéleni

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.2.2. Vedouci pracovnici

Vedouci kancelaie a personalistka je pani D. Ve spole¢nosti pracuje uz jedenact
let a postupné se vypracovala na tuto pozici, kancelar vede 4,5 roku. Mluvi velice dobie
némecky. Jeji pracovni néaplni je vybér novych pracovnikl, ptiprava podkladi pro
mzdovou ucetni, povolovani zakdzek a vyskladiiovani, sprava celého arealu, komunikace s
nespokojenymi zdkazniky, kontrola veskeré zpracované agendy svych podiizenych.
Pravidelné jezdi na zahrani¢ni cesty a ucastni se meeting. Nepietrzit¢ komunikuje s

vedenim.

Vedouci servisniho oddéleni pan C. Tento post zastava 5 let. Hovoii spiSe
anglicky nez némecky. Navrhuje a uzavird servisni smlouvy, zastupuje nékteré¢ho z
podiizenych, kdyz je nemocny nebo na dovolené, a nebo kdyz je potieba dal§iho ¢loveka
na servisu. Jednd s nespokojenymi zakazniky, pravidelné poiada porady, navstévuje
autorizované servisy a udéluje vyjimky co se tyka proplaceni faktur, napt. za uvedeni do
uvedeni, nékdy se stane, zZe narok uplatiiuji aZ po mnohem delsi dobé. Dfive pracoval na

pozici technického zéstupce.

Vedouci oddéleni velkych zarizeni pan B. Ve spolec¢nosti Teplo domova piisobi
10 let, diive pracoval jako obchodni zéstupce, na této pozici je 6 let. Umi velice dobie
némecky. Neékolikrat do roka jezdi do zahrani¢i na pracovni cesty, GCastni se riznych
Skoleni. Doprovazi né€které VIP zakazniky na specialni akce, napiiklad do pobocky v
Berlin€ ¢i do vyrobniho zavodu. Zastupuje své podiizené, kdyZ nejsou v praci, také
zpracovava cenové nabidky a poskytuje technické informace. Pfipravuje a podepisuje
smlouvy. Je pro n¢j dulezitd komunikace se svym slovenskym kolegou, ktery zastdva na

Slovensku stejnou pozici.

Vedouciho obchodniho oddéleni pan A. Tuto pozici zastava vice jak rok a pul,
pfedtim byl vedoucim vSech obchodnich zéastupcli a neexistovaly pozice regionalni
vedouci. Jako vSichni ostatni mluvi plynule némecky a anglicky. Jeho tkolem je dohliZet
na vSechna oddéleni, v§imat si nedostatki. V Praze je jednou ¢i dvakrat tydné. Také

pravidelné jezdi do zahranici, vypracovava riizné reporty a tabulky, komunikuje
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s jednatelem B. Komunikuje se zdkazniky, tak i se servisnima firmami. Pravideln¢ jezdi za
jednotlivymi ,,obchod’aky* a sleduje je pii praci. Ugastni se viech porad ve firmé. Hleda

nov¢ kontakty. I on za¢inal na pozici obchodniho zastupce. Pracuje zde 14 let.

Jednatelem je pan B. Ve firmé je 14 let. Dfive byl feditelem, statutdrnim organem
je skoro dva roky. Nékdy je na centréle cely tyden, nékdy dva nebo tii dny, také navstévuje
zékazniky, ucastni se riiznych spoleCenskych akci, reprezentuje firmu, némecky hovoii.
Vede veskeré porady obchodnich zéastupct. Je informovan svym asistentem. VSechny
smlouvy musi byt podepsiany od né&j, on rozhoduje. Na sluzebni cesty jezdi taktéz

pravidelné, nékdy ho doprovazi i asistent.

Jednatel pan A. Uz 15 let ptisobi ve slovenské pobocce v Bratislavé. Diive mél na
starosti 1 ¢eskou pobocku. Pravidelné komunikuje se vS§emi vedoucimi v Praze. Obecné se
da tici, ze Slovensko a Cesko jsou spolu velice izce propojeni. Spolupréace je naplno, volaji
si nékolikrat denng, zarove se jezdi na pracovni cesty bud’ do CR nebo na Slovensko. Pan
A mél na starosti celou stfedni Evropu, Cesko a Slovensko. Z diivodu, Ze uz pracovni

vytizeni bylo vysoké, tak se rozhodlo, ze pro Cechy bude zvlast jednatel.

4.3. Firemni kultura

Formulovani prvnich firemnich zasad zacalo v roce 1966. Hodnoty znacky byly uz
v té dobé tak aktudlni, ze k zdsadnim zménam dochazelo co nejméné. Pro znacku je
charakteristické, Ze se v ni skloubi duch, atmosféra a mezilidské vztahy, které tvoii zaklad
kultury této svétove uznavané znacky.

Architektura a design budovy, pocet pracovnich mist, webové stranky, firemni
slang, propagace znacky ¢i typické barvy jsou dany firemnim standardem, ktery musi
respektovat vSechny dcefinné spolecnosti. Pokud by vedouci pracovnik chtél pfidat n€ktera
pracovni mista, tak se to musi konzultovat s némeckou centralou. Opravy budovy se také
musi fesit s Némeckem. Kazda pobocka ma sviyj financni limit, ktery je poskytovan praveé
na opravy ¢i zvelebeni. Sortiment je dan nabidkou a poptavkou v kazdé zemi.

Projevy kultury jsou tedy jasn¢ dané a musi se plné respektovat.
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4.3.1. Firemni hodnoty

Po ptichodu do hlavniho sidla této spolecnosti i nds, jsou ve vestibulu rozestavény
jak ncktera zarizeni, tak i stojany s plakaty, na kterych jsou uvedeny vSechny hlavni
informace. A samozfejm¢ tam jsou i hodnoty firemni kultury. I na webovych strankéach se
daji nalézt. Hala a veSkeré vybaveni kancelafi je zatizené podle némeckého standardu,

ktery je pro vSechny ,,dcery* spolecny a zavazny.

Mezi zékladni hodnoty patii trvala udrzitelnost, firma se snazi byt spolecensky
odpovédna, jak po ekonomické, socialni, tak i ekologické strance. Na ekologii je kladen
nejvetsi diraz. Je to ddno dnesni dobou, aby vyrobni proces a produkty byly co nejvice v
souladu s prirodou. Podporuji se obnovitelné energie. Teplo domova véfi, ze tento pristup
povede k ochrané ovzdusi a k udrzeni pfirodnich podminek. Proto v roce 2005 byl zahéjen
ekologicky projekt zaméfeny na snizeni spotieby primarni energie alespont o 50%, ¢asovy
horizont je nastaven az do roku 2050. Tyto plany pro podnik ptfedstavuji velkou pfidanou
hodnotu oproti konkurenci. Dale ptispivaji na kulturu, védu a uméni. Podporuji plno

spolecenskych akci, napt. umélecké vystavy.

Inovace. Teplo domova patii mezi hlavni prikopniky uvadéjici smér pro vyrobu
tepelné techniky. Jejich zatfizeni jsou mimoradné efektivni pro Sirokou Skalu energetickych
nosicl. Bavi je vyhledavat vyzvy a reagovat na rizné podnéty. Nic neni pro né¢ nemozné.

Kdyby byl podnik veden jinak, takovych vysledkd by nedosahoval.

v

nejkvalitnéjSitho materidlu a oc€ekavaji od svych zaméstnancii co nejvétsi pracovni

nasazeni. Diky tomu maji pod kontrolou hospodateni a zbyte¢né neplytvaji zdroji.

Spolehlivost. Podnik je rodinny, vedeni se pfedava z generace na generaci, starsi
predava zkusenosti, mlada naopak ma jiny pohled na dnesni dobu. Je pro né€ zasadni, aby je
obchodni partneti a zdkaznici vnimali jako spolehlivi a vZzdy dodrzujici své zavazky. Vazi

st svych spolupracovnikli a zaméstnancli. Vedeni vi, Ze je potieba se neustéle vzdélavat,
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proto maji v Némecku program Akademie, ktery se zamétfuje na Skoleni projektantd,

architekti, servisnich technikli, obchodnich zastupct a svych pracovnikl po celém svéte.

Kvalita. Vyvojové a vyrobni procesy jsou zalozeny na tymové spolupraci. VSichni
musi byt zodpoveédni za sva rozhodnuti a jednani. Pro zaméstnance to predstavuje velikou
motivaci, védi, Ze si vedeni vzdy poslechne jejich ndzory a pii vyskytnuti problému se da

najit feseni. Proto vyréabi velice inovativni, kvalitni a s dlouhodobou Zivotnosti.

Kompletni nabidka. Teplo domova se snazi uspokojit potieby kazdého zakaznika
zvlast. Poskytuji individualni feSeni na miru kazdém. Vzdjemné komunikuji, a proto
navrzené systémy jsou vytvareny ke spokojenosti vSech i s ohledem na zivotni prostiedi.

Ma Siroké portfolio, ve kterém si kazdy mtze vybrat.

Zaméstnanci. Pro kazdou organizace jsou nejdulezitéjsi lidé, bez jejich
pracovitosti, odpovédnosti a touze pracovat pro ty nejlepsi, by se zadna firma neobesla. Od
kazdého ocekavaji spolehlivost a dodrzovani slibli, respektovani druhych, chut’ ucit se
novym vécem a ztotoznéni s podnikovymi cili. Tymova prace a vzajemna komunikace je

proto nevyhnutelna.

Komunikace. Cilem je vyjadfovat se jasné a srozumitelné, zkratka, aby kazdy
porozumél. Tyka se to jak tiskovych materidlu, tak 1 webovych stranek a prezentace na
veletrzich. Diiraz je kladen na kvalitni papir, pfehlednost a grafické zpracovani. Internetové
stranky jsou vytvareny v Némecku a pro vSechny dcefinné spolecnosti plati, Ze stranky
pfejimaji, nemizZou si vytvafet svoje podle vlastnich predstav. Piekladaji se do vSech

jazyka. 15 let také sponzoruji zimni sporty..

4.3.2.Hrdina
Hrdinou je pro vétSinu zaméstnancti v ¢eském pobocce pan slovensky jednatel A.

Jednatele pro obé zem¢ d¢lal 15 let. Nikdo ho neoslovuje jinak nez pan jednatel A a to i,

kdyz neni pfitomen a bavi se o ném. M4 pfirozeny respekt a uctu. Jeho chovani vici
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zameéstnanciim je na urovni. Pii ndvstéveé centraly po piichodu i pfi odchodu kazdému poda
ruku. Nerozeznava brigadniky od ostatnich zaméstnancti. Ke vS§em se chova stejné.

Oproti nam je ve slovenské pobocce jind pracovni atmosféra, nevadi mu vztahy na
pracovisti ani Cast¢jSi neforméalni obleceni nez u nas. Sice oCekava plné pracovni nasazenti,
ale na druhou stranu to umi ocenit a toho si zaméstnanci vazi.

Obecné muzu fici, ze pokazdé, kdyz prijede nékdo ze Slovenska a je jedno na jaké
je pozici, vzdy je usmévavy a poda ruku, ptredstavi se, zadné davani najevo nadiazenosti. O
Ceskych zaméstnancich tohle nemtzu fict. Pfi telefonovani jsou taky pfijemni, pokazdé

podékuji a popieji hezky den.

4.3.3.Normy

Mezi zakladni pracovni normy patiéi formalni oblék&ni od pondéli do ¢tvrtka a
neformalni v patek, pro zaméstnance je zakaz svétlych dzint ¢i modernich ,,roztrhanych®,
vSichni musi byt Cisti a upraveni. Muzi nosi obleky ¢i kosile a spolecenské kalhoty, zeny
nejcastéji sukné nebo Saty. V ptipad€, ze maji pfijet na ndvstévu Némci, tak vSichni
pracovnici musi byt oble¢eni formalné¢ a musi si dat zaleZet. Je pravda, ze oni jezdi
obleceni, a proto to ofekavaji i od ostatnich. V letnich mésicich, pokud je opravdu vedro,
neni potfeba mit silonky. Jinak je to povinnost. Obuv také musi byt ptizpiisobena, opét
tedy vyjimka plati pies 1éto, jsou dovolené, jednatel nebyva v kancelaii, takze Zena klidné
muze mit sandaly. ,,Obchod’aci* po roce dostavaji na miru §ité obleky, dale je maji vedouci

pracovnici a asistent.

Tykani. Vsichni si tykaji, nadfizeni to d€laji automaticky a podfizenym to postupné
nabizeji. Je zajimavé, Ze vedouci servisu o¢ekava, Ze Zena nabidne tykani a to 1 pfesto, Ze ji
po pracovni strance pievySuje postavenim. Jinak ostatni muzi ve vedoucim pozicich nabizi

tykani, jednatel taktéz. Kdyby se to stalo naopak, bylo by to velké faupaux.

Postaveni. Postaveni je ptikladan velky duraz. Kazdy manazer ocekava respekt a
Uctu. Pokud po nékom néco chtéji, musi to byt hned splnéno. D4 se s nimi diskutovat, ale
pravdépodobnost, ze vas nazor uznaji, je nizka. Oni jsou vedouci a oni maji pravdu. To se

netykd pani D. S ni se d4 komunikovat a stéZovat si na n€jaky pracovni problém. Manazer
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C ignoruje stiznosti svych podfizenych, neni schopen pterozdélit praci a ulehcit
podiizenému. Ostatni vedouci pouzivaji autokraticky fidici styl. Co nejvétsi vykonnost a
splnéni pracovnich plani. To se o¢ekava od obchodnich zastupci. V autech maji sledovaci
zafizeni. Jakmile je osm, musi byt v autech a mit nastartovano a jet, jinak telefon a vola
vedouci a chce védét pro¢ nejedou. Musi mit nad nimi nejvétsi kontrolu a piehled. Ne
vSem je to piijemné. Nejvice zalezi na povaze manazera, regionalni vedouci pro Moravu
ma shovivavéjsi ptistup. Cechy to maji naopak. Vztah podiizenych je takovy, Ze se snazi

plnit zadané tikoly. Nesmi si stézovat.

Loajalita. Od kazdého zaméstnance se podobu trvani pracovniho poméru ocekava,
ze bude loajalni, nebude nikomu vykladat obchodni tajemstvi ¢i fikat jak to v podniku

funguje. Bude pilné pracovat a respektovat vSechny zmény.

Vztahy funguji na formalni neformalni bazi. V této organizaci je problém v tom,
ze ¢im vice jsou vztahy neformdlni s manazerem, tim ztraci respekt a podfizeny slevuje ze
svého pracovniho vytizeni. KdyZz jsou pfatelé a rozumi si, pfece pochopi, Ze néco
neudélam. Hlavnim problémem téchto neformalnich vztahdl je to, Ze velice poklesne
pracovni moralka a pracovnik nefesi, ze je ptl hodiny dopoledne na kafi, hodinu na ob&d¢
a dalSich tficet minut na odpoledni pauze. Ti ,,poctivéj$i* si toho v§imaji a v doty¢ném vidi
lenocha, ktery nema co na praci. Vedouci to vidi, ale i pfesto, ze fekne jen deset minut,
zodpovédnéjsi pfistup k praci. Jsem toho ndzoru, Ze v praci se maji vSichni chovat

profesiondlné, mimo praci at’ si délaji co chtéji.

Delegovani. Podfizeni pracovnici jsou si rovni, jejich nadfizenym, jak
disciplinarné, tak 1 odborné, je jejich nadfizeny. Mé&li by se podle toho chovat. Pokud
nadfizeny néco chce, vyhovi se mu. Samoziejmé, Ze za to podeékuje a nikdo to nedava
rozkazem, podiizeného pozadd. Vedouci pracovnik vi, jestli miize nékomu ptidélit tkol
nebo ne. Problem nastava tehdy, kdyZz zaméstnanec tkoluje druhého zaméstnance, piitom
to nepatii do jeho kompetenci. Jeho chovani je hrubé, doty¢ného ani nepozadd a

automaticky ¢eka, Ze to druhy pracovnik splni. V ptipadé, Ze si druhy pracovnik stézuje
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svému nadfizenému, tento problém se hlavné vyskytuje v administrativnim a technickém

oddé€leni, manazerka D. to fesi k nelibosti ,,delegovace®.

Pracovni doba. Kazdy v$edni den se za¢ina v osm rano, do ¢tvrtka kon¢i pracovni
doba v pét hodin. V patek je kratsi, jen do pul tfeti. Recepce ma delsi dobu, zacind uz v pil
osmé, konec je v pil Sesté, patek jen do tfi. Je to z diivodu telefonatii a ptipadné nechani
vzkazu na druhy den, mize se stat, ze ptijde pred osmou né¢jakd navstéva ¢i mizou dovést
office depot nebo i n¢kdo na opravu budovy. Kazdy zaméstnance mé kartu do pocitace,
zaroven slouzi pro pipnuti pfichodu a odchodu. Vse se zaznamenava do portalu, do kterého
ma pristup vedouci D. Spravné by si mél kazdy pohlidat, aby jeho hodiny byly ukoncené,
napiiklad pfijdu v osm pfesné, mizu se odhlasit v pét piesné nebo jsem zaspala a pipnu si o
deset minut pozd¢ji, tak i odhlaSeni ma byt o deset minut posunuté. Kolik pracovniku sedi
v osm na svém misté? Deset i méné, ti co dojizdi autobusem pfijizdi o pét minut pozdéji, u
téch, ktefi jezdi autem se miize stat necekana situace na silnic. Po ptichodu si kazdy pipne,
da si véci a jde si udélat snidani, coz mu zabere deset ¢i patnact minut. A to je moc dlouhy
interval. Je b&zné, Ze v sezdné volaji zékaznici nebo ,,obchod’aci® a nelze je prepojit.
Vsichni by méli respektovat zac¢atek pracovni doby, ale bohuzel. Opét uvolnéna pracovni
moralka, vedouci kancelafe pani D. byva pfesnd. Chtélo by to, aby na né vice zatlacila.
Vici externim spolupracovnikiim je toto problematické. Vedouci obchodniho oddéleni
jezdi z Vysociny a v kancelafi je v osm, pokud to mize dodrZovat, ostatni by méli taky.
Jenze pracovni moralku mé kazdy jiny. A kdyz tedy dorazi pozd¢ji, odhlaSuji se pfesné v

pét! Ignoruji skutecnost a to jim bylo n€kolikrat dirazné opakovano.

4.3.4.Artefakty

Kazdému zaméstnanci je pridélena zkratka. Tvofi ji tfi nebo Ctyfi pismena, prvni
dvé nebo tf1 jsou z piijmeni, jedno predstavuje kiestni jméno. Moje jméno je Veronika
Markova a zkratka MrkV, prvni a posledni pismeno je velké. VSichni se v systému daji
najit jak pod zkratkou tak i pod jménem. Piid€luji se v Némecku, vytvaii je jejich IT
oddéleni. Pracovni e-mailova adresa je zkratka@ndzevspolecnosti.com. Neékteti zkratku

vyuzivaji jako piezdivku. Zkratky jsou bez diakritiky a pfecte je bez potizi kazdy.
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V Némecku, kdyz jeden zaméstnanec slavil zivotni jubileum, tak mu ,,upravili“ zkratku,

pied jeho Ctyfi pismena piidali jeho vysokoskolsky titul.

Zékaznik. Zakaznik je na prvnim misté, vZdy se mu musi vyhovét a nesmi ¢ekat.
Musi se s nim jednat s Gctou. Piistup zaméstnanci musi byt profesionélni, jenze tady
dochazi k selhdni. Pokud né¢kdo zavola a telefon nelze ptepojit, nechd se vzkaz a je
povinnost zavolat zpatky hned jak je to mozné. Je nepifedstavitelné, aby kdyz se necha
vzkaz v pual devaté rano, kolega ze servisu volal nazpatek az v ptl paté, a proto se nesmi
divit, ze zakaznik je nastvany a nechce s nim komunikovat. V dob¢ topné sezony je
nejvytizenéjsi servis, ktery si zakaznikid nevazi. Nejhorsi na tom je, ze pracovni moralku si
ma srovnat vedouci, ten to ale nevnima. VSichni ostatni vedouci to berou v potaz. Na zdech
visi desatero a na ném je jako prvni a nejdilezitéjsi zakaznik. Problém je v samotnych
zaméstnancich, ktefi nerespektuji hodnoty a maji pocit vlastni nadfazenosti. Zakaznik se
musi pokazdé dovolat. Pokud momentalné na recepci nikdo neni, ostatni maji povinnost
telefon vzit. Toto je nejvétsi problém, ktery se na pracovisti vyskytuje. Kolegové jsou
prosté neochotni telefon zvednout. Pro vétSinu je to podfadna prace, a proto to nebudou
dé¢lat. Pani vedouci D. psala maily vSem, Ze toto nebude trpét, ale stejné se to mihne

ucinkem. Pti1 telefonovani musime byt profesionalni, nezvedat hlas.

Oslavy. Pokud nékdo slavi svatek nebo narozeniny, oCekava se tedy od néj, Ze
pfinese né&jaké pohosténi, bud’ sladké ¢i slané. Ptipravi to dole v kuchynce a poSle vSem
koleglim e-mail o tom, pro¢ to pfinesl, tim je vlastné pozve. Je to typicky spolecensky
ritual, Ze se skoro vSichni sejdou na jednom misté. Pfi narozeni potomka se vybiraji penize
a bud’ se za n€ koupi darek a nebo si novopeceny rodi¢ fekne o penize. NejCastcjsi
ptispévek je 100 K¢. Obdarovany podékuje a pochlubi se svym ditétem. Vypovézeni
pracovniho poméru z ville zaméstnaného se také slavi. VE&tSinou donese pohosténi a nebo
pro urcitou skupinu spolupracovnikii zarezervuje restauraci a jdou posedét. V piipadé€, ze
dostane ,,paddka®, nic takového se nekona. V zafi minulého roku bylo prodéno pfesné 1
000 kust kotlli a pan jednatel B to oslavil tim, ze koupil studené misy. Dale vedeni potada

vecefe pii vyznamnych udélostech nebo jako pod¢kovani za vykonanou praci.
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Firemni akce. Firemni akce jsou potfadany pro vSechny zaméstnance, jejich
pfipravu ma na starosti kolega z marketingu, kterému pozadavky zada pan jednatel 2.
Hlavnimi akcemi jsou teambuildingy, vano¢ni vecirky, v ¢ervnu se jezdi na kola a v unoru
se konaji bézky v Novém M¢ésté na Morave. Na kolech musi jet uplné vSichni, pracovnici a
zakaznici utvofi tymy, dostanou mapu a béhem casového limitu musi co nejvice ujet. Na
bézkach se kona zavod, ucastnit se ho miize kdo chce, ti co nezavodi, povzbuzuji. Pak se
koné vecerni zabava. Kola a bézky jsou dvé¢ akce, které jsou poradany kvili zakazniktm.
Kazdy obchodni zastupce ma piedepsany podet lidi, které mize pozvat. Uastni se jak

muzi, tak i zeny. Na tyto akce se dopravuje firemnimi automobily.

Zaméstnanecké benefity. ,,Obchod’aci® dostdvaji pii nastupu do prace firemni
automobil, je stifbrny, znacky Skoda, postranné a na kufru méa nalepenou éervenou znacku.
Dale dostavaji sluzebni telefony a tablety. Pokud se rozhodnou pouzivat notebook, tak je
jejich vlastni. Auta mizou vyuZivat na zahrani¢ni cesty. VSichni zaméstnanci si mohou
zafidit karticku MultiSport, na ctvrt roku plati 600 K¢ a zbytek doplaci firma. Je jedno,
jestli se jedna o brigadnika nebo pracovnika na smlouvu. Dal§im benefitem jsou stravenky.
Také je mozné ziskat v sezoné listky na biatlon. ProtoZe je to némeckd forma, tak
komunikace probihd zdsadné¢ v némciné€, je moznost chodit na jazykové kurzy. 25%
zam&stnancll némcinu neovladd a nema zdjem to zménit. VEtSinu zaméstnaneckych

benefitil zavedla pied 4,5 lety pani D. Pfedtim nebyly skoro Zadné.

48



4.4, Dotaznikové setireni

4.4.1. Vedouci administrativniho a technického oddéleni

Jedina Zena na manazerské pozici vzala dotaznik na svou osobu jako vyzvu. Sama
pied lety psala diplomovou préaci na téma Personalistika ve firmé Teplo domova, spol.
S.r.o.

Sama sebe vnima jako velmi spole¢enského a tymového pracovnika. Zajima se o
pocity a ptipominky svych podfizenych, je pro ni velice dulezité védét pokud se objevi
n&jaky problém. V téchto piipadech pomdha najit feSeni a podiizen¢ho vnima jako lidskou
bytost a ne jen jako podiizeného.

Potrpi si na dodrzovani smérnic a predpisti. Pravidelné posila e-mailem vSem
kolegiim odkaz na podnikové smérnice. Ty sice kazdy z nds podepsal pfi nastupu do prace,
ale v nich jsou velice dobfe popsany povinnosti zaméstnanci. Zatim posledni odkaz se
tykal nové energetické smérnice. Od kazdého podfizeného ocekava plné pracovni nasazeni
pokud to situace vyzaduje. Praci pfesCas jen vyjimecné. Nestrpi, aby se pracovni tkoly
nebyly splnény v€as a fadn€. Ona sama pracuje na maximum a tak to ocekava i od svych
podtizenych. Kazdy podfizeny ma piidé€lenou praci. Pokud se tedy stane, Ze je potieba
splnit néco nad ramec svych povinnosti, tak nové pracovni tkoly pfidéleni, nedéje se to
pravidelng. Pracovni prostiedi a podminky ji pfijdou vyhovujici. Obcas dojde k né&jake
zméné, ale opét to neni pravidelné.

Podfizené motivuje, chce, aby si byli plné¢ védomi, Ze jejich usili a pile pfinese
podniku lepsi vysledky. VeSkeré firemni procesy se projevi navenek. Podfizenym nechéava
plnou iniciativu. Je rada, kdyZ jsou kreativni a dokaZou pracovat samostatn¢, aniz by je
musela neustale kontrolovat. Ne vzdy vysvétluje své diivody rozhodnuti, vnima to jako
svou pifimou kompetenci a nevidi divod, pro¢ by méla vSe obhajovat. Podiizené
kontroluje, sice ne pravidelng, ale hlavné proto, aby védéla, ze skutecné ud¢laji vSe, co
maji. Sama si mysli, Ze informace pfedava v¢as. V§ima si ptichodti 1 odchodt podtizenych
do prace i jak maji dlouhé pauzy. Nepostihuje je za to. H4ji si to tim, Ze 1 ona obcas ud¢la
delsi pauzu. Zéaroven chce, aby maximalné¢ o 15 minut pietdhli svilj vymezeny Ccas.
Pracovni den je dlouhy a na chvilku je potfeba si oddechnout. Na druhou stranu vi, ze

nekteti to nedodrzuji a jini viibec na pauzy nechodi.
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Podle ni jsou nejvétsim zdrojem konkurenceschopnosti podniku pravé zaméstnanci.
Jejich pracovni nasazeni a zajem o praci pro svétoznamou znacku, zvySuje jejich
profesionalitu pro dané odvétvi. Pii vykonu prace si vazi, ze se béhem n¢kolika let dostala
na tuto vedouci pozici, a Ze jeji zptisob fizeni oceni nejen podiizeni, ale i jeji nadfizeni. Ma
rada vyzvy i moznost dale se rozvijet. Hlavnimi hodnotami podniku jsou zékaznici,
zaméstnanci, inovace, spolehlivost a kvalita. Jako ritudl ma radda svatky, narozeniny ¢i
narozeni potomku, protoze je vzdy zvédava, jaké pohosténi dand osoba piipravi. Sama
kupuje nez by pekla. Divodem je pracovni vytizeni.

Po vyhodnoceni dotaznikové Setfeni manazerky jsem zjistila, Ze jeji styl Fizeni se
pohybuje mezi kompromisnikem az tymovym hracem. Nelze piesné urcit jeden styl.
Klade duraz na plnéni ukoli a zaroven se zajima o mezilidské vztahy. Oddéleni podle sebe
vede velice dobie a i jeji podiizeni si nemaji diivod stéZovat. Také vyuziva svou moc

danou pozici. Bez toho by nemohla byt dobrym vedoucim.

Dotaznikového Setfeni se zucastnili vSichni jeji podfizeni. Vidi ji jako tymovou
hracku, ktera si ze sebe umi ud¢€lat legraci. VSichni se shodli na otazkach ¢islo 3, 9, 10. V
pripad€ naro¢nosti pracovnich povinnosti je nutné pracovat prescas, fddn¢ a vcas. Na
smérnice a predpisy klade diraz, ale oni sami je nevnimaji a nepamatuji si z nich vSechny.

U otazky tykajici se motivace se neshodli. Nékomu pfijde, Zze motivuje, jini si to
nemysli. Tt techniCti poradci ani nevi, jak méa spravna motivace vypadat. Maji radi, kdyz
jim pfidéeli pracovni ukoly a fekne svou predstavu. Podle ni se také fidi. Polovina se boji
byt vic iniciativni z divodu, Ze si by nesdileli stejné ¢i podobné nazory.

Otéazka ohledné informovani byla nejvice rozdilna. Techni¢ti poradci ¢i Gcetni se
shodli, Ze informuje pfedem a vcas. Recepce nesouhlasi. Podle ni je komunikace
nedostatecna. I kdyZ se na to stézuji, stejné¢ ke zmén€ nedojde. Podfizeni si mysli, Ze vi
jakym zplsobem pracuji, ob¢as je i zkontroluje, ale neberou to jako zdsadni véc. Delsi
obédové ¢i ,kofeinové™ prestdvky toleruje. Sami to vnimaji stylem, Ze pokud jim néco
nezakdze, tak v tom nemulzZe vidét problém a respektuje to. Nikdo z nich nema vy¢itky
pokud se opozdi. Zakaznik pocka. U otazky ohledné pfestavky v§ak ma recepce jiny nézor,
podle ni to neni spravné, aby travili ptil hodiny v kuchynice a ostatni museli sed¢t a
pracovat. V piipad¢ dovolenych nebo v 1ét€ je uvolnéna pracovni moralka. Jedna recep¢ni

musi za stolem sedét, protoZe za ni se nikdo jiny telefon zvednout neob&ézuje.
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S pracovnim prosttedim jsou spokojeni. Velka cast by si ptfala pracovat v
jednotlivych kancelafich, aby méli vice klidu a ubyl hluk. Jinak jim pracovni podminky
piijdou uchazejici. Pracovnice z uctarny maji oddélenou kancelaf, takové to prostredi jim
vyhovuje a jsou rady, Ze nejsou v oteviené.

Nové ukoly se pridéluji spiSe technickym poradcim ¢i logistickym pracovnikiim
nez jinym podiizenym. Recepce se shodla na tom, Ze nové tkoly jsou jim svéfeny jen
velice vyjimecné. Naopak by uvitaly zajimavéjsi praci. Podfizeni si mysli, ze se o né
zajima tak umérné. Problémy fesi, vyslechne stiznosti a opatieni se snazi hledat. Vychazi
vstiic, podle recepce je az velice benevolentni co se tyka dochazky vcas. VEtsi Cast
technickych poradcti nesedi pfesné v osm na svém pracovnim misté. Podle nékterych toto
neni spravné a vSichni by méli respektovat nastavena pravidla. Sle¢na z logistiky je vzdy
pfesnd, sama si na to dava veliky pozor a nespolehlivost kolegli ji neni pfijemna. Je to i z
davodu, Ze je bézné délat si pilhodinové pauzy na kafe odpoledne a dopoledne, zatim co
ostatni sedi na svych mistech a nemaji ¢as. Pro kafe si samoziejmé dojdou, ale v kuchynce
nesedi.

VétSinovym nazorem je, Ze nadfizena nevysvétluje sva rozhodnuti. Udé€la co uzna
za vhodné, na poradéch ¢i pii diskuzich ji zajimaji nazory a je schopna k nim ptihlédnout,
ale nejvyssi véha je na ni. Pracovnici jsou s ni velice spokojeni. Pfijde jim, Ze oddé€leni
vede efektivné a 1 mezilidské vztahy jsou dobré. Zameéstnanci své neshody fesi mezi sebou
a jen minimaln¢ ji zapojuji do svych sporli. Recepce by vice oc¢ekavala, aby ji zajimaly jeji
pfipominky a ndzory, dale by také chtéla byt vice informovand a ne, Ze se vétSinu
informaci dozvi az jako posledni.

Ctyfi posledni vypisovaci otazky predstavovaly velky problém. Jen pét pracovniki
védelo zakazniky, zaméstnance, kvalitu, inovace. Zbytek mél problém. Nerozuméli co po
nich chei védét. U té konkurenceschopnosti odpovidali, ze zdrojem je ¢loveék a naskok pied
konkurenci. Prace je vesmés bavi, vitaji, ze firma je velkd a svétov€é znama. Pracovnice z
logistiky svou praci bere jako vyzvu a rada jezdi do zahrani¢i na meetingy. Neznali
vyznam slova ritual. Po vysvétleni tedy uvedli narozeniny ¢i firemni oslavy.

Vysledkem jejich dotazovani je styl podobny jako u sebehodnoceni vedouci
pracovnice. V ni¢em zasadnim rozdily nebyly. Styl Fizeni je tedy opét mezi tymovym
hra¢em a kompromisnikem. Sice to neni pfimo tymovy, ale i tak se zajima o lidi, i 0

pracovni ukoly.

51



Orien-
tace na
lidi

Schéma ¢. 9: Ridici styl vedouci admin./technického oddéleni
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O Vedouci pracovnik

O Podrizeni pracovnici

Orientace na ukol

4.4.2.Vedouci servisniho oddéleni

Vedoucim

servisntho oddé¢leni je vesely pan.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vzdy plsobi piijemné a

nekomplikované. Nezkazi zddnou legraci. Dotaznik vypliioval podobnym zpiisobem.

Sam sebe vnima jako tymové hrace. O pocity a ndzory podiizenych se zajima do té

miry, Ze je vyslechne, ale Zadna opatfeni neudéld. Musela by nastat vyjimecna situace.

Vlastni iniciativu nechava plné svym podiizenym. V&fi, Ze vi co maji dé€lat, a to také délaji,

aniZ by k tomu pottebovali kontrolovat. Zastava ndzor, Ze vSe néjak dopadne.

O dodrzovani smérnic se moc nezajima. Vi, Ze je podepisoval, ale neodkazuje se na

n¢. Sva rozhodnuti nevysvétluje ani neobhajuje. Je nadfizeny, a proto si mysli, Ze neni
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povinnost manazera pofad nékomu néco vysvétlovat. On rozhoduje podle svého nejlepsiho
uvazeni.

Nové pracovni povinnosti nepfidé€luje. VSichni maji své pracovni zafazeni
avykonavaji  praci, na kterou byli ptijati. Ukoly navic by pridélil, kdyby doslo
k neptijemné situaci a n€ktery z podfizenych dobrovoln¢ ukoncil pracovni pomér, a proto
by bylo nezbytné nutné vykonévat pracovni povinnosti nad ramec svych.

Podminky na pracovisti nezlepSuje, nema o to zajem. Atmosféru vnima jako velice
pratelskou a nevidi divod k inovacim. Ale zalezi mu na tom, ze kdyz pfijme nového
pracovnika, tak jde s nim na obéd a také potaddad pravidelné spolecné vecete pro celé
oddéleni. To se tedy kond mimo pracovni dobu. Podfizené nemotivuje. Praci ptrescas
vyzaduje minimaln¢, sam kon¢i sviij pracovni den v pét hodin. Prace pocka do dalsiho dne.
Pracovni nasazeni také nékdy. Zalezi na sezon¢ a vytizenosti.

Nekontroluje své podfizené, nema diivod. Pokud si ud€laji delsi prestavku, tak to
neteSi. Mysli si, ze je to nutné a kvili tomu je nebude postihovat. On sam je na obédé¢
pramérné hodinu, dopoledni kafe tficet minut a odpoledni stejnou dobu. Informace predava
hned jak se k nému dostanou. Nic nezatajuje. Komunikuje v ramci svého oddéleni, dale
informace nepiedava. Pracovni moralky svych podfizenych si v§ima, vi, kdo vétSinou
zUstava prescas. Sam v takovém piipadé ,,pracantovi® ik at’ jde domu, protoze zitra bude
¢asu dost.

Zdrojem konkurenceschopnosti jsou podle n¢j lidi. U hodnot mu trvalo pomérné
dlouho nez si vzpomnél. Nakonec pak napsal kvalita, inovace a zakaznik. Je rad, Ze v této
firmé pracuje. Diive pracoval na niZsi pozici, nyni je nadiizenym. Podnik vnima jako
velice stabilni a svétové znamy. Bavi ho firemni akce se zdkazniky. Ritual nema oblibeny
zadny.

Po vyhodnoceni jsem zjistila, Ze zpiisob Fizeni se pohybuje u lhostejného stylu.
Je tim jasné dano, Ze vedouci nema z4jem ani o lidi ani o pracovni tikoly. Zkratka je mu to
jedno. I ptesto, zZe jako ¢loveék ma velice dobré vlastnosti, tak na zastavani této pozice nema

manazerské schopnosti a dovednosti.
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Dotazniky také vyplnili vSichni podiizeni. Neprojevovali viibec zadné nadSeni, ze
maji hodnotit svého nadtizeného. Jejich spole¢nym nazorem je, ze to vibec nema smysl,
podle nich si stejné z toho nic nevezme a zpétna vazba tedy nebude zadna.

Shodli se na tymovém hraci, mé rad legraci, bavi se a je velkym sportovcem.
Vnimaji ho jako veselého ¢lovéka, ale v praci s nim je velice tézka komunikace a nechova
se jako vedouci. Nechce byt zodpovédny, podle nich je spokojeny, kdyz si nikdo nestézuje
a on nemusi nic fesit.

Svéa rozhodnuti viibec nevysvétluje. Neni schopen néjakd pifijimat a pokud uz
nastane tako neobvykla situace, stejné to nedodrzi. Smérnice a piedpisy netesi. Vi, Ze
n&jaké jsou a vi i kde, ale tim to konci. Iniciativu podfizenym nechava, protoze v mnoha
situacich musi sami nachéazet feSeni a prizptisobovat se. On jim minimalné pomize. Sice
dokaze zaskocCit za nepfitomného kolegu, ale i tak nema ptehled kdo co presné¢ déla.
Pravidelné potadaji porady, na kterych ma kazdy moznost se vyjadfit, nékdy dochézi i ke
zvySovani hlasu, ale i tak je u¢inek nulovy.

Nov¢ ukoly jim ptfid€luje podle potieby, napiiklad pti odchodu né&jakého kolegy z
firmy. Neovliviiuje pracovni prostfedi ani podminky. Podfizeni sebe vnimaji jako celkem
dobry kolektiv, nemaji mezi sebou nesvary. Nemotivuje. Pracovni nasazeni vyZaduje, ale
oni sami jsou disciplinovani a vi, kdy je potieba pracovat nad miru. Ukoly plni véas a
peclivé.

Nekontroluje je ani nechce vidét hotovou praci. V§ima si jich, ale pfesto nevi, co
presné ktery podfizeny déla. Komunikuje s nimi a informace piedava vzdy. Proto si potrpi 1
na Castych schiizich oddé€leni. Delsi pauzy nefesi, pokud n€kdo neni pfesné v osm na svém
pracovnim misté, také nefesi. Dovolenou odsouhlasi aniz by védél, ze chod servisu bude
zajiStén. Podle nich je velice shovivavy az moc hodny.

I tady hodnoty délaly problémy. Musela jsem jim objasnit co po nich chei, a pak uz
se celkem chytli. Dohromady dali zakazniky, zaméstnance, kvalitu a znacku. Dv¢
disponentky u konkurenceschopnosti odpovédély, ze lidé. Ostatni vnimaji nejvetsi plus ve
znacce. Vyhovuje jim, Ze pracuji v takového spole¢nosti. VSichni maji radi firemni akce a
vecete, které jsou pravidelné potadany pro celé jejich servisni oddéleni.

Po vyhodnoceni jeho Fidicim stylem je lhostejny. Nema zajem o nic. V préci je
proto, aby zajistil néjaké fungovani oddéleni, ale navrhy na zlepSovani nema a nestoji o to.

Podfizeni vi, jaky je a neni to pro n¢ idealni. Na odpovédich se shodli. Servisni oddéleni je
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nejslabsim ze vSech. Je nutné, aby nastala organiza¢ni zména a nadfizeny se choval jako

manazer. Oni sami by uvitali nékoho schopnéjsiho.

Schéma ¢&. 10: Ridici styl vedouciho servisniho oddéleni
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@ Vedouci pracovnik

O Podrizeni pracovnici

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4.3.Vedouci oddéleni velkych zarizeni

Manazer tohoto oddéleni je velice rezervovany cloveék, v praci se chova
profesiondlné. Na akcich je naopak velice pratelsky.

Sam sebe vnima jako tymového hrace. Pod sebou ma jen tii podiizené, tak nevidi
problém v tom vyslechnout si jejich pfipominky ¢i nazory. Naopak je to pro n&j dulezité
védeét, jaké vnimaji chod oddé€leni. V piipad¢, Ze se mu navrhy libi, je schopen je zavést.
Rad vitéd iniciativu podfizenych a jejich samostatnost feSit pracovni povinnosti ¢i si umet

poradit pii necekanych udalostech. Své rozhodnuti odiivodiiuje. Ne pokazdé, ale snazi se,
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aby pochopili, pro¢ se takto zachoval. Podle néj je tohle vyhradni pravomoc manaZzera a
nemusi pokazdé vysvétlovat své kroky.

Smérnice a pfedpisy na védomi bere, ale nepfikladd jim velkou véhu. Je urcité
dobr¢ je znat, ale neni bezpodmine¢né nutné se jimi tidit. Nové pracovni tkoly neustale
neptidéluje, zalezi na situaci. Pokud on sdm v disledku pracovniho vytiZzeni nestihd, potom
praci deleguje na své podfizené. Ti to pfijimaji a vnimaji to jako vyzvu. Ocekava plné
pracovni nasazeni a ve vyjimeénych situacich i praci prescas. Sam je zvykly pracovat nejen
po skonceni pracovni doby, ale i doma vecer, pokud to situace vyzaduje. Jeho nazorem je,
ze do prace se chodi, aby se pracovalo a v§e co sem nepatii, at’ si nechaji po pracovni dobé.

Pracovni prostfedi nezlepSuje. Jen obcas. Mysli si, ze vSe je nastavené dobfe.
Nevnimd, Ze by dochdzelo k néjakym problémtim ¢i by byla potfeba zmény. Podfizené
nemotivuje kazdy den. Vi, Ze sami jsou motivovani tim, aby vSe bylo odvedeno co nejlépe.
Pracovni tkoly musi byt splnény fadn¢ a vcas, podiizené také chvali.

Ptedavani informaci probihd velice dobtfe. Podle n¢j je to i proto, ze ma jen tfi
podiizené a se dvéma sedi v kancelafi, a proto neni problém nic sdélit osobné ci
telefonicky. Je pro n¢&j dilezita spravnad komunikace v ramci odd¢€leni. Napiiklad recepci
informace pfedava minimalng. Nekontroluje je, maji jeho absolutni diivéru. Vi, ze pracovni
moralku maji vysokou, 1 pfesto, ze prestdvky jsou delsi nez je norma, ale pokud je prace
odvedena peclive, tak je nechava. Tim, Ze sedi ve spole¢né kancelafi, zpétnou vazbu méa
hned.

Mezi zakladni hodnoty fadi zdkazniky, zaméstnance, kvalitu a spolehlivost a dobré
jméno znacky. Jako konkurenceschopné zdroje také vnima zaméstnance a pak 1 podnéty k
neustalé mu zlepSovani. S praci je velice spokojen a neménil by. Vyhovuje mu pracovni
doba, jeho pracovni pozice, u¢eni novych véci a moznosti dostat prostor pro své nazory.
Ritudl Zadny oblibeny nema.

Ridici styl tietiho vedouciho se pohybuje opét nad kompromisnim
k tymovému zpiisobu. Tento manaZer se zajima jak o podfizené, tak velky diiraz klade na
pracovni vykonnost. Od toho prace je a je potieba vytvofit takové podminky, aby k tomu

plnéni dochézelo.
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Dotaznikové Setfeni v tomto oddéleni bylo rychlé a v odpovédich se velmi shoduji.
Maji Gzce propojené pracovni vztahy. Je to tim, Ze tento usek je maly, celkem Ctyfi.
Nemaji problém se vzajemné domluvit a probrat pracovni podminky.

Svého nadfizeného vnimaji jako tymové hrace. V préci si potrpi na formalni
chovani, ale na akcich mimo praci je zdbavny a vyfe¢ny. Vystupuje profesiondlné. Sva
rozhodnuti se snazi odiivodnovat, mé rad diskuzi. Nema problém s ndzorem podfizeného
pracovnika, ktery se neshoduje s jeho vlastnim.

Dodrzovani smérnice te$i jen né€kdy. Nedéld mu problém delegovat cast svych
povinnosti na né¢koho jiného, nechava iniciativu a kreativitu podfizenym. Zajima se o své
odd¢leni. Pracovni prostfedi vSem vyhovuje, také maji uzavienou kancelar, kde sidli
vSichni. Maji tam klid. Pro soustfedéni dovoluje poslech hudby do sluchatek.

Pracovni ukoly pfidéluje podle situace, neni to moc casté. Motivace pro n¢j také
neni typicka. Kazdy pracovnik by mél byt motivovan sam sebou a svym vykony. Vysoké
pracovni nasazeni ocekdva, zéalezi na obdobi a vytiZenosti. Pro pracovniky je hlavni
motivaci délat vSe fadné a vcas.

Podfizeni jsou disciplinovani a nemaji problém s nadfizenym. Pokud neni v
kancelafi, pracuji tak, jako by tam byl. Nemaji pocit, Ze by je neustale kontroloval. Ve
dilezité védi v€as, komunikace je bezproblémova. Pauzy si maji dopoledne a odpoledne,
vedouci si toho v§iml a nekomentoval to. Nepostihuje je.

Vyjmenovat hodnoty jim ned€lalo moc velky problém. Opét zdkaznici, kvalita,
inovace, spolehlivost. Jako hlavni prvek konkurenceschopnosti vnimaji zaméstnance a
neustalé zlepSovani produktl a tim padem 1 znacky. Prace je bavi, maji ptileZitost rozvijet
se a hovofit cizimi jazyky, G€astni se zahrani¢nich meetingli a veletrhti. Mezi jejich
oblibeny ritudl patii narozeniny a svatky, protoze jsou zvédavi, kdo co pfinese.

Nazory podiizenych se shodovaly s odpovéd’'mi nadiizeného. Styl Fizeni se také
pohybuje mezi kompromisnikem a tymovym hracem. Blize tedy k tymovému. Manazer
umi vést lidi, svou praci bere zodpovédné a plnéni povinnosti a mezilidské vztahy vnima

jako dtilezité prvky uspechu.
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Schéma ¢. 11: Ridici styl vedouciho oddéleni velkych za¥izeni
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Poslednim dotazovanym manazerem je vedouci obchodniho oddéleni. Spadaji pod

n¢j vSichni obchodni zéstupci a produktoveé oddé€leni. Zajima se vSak o vSechna oddéleni.

Je velice vS§imavy. O ¢em se zmini jinému manazerovi, vét§inou se to musi zavést nebo

dodrZovat, naptiklad zacatek pracovni doby. V kancelafi nesidli, jezdi kazdy tyden do

Prahy na dva az tfi dny.

UZ na prvni pohled je jasné, Ze jako vedouci ocekava respekt a autoritu vii¢i nému.

Je nekompromisni. Neocekava, ze by nékdo neudélal to o¢ ho pozada.

Také se radi mezi tymového hrace, ale ne v kazd¢ situaci. Je pro kazdou legraci, ale

to vS§e mimo praci. Na firemnich akcich je velice zabavnym spole¢nikem.
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Sva rozhodnuti nevysvétluje. Nékdy se miize stat, Ze je ma potiebu informovat pro¢
a jak, ale to vSe zalezi na jeho rozpolozeni. Podle néj to neni potfeba. On je manazer a on je
zodpovédny za spravny chod oddéleni. Ocekava, ze podiizeni znaji smérnice a predpisy,
ale neklade na n¢ veliky diraz. Vlastni iniciativu nechava jen vyjimec¢né.

Zajima se o nazory a piispévky podtizenych, rad si je vyslechne. Pracovniky
neustale motivuje a pro jejich zvySeni kvalifikace a pracovniho nasazeni i pfidéluje nové
pracovni povinnosti. Neni to pravidelné. Zalezi na situaci a zaroveil nema problém
delegovat. Umi ocenit nejpracovitéjsi podiizené. Ti pak maji urcité vysady.

Kontrola je také na dennim potadku. I z toho diivodu maji vSechna sluzebni auta, ve
kterych jezdi obchodni zastupci, zabudovanou GPS. Ta je propojend s aplikaci v pocitaci,
takze vSichni tfi regionalni zastupci vidi, jestli jejich ,,obchod’aci® v osm vyjizdéji nebo ne.
Tento piehled pak vidi i asistent a vedouci obchodniho oddé€leni. Netaji se tim, ze je to
proto, aby opravdu jezdili po zdkaznicich a pracovali. Pfed dvéma lety to v autech neméli,
ale pak dochézelo k situacim, Ze podfizeny tvrdil, ze u zédkaznika byl, zdkaznik fikal opak a
vedouci nemél jak si to zkontrolovat. Takhle vi v§echno hned.

ProtoZe nesedi spolu v kancelafi, tak nedokaZze posoudit delsi ¢i CastéjSi pauzy.
Obédy mu nevadi, sdm na to méa hodinu, ale vnima to jako vyhodu svého postaveni. Na
druhou stranu si v§ima pracovnikd v kancelafi. Pokud se mu zda, Ze odpocivaji ¢astéji, tak
nema problém to sdélit jejich nadfizenému. Podfizené informuje o vSech zménich a
novinkach v€as. Ostatnim oddélenim piedava zpravy az pozdé&ji. To je hlavni povinnosti
ostatnich manaZzera.

Pracovni podminky nezlepSuje. VSe je nastavené jak ma byt, tak pro¢ by se mél
néco menit. Zastava nazor, ze prostiedi délaji lidi a jejich vzajemné vztahy.

PIné pracovni nasazeni je pro n¢j bezpodminecné nutné. Neocekava, ze by nékdo
nedodélal svou praci potadné a v€as, vnima to jako hlavni povinnost kazdého zaméstnance.
Pokud je to potieba, praci piesCas vyzaduje a odvolava pracovniky 1 z dovolené.

Konkurenceschopnost podniku je podle n¢j dana lidmi a inovacemi. Mezi zakladni
hodnoty fadi zakazniky, zaméstnance, kvalitu, inovace a udrzitelny rozvoj. To vSe pak
pfispiva k dobrému jménu podniku. Na této praci si vadzi moznosti, které¢ diky tomu ma. Je
pysny, ze podle nejvyssiho vedeni ma na to, aby mohl zastavat tuto pozici. Je ambicidzni a

cilevédomy. Oblibenym ritudlem jsou spole¢né vecete ¢i akce.
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Jeho styl Fizeni je vice zaméreny na plnéni pracovnich povinnosti, bliZi se tedy
k autokratickému zpusobu vedeni.

Sam si to obhajuje tim, Ze zastava velice dilezitou pozici a hodné od néj oc¢ekavaji i
v Némecku. Tam je vedeni zvyklé, Ze rozhoduje o urCitém zplisobu a ten ocekavaji, ze
manazer splni a bude se fidit jim a ne svymi pocity. On je kontrolovany, a proto si nemuiize
dovolit délat vlastni pracovni politiku. Jeho postaveni pro néj predstavuje moc a tou se
musi podfizeni fidit. On sdm musi plnit plany, a pokud by nekladl veliky diraz na plnéni
pracovnich povinnosti, mél by z toho problémy. Pracovitost tedy ocekava od vsech

pracovnikd.

Posledni dotazovani podtizeni z tohoto Setfeni neméli moc velkou radost. Bylo jim
nepiijemné vypliovat otazky tykajici se jejich nadfizeného. Musela jsem je ujiStovat, Ze
dotazovani je anonymni, a proto nebude védét, kdo co o ném vyplnil. Setieni se zacastnili
vSichni pracovnici alias ,,obchod’aci* a ¢lenové produktového oddéleni.

Pracovnici produktového oddéleni maji k nadfizenému trochu jiny vztah. Kazdy z
nich ma pfifazenou pracovni napli, které se vénuje. Jsou specialisty. Jezdi na sluzebni
cesty, jsou motivovani. Jednou za mésic se zacastiuji porady. Jen oni a vedouci, bez
zastupcli. Vice méné pracuji samostatné pricemz jim jsou zadavany i ukoly nad ramec.
Maji mezi sebou ,,volné&jsi* pracovni vztah. Netyka se jich kontrola pomoci GPS.

Obchodni zastupci jsou Fizeni a kontrolovani denné nejen regionalnim vedoucim,
pod kterého spadaji, ale také hlavnim vedoucim. Regionélni vzdy informuje nadfizeného.
Proto pro ,,obchod’aky* nebylo snadné odpovidat na otazky. Je tu tedy moznost zkresleni,
ze neodpovidali objektivne, ale spiSe subjektivné podle svého vztahu k manazerovi.

Podle vSech je tymovy hrac. Rad se bavi, ma rad firemni akce. Svou pozici bere
jako mocenskou, a proto malokdy vysvétluje sva rozhodnuti. Zajimaji ho ndzory a tipy
ostatnich, ale rozhoduje se podle sebe. Smérnice a piedpisy vnima spiSe jako dilezité.
Podiizeni by méli v bodech védét o cem pojednavaji. Pracovniky tidi a kontroluje,
iniciativu spiSe nenechava. Nezaregistrovali, Ze by jim nafizoval piesny Cas na pauzy
béhem dne, na ob&dy maji tficet minut jako vSichni zaméstnanci. Shodli se na tom, Ze 1

behem obéda zvedaji telefony. Napiiklad zastupci z Moravy zaCinaji pracovat uz kolem
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pul osmé, diivodem je, ze servisni firmy zacinaji mnohem dfive nez v Praze, naopak také
drive kon¢i.

Podfizené motivuje, nové pracovni povinnosti ptfidéluje podle situace. Pracovni
prostiedi nezlepsSuje. Zaméstnanci jsou spokojeni, vztahy mezi sebou maji dobré. Jezdi po
svych regionech a ostatni kolegy vidaji bud’ na schizich jednou mési¢né ¢i na néjakych
akcich nebo na Skolenich. Pracovni nasazeni vyzaduje. Praci piesCas upln€¢ ne. Maji
pracovni dobu na to, aby vse zvladli a pokud se tak nestane, musi si to dod€lavat po
pracovni dob€. VSe musi byt v€as a peclivé zpracované. Nesmi mit mezery v projektech.
Ocekava se, ze splni vSe, co se jim zada.

V otdzkach tykajicich se pracovnich tikolt se viceméné shodli upIné vSichni.
Manazer je nekompromisni. On sam pracuje pecliveé a to také ¢eka od podiizenych.
Vtomto oddéleni obchodnich zastupct je kompromis minimalni. Toto neplati
u produktového Useku. Tam pracuji se kazdy z nich specializuje nasvou praci
a s vedoucim pravidelné sedavaji  a informuji ho. Komunikace a informace predava vcas.
O zamyslenych zménach jim fika s Casovym predstihem.

Ctyii posledni vypisovaci otazky zvladli nejlépe ze viech. Znat firemni hodnoty je
pro né nutnosti, bez nich by nedokazali chapat politiku této firmy. Napsali zaméstnance,
zékazniky, spolehlivost, kvalitu, inovace, udrzitelné zdroje, efektivitu a komunikaci. Pro
konkurenceschopnost jsou dutleziti lidé i jednotlivci. Pracovat pro firmu tohoto formatu je
pro né& Cest, vazi si piilezitosti a praci odvadi na maximum. Pot&si je, kdyz je chvali
zakaznik. Oblibenym ritudlem jsou spole¢né vecete po pravidelnych mési¢nich schiizich a
vecerni zabava.

Po vyhodnoceni je fidici styl manaZera zaméfeny vice na pracovni Ukoly, vztahy

mezi pracovniky ho zajimaji, ale diiraz je kladen na praci. Styl Fizeni je autokraticky.
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Schéma ¢. 12: Ridici styl vedouciho obchodniho oddéleni

1,9 9,9

Orien-

tace na 5,5
lidi

O
O

1,1 9,1

Orientace na Ukol

@ Vedouci pracovnik

(O Podrizeni pracovnici

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.Zhodnoceni vysledkii a doporuceni

VSichni Ctyfi vedouci pracovnici neméli zadné vytky vici otazkdm v dotazniku.
Jednu z variant vybrali a jesté my poskytli slovni vysvétleni nebo doplnéni. Podle nich je
nutné slovné interpretovat, jinak by mohla vybrana odpovéd’ byt zavadéjici.

Jsou tymovymi hraci. Snazi se pracovat tak jak se od nich vyzaduje, a proto to
ocekavaji od svych podfizenych. Mezi sebou maji neformalni vztahy. Ale pfesto si vedouci
obchodniho oddéleni mysli, ze vyuzivat moc pramenici z jeho postaveni je spravné. Jinak
by tu nemusel byt. S tim nézorem se ztotoziiuji i pani D a pan B. Naopak pan C si to
nemysli. Pro néj tento dotaznik byl je zpestfenim a sdm o sob¢ vi, ze ma nedostatky, ale
pokud to nebude fesit nejvyssi vedeni, tak si zpétnou vazbu ignoruje.
nebyl schopny se plné ztotoznit s hodnotami a cili podniku. Pracovnik by nepracoval a
nebyl by schopny si uvédomovat, ze konkrétni kultura je typickd a podnik se tim
reprezentuje svétu. Pomoci ni si vytvari jméno a postaveni. Proto zaméstnancim pii kazdé
mozné piilezitosti ikd, Ze na zdkaznikovi zélezi, i kdyZ my si myslime néco jiného. Nikdy
to nesmime dat najevo. Pokud dochazi k vypjatym situacim, tak je fesi sam.

Vedouci obchodniho oddé€leni na kulturu klade nejvyssi diraz, dalSim v potadi jsou
manazer kancelaie a velkych zafizeni. Pan C absolutné nema zajem, na Své postaveni a
vykon pracovnich povinnosti rezignoval. Ze vSech ¢tyfech hodnoticich pracovnikii skon¢il
nejhure.

Mezi hodnocenimi podfizenych a nadfizenych neni vidét velky rozdil. ManaZeti se
ohodnotili podobné, jak je vnimaji jejich ostatni. Ani jednoho vedouciho vysledky
nepiekvapily. Manazer servisu se tomu zasmal, Zze ho vnimaji Gpln¢ stejné jako on sam
sebe.

Rozpory v odpovédich jsou, ale neni to nic zdsadniho pro fizeni. Nejvétsi rozpor se
tykal administrativniho a technického oddéleni. Recepce ma pocit, ze komunikace a
predavani informaci je nedostatecné pro vykon jejich prace. Ostatni pracovnici maji
opacny nazor.

Po vyhodnoceni jsem zjistila, Ze Zz&dny neziskal pfesny pocet moznych bodi.
NejidealnéjSimu zpiisobu fizeni se nejvice pfiblizuje pan B — velka zatizeni, dale také pani

D — administrativni a technické oddéleni. Ti se nachazeji v intervalu mezi
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kompromisnikem a tymovym zpusobem. Pana A - obchodni oddéleni — vystihuje nejlépe

autokraticky styl, pan C — servisni oddé€leni - je typickym piikladem lhostejného manazera.

Schéma ¢. 13: Ridici styly ve spole¢nosti Teplo domova, spol. s.r.o.
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6. Zaveér

Po dotaznikovém Setfeni jsem zjistila, Ze nejslabsSim vedoucim je pan C, ktery ma
na starosti servisni odd¢leni. Jeho fidicim stylem je volna otéz neboli lhostejny styl. Pti
piihlédnuti k podnikové kultuie a jejim hodnotam, je tento zpiisob fizeni nevhodny.
Vedouci viibec nebere v potaz hodnoty a nezajima ho, jestli podiizeni hodnoty vnimaji
nebo ne. Svym podfizenym netikd, aby kladli diiraz na vztah se zdkaznikem ¢i partnerem.
Zména v tomto odd¢leni musi nastat hlavné u vedouciho pracovnika, dale v organizacni
struktufe oddéleni a vzdjemné komunikaci s ostatnimi pracovniky.

Dale je také potieba zlepsit komunikaci ostatnich oddéleni s recepci tak, aby tento
usek mé¢l vSechny dostupné informace vcéas. Diky tomu bude moci podavat piesni
informace vné&j§imu okoli a vice bude zapojena do pracovnich procesi.

Pti vyplhovani dotaznikd v administrativnim a technickém useku se objevil
nedostatek v podobé komunikace nadfizeného a recepce. Pracovnice maji pocit, ze k
vykonu potiebuji védét co nejvice dostupnych informaci vcas. A 1 presto, ze nékolikrat
vznesly namitky, nic se nezménilo. Proto 1 pro toto odd€leni navrhnu feSeni, které povede

ke spolecné spokojenosti.

Servisni oddéleni — shrnuti nedostatkiu:
Y Vedouci pracovnik,
> organizacni struktura,

> komunikace s recepci.

Administ./technické oddéleni — shrnuti nedostatku:
> informace,

> komunikace.

6.1. Servisni oddéleni

biezna. Je tudiz nezbytné, aby vsSichni pracovnici véd€li co maji d€lat a ke své praci

pfistupovali zodpovédné. K tomu je tedy potifeba uvédomovat si nedostatky a fesit je.
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V tomto ptipadé manazer nezpochybnitelné selhava. Je mu to zkratka jedno. Pokud by byl
jen pracovnikem, nemusel by na sob¢ nic meénit, ale z pozice nadfizené¢ho tuto skutecnost
ignorovat nemize. Musi se nad sebou zamyslet a vnimat své podfizené a jednat. Jinak na
vykonavani této pozice nemd a mél by ji ptenechat cloveku, ktery umi vést a ridit lidi.

Pted par mésici byl na pozici disponenta pracovnik, kterému pfislo ipln€é normalni,
ze pokud se mu nechal v ptl devaté rano telefonni vzkaz kvili servisu, tak on volal az
odpoledne kolem ¢tvrté hodiny! A nechépal, ze doty¢ny byl naStvany a uz nemél zajem.
Néhodou jsem u toho byla ve chvili, kdy to tento pracovnik fikal nadfizenému panu C. Pan
C na to nefekl nic, zadna reakce, zddné pokarani. Kazdy zaméstnanec si musi uvédomit, ze
vykonavani prace sebou nese odpovédnost a i jistou disciplinu. Na tomto ptikladu je jasné
vidét, ze ani jeden z nich vibec nevnimal hodnoty podniku. Vedouci pani D. neustéle
pfipomind, Ze kazdy telefon se musi zvednout, protoze zdkaznik se musi dovolat a zdroven

kazdy ma povinnost volat nazpatek. I tak to na védomi neberou.

I podle dotaznikové Setieni je vidét, Ze vedouci to vi a nic na tom ménit nehodla. A
to je Spatné. Vedouci pracovnik ma zodpovédnost za spravny chod svého oddéleni. V
tomto piipadé jsou jen dvé moznosti. Jednou je, Ze sam poda vypoveéd’ a pozici opusti.
Druhou, Ze si svou chybu uvédomi a za¢ne se chovat jako manaZer. Pro firmu je jisté
pripustnéjsi ta druha z divodu, ze by nemuseli hledat nového pracovnika a uSettil by se
nejen Cas, ale i penize. Tato varianta je naro¢na hlavné z ¢asového hlediska. Hledani
vhodného kandidata miize par mésicii trvat a zménu je potieba udélat hned. Konci sezona,
a proto je nejlepsi cas inovovat servisni oddé€leni.

,Cizi* €lovek ma urcité piinos pro podnik. Na druhou stranu on sdm je z néjakého
podniku, kde to fungovalo a sam bude tedy zvykly na urcity standard. To by mohlo pfinést
komplikace ve vztahu k podiizenym. Nemuseli by se shodovat s jeho nazory a ptistupem
nebo by ho nedokdazali pfirozené respektovat. M¢li by tifeba pocit, ze nemize spravné
zménit chod, kdyZ nevi, jak Spatné€ to fungovalo pfed nim. Novy manaZer urcité¢ musi mit
manazerské schopnosti a dovednosti. Servis potiebuje vedeni a potiebuje, aby nékdo
chépal jejich stiznosti a pfipominky.

Druhou moznosti je interni postup v ramci podniku. O tento post by tedy projevil
dostate¢ny zdjem pracovnik, ktery ma predpoklady, zkuSenosti a vize. Nemusel by mit tedy

pfimo technické vzdélani, vzdélavat se mize dodatecné. Zkratka to musi byt pravy
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opak stavajiciho vedouciho. Je jedno, jestli to bude muz nebo Zena. Manazerku by na
takovém to misté ¢ekal malokdo, ale v dnesni dobé je mozné vse. Pracovnik v podniku,
ktery o tuto pozici projevi zajem, musi urit¢ védet, ze toto oddéleni je nejslabsi, ma
problémy a chybi kvalifikovani zaméstnanci. Sam by tedy m¢l pii pracovnim pohovoru mit
vypracovany projekt na zlepSeni oddéleni a zaroven védét, kde jsou nejvétsi nedostatky.
Déle je potieba sedét se vSemi pracovniky servisu a vyslechnout si je. Nejen hromadné, ale
1 individudlng. Jednotlive se jich ptat, co dé€laji a jak, v Cem vidi néjaky problém, jak by ho
eventuelné feSili. Postupné se mizou jejich nazory nebo postiehy propojovat s
jednotlivymi kroky manazera. K vyssi efektivnosti nedojde, pokud nebudou vzijemné

komunikovat a spolupracovat. Také si podfizeni pracovnici musi byt védomi toho, Ze

zavérecna rozhodnuti jsou pifimo v kompetenci jejich nadiizeného.

DalSim nedostatkem je organizace oddéleni. Celkem ma 15 pracovnikll vcetné
vedouciho.

Pted tfemi lety na oddéleni byli dva disponenti servisniho oddé¢leni, ti méli
rozdélenou republiku a podle toho 1 techniky. Navic oba byli velice dobfe technicky zdatni.
Zajimavosti je, Ze jednim byla Zena, ktera se v rdmci interniho pracovniho postupu dostala
na misto logistika. Po jejim pfesunu se pokazdé hledal novy technicky zdatny pracovnik.
Za ty tii roky se tam vysttidali celkem tfi. Posledni dva nemé&li zadné technické znalosti. A
tak praci pivodné na dva pracovniky musel pfevzit jeden servisni disponent. Druhy
disponent planuje servisni zasahy, dalsi se vénuje zarukam a reklamacim, ¢tvrty 5-ti leté
zaruce a nahradnim dilim, servisni technici v kancelafi nejsou a posledni pracovnik ma na
starosti program SAP. Uspofadani neni Spatné, ale velky problém nastava v sezong. Pokud
totiz vola n¢kdo, ze ma problém se tepelnym zafizenim nebo chce zkonzultovat chybu,
ktera se mu zobrazuje na displeji, tak vyfizovani téchto hovort spada na hlavu jen jednoho
zamé&stnance. K tomu ma sluzebni telefon, na ktery mu volaji servisni technici nebo jini
servisni partnefi, ktefi se chtéji na néco zeptat a nebo volaji kviili konzultaci. A to je velky
problém. Disponent pak nema Cas vyfizovat telefony, odpovidat na maily a feSit necekané
problémy. Tuto sezénu to bylo velice naro¢né, telefonli bylo hodné a nikdo jiny na
specificky dotaz neni schopen odpovédét. Samoziejmé, Ze servisni technici se v tom
vyznaji, jenzZe ti nemuseji byt na signalu ve chvili, kdy jim n¢kdo vola. Maji své prace dost.

Vedouci servisu byl schopen na né¢jaké dotazy odpovidat, ale i tak se musel pro jistotu jesté
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nekoho ptat. I presto, ze na to byl nadfizeny nékolikrat upozornovan, stejné¢ ke zmeéné
nedoslo. Druhy disponent sice funguje, ale po téhle strance je pomoc minimalni.
Ne¢kolikrat vedouci piisel s uvahou, Ze na tyto situace by fungovala pevnd linka
pfesmérovana na jednoho servisniho technika, ktery by ten den nejezdil po zakéazkach, ale
zustal by doma nebo by sedél v kanceléii a na tyto specifické otazky odpovidal. Napad
dobry, ale zrealizoval se nanejvys Sestkrat. Opét nedoslo k Zadnému posunu o ulehceni
pracovnich povinnosti. Nejvétsi problém nastaval u dovolené & nemoci disponenta. Zadny
servisni technik to za n& nemohl vzit a byt v kanceléfi, tak to pak vyfizoval vedouci.
Nastésti v takovych situacich tolik telefonli nebylo a dalo se to zvladnout i tak, ze se davaly
¢isla na techniky a zékaznici si jim volali. V pfipad€, Ze by tento kolega chtél zménit
pracovni pozici, tak by nastala velice nepfijemna situace. Nejen, Ze by nestdle partneti
volali na jeho mobilni telefon, tak by i1 jeho praci musel nékdo vykonavat. Servisu by v tu
chvili chybél velice dulezity prvek, bez kterého se neobejdou. ManaZer by to musel vyfesit
co nejdiive, a nebo pfevzit dodate¢né jeho pracovni misto. Na této pozici musi byt
technicky zdatny pracovnik, ktery rozumi zafizenim, dokdze po telefonu ,servisdka®
nasmeérovat a bude diveéryhodnym pro okoli. A hlavné v dobé sezdny se nezhrouti a praci
bude odvadét na maximu.

Vedouci pracovnik by se tedy mél snaZit o to, aby doSlo ke zlepSeni pracovni
situace. Je potfeba vybrat pracovnika, ktery tomu bude rozumét, bude mit zajem a ustoji
ten tlak. Jednou z moznosti je, ze by v kancelaii sed€l servisni technik z Prahy, ktery by
kolegovi pomahal, nemuselo by jit o cely den, ale tfeba dopoledne nebo odpoledne, vliv by
na to méla jeho vytiZenost pfi zésazich. A nebo by mél tieba ,,home office” a byl by na
telefonu. Takze by na né&j recepce piepojovala pies pevnou linku. ,,Servisaci® by se mohli
mezi sebou stiidat a zaroven by si vyfizovali administrativu, kterou nestihaji, kdyz jsou v
terénu. Tim, Ze kon¢i sezdna, tak pokud by to byla potiteba, mohl by se tento systém zavést
hned a disponentka, kterd jim planuje zakazky, by na to brala ohled a pfizplsobovala se
jim. Pokud by to nebyla potieba a praci by stihal jeden pracovnik, tak by se tento systém
pozastavil. Pro toto oddéleni je nezbytné nutné mit kvalifikované zaméstnance, ktefi by v
ptfipad¢ necekanych okolnosti mohli zastoupit pracovnika ¢i mu pomoci. Topna sezona
zacind na konci podzimu, to je pracovni vypéni nejvétsi. Vedouci pracovnik musi byt

schopen zajistit, aby toto oddéleni fungovalo jako ,,po dratkach®.
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Nejlepsi ideou je vratit se o tii roky k organizacni struktufe. Zkratka mit k dispozici jeste

jedno technickeé pracovnika.

Tretim velkym nedostatek je komunikace. Zejména jde o piedavani informaci
recepci. I presto, ze servis a recepce maji stoly na stejném patie a kancelafe jsou
»oteviené®, tak se servis chova vic¢i ni pomérné uzaviené a samostatné. Nic automaticky
recepci neoznami! Mobilni telefony servisnich technikll jsou nastaveny tak, ze pokud se
jim zakaznik nedovola, tak se to automaticky pfesméruje na nas. My pak fikame, ze jsou
mimo signdl a at' to zkusi pozd¢ji. Nekdy se stane, ze néjaky servisni technik ma
dovolenou a telefon je tedy piepojeny na recepci, ale my to nevime. Kazdé pondéli je nam
posilan seznam dovolenych, navstév u Iékafd ¢i sluzebnich cest. Predpokladame, ze
seznam je Uplny. Jenze tak to nefunguje. Nékdy zaslechneme disponenta servisu jak tika
druhému, Ze tento technik ma dovolenou. My to vSak nevime. A oni se nam to neobtézuji
sdélit. Rikat by to nemuseli, pokud by méli svou asistentku a tam by zvedala telefony. Ale
tu nemaji a recepce tyto informace ma védét. Stejné tak nam ma byt automaticky fikéano,
ktery ze servisnich technikti ma hotline, linka po pracovni dob& az do zacatku pracovni
doby. Nic. Musime se ptéat, jinak se k nam tato informace nedostane.

Dale neoznamuji, kdy se budou na centrale poradat Skoleni. My se to vétSinou
dozvidame tak, Ze pfijde né&jaky Clovék na recepci a fika, Ze jde na Skoleni, a my
odpovidame na jake skoleni. Pfitom po nas cht&ji pfipravit obéerstveni a zajistit obédy, ale
stejné€ nic nefeknou dopfedu. Nékolikrat jsem to uz fikali vedoucimu a on, Ze nam to budou
tikat. Pfekvapivé bez ucinku. Jednou se stalo, Ze bylo nahlaSeno jedno Skoleni ve velké
pfimo v kotelné. Viibec jim to nepfijde nevhodné. Dopadlo to tak, Ze si museli brat zidli z
nahlaseného skoleni a také chtéli jet na obéd, a protoze zrovna v ten den v restauraci byla
akce, tak obédy byly rozdéleny na dvé skupiny. Neni se ¢emu divit, Ze Skolitel ptivodniho z
toho viibec nem¢l radost. Prosté si servis mysli, Ze vSechno je automatické. Upozoriiovaly
jsme na to nékolikrat pfimo i servisniho technika, ktery zaroven Skoli. Ten ndm na to
odpovédél, ze mu to jeho nadiizeny sdélil teprve vcera, Ze bude muset Skolit. Problémem
je, Ze nikdo nic nesd¢li v€as. Na internetovych strankdch ma byt ozndmeno, kdy se chystaji
jaka Skoleni a kapacita. Presto to kolikrat chybi. Zajemci, kteti nam volaji, cht&ji védet kdy

se co bude potadat. V takovych ptipadech je pfimo odkazujeme na jejich
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obchodni zastupce. Pfitom to neni nic nepochopitelného, aby se Skoleni nebo jiné akce
naplanovaly dopfedu, zaznamenaly do kalendare a dali na védomi recepci. Jednou mésic¢né
by si servis mél napldnovat porady a tam se domluvit. Co, kdy a kde poradat, pro koho,
informovat se od zastupct, zda je o Skoleni zajem. VSe tedy s odkazem na stranky. A v
neposledni fadé€, se to ma oznamovat recepci, aby védéla, co se chysta a co popiipadé
budou chtit zajistit.

DalSim, i kdyz méné problémovym nedostatkem, zajisStovani ubytovani pro servisni
techniky. Rezervovani pokoji patii do povinnosti recepce. V tomto ptipadé jim to vSak
zajiStuje disponentka. Oni jsou zvykli ji volat a ona telefon nepfesméruje na nés, ala vytidi
to. Na jednu stranu to neni Spatné, protoze nam usetii €as s vyhledavdm vhodné pensionu
¢i hotelu, na druhou stranu nemdme pisemny podklad pro ptfipadné faktury a ubytovani
neni zapsané v celkovém piehledu. Pokud si to ,,servisaci daji do svého vytaétovani, tak
nam to nevadi. V pfipad¢€, Ze nam pfijde faktura za zaméstnance, nemiizeme to podlozit
pisemnou objednavkou. Opét nds o tom nikdo neinformuje. Pfitom staci malo, bud’ je
zacne odkazovat piimo na nds a my to zafidime, a nebo ndm musi pfeposilat pisemnou
objednavku a potvrzeni rezervace.

V téchto ptipadech se opét poruSuje hodnota spolehlivosti. Manazer ned€la nic pro
podporu znacky. Pokud se vi, Ze oddé€leni nefunguje efektivng, je potieba jednat. Ale opé&t
se vracim k tomu, Ze v tomto pfipad¢ zkratka selhavd vedeni. Manazer neznd hodnoty,
nedokaze pfijimat novd rozhodnuti. Nic mu to nefikd. NejlepSim feSenim je nalezeni
nového vedouciho pracovnika. Jinak servis nebude fungovat tak jak ma. A nejvice na tom

budou tratit zékaznici, autorizovani partnefi a sami zaméstnanci tohoto oddéleni.

6.2. Recepce

Jak uz jsem n&kolikrat zminila, tak komunikace mezi oddélenimi neni nejlepsi.
Kazdé oddéleni bere sebe jako uzaviené, které ma svého vedouciho a pracovniky, a pokud
nadfizeny schvali nepfitomnost podfizeného, automaticky si neuvédomi, ze tato informace
ma byt pfedana prave recepci. Pro nés to predstavuje celkem velky nedostatek, protoze my
zvedame telefony a my potiebujeme odpoveédét. Nékdy si myslime, ze doty¢ny neni v
kancelaii z divodu schlizky a tim padem oznamujeme, Ze ptijde pozd€ji a nechdme mu

telefonni zpravu s tim, Ze zavol4 nazpatek. Pak nastane situace, Ze jsou i dalsi telefony
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a my se tedy musime jit zeptat. A on ma zrovna dovolenou. Asistent nam kazdé pond¢li
posila e-mail s nepfitomnosti, ale tam bohuZel nejsou uvedeni vSichni. Stejné tak pfirozené
presmérovavaji telefony na nas, pokud vime, Ze Cerpaji dovolenou, neni problém. Naopak
to je opét problematické. Rikaly jsme to uz nékolikrat, ale bohuZel bez odezvy. Nadiizena
to vi, ale nezmuze s tim nic, protoze neni za to zodpovédna. Odd€leni ma své manaZzery.
Podobné to je i1 se sluzebnimi cestami. Do tabulky piehledu pojisténi piSeme vSechny
pracovniky, ktefi se chystaji pracovné pry¢. Zapisuje se tam datum od kdy do kdy a cil
cesty. Nekteti ndm to feknou, ale ostatni ne. Nikdo z nich nemd potiebu to oznamovat.
Tim, Ze sedime v oteviené kanceldfi, neni t¢Zké nés neslySet, kdyz si na to mezi sebou
osmé a ostatni pracovnici chodi na osmou. Casto se stane, Ze vola zékaznik a pta se po
konkrétni osob¢ a ja feknu, ze ptfitomny bude az kolem osmé hodiny. J4 v tuto dobu
nemam piehled nepfitomnosti. A pak zjistim, ze dotycny nebude. Popravdé mi to neptijde
k nepochopeni, Ze to potiebujeme védét. Kazdy pracovnik a hlavné ty fidici, by méli byt
spolehlivy s pfedavanim informaci. Jestli to je tim, ze ve firmé pievladaji hlavné muzi a ti
v tom nevidi z&sadni problém a mysli si, Ze my vime vSe, tak je to potom té€zké. VEasné a
uplné predavani informaci ma zajistit vedouci pracovnik, je to jeho povinnost. A nebo to
ostatni pracovnici vnimaji tak, Ze oni pozZadaji o volno svého nadfizené, ten to schvali, a
pak si mysli, Ze on tuto informaci postoupi dale. Bohuzel tomu tak neni.

Jak uZ jsem zminila u servisniho oddéleni, nevime, kdy se budou konat Skoleni.
Opravdu se to dozvidame az od jejich Gcastnika, ktefi prijdou. Opét jsem si na to st€zovaly,
zebticku, jenze si neuvédomuji, Ze my zvedame telefony jako prvni, my zjistujeme od
pfichozich jejich Ucel navstévy. My musime byt informovéani. Pak nastavaji trapné
okamziky, Ze nevime a musime si informace ovétrovat od ostatnich.

Recepce se zbytecné podceiiuje. Dokdzeme zafidit hodné véci 1 nad limit naSich
pracovnich povinnosti. To je otazka k zamySleni nasi vedouci. Mohly bychom dostat vétsi
pravomoci. Naptiklad pokud nékdo vola a chce poslat navod k pouziti, nemusely bychom
piepojovat na nebo nechavat vzkazy, ale rovnou bychom to mohly vyfidit. Zabere to jen
par minut a zadkaznik nebude muset ¢ekat. Stejn¢ tak bychom mohly mit seznam dtlezitych
telefonnich ¢isel na naSe partnery v ptipad¢, Ze by se potadala porada ¢i pracovnici nebyly

pritomni v praci, které bychom mohly nadiktovat pfipadnym volajicim.
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Tim by se zvysila efektivita. Pro partnera by to piedstavovalo feSeni hned a nemusel by
¢ekat na zpétny hovor.

Také je nutné se ndm vénovat. VSechny ostatni oddéleni mivaji porady, my nic.
Nebylo by Spatné nas informovat o zménach sortimentu, novych aplikacich ¢i novém
zpusobu prezentace. Ukdzat nam jaky je veskery obsah webovych stranek, co tam vSechno
najdeme a co miizeme i pii hovorech predavat dal. Jednou za Cas je potieba si projet cely
seznam zaméstnancl a vedouci by se mél ujistit, Ze vime, kdo co pfesné¢ déla a pokud ne,
tak ndm poskytnout dodatecné informace. Kolikrat se stava, Ze hodn¢ telefonnich dotazt je
specifickych a my ,,bojujeme™ komu to spravné prepojit. Mély bychom veédét zasadni
rozdily mezi sortimentem. Nyni se nov¢ zavadi, Ze pokud pfijde servisni technik s fakturou
a ndhradnim dilem na zaruc¢ni nebo reklamacni opravu, tak bychom to mély piejimat. Proto
by bylo vhodné nam fici co vSechno ma faktura obsahovat, odlisuje se vySe DPH, nebo nas
zkusit pfipravit na mozné otazky.

Je tedy nezbytné nutné, abychom mély k dispozici informace, které potiebujeme
pro spravné vykonavani na$i prace. Jednim z feSenim, kam bychom mély piistup, by
napiiklad mohla byt spole¢na tabulka nepfitomnosti pro vSechny pracovniky vypracovana
v Excelu. Byla by tam cela firma a kazdy by si to poctivé zapisoval v€as a my bychom si to
jen rano oteviely a hned bychom védé€ly, kdo nebude a pro¢. Takova tabulka sice funguje,
ale jen pro administrativni a technické oddéleni.

V neposledni fadé je potieba vypracovat celkovy prehled vSech pracovnikli v
kancelafi a pfesné popsat co délaji. Obchodni zastupci totiz kolikrat nevi, co délame a
pokazdé, kdyz jsou v kancelafi, tak se ptaji, kdo zpracovava tohle a komu to maji predat.
Obecné se vi, ze recepce zafizuje ubytovani, piesto se najdou taci, ktefi to nevi. Je
nezbytné, aby i oni méli pfesné informace. Tento seznam miize byt umistény v

informacnim systému, do kterého mame vSichni pfistup nebo poslat e-mail vSem.

6.3. Celkové zhodnoceni

Spolec¢nost Teplo domova, spol. s.r.o. se sklad4 ze sedmi oddé€leni. Provazanost je

tedy nezbytna a pro vyznavani hodnot musi byt jednotnym prvkem. Je potifeba mit neustale
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na paméti, ze ve velkych korporacich neni uspéch zavisly jen na jednom oddéleni, ale také
na ostatnich dsecich.

Je potfeba vnimat zameéstnance a vyuzivat jejich lidsky potencial. Pracovnici
predstavuji jednu z hlavnich hodnot a pokud nebudou feseny jejich pfipominky nebo
postiehy, tak pak je velice té¢zké mit plné pracovni nasazeni, kdyz schazi potiebné atributy
pro vykonavani Cinnosti. A jednim z ukolti vedouciho pracovnika je zajistit spravné
pracovni podminky a nachazet nova vychodiska. Jediné tak bude celkova spokojenost.

Na druhou stranu vSe je o lidech. Kazdy z nas je n¢jaky a vypovida o tom i pracovni
mordalka a obecny pfistup k praci. Podfizeni nesmi pferistat manazerovi ,,ptes hlavu®. Musi
byt schopni respektovat nastavena pravidla a mit neustéle v podvédomi zakladni hodnoty a
principy. Uvédomovat si, ze reprezentuji celosvétové znamou spoleCnost a piipadna
nevédomost priorit je neptipustna. Pro zaméstnavatele jsou nesmirné dilleziti, ale zaroven i
oni sami musi byt pracovniky, ktefi se pfizpiisobi, vnimaji a v€as fesi nepiijemnosti nebo
davaji nové podnéty k zamysleni.

Podle mé¢ je spravné, kdyz vedouci vyuzivd svou moc pfiméiené a zaroven se
zajimd o lidské vztahy. Tyto dva aspekty nejde od sebe odd¢lit. Na druhou stranu je
pracovni doba od toho, aby se v ni pracovalo a ne, aby se vysedavalo a povidalo. Rovnost
mezi zaméstnanci je, a proto by mél i vedouci pracovnik k tomu pfistupovat. V této
spolecnosti jsou prestavky na kafe bézné€, ale jak uz jsem zminila, netykd se to vSech
zameéstnanctl. Je potieba nastolit spole¢na pravidla, aby se nikdo necitil méné cenny nebo
upiednostiiovany.

U vedoucich pracovniki, ktefi po Setfeni jsou mezi kompromisnikem a tymovym
zptisobem vedeni, mlZe byt velik4 Sance, Ze jejich pfistup k podiizenym bude ovlivnén
sympatiemi a ty by mohly mit velky vliv na pracovni povinnosti. Manazer by tedy mél ke
vSem podiizenym pfistupovat stejné¢ a mimo praci se miize chovat jak chce. Upfimné si
myslim, Ze to mize mit vliv na vztahy mezi jednotlivymi podfizenymi, protoze pokud
vedouci pracovnik netes$i pracovni nekazefi, tak to pro ostatni zaméstnance nemusi byt
piijemna situace a pak hned maji pocit, Ze kolega je upfednostiovan.

U lhostejného zplisobu nelze zlepsit hned nic. Manazer nemd z4jem o nic. Musi se
tedy zacit od né&j a to neni lehky ukol. Pokud jsou vSak sami pracovnici motivovani a
pracuji, aniz by nadfizeného potiebovali, tak oddéleni mlze fungovat. Problém

samoziejme nastava pii rozhodovani ¢i kompetencich.
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Ridit podtizené autokratickym zptisobem je podle mé nejlepsi moznosti. Manazer je
vysoce motivovan, ma duvéru némeckych manazerti. Zaroven i on musi plnit ptikazy a
ukoly. Podfizeni to vi a podle toho se i chovaji. Nastavi takova pravidla, fekne co udélaji a
pro¢ a odezva neni zadna. Oni vi, ze to musi splnit, neexistuje jina varianta. Ale také vi, ze
na firemnich akcich nebo vecefich se s nim da mluvit, je ptatelsky a n¢kdy i haji své
chovani. Pro¢ ne. V praci tvrdy, mimo normalni. Od toho je postaveni fidiciho pracovnika.
Malo komu z podiizenych dochazi, Ze i on ma zodpovédnost za sva rozhodnuti. A pokud
nebude plnit plany, z této pozice mize byt odvolan. Nikdo neni nenahraditelny. Rekla
bych, ze on nejvice vnima podnikovou kulturu a i podle ni jedna.

Zpusob fizeni a firemni kultura musi jit ruku v ruce. Pokud nebudu schopna chapat
co je pro firmu prioritni, tak se neztotoznim s celym podnikovym procesem. Normy,
artefakty i symboly a pracovnici jsou tim, co déla firmu firmou.

Cilem diplomové prace bylo zjistit pouzivané fidici styly v pobocce velké némecké
firmy Teplo domova, spol. s.r.o. a zhodnotit zplisobe fizeni s respektovani podnikové
kultury. Po dotaznikovém Setieni jsem zjistila, Ze v podniku jsou tfi vyuzivané zplsoby
vedeni. ReSeni bylo navrhnuto pro vedouciho servisniho oddéleni, protoZe se ukazalo, Ze
se nechova jako fidici pracovnik a své oddé€leni absolutné nezvlada. Dal$im nedostatek se
ukdzala komunikace s recepci. I pfesto, ze nadiizend byla upozorfiovana, nedoslo ke
zlepSeni a naopak to ma zasadni vliv na pfedavani informaci vii¢i vnéjSimu prostiedi. |

proto jsem navrhla inovaci pro tento pracovni Usek.

Pouzivané ridici styly vedoucich pracovniki:
> autokraticky styl,
> lhostejny styl,

> styl mezi kompromisnim a tymovym.

Kroky ke zlepSeni servisniho oddéleni:

> novy zkuSeny vedouci pracovnik s manaZerskymi dovednostmi,

> zména organizace oddéleni — pFizpiusobit situaci podle sezonnosti a vytiZenosti,
najit nového technického poradce se znalostmi a zkuSenostmi,

presné vymezit pracovni povinnosti jednotlivych pracovniki,

M M M

informovat o Skolenich a nepritomnosti recepci véas,
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predavat informace o ubytovani recepci (pokud by veskeré ubytovani
nezarizovala recepce sama).
v pripadé zasadnich personalnich zmén davat recepci informaci, kdo za

doty¢ného pievezme praci.

Kroky ke zlepSeni vykonu recepce:

2
2

M MMM

M ™M

pravidelné porady,

informovat véas o nepritomnosti, sluZebnich cestach, diilezitych navStévach,
meetinzich, personalnich zménach a Skolenich,

zajimat se o jeji nazory a podnéty,

delegovat pravomoci,

informovat o novinkach ¢i nadchazejicich udalostech (nové ceniky),

pri personilnich zménach byt informovani hned a védét, kdo bude doty¢ného
zastupovat,

pokud neni pracovni vytiZeni, tak pridat nové povinnosti nebo tkoly,

upozoriiovat na zmény v pracovnich c¢innostech jednotlivych pracovniki

(povySeni),

uvédomovat si, Ze recepce neni samozi‘ejmost.
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8. Prilohy

8.1. Dotaznik pro zaméstnance

Dotaznikové Setieni pro zaméstnance

Vedouci pracovnici maji individudlni styl fizeni. Nékomu vice zalezi na atmosféfe pracovniho
prostiedi a véfi, Zze spokojenost zaméstnancii je velikou motivaci pro odvadéni co nejlepsich pracovnich
vysledkti. Neéktefi si stoji za tim, Ze neustald kontrola prace i samotnych podfizenych, vede k uspéchu
organizace.

I ptistup zaméstnanci se 1isi, nékdo pracuje na maximum, jiny na pohodu. Podniky se od sebe lisi.
Také nedilnou soucésti managementu je styl fizeni. A v neposledni fad¢, firemni kultura ovliviiuje veskeré
procesy. Vyznavani a ztotozilovani se s hodnotami je zakladnim kli¢em pro obchodni Gspéch.

V dotazniku ureném zameéstnanciim je 18 otazek, 6 je zaméfenych na lidské vztahy, 6 k plnéni
pracovnich tkolt, 4 jsou dopliujici a tykaji se firemni kultury. Na vybér je z 5 moznosti. Setfeni je
anonymni.

Pfedem Vam velice dékuji za Vasi ochotu zodpovédét pravdivé vSechny otazky.

Otézky:

Vysvétluje Vam vzdy sva rozhodnuti?
Ano

Spise ano

Neékdy

Spise ne

Ne

MM MMM P

Je tymovy hrac?
Ano

Spise ano
Nékdy

Spise ne

Ne

MMMMMDN

Zalezi mu/ji na dodrZovani smérnic a predpisi?
Ano
Spise ano

Nekdy

MMM @
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MM MMM N M MMMM @ MMMMMO M MMMM &

M MMMM ®

Spise ne

Ne

Nechava Vam moznost vlastni iniciativy a seberealizace?
Ano

Spise ano
Neékdy
Spise ne

Ne

Zajima se o Vase nazory (stiznosti, doporuéeni, navrhy)?
Ano

Spise ano

Neékdy

Spise ne

Ne

Déava Vam nové podnéty a tkoly?
Ano

SpiSe ano

Neékdy

Spise ne

Ne

Zlepsuje pracovni podminky a prostiedi?
Ano

Spise ano

Nékdy

Spise ne

Ne

Motivuje Vas?
Ano

Spise ano
Neékdy

Spise ne

Ne
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Pokud je to potieba, vyzaduje po Vas praci pies ¢as a vysoké pracovni nasazeni?
Ano

Spise ano

Neékdy

Spise ne

Ne

MMMMM ©

10. PIni své povinnosti fadné a v¢as?
Ano

Spise ano

Neékdy

Spise ne

Ne

M MMMM

11. Pfedava Vam informace vcas?

> Ano

> Spise ano
> Neékdy

> Spise ne
> Ne

vvvvvv

Ano
Spise ano
Neékdy
Spise ne

Ne

M MMMM

13. Kontroluje Vas?
Ano

Spise ano
Neékdy

Spise ne

Ne

M MMMM

14. Je vstiicny/a vici Vasim del$im pauzdm nez by mély byt?
> Ano
> Spise ano
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Y Nekdy

™M

Spise ne

> Ne

15. Jaké hlavni hodnoty vyznava firma Teplo domova?

16. Co je nejvétsim zdrojem konkurenceschopnosti podniku?

17. Ceho si nejvice vazite pii vykonavani prace pro tuto spole¢nost?

18. Ktery ritual v podniku je Vas oblibeny?

8.2. Dotaznik pro vedouciho pracovnika

Dotaznikové Setieni pro vedouci pracovniky

Vedouci pracovnici maji individualni styl fizeni. Nékomu vice zalezi na atmosféfe pracovniho
prostiedi a véfi, Ze spokojenost zaméstnanct je velikou motivaci pro odvadéni co nejlepSich pracovnich
vysledki. Nekteti si stoji za tim, Zze neustdla kontrola prace i samotnych podfizenych, vede k uspéchu
organizace.

I piistup zaméstnanct se lisi, nékdo pracuje na maximum, jiny na pohodu. Podniky se od sebe lisi.
Také nedilnou soucésti managementu je styl fizeni. A v neposledni fad€, firemni kultura ovliviiuje veskeré
procesy. Vyznavani a ztotoziiovani se s hodnotami je zakladnim klic¢em pro obchodni Gspéch.

V dotazniku ureném zaméstnanciim je 18 otazek, 6 je zaméfenych na lidské vztahy, 6 k plnéni
pracovnich tkolt, 4 jsou dopliujici a tykaji se firemni kultury. Na vybér je z 5 moznosti. Setieni je
anonymni.

Pfedem Vam velice dekuji za Vasi ochotu zodpovédét pravdive vsechny otazky.

Otazky:
1. Vysvétlujete vzdy sva rozhodnuti?
> Ano

> Spise ano
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M MMMMO M MMMM & M MMMM® M MMMMD

M MMMM @

Nekdy
Spise ne

Ne

Jste tymovy hrac?
Ano

Spise ano

Nekdy

Spise ne

Ne

Zalezi Vam na dodrzovani smérnic a ptedpisu?
Ano

Spise ano

Neékdy

Spise ne

Ne

Nechavate jim moznost vlastni iniciativy a seberealizace?
Ano

Spise ano

Neékdy

SpiSe ne

Ne

Zajimate se o jejich nazory (stiznosti, doporuceni, navrhy)?
Ano

Spise ano

Nékdy

Spise ne

Ne

Déavate jim nové podnéty a ukoly?
Ano

Spise ano

Nékdy

Spise ne

Ne
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M MMMM ©

Zlepsujete pracovni podminky a prostiedi?
Ano

Spise ano

Nekdy

Spise ne

Ne

Motivujete je?
Ano

Spise ano
Neékdy

Spise ne

Ne

Pokud je to potfeba, vyZadujete praci pies ¢as a vysoké pracovni nasazeni?
Ano

Spise ano

Neékdy

SpiSe ne

Ne

10. Plnite své povinnosti fadn¢ a v¢as?

= M MMMM

M MMMM

2

Ano
Spise ano
Neékdy
SpiSe ne

Ne

1. Pfedavate Vam informace v¢as?

Ano
Spise ano
Nékdy
Spise ne

Ne

vvvvvv

Ano
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Spise ano
Neékdy
Spise ne

Ne

M MMM

13. Kontrolujete je?
Ano

Spise ano
Neékdy

Spise ne

Ne

MM MMM

14. Jste vstiicny/a vici jejich delsim pauzam (kafe, obéd) nez by mély byt?
Ano

Spise ano

Neékdy

Spise ne

Ne

MM MMM

15. Jaké hlavni hodnoty vyznava firma Teplo domova?

16. Co je nejvétsim zdrojem konkurenceschopnosti podniku?

17. Ceho si nejvice vazite pii vykonavani prace pro tuto spole¢nost?

18. Ktery ritual v podniku je Vas oblibeny?
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