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Manazerské funkce se zamérenim na vedeni lidi

Souhrn

Diplomova prace se zabyva vSemi manazerskymi funkcemi a blize se zaméfuje na
manazerskou funkci vedeni lidi. Hlavnim cilem této prace je charakterizovat a zhodnotit
manazerské funkce a zpusob vedeni lidi ve spole¢nosti Continental Automotive Czech
Republic, s.r.o. Prace je rozdélena na teoretickou a praktickou c¢ast. Teoretickd cast
vymezuje vSechny manazerské funkce: planovani, organizovani, personalistiku,
kontrolovani a vedeni lidi. Praktickd st zahrnuje konkrétni analyzu provedenou ve
spole¢nosti. Analyza obsahuje nasledujici techniky sbéru dat: pozorovani, osobni rozhovor
s feditelem spolecnosti a dotaznikové Setfeni. Zavér prace hodnoti vedeni lidi ve
spoleCnosti a konstatuje, Ze je na dobré urovni. Z divodu zjisténi drobnych nedostatk,
jsou navrzena feSeni pro zajisténi dalsi prosperity spole¢nosti. Navrhovana opatieni
zahrnuji ucast na Skolenich tykajicich se motivace, komunikace a vedeni lidi, dale ¢asté&jsi

vyuzivani pochvaly, lepsi komunikaci a snaha o vétsi divéru k podiizenym pracovnikiim.

Klic¢ova slova: manazerské funkce, planovani, organizovani, personalistika, vedeni lidi,

kontrolovani, styl fizeni, motivace, stimulace, komunikace, manazer.



Managerial Functions with a View to Leadership

Summary

The thesis deals with all managerial functions and a closer focus on the managerial
function of leadership. The main objective of the thesis is to characterize and evaluate
management functions and the method of leadership at Continental Automotive Czech
Republic, s.r.o. The thesis consists of theoretical and practical part. The theoretical one
defines all managerial functions such as planning, organization, personnel management,
controlling and leadership. The practical part includes specific analysis made in the
company. The analysis includes the following techniques of data collection: observation,
personal interview with the director of a company and questionnaire. The conclusion
evaluates the leadership in the company, which is at the good level. The recommendations
are designed to ensure further prosperity of the company in order to investigate minor
deficiencies. The proposed measures include participation in three two-day training on
motivation, communication and leadership, as well as more frequent use of praise, better

communication and the desire for greater confidence in the subordinate staff.

Keywords: managerial functions, planning, organizing, human resources management,
leadership, supervision, management style, motivation, stimulation, communications,

manager.
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1 Uvod

V minulosti se Vv rodinnych spole¢nostech slucovala role vlastnika, manazera
1 zamé&stnance. S postupnym rastem podnikii se jednotlivé role zacaly osamostatiiovat.
S rGstem vyroby se jako prvni odloucdila role zaméstnance a az pozd¢ji vznikla funkce
manaZera. Na svété je znamo nékolik manaZerskych funkci. Ridici prace se podle této
koncepce déli na jednotlivé funkce, respektive cCinnosti. Mezi né¢ se fadi planovani,

organizovani, personalistika, vedeni lidi a v neposledni fadé také kontrola.

Manazerské funkce definuji mnozi autofi. Mezi né patii napiiklad Weihrich a
Koontz (1993) a z ¢eskych autori Vodacek a Vodackova (2006). VSechny manazerské
funkce jsou vyznamné a musi si vziajemné¢ odpovidat. V dnesni dob¢ je uz vétSina
manazerti seznamena s tim, ze jejich ukolem neni fidit, ale vést. Pokud organizace chce
dosahovat co nejvétsiho zisku a prosperity, musi umét své zaméstnance vybirat, spravné na

n¢ pusobit ve vSech smérech a na vSech urovnich.

V modernim pojeti managementu jsou manazefi povazovani za klicové faktory na
cesté k uspéchu. Manazer je vedouci pracovnik, ktery zodpovidd za chod jemu svérené
spole¢nosti. Jednd se o specifickou skupinu pracovnikli, jejichz hlavnim ukolem je
kontrola pracovnich ¢innosti ostatnich pracovnikli organizace avyuZivani jejich
disponibilnich zdroji. Aby se ¢lovék mohl stat manazerem, musi mit ptislusné znalosti

a dovednosti. Tuto funkci mize vykonavat jen urcity okruh lidi.

Vedeni lidi uz v minulosti bylo pro spole¢nost velmi piinosné. Co ¢lovek, to jiny
nazor, piistup, pohled na véc, zkusenost ¢i dovednost. V dnesni dobé& se vedeni lidi pouziva

napfi¢ vSemi firmami, existuje mnoho stylt vedeni lidi.


https://managementmania.com/cs/heinz-weihrich
https://managementmania.com/cs/harold-koontz

2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této prace je charakterizovat a zhodnotit manazerské funkce
u spolecnosti Continental Automotive Czech Republic, s.r.o. (dale jen Continental, S.r.0.)
a Vv pripadé zjisténi nedostatkli navrhnout vhodna opatieni vedouci K zajisténi rovnovahy

priorit organizace a jejich zaméstnanci.

Dil¢i cile prace:

zpracovat teoretickd vychodiska k dané problematice, kterd zahrnuji popis
jednotlivych manaZzerskych funkci, podrobnéji s popisem manazerské
funkce vedeni lidi,

e charakterizovat spole¢nost Continental, s.r.0.,

e zrealizovat osobni rozhovor,

e vytvorit dotaznik a provést dotaznikové Setfent,

zhodnotit vysledky Setfeni a navrhnout vhodna feseni.
2.2 Metodika
Pro ziskani udaju k této diplomové praci byly pouzity nasledujici techniky sbéru dat:

e analyza dokumentt,
e dotaznikové Setfeni.
e pozorovani,

e osobni rozhovor.
Tato diplomova prace se sklada ze dvou ¢ésti, teoretické a praktické.

Teoretickd Cast byla zpracovana na zdklad€ analyzy sekundarnich dat, studiem
tiSténych materidlit (knih). Zabyva se obecnym pojetim managementu a popisem
manazerskych funkci: planovani, organizovani, personalistika, kontrolovani a vedeni lidi.
Stézejni Cast teoretickych vychodisek tvori kapitola ,,Vedeni 1idi“, ve které se mimo jiné
prace zabyva motivaci, delegovanim nebo komunikaci ve spole¢nosti. Teoretické poznatky

tvori vychodisko pro ¢ast praktickou.
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Uvod praktické &asti je vénovan struéné charakteristice vybrané spole¢nosti.
Nasleduje c¢ast popisujici hlavni Cinnosti feditele spolecnosti, hlavnich manazert
a vedoucich vyrob. Tato cast dale podrobné popisuje vSechny manazerské funkce ve
spolecnosti a zaroven styly vedeni. Dalsi kapitolu predstavuje vyhodnoceni dotaznikového
Setfeni urCeného pro manazery a jejich pfimé podiizené. Kapitola obsahuje téz
procentudlni ptehled shodnosti, ¢i neshodnosti odpovédi manazerG a podfizenych.
Ptedposledni kapitolou je zhodnoceni vysledki. Nechybi ani doporuceni hodnotici
jednotliva oddéleni, manazerské funkce a styly fizeni na zdkladé¢ vyhodnoceni
dotaznikového Setfeni. Zavér prace predstavuje navrhovana doporuceni pro zlepSeni
zjisténych nedostatkti. Tato Cast je zpracovana na zdkladé rozboru provedeného ve

spole¢nosti Continental, s.r.o.

Dotazniky byly vytvofeny dva, jeden pro manaZzery (pfiloha 1) a druhy pro jejich
ptimé podtizené (piiloha 2). Respondenti bylo celkem tficet jedna, pét manazert a dvacet
Sest podfizenych. Dotaznik pro manazery obsahoval celkem dvacet jedna otazek
uzavienych a jednu otevienou. V té respondenti hodnotili sami sebe. Dotaznik pro
zaméstnance obsahoval celkem dvacet otdzek uzavienych a opét jednu otazku otevienou
S prostorem na vlastni komentai. Dotazovani odpovidali pisemné do piedem ptipraveného

formulafe.

Oba dotazniky se skladaly ze tfech Casti. Prvni cast osvétlila respondentim ucel
dotaznikového Setfeni, podala informace o anonymité a zdlraznila nemoZnost zneuziti
jejich odpovédi. Druhd ¢ast dotazniki slouZzila pro identifikaci zaméstnanct (pohlavi, vek,
bydliste). Treti ¢ast zahrnovala otazky tykajici se manazerskych funkci se zaméfenim na

vedeni lidi plynouci z ¢asti teoretickeé.

Dotaznikové Setieni se uskutecnilo v lednu 2017. Respondenti odevzdavali dotazniky
Vv ¢asovém horizontu jednoho tydne. Navratnost 100 %.

Pozorovani probihalo po celou dobu mé praxe ve spolecnosti. Jednalo se
o pozorovani pitimé, dlouhodobé, nestandardizované, skryté a zacastnéné. Tykalo se
zaméstnancti na viech pozicich. Udaje, které z pozorovani vyplynuly, byly poté pouZity

pro analyzu.
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Soucasti analyzy je i osobni rozhovor, S feditelem spole¢nosti. Konal se na zacatku
bfezna 2017. Reditel odpovidal na &trnact pfedem piipravenych otdzek (pfiloha 3).

Odpovédi byly zaznamenavany pisemné.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Managementem rozumime proces planovani, organizovani, rozhodovani, vedeni lidi
a kontroly. Je to obtizny proces, ve kterém jsou velmi dilezitou soucésti lidé, protoze

prave oni predstavuji klicovy zdroj organizace a dopomahaji k dosazeni vytycenych cilii.
3.1.1 Historicky vyvoj managementu

Podle Blazka (2014) dochazelo ke zrodu a vyvoji moderniho managementu jako
fidici ¢innosti i odborné discipliny v disledku prudkého rastu priimyslové vyroby a s ni
souvisejici infrastruktury, a to v poloviné devatenactého stoleti a také ve dvacatém stoleti.
Vyvoj lze rozdélit do tii etap. Prvni etapa, tedy zavrSeni prvni a nastup druhé etapy,
souvisela se svétovou hospodaiskou krizi na pocatku tficatych let minulého stoleti
a zménami vyplyvajicimi zjejiho pifekonani. Za druhou a tieti etapu se povazuji

sedmdesata 1éta ohlasujici ,,prichod dvéma ropnymi Soky nastup veéku diskontinuity.

Rozvoj managementu, jak uvadi Duchoii a Safrankova (2008), se urychlil
v okamziku, kdy se =zacal pfetvaret v obor. Teoreticky piistup a wuvziti principil
managementu zacalo ve vefejném sektoru. K systematickym aplikacim dochazelo pozdéji.
Dnes se management tyka kazdého spolecenského systému. Proména organizaci se tyka
prevedeni zékladnich pocitacovych znalosti na zékladni znalosti manaZerské. Ziskani
téchto zakladii napomiize pracovnikiim a manazeriim organizace k pochopeni operativnich

1 strategickych cila.
3.1.2 Definice a vyznam managementu

Management Ize definovat riznymi zpusoby. Podle Donellyho a kol. (1997) lze
management chapat jako proces koordinovani ¢innosti skupiny pracovniki, realizovany
jednotlivcem nebo skupinou lidi za Gcelem dosaZeni urcitych vysledki, které nelze
dosahnout individualni praci. Blazek (2014) vysvétluje, ze jde pivodné 0 americky vyraz,
ale v dnesni dob€ ma toto slovo mezinarodni vyznam. BéZzné se pouziva v mnoha jazycich,
aniz by byl ptekladan. Vyraz management je chapan jako proces fizeni a soubor poznatkl
o fizeni. Nazory Donellyho a kol. (1997) a Blazka (2014) se tedy témét shoduji. Podle
Armstronga (2006) management znamena rozhodnout, co délat, a uskutecnit to

prostiednictvim lidi. Na druhé stran¢ Weihrich a Koontz (1993) uvadi, ze management je
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proces tvorby a udrzovani prostiedi, kde se pracuje ve skupindch spole¢nymi silami a tak

se dosahuje efektivné vybranych cilt.

Muj pohled na definici a vyznam managementu je nejblize nazoru Weihricha
a Koontze (1993), kteti uvadi, Ze pro management je dualezité pracovat
ve skupinach, vzijemné se podporovat a spoleénymi silami dosdhnout cil, které

organizace vyzaduje.

Management je, podle Dédiny a Cejthamra (2005), aplikovan ve vSech organizacich,
bez ohledu na jejich velikost, poslani nebo obor ¢innosti. Organizace je v této souvislosti
chapana jako nejen podnik vyrobni nebo obchodni, ale taky jako ozbrojené sily, vladni
instituce, nemocnice, cirkve, nadace, protoze vSe z obecné Casti teorie managementu plati
stejné pro poslance, ministra nebo feditele banky. Lidé jsou klicovou slozkou v organizaci

a podileji se na jeho efektivité.
Efektivita podniku podle Armstronga (2008) zavisi na:

e silném vedeni, které je schopné vidét do budoucna,

e vykonném manazerském tymu,

¢ vhodné motivovanych, zkuSenych a flexibilnich zaméstnancich,

e dobré tymové praci mezi spolupracovniky,

e neustalé snaze o inovaci spojené se schopnosti zvladat zmény a vyuZit je ke
svému prospéchu,

e jasn¢ stanovenych cilech a strategii k jejich dosazeni,

e pozitivni podnikové kultufe,

e hodnotovém systému, ktery klade diraz na vykonnost, kvalitu
a odpovédnost,

e akceschopnosti,

solidnim finanénim zazemi.

3.1.3 Manazer

Folwarczna (2010) uvadi, ze termin manazer se zacal pouzivat v anglosaskych
zemich k oznacovani vSech osob, které zodpovidaly za chod spolecnosti nebo sluzby

tykajici se jak podnikani, vefejné spravy nebo spolecenské ¢i neziskové organizace.
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V malych i nékterych stiednich firméch je vlastnik soucasné hlavnim manaZerem

organizace. Nyni se vSak Casto oddéluje fidici funkce od vlastnictvi.

Khelerova (2010) charakterizuje manazera jako Clovéka, ktery ma na starosti tym
spolupracovnikil, sjehoz pomoci realizuje stanovené cile. V tomto piipadé¢ se jedna
o takzvanou formalni autoritu. Je-li manazer vniman svymi spolupracovniky i ostatnimi
pracovniky pozitivn¢, mize ziskat autoritu jako osobnost nebo autoritu na zakladé znalosti.
Vedouci pracovnik ziskdva vaznost a uznani, spolupracovnici ho akceptuji jako odbornika.
Blazek (2014) definuje manazera jako nékoho, kdo musi umét svym spolupracovnikim
oteviit prostor pro samostatnou tvur¢i préaci, vcetné¢ participace na fizeni (souvisi
s delegovanim), a musi byt schopen své spolupracovniky vést k tomu, aby tento prostor

byli ochotni a schopni efektivné vyuzit (souvisi s motivaci).

Podle Armstronga a Stephens (2008) jsou manazeti pro podniky dileziti proto, aby
fidili ostatni tak, aby jak podfizeni zaméstnanci, tak sami manazeti vynakladali své nejlepsi

schopnosti a Usili. Jsou jistotou, Ze bude vse ud¢€lano tak, jak byt udélano ma.
Armstrong (2008) charakterizuje dobré manazery nasledujicimi vlastnostmi:

1. Znalost zakladnich fakt.

2. Piislusné profesionalni vzdélani.

3. Neustala vnimavost k udalostem.

4. Analytické schopnosti, zpiisobilost feSit problémy a rozhodovat, schopnost
usudku.

. Spolecenské schopnosti a zkuSenosti.

. Emociondlni odolnost.

. Cinorodost.

. Tvofivost.

O o0 3 O W

. DuSevni bystrost.
10. Vyvazené védomosti a zkuSenosti.

11. Sebepoznani.

Priklanim se k ndzoru, Ze manazer je osoba majici na starost tym lidi, se kterymi se
spole¢né snazi dosahnout stanovenych cili. M¢l by byt tedy svymi podiizenymi uznavan

a akceptovan. Zaroven jim vSak musi poskytnout prostor pro samostatnou praci. V tomto

15



se mij nazor shoduje s vétSinou uvedenych autorli, zejména pak s Khelerovou (2010)

a Blazkem (2014).

Ukolem manazera je dle Hospodafové (2008)  fidit, vést, organizovat,
rozhodovat a kontrolovat lidi, procesy a dalsi zdroje ve svéfené odpovédnosti v organizaci.

Podle Hospodarové (2008) dale manazer:

e predpovida a planuje, co bude,

e obstarava a pridé€luje zdroje,

¢ rozhoduje co, kdo, kdy, jak,

e Organizuje praci,

e organizuje struktury firmy,

e organizuje a koordinuje pracovni postupy a procesy,

e premysli, promysli, analyzuje a vyhodnocuje,

e sleduje, kontroluje a zvysuje kvalitu vyrobku, vykonnost systému a sluzeb
1 uéinnost samotného fizeni,

e komunikuje s pracovniky, se zakazniky, s dodavateli,

e fesi problémy a problémové situace, vyjednava, presvédcuje a usmituje,

e vybira, pfijima i spolurozhoduje o propousténi spolupracovnikd,

e vyviji nové vyrobky, nové strategie, navazuje nové vztahy,

e kontroluje a poskytuje zpétnou vazbu, peCuje o kvalitu a bezpe¢nost prace.

Za ucelem zajisténi pribéhu samotného procesu managementu a vykondvané prace
je od n&j pozadovano, aby vykazoval, jak uvadi Dédina a Cejthamr (2005), nejen technické
znalosti, ale i spole¢enské a lidské faktory a také koncepéni schopnosti. Jak manazer
postupuje Vv organizacni hierarchii, je kladen stale vétsi duraz spiSe na jeho koncepéni

schopnosti nez na technické znalosti (Obrazek 1).
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Obrazek 1: Manazerské atributy
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Zdroj: Dédina a Cejthamr (2005)

e Technické znalosti jsou znalosti, které se vztahuji na pouziti specifickych
znalosti, postupli a dovednosti pii jednotlivych ukonech. Jsou potieba
zejména pro zaskoleni podiizenych nebo u kazdodennich operaci ve vyrobé

(Dédina a Cejthamr, 2005).

e Spolecenské a lidské faktory se projevuji pii praci slidmi zejména
v mezilidskych vztazich. Lze sem zatadit také efektivni skupinovou praci
(Dédina a Cejthamr, 2005).

e Koncepéni schopnosti jsou potieba k nahledu na operace v organizaci jako
celku, v€etn¢ vlivii na zivotni prostiedi. Muze se sem zahrnout také

schopnost ptijimat rozhodnuti (Dédina a Cejthamr, 2005).

Podle Vachala (2013) manaZer vystupuje pii vykonavani své prace v nékolika rolich.
Jednim z nejvyznamnégjSich autorti zabyvajicich se manaZerskymi rolemi byl Henry
Mintzberg. Mintzberg pfi definovani manaZzerskych roli vychéazel z vyzkumu provadéného
V péti organizacich. Jednalo se o organizace rizného zaméteni, které podrobil dikladné
analyze. Do vyzkumu byla zahrnuta jedna vyrobné-technicka organizace, jedna organizace
obchodni, jedna organizace zabyvajici se konzultaénimi sluzbami, instituce z oblasti
zdravotnickych sluzeb — nemocnice, ale také vzdélavaci zatizeni. Na zakladé provedené

analyzy vyclenil autor tfi zékladni skupiny roli (Mintzberg, 1973):
e interpersonalni,
e informacni,

e rozhodovaci.
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Vachal (2013) definuje interpersonalni role jako celou oblast mezilidskych vztaht,
do nichz manazer vstupuje. Klicovou roli pro manazera je zde ptredstavitel organizace, ve
které je manaZer chapan jako symbol, ktery musi plnit mnoho povinnosti. Nékdy je tato
role oznaCovana i jako reprezentant, jelikoz v ramci této role manazer reprezentuje
organizaci navenek. Informaé¢ni role jsou spojeny s informacemi a daty, jejich sbérem,
analyzou, pfijimanim i odesilanim. Manazer neustale zkouma a analyzuje okolni prostredi,
ve kterém organizace pusobi, vSechna data shromazd’uje a tfidi. V rozhodovaci roli
manazer iniciuje zmény a vnasi do organizace nové piistupy, metody a myslenky, které
povedou Kk vyssi efektivité a ziskovosti. Manazer v této roli vyhledava ptilezitosti plynouci

z okoli i silnych stranek podniku
3.2 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou ¢innosti typické pro vedouciho pracovnika, tedy manazera,
které tyto funkce vykonava ve své praci. Existuje n¢kolik pojeti a klasifikaci manazerskych

funkeci.

Srpova a Rehof (2010) charakterizuji manazerské funkce jako &innosti, které by mél
fidici pracovnik zvladnout ve své oblasti pusobeni. Aby mohlo byt v organizaci dosazeno
cild firmy, které jsou poslanim manazerské prace, je nutné mit v souladu vSechny

manazerské funkce.

Tento koncept, manazerské funkce, vychéazi z funkci spravy, které jiz v roce 1916
formuloval jeden ze zakladateli teorie managementu H. Fayol jako planovani,
organizovani, pfikazovani, koordinovani a kontrolovani (Blazek, 2004). V soucasnosti se
rozsifilo ¢lenéni, které navrhli Weihrich a Koontz (1993), a to planovéni, organizovani,

personalistika, vedeni lidi a kontrolovéni.

Vodacek a Vodackova (2006) definuji manazerské funkce podobné jako ostatni
autofi. Podle nich se jedna o typické ¢innosti, které vedouci pracovnik vykonava ve své
préaci. Jde o ¢innosti, které by mél vedouci pracovnik zvladnout ve své oblasti plisobeni.
Vychazi z piedpokladu, Ze dosazeni cili organizace, a tim vlastné¢ plnéni poslani
manazerské prace, je nejlépe zajisténo vzajemnym souladem pii realizaci manaZerskych

funkeci.
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3.2.1 Planovani

Rada manaZert je presvédéena, jak uvadi Donnelly a kol. (1997), Ze planovéni je
primarni manazerskou funkci. Pokud nebereme Vpotaz relativni vyznamnost
firemnich cili. Planovani je zaméfeno do budoucnosti. Urcuje, ¢eho a jakym zplisobem ma
byt dosazeno. Obsahuje pldnovaci funkce manazerské aktivity zaméfené na stanoveni
budoucich cilti a vhodnych prostiedkt pro jejich dosazeni. Vysledkem této funkce je plan,

tedy psany dokument specifikujici akce, které organizace musi uskutecnit.

Podle Martinovi¢ové (2014) planovani zahrnuje urceni cild a postupd k jejich
dosazeni. To vyzaduje provedeni planovaci studie, analyzy a navrhi. Je tieba zvaZzovat
a planovat nutné informaéni, lidské, materialni a finanéni zdroje. Podobny nézor ma i Sulef
(2003), ktery planovani charakterizuje jako rozhodovaci proces zahrnujici stanoveni
organiza¢nich cili, vybér vhodnych prostiedki, zptsob jejich dosazeni a definovani
ocekavanych vysledkl ve stanoveném case a pozadované trovni. Planovéni je podle ngj

vvvvvv

zavisi budouci prosperita firmy.

Podle Donnellyho a kol. (1997) ma proces planovani mnoho podob. Od slozitych az
po ty jednoduché. I kdyz se formy planovani mohou v jednotlivych organizacich liSit,
jejich podstata zlistava stejna. Planovani vzdy zahrnuje cile, akce, zdroje a implementaci

zaméfenou na dosazeni lepsi vykonnosti organizace v budoucnu (schéma 1).

Schéma 1: Funkce planovani

Proces planovani

* prognozy
*  roZpoity
! | l l
Cile Alcce Ldroje Implementace
t $ : $ $
Wisledna vikonnost

Zdroj: Donnelly a kol. (1997)
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Cile
,, Cile jsou specifikované budouct stavy, které maji byt dosazeny. Cil je urcity stav,
o kterém manazer predpoklidad, Ze miize byt dosazen ve stanoveném case* (Donnelly

a kol., 1997).

Akce
,Akce jsou prostredky, respektive specifické cinnosti, planované pro dosazeni

urcenych cilii* (Donnelly a kol., 1997).

Zdroje

., Zdroje predstavuji omezeni, které musi manazer pri planovani respektovat. Plan
by mél specifikovat objem pozZadovanych zdroju, jejich disponibilitu a alokaci* (Donnelly
a kol., 1997).

Implementace

., Implementace zahrnuje urceni pracovnikii a jejich ukolii zamérenych na realizaci

planu* (Donnelly a kol., 1997).

Manazerska funkce pldnovani probihd na vSech stupnich fizeni. Do plénovani by
proto méli byt zapojeni vSichni manaZefi organizace. Bezchybné planovani je podle

Bélohlavka a kol. (2006) dulezité zejména pro:

e sniZovani rizika — organizace miZe pruzn€ reagovat na nepiedvidatelné
zmény v jejim vnitinim a vnéjSim prostiedi, jelikoz se béhem planovani
smér budouciho chovani firmy stale upfesiiuje,

e Uspésné organizacni zmény — zmény v organizaci je nutné naplanovat, aby
se s jejich ptipadnym piichodem a diisledky manazeti spravné vyrovnali,

e integrace usili — dobré planovani vede ke slad’ovani cild,

e rozvoj manaZerii — manazefi by méli sva rozhodnuti vztahovat
k vysledkim v budoucnu a to vyzaduje spravné planovani, které ma
pozitivni dopad na urovenl manaZzeri i organizace,

e vyvoj standarda vykonnosti — Vv podobé cili a postupt ¢i ukoli jsou
pomoci planovani urovany raciondlni, objektivni standardy vykonnosti celé

organizace.
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Manazer podle Armstronga (2008) provadi pii sestavovani planti nésledujici

planovaci ¢innosti:

e progndza — jaky druh prace bude tifeba provadét, kdy a kolik,

e programovani — posloupnosti a Casovy rozvrh ¢innosti,

e personalni obsazeni — kolik zaméstnancti bude potieba a jaké typy lidi
pfijmout,

e stanoveni smérnych ¢isel — pro vystupy, prodej, kvalitu, naklady a podobné,

e planovani postupt — jak by méla byt prace provadéna, konkrétni ¢innosti,

e planovani spotfeby materiali — jaké materidly a jejich zajiSténi
v odpovidajicim case,

e planovani pouzitych zafizeni — jaké zafizeni a nafadi budou potieba,

e rozpoctovani — prevod ocekavaného vyvoje do finan¢nich tidajt.
3.2.2 Organizovani

,,Organizovani je cilevedomd cinnost, jejimz konecnym cilem je usporadat prvky
v systému, jejich aktivity, koordinaci, kontrolu tak, aby prispély maximalni mérou
k dosazeni stanovenych cilii systému. Vysledkem organizovani je organizace® (Veber,

2003).

Jak uvadi Mulacova a Mula¢ (2013) je organizovani fazeno mezi zakladni
manazerské funkce. Jejich potiebnost vyplyva jednak z omezené schopnosti jednotlivce
fidit dany pocet pracovniki, ale také z vysoké koncentrace obchodnich aktivit do velkych
celkli. Organizovani je ¢innost, ktera se projevuje v uspofadani prvkl systému i jejich
vzajemnych vazeb z hlediska vécného, prostorového i1 ¢asového. Vysledkem organizovani
je existence organizace, kterou ptedstavuji lidé a technické prvky. Tyto prvky jsou
uspotadany hierarchicky a vztahy mezi nimi maji vztah nadfizenosti a podfizenosti.
Z t&chto vztahl poté vyplyvaji formalni kompetence, pravomoci
a odpovédnosti. Organizovany Systém se projevuje jako utvofeny fad formalnich
i neformalnich struktur. Formalni je dana ptedpisy a u neformalni jde o volné spojeni lidi

S pfirozenou autoritou a mezilidskymi vztahy.

Podle Handlite (1998) je organizovani ¢innosti manazera, kdy urcuje Cinnosti lidi ve
smyslu délby prace k dosazeni vytyCenych cil. Smyslem organizovani je podle né&j

vytvofit prostfedi pro efektivni spolupraci.
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Poslanim organizovani, jak uvadi Vodacek a Vodackova (2006) je vymezit
a hospodarné zajisti planované i jiné nezbytné Cinnosti lidi pfi plnéni cilii a dalSich potieb
organizace nebo jeji ¢asti. Vyuziva vyhod dé€lby préace. Zajistuje koordinaci potiebnych
¢innosti a vztaht lidi, ktefi je provadéji.

Formou sdruzovani ¢innosti i lidi pro zabezpecovani ukoll organizovani jSou

organizac¢ni struktury.

Podle Dédiny a Cejthamra (2005) charakter organiza¢nich struktur prochazel
dlouhym vyvojem. Po obsahové strance byl ovlivnén ekonomickymi, technologickymi
a socidlnimi stavy okoli. Klasifikace organizacnich struktur neni stale jednotna.
Nejvhodnéjsi se jevi zvoleni zakladni klasifikaéni charakteristiky jako napln, vztahy,
rozhodovaci pravomoc nebo clenitost organiza¢nich prvkll v dané organizacni struktufe.
Jednotlivé organizacni struktury jsou typické dopliikovymi charakteristikami, jako
napiiklad mira centralizace, pocet podiizenych organizacnich prvkt pod vrcholovym

managementem nebo pocet hierarchii fizeni.

Liniova organizac¢ni struktura

Dédina a Cejthamr (2005) uvadi, Ze jako prvni vyvojovy typ vznikly ttvarové
struktury v malych organizacich. Pramenily pfedev§im z naroki na odbornost vedeni a na
vykon urc¢itych pomocnych praci, naptiklad obsluznych. Liniové struktury maji ptimou,
tedy ptikazovaci pravomoc. Vedouci tvoii fidici osu struktury. Naptiklad feditel zavodu,
vedouci provozu nebo mistr. Liniovi vedouci maji nejvyssi pravomoci a odpovédnost. Jsou
vzdy hlavnimi vazbami struktury ztélesniujicimi zakladni organizovanost systému (Schéma
2).

Schéma 2: Liniova organizaéni struktura

l Generalni reditel

konstrukce abchodni Utvar Vyraba finanéni Otvar personalni Otvar

Zdroj: Vochozka a Mula¢ (2012)
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Funkcionalni organizaéni struktura

V této organizacni struktufe, podle Vochozky a Mulace (2012) jsou jednotlivé
specializované ¢innosti slucovany do organizacnich jednotek neboli utvart. Principem této
struktury je wuplatiiovani hierarchie a odbornosti. Podfizenému je pfifazeno vice
nadfizenych mist. Dochazi tedy k nékolikandsobné podfizenosti pracovnika. Nadfizeni

jsou specialisté pro uréité diléi tikoly. Utvary organizace jsou vytvaieny podle predmétu

¢innosti konkrétni organizace (Schéma 3).

Schéma 3: Funkcionalni organizaéni struktura
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Zdroj: Vochozka a Mula¢ (2012)
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Liniové $tabni organizacni struktura

Podle Vochozky a Mulace (2012) patii tato struktura mezi kombinované organizaéni
struktury. V soucasnosti je to nejrozsifenéj$i typ organizacni struktury pouzivany
u velkych organizaci. Vznikd, kdyZz liniové strukturni tutvary deleguji Cast svych
rozhodovacich pravomoci na $tabni utvary. Tak vznikaji z piivodnich Stdbnich utvari
organiza¢ni jednotky s ¢aste¢né liniovou a ¢astecné §tabni pravomoci. Je nutné vymezit,

pro které ¢innosti plati jedna nebo druha pravomoc (Schéma 4).
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Schéma 4 Liniové $tabni organiza¢ni struktura
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Zdroj: Vochozka a Mula¢ (2012)
3.2.3 Personalistika

,, Personalistika slouzi predevsim k vybéru a rozmisténi spolupracovnikii, coz
zahrnuje zejména identifikaci nutnych profesnich a kvalifikacnich pozZadavkii na
spolupracovniky, prehled o moznostech nasazeni disponibilnich pracovnikii, nabor, vyber,
rozmistovani, hodnoceni, zajistovani rozvoje uchazecii i stavajicich pracovnikii,

rekvalifikaci, aby planované vikoly byly efektivné plnény “(Martinovi¢ova a kol., 2014).

Handlif (1998) charakterizuje personalistiku, obdobné jako Martinovicova a kol.
(2014), jako obsazovani pozic v organizacni struktufe a jejich udrzovani. Je realizovana
pomoci identifikace pozadavkd na pracovni silu, najimanim, vybiranim, umistovanim,

povysSovanim, pfemistovanim, zastupovanim, Skolenim a také propousténim pracovnikd.

Sirsi definici a podobny nazor uvadi i Dédina a Cejthamr (2005), ktef organizovéni
shledavaji jako vykonnou ¢ast prace personalniho utvaru. Tento utvar pak zajistuje,
organizuje a koordinuje ¢innosti, kontroluje a usmériuje vSechny ostatni pracovniky
podilejici se na persondlnim fizeni a provadéni jednotlivych ¢innosti. Mél by také pro fidici

pracovniky vytvafet moZnosti zvySovani kvalifikace.

Personalistika zahrnuje mnoho personalnich ¢innosti, které piedstavuji vykonnou
¢ast prace personalniho utvaru. Je mozné se setkat s riznym poctem pojeti téchto ¢innosti.
Jedno z moznych déleni je podle Dédiny a Cejthamra (2005) nasledujici:

e planovani pracovnikii — planovani potieby pracovnikl, jejich poctu,

profesni a kvalifika¢ni struktury a rozmistént,
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o ziskavani a vybér pracovniki — zpusob a metoda pokryti potieb
pracovniki; metody vnitfniho a vnéjSiho vybéru pracovnik,

e rozmist'ovani pracovniki - zafazovani do pracovnich ¢innosti, ukon¢ovani
pracovniho poméru, penzionovani pracovnikd,

¢ hodnoceni pracovniki,

¢ hodnoceni prace a popis pracovnich mist,

e odménovani - tvorba néstroji pracovni motivace a podnikovych mzdovych
systémt,

e podnikové systémy vzdélavani — jejich planovani, pfiprava a organizace,

o kolektivni vyjednavani — wuzavirani kolektivnich smluv, vedeni
pracovnépravnich agend,

e socidlni péfe - bezpeCnost a ochrana zdravi pii préci, zdravotni péce,
kontrola pracovnich podminek, organizace aktivit volného Casu, sport,
rekreace nebo kultura,

e personalni informaéni systém — personalni administrativa.

Hlavnim cilem ziskdvani pracovniku je ptilakat ty nejlepsi uchazece s minimalnimi
naklady. Jedna se o tfi faze vybéru pracovniki: definovani pozadavku, pfildkani uchazeci
a jejich vybér. Rozmist'ovanim pracovnikii se realizuji zdkladni ukoly fizeni lidskych
zdroji. Hodnoceni pracovnikii znamend posuzovani jeho vlastnosti, postojli, nazord,
jednani a vystupovani vzhledem k urcité situaci, ve které se pohybuje. Cilem je zjistit, do
jaké miry zvladda pracovnik naroky svého nadiizen¢ho a svého pracovniho mista. Formy

hodnoceni se ¢leni na formalni a neformalni. Formalni hodnoceni byva standardizované,

podle pfesné zvolenych kritérii. Zaznamy o formalnim hodnoceni se ukladaji do karty

pracovnika. Neformalni hodnoceni je prubézné hodnoceni pracovnika jeho nadfizenym

béhem pracovniho vykonu. Na rozdil od formdlniho hodnoceni nebyva nikam
zaznamenavano. Odménovani je jednou z nejstarSich personalnich ¢innosti. Ptitahuje na
sebe pozornost zaméstnavateli 1 zaméstnancti. Nejobvyklejsim systémem odménovani
zaméstnanci jsou mzdy. Mzdy jsou zaloZzeny bud na ohodnoceni Casu, nebo poctu
odvedenych jednotek prace. Kolektivni vyjednavani. Zaméstnanci se sdruzuji v odborech
za ucelem obhajovani svych z4yml a ochrany svych prav. Podle zakoniku prace a zakona
o kolektivnim vyjednavani maji odbory prdvo na rozhodovéni, napiiklad o stavce, na

spolurozhodovani v ptipad¢ opatieni, kdy je potieba souhlasu odborové organizace,
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soucinnosti mezi zaméstnavatelem a odbory a kontroly dodrzovani kolektivnich smluv. Jen
spokojeny a odpocCinuty pracovnik podava ty nejlep$i vykony a to zajiStuje péce
o pracovniky. Mezi zakladni Cinnosti péCe o pracovnika patii napiiklad pracovni doba
a rezim, pracovni prostfedi, bezpeCnost prace a ochrana zdravi, persondlni rozvoj
pracovnikil nebo sluzby poskytované pracovnikiim na pracovisti. (Dédina a Cejthamr,

2005).

3.2.4 Kontrolovani

Donnelly a kol. (1997) tvrdi, Ze kontrolovani je dulezitd funkce managementu
a zahrnuje veSkeré¢ aktivity, jejichz pomoci manazefi zjistuji, zda dosahované vysledky
odpovidaji vysledkim planovanym. Podle autorti Robbinse a Coultera (2004) je kontrola
monitorovani ¢innosti, jejimz cilem je zjistit, zda ¢innosti byly provedeny podle planu,

a opravit zavazné odchylky.

Handlit (1998) uvadi definici, ze kontrolovani je srovnani stavu skute¢ného se

stavem zaddoucim. Kontrolovani je soucasti vSech manazerskych ¢innosti.

Jak uvadi Dédina a Cejthamr (2005) podstatou kontroly je kritické hodnoceni reality
se zaméry podniku. Kontrola tvofi zdkladnu pro rozhodovaci procesy na vSech stupnich

fizeni. Smysl kontroly je hlavné v jejim vlivu na lepsi vysledky, na rozvoj podniku.
U¢inna kontrola mé podle Armstronga (2008) tyto &asti:

1. Planovani — ¢eho chce podnik dosdhnout.
2. Méteni dosazenych vysledkd.
3. Porovnavani skute¢nych vysledkl s planem.
4. Jednani — vyuziti zjisténych udaji ke korekci odchylek od stanoveného
planu.
Existuje nékolik hledisek ¢lenéni kontroly. Podle Donnellyho a kol. (1997) se

Z hlediska pusobnosti rozliSuje kontrola preventivni, pribézna a kontrola zpétnou vazbou.

Preventivni kontrola je zaméfena na zjiStovani kvantitativnich a kvalitativnich odchylek

zdroju, které se pouzivaji v organizaci. Lidské zdroje jsou nezbytnosti pro vyhovujici
kvalifikacni pozadavky dané organizace. Pracovnici musi mit intelektudlni a fyzické
vlastnosti, aby mohli vykonavat pfidélené tikoly. Povinnosti materiald jsou pozadované
vlastnosti a byt k dispozici v daném case na daném misté. Také musi byt k dispozici

potifebné zafizeni a naradi. Také musi byt k dispozici dostatené mnozstvi finan¢nich
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zdrojti; Pribézna kontrola je zaméfena na probihajici operace. Ukolem je zajistit, zda

operace probihaji v souladu se stanovenymi cili. Tuto kontrolu pouzivaji provozni
manazefi nejvice. Nejcastéji se provadi pomoci osobniho pozorovani a zjistovani, zda je

prace provadeéna tak, jak ma byt; Kontrola zpétnou vazbou je zaméfena na konecné

vysledky. Komer¢ni opatieni jsou smérovana na pouzivané zdroje nebo operace.

Podle charakteru manaZerské aktivity rozliSujeme, dle Dédiny a Cejthamra

(2005), kontrolu strategickou, operativni a podnécovaci a piikazovaci. Strategicka kontrola

vychézi ze strategické analyzy podniku, ktera je zaméfena na silné a slabé stranky podniku,
na zmény ve vyrobé¢, dodavkach a finan¢nich zdrojich. Vnitini strategickd kontrola sleduje
fizeni podniku z hlediska zhodnoceni a zefektivnéni strategickych zaméri. Zamétuje se na
celkové vysledky hospodatfeni podniku: rozpocty podniku jako celku a podnikatelské
strategie, kterd vyplyva z rozhodovani vlastniki podniku. Strategicka kontrola z hlediska
slabych a silnych stranek okoli podniku se vénuje hlavné kvalité vrcholového rozhodovani
a vztahu k podnikatelskému prostiedi- Napiiklad banky, véfitelé, dluznici, konkurenti.

Operativni kontrola se zabyva hlavné¢ vybranymi dil¢imi ¢innostmi organizace. Jde

o prubézné hospodareni s finan¢nimi, energetickymi, materialovymi, kapacitnimi a jinymi

zdroji. Casovy interval byva kratsi neZ u strategické kontroly. Podnécovaci a prikazovaci

kontrola vychéazi ze stylu manazerské prace. Klade diraz hlavné na samostatnost
pracovnika, na jeho kreativitu, vykony. Tyto kontroly dohlizi na individudlni tkoly
a vykony. Kontrola Spatné dochazky nebo kontrola dodrzovdni pravidel

a nafizeni. VétSina informaci je konkrétnich a kvantitativnich.

Z hlediska oznaceni vztahu Kk mistu kontroly a Kkontrolované c¢innosti
rozeznavame podle Dédiny a Cejthamra (2005) kontrolu: pfimou, ktera se uskuteciiuje
pfimo na misté kontrolované €innosti pozorovanim, meéfenim, rozhovory a prizkumy.
Touto kontrolou se zajiStuje vyssi objektivnost. Neptima kontrola je zprostfedkovana
médii, a to naptiklad zpravami, hlaSenimi, pocitaci, vykazy a rozbory. Hrozi vSak riziko, ze

informace mohou byt zkreslené. S vyssi Grovni tizeni se zvySuje podil kontroly pfimé.

Z hlediska doby trvani d¢li Dédina a Cejthamr (2005) kontrolu na nepfetrzitou
kontrolu zajistovanou V automatizovanych systémech fizeni technologickych procesu.
Dochazi k ziskdvani informaci v realném case. Napiiklad v chemickych provozech se

(24

sleduje pomoci méficich pfistroji neptetrzita teplota, tlak a vyrobené¢ mnoZstvi. Ob¢asna
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kontrola vychazi ze zasad hospodarnosti a ucelnosti. Tato kontrola se snazi postihnout
zejména odchylku typu ,,plan - skute¢nost. Patii sem naptiklad fyzické kontroly a finan¢ni

kontroly. Nejjednodussi je ale fyzicka kontrola, ktera sleduje pohyb zbozi ve fyzickych

jednotkach. Hodi se piedevsim pro odbytové jednotky prodéavajici drahé zbozi. Jedna se
napiiklad
0 obchodniky s automobily, prodejny nabytku a obchody, které prodavaji velké spottebice.

3.3 Vedeni lidi

Dle védeckého c¢lanku od Pruknera (2014) je vedeni jednou z dualezitych funkci
manazera. Jednd se zejména o presvédCovani a aktivizaci vykonnych pracovnikl
nadfizenym pracovnikem tak, aby bylo dosazeno stanovenych zamérd, cilt, tikolt. Podle
autort Donnellyho a kol. (1997) je vedeni synonymem pro fizeni nebo management. Tato
myslenka ale neni spravnd. Vidce nalezneme nejen v manazerské hierarchii, ale také
v neformalnich pracovnich skupindch. Rozdil mezi fizenim a vedenim muze byt definovan
nasledovné: ,, Vedeni je soucasti rizeni, ale nikoliv celym 7izenim. Vedeni je schopnost
presvédcovat jiné, aby se s nadsenim snazili dosahnout stanovenych cilii. Je to lidsky
faktor, co dava skupinu dohromady a motivuje ji v orientaci na cil. Manazerské aktivity
jako napr. planovani, organizovani, jsou véci bez zivota do té doby, dokud vedouci

neotevre u lidi stavidla motivace a nevede je ke splnéni cili* (Davis, 1967).

Podle Blazka (2014) je vedeni lidi tvirci Cinnost, kterd muze piipad od piipadu
nabyvat zna¢né odliSnych podob, cozZ je do urcité miry pfedur€ovano osobnosti vedouciho
pracovnika. Pokud ma byt styl vedeni G€inny, musi zohledilovat konkrétni situaci, tedy
pracovniky, ktefi jsou vedeni, dale cile, kterych ma byt dosazeno, a dalsi dilezité

okolnosti.

Dédina a Cejthamr (2005) vnimaji vedeni lidi jako néco, co se vztahuje k motivaci,
mezilidskému chovani a k procesu komunikace. Vedeni je dilezité pii pokusech
o zmirnéni nespokojenosti zaméstnanci. Dobré vedeni také zahrnuje efektivni proces
delegovani. Je to dynamicky proces. Vztah vedouci/podiizeny je vzajemny a efektivni
vedeni je proces o dvou cestach, ktery ovlivituje nejen individualni vykon, ale 1 vykon celé

organizace.
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Na definici vedeni lidi sdilim stejny nazor jako Dédina a Cejthamr. U vedeni lidi je
dilezita motivace, chovani mezi spolupracovniky i komunikace. Pii vedeni je také hlavni

umét dobte rozdé¢lit ukoly, tedy delegovat.

Dulezitym rysem uvedené definice je to, Ze vedeni je proces, pii kterém se jeden
jedinec snazi ovlivnit jiné jedince. V minulosti bylo u¢inéno uz mnoho pokust, jak jistit,
podle ¢eho muze nadfizeny ovliviiovat podiizené nebo skupinu podiizenych. Pifi
definovani vlivu ve smyslu moci se piedpoklada, dle Donnellyho a kol. (1997), pét

ruznych pilifa takové moci:

e Donucovaci moc — Vv této moci jde o strach. Podiizeny vi, ze pokud
neuposlechne nadfizeného, nastane trest, napiiklad ptidéleni nepiijemné
prace nebo dutka. Tato moc je zalozena na tom, ze si podfizeni uvédomuyji,
ze trest je jen disledek nesouhlasu s nazory nebo pokyny nadfizeného.

e Odménovaci moc — odménovaci moc je opakem moci donucovaci. Pokud
podiizeni vyhovi ptani nadiizené¢ho, nebude nésledovat trest, ale odména.
Za odménu se povazuje penézni forma, napiiklad zvySeni platu, nebo
nepenézni forma, jako tfeba podékovani.

e Zakonna moc neboli legitimita — tato moc vyplyvd =z postaveni
nadfizeného v podnikové hierarchii. Naptiklad prezident ma vice zakonné
moci nez vice prezident a vedouci odd€leni ma vice zdkonné moci nez
mistr.

e Odborna moc — C¢lovek se zkuSenostmi, zvlasStnimi dovednostmi nebo
znalostmi je ¢lovékem s odbornou moci. Diky alespoii jednomu z téchto
znaku ziskava respekt kolegti nebo podiizenych. Nékdy jsou lidé s odbornou

moci pfid€lovani do manaZerskych funkci, aby dobte vedli své pracovniky.
e Prirknuta moc — vedené osoby se ztotoziiuji s viidcem.
3.3.1 Styl vedeni

Podle Cejthamra (2010) je styl vedeni zpusob, jakym jsou vykonavany funkce

vedeni. Je to tedy zptlisob, jakym se manazer chovéa ke ¢leniim skupiny.

Blazek (2014) rozeznava tii zakladni typy stylu vedeni. Jde o styl:
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e Autokraticky - pro tento styl vedeni je typické, ze vedouci rozhoduje sam.
Az rozhodne, tyto rozhodnuti sd€luje ostatnim formou ptikazii. Komunikace
je tedy jednoduchd a jednoznacna - shora dolii piikazy, zespodu nahoru
hlaseni o jejich plnéni. Motivace je zaloZena na autorité. Jedna se Casto

o praci vykondvanou malo kvalifikovanymi pracovniky.

e Participativni - tento styl je zalozen na tom, ze vedouci zpravidla formuluje
ukoly a postupy jejich feseni i se svymi spolupracovniky. To spociva v tom,
ze vedouci predlozi problém, shromazd'uje navrhy na jeho feSeni a nasledné
sam rozhodne. Motivace je zalozena hlavné¢ na tom, Ze lidé ocekévaji

odmeény a chtéji se spolupodilet na rozhodnutich.

e Liberalni - u liberadlniho stylu vedeni jde o relativné velkou autonomii
spolupracovnikli. Vedouci rozhoduje pouze o zékladnich cilech, které se
svymi spolupracovniky projednava. VSe ostatni je sv€fovano tém, kteti dané

ukoly vykonavaji.
3.3.2 Motivaéni teorie
McGregorova Teorie Xa'Y

Podle Blazka (2014) je klasickym vychodiskem pro rizné ptistupy k vedeni lidi
teorie X a Y, jejimz autorem je McGregor (1960). Hlavnim divodem pro napsani této
knihy byly vyznamné zmény, které tehdy odehravaly ve velkych americkych
spolecnostech a na které management dostate¢né nereagoval zménou stylu vedeni. Jde
o dvé podoby motivacni teorie, kterych mize dosahovat vztah ¢lovéka k praci a z toho
vyplyvajici chovani.

Dle teorie X se pfedpoklada, jak uvadi Blazek (2014) tato situace:

e Clovék ma vrozenou nechut’ pracovat, a proto se praci vyhyba, dokud to jde.
Pracuje pouze proto, aby si vydélal penize a zajistil si tak obZivu.

e Nechut’ k praci je natolik silna, Ze ¢lovéka nedonuti pracovat ani vidina
lepsi mzdy. Plat sice pfijima, ale stdle chce jeho zvySovani. Je zapotiebi
hrozba trestu.

e Nema zadné pozitivni vztahy s ostatnimi zaméstnanci.
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e Clovek chce byt veden, nechce mit zodpovédnost za nic a za nikoho, ma

malo ctizadosti a nechce podstupovat zadné rizika.
Naproti tomu teorie Y piedpoklada, podle Blazka (2014) nasledujici situaci:

e Clovéka prace bavi a ma k préaci ptirozeny sklon. Télesné a dusevni Gsili,
které vynalozi k dosazeni vysledkd, je pfirozené.

e V praci ¢lovek naléza prostiedek pro uplatnéni svych znalosti, schopnosti
a dovednosti, pracovni c¢innost se stdvd mistem jeho seberealizace.

e M4 dobré mezilidské vztahy, ke svym kolegiim i k celé organizaci.

e Clovek je ochoten odpovédnost nejen piijimat, ale i pfimo i vyhledavat. M4

prirozenou ctizadost a ambice uplatnit se v praci. Je ochoten nést rizika.

Styl vedeni teorie X se tedy bude urcit¢ lisit od stylu vedeni teorie Y.
U teorie X pujde o autoritativni styl, ktery je zalozen na hrozbé¢ trestu. Naproti tomu
u vedeni ve smyslu teorie Y predstavuje styl, kde hlavnim motivatorem je tviréi prace

(Blazek, 2014).
Maslowova teorie hierarchie potieb

Dle Dédiny a Cejthamra (2005) je tato teorie zaloZena na rozvoji a motivaci jedince
a byla poprvé publikovédna v roce 1943. Podle Maslowa lidé chtéji stale vice a to, co chtéji,
z&visi na tom, co maji. Lidské potieby jsou podle ného hierarchizovany podle dulezitosti
do n&kolika Urovni. Rozezndvad osm pfirozenych potieb, mezi které patii 1 védéni
a porozuméni a také potfeba vyniknout. Jak lze vidét na obrazku 2, nejCastji tato

hierarchie pracuje s péti hlavnimi urovnémi a témi, dle Dédiny a Cejthamra (2005), jsou:

o fyzické potieby - napiiklad ukojeni hladu a zizné, potieba kysliku
a regulace teploty, spanek, uspokojeni smysld, matetské pudy a sexualni
touha,

e poti‘eba bezpeci - zajisténi a jistota, osvobozeni od bolesti a hrozby
fyzického napadeni, ochrana pfed nebezpeCim a nedostatkem, potieba
predvidani a uspotradanosti,

e potieba lasky (socialni potfeby) - city, pocit piisluSnosti k nékomu,

spolecenské aktivity, pratelstvi a laska,
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e potieba vaznosti (uznani) - zahrnuje tctu k sobé samému i uctu ostatnich,
téz i touhu po duavéte, moci, nezavislost a svobodé,
e potieba seberealizace (sebeaktualizace) - rozvijeni a realizace plného

potencialu jedince.

Obrazek 2: Maslowova teorie hiearchie potieb

/ /

/ Sebeaktualizace \
/ A
, Potfeby uznani \

// Socialni potfeby \

4 .
/ Potieby bezpedi N

Fyziologické potreby \

Zdroj: Tureckiova (2004)

Herzbergova dvoufaktorova teorie

Podle Handlife (1998) Frederick Herzberg spolu se svymi spolupracovniky zasadné
modifikoval Maslowovu hierarchickou koncepci potieb. Jejich vyzkumy vyustily
ve dvoufaktorovou teorii motivace. Jedna skupina potieb se tyka zaleZitosti, jako je taktika
a administrativa spolec¢nosti, kvalita fizeni, pracovni podminky a mezilidské vztahy,
odménovani, pracovni postaveni, pracovni jistota a zivotni styl. Herzberg a jeho
spolupracovnici zjistili, Ze tyto zalezitosti mohou vyvolavat pouze neuspokojeni. Jestlize
jsou tyto potieby v praci dostate¢né uspokojovany, pak nedochazi k nespokojenosti. Do
druhé skupiny zahrnul faktory, které mohou vyvolat uspokojeni vztahujici se k obsahu
prace. Mezi né patii Gspéch, uznani, povyseni a pracovni vysledky. Jejich dosazeni mize

ptivést uspokojeni.

3.3.3 Motivace

, Motiv je duvod néco délat — dat se urcitym smérem. Lidé jsou motivovani, kdyz

ocekavaji, zZe jejich kroky, jejich c¢innost pravdépodobné povede k dosazeni cile — hodnotné
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odmeény, uspokojujici jejich konkrétni potreby. Dobie motivovani lidé jsou lidé s jasné
definovanymi cili, kteri podnikaji kroky, od nichz ocekavaji dosazeni téchto cilu*

(Armstrong, 2009).

Pokud chce manazer Podle Stybla (2008) spravné motivovat své zaméstnance, musi
je nejprve dobfe poznat a vyznat se v nich. Bez odhaleni podnétl, které vedou k jejich

individualni motivaci, nelze vést a ridit.

Dédina a Cejthamr (2005) déli motivaci na vnéj$i a vnitini. Vnéj$i motivace se
vztahuje Kk hmotnym odménam (plat, socialni vyhody, zaji$téni, podpora, pracovni
smlouva, pracovni prostfedi nebo podminky prace). Vnitini motivace souvisi
s ,,psychologickymi® odménami (piilezitost vyuzit své schopnosti, smysl pro vyhledavani
ukolu a jejich plnéni, ocenéni a uznani).

Mnoho manaZerii se domniva, Ze jedinou motivaci pro zaméstnance piedstavuji
penize, to vSak neni pravda. Penize sice patii mezi ten nejdulezitéjsi faktor motivace,

nejsou ale jedinym. Podle B&lohlavka (2005) krom penéz slouzi k motivaci i tyto faktory:

e Penize - jsou vyznamnym motivem pro vétSinu lidi. Néktefi jedinci tento
motiv berou jako jediny a pro penize jsou ochotni ud¢lat vSe. Jina motivace,
nez mzda, je nezajima.

e Osobni postaveni - potfeba vést lidi, rozhodovat i urc¢ita pycha na dosazené
postaveni by se méla u kazdého postaveni alesponi v jisté mife objevit.

e Pracovni vysledky - tato motivace je dilezita hlavné z hlediska celé firmy.
Pro firmu jsou dileZiti jedinci, ktefi svoji praci maji radi, délaji ji na plno
a jsou tak energii firmy. Jsou soutéZivi, a pokud se jim nedafi, snazi se svoji
praci zlepSit natolik, aby sni byli spokojeni a aby byli lepSi nez
spolupracovnici.

e Pratelstvi - pro mnoho lidi je ptatelstvi, dobra nalada a celkové pozitivni
energie na pracovisti to nejdulezitéjsi.

e Jistota - nektefi lidé netouzi po vysoké mzdé nebo vySSim postaveni, ale
spiSe jim zélezi na tom, aby si udrZeli své misto a pozici i nadéle.

e Odbornost - tento faktor je hlavnim motivem pro ty, ktefi se chtéji ve svém

profesionalnim zivoté dale rozvijet.
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e Samostatnost - samostatni lidé nesnesou nékoho nadfizeného. Nechtéji ani
sdilet kancelafe s mnoha spolupracovniky.

e Kreativita - tento faktor je pro lidi, ktefi radi vymysli nové véci.
3.3.4 Komunikace

Komunikace je pienos vzajemného porozuméni pomoci symbolt. Termin je odvozen

z latinského communis. Znamena ,,spole¢ny*.

Podle Weihricha a Koontze (1993) komunikace sjednocuje veskeré ¢innosti podniku,
vzajemné propojuje lidi a t¢elnym vyuzivanim informaci dochdzi k dosazeni cili. Handlif
(1999) charakterizuje komunikaci jako mezilidské jednani. Uvadi, ze komunikace je cely
informacni systém organizace, ktery urCuje organizaci vymény informaci ve firmé.

Komunikace je dulezitou soucasti procesu fizeni organizace a je potieba se ji zabyvat.

Obrazek 3 ukazuje model a klicové prvky komunikace. Podle Donnellyho a kol.
(1997) tento model rozeznava zakladni prvky komunikace jako komunikator,
vnimani/interpretace, zakoédovani, sdéleni, kanal, dekodovani, pifijemce, zpétna vazba
a Sum. Lze fici, Ze néjaky jedinec nebo skupina (komunikator) ma napad, zpravu nebo
informaci, kterou pfeda jinému jedinci ¢i skupiné (piijemci). Aby mohl komunikator napad
predat, musi ho prevést do smysluplné formy (zakoédovat) a poslat jako sd€leni pomoci
verbalnich a neverbalnich prostfedkti (médii, kanalit). Sdéleni je pfijato prostiednictvim
smysla piijemce a pfevedeno do formy pro piijemce smysluplné (dekodovano). Kyvnutim
hlavy, vyrazem tvafe nebo jinou akci da pfijemci najevo, Ze porozumél (zpétna vazba).

Sdéleni miiZze byt zkresleno (Sum).

Obrazek 3: Prvky komunikaéniho procesu

r

odesilatel kodovani|—» | sdéleni| |—»|dekdédovini|—»{ pfijemce
‘ N T
meédium

P

---| zpémd vazba |---------Feeocecccnceaao---| reakce |(a4---

Zdroj: vlastni zpracovani dle Kotlera a Kellera (2013)
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Organizaéni struktura by méla, jak uvadi Donnelly a kol. (1997), poskytovat prostor
pro komunikaci ve ¢tyfech smérech, a to sestupné, vzestupné€, horizontaln¢ a diagonalné.
Tyto Ctyfi sméry vytvaieji ramec, v némz se komunikace v organizaci odehrava. Pokud
manazer zkouma kazdy z téchto smeérii, umoznuje mu to Iépe zvazit prekazky stojici

Vv cesté efektivni podnikové komunikaci.
Dle Vymeétala (2008) se jednotlivé druhy definuji nésledovné:

e Horizontalni komunikace zahrnuje komunikaci pracovnikd na stejné
organizacni Urovni, pracovnikll jednoho tymu nebo pracovnikii na rtizné
organizacni urovni, ale vjiné linii fizeni. Tento zplsob zabezpecuje
predevsim neformdlni, spontdnni koordinaci ¢innosti, nezbytné k fungovani
spole¢nosti.

e Diagonalni komunikace je nejméné pouzivanym zplsobem komunikace
v organizaci. Pouzivd se pouze, pokud je efektivnéj$i nez ostatni typy
komunikace (ticba z hlediska casu). Probiha neomezené mezi riznymi
organiza¢nimi Urovnémi, nemusi proto dodrzovat vertikdlni organizacni
strukturu.

e Vzestupna komunikace je pro tok informaci znizS§iho organiza¢niho
stupné k vyssimu, tedy od podfizeného k nadfizenému. Tato komunikace je
realizovana diskuzi na poradach, schiizich a konferencich.

e Sestupnia komunikace smétuje z vysSSich organizacnich stupii k nizsim,
tedy od nadfizeného k podiizenému. Je realizovana pracovnimi instrukcemi,
obéZniky, oficidlnimi dokumenty, manudly, pfikazy, organiza¢nimi

smérnicemi, popisy prace a podobné.
3.3.5 Delegovani

Dle Blazka (2014) je delegovani proces ptenaseni tikold, pravomoci a odpovédnosti
z rukou manazera do rukou jeho podtizenych. Lojda (2011) definuje delegovani jako jednu
z technik, které umoznuji manazerim se pln¢ soustfedit na plnéni podstatnych ukoli, jez

jsou od nich vyzadovany.

Tento proces probiha ve dvou rovindch. V rovin€ operativni a taktické, respektive
strategické. Operativni rovina je rovina kratkodoba, jde o zajistovani takové prace, aby

vSechny ukoly, které maji byt splnéné, byly plnény fadné a aby vSichni pracovnici byli
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vytizeni rovnomérné. Takticka a strategicka rovina jsou roviny stfednédobé, respektive
dlouhodobé. Ptes delegovani se pfipravuji a realizuji decentralizacni procesy, rozvoj

V praxi by m¢ly ob¢ tyto roviny byt propojeny (Blazek, 2014).

VétSina manazert nechce nebo nedokdze delegovat, proto jsou pietizeni. I kdyz
s delegovanim souhlasi, maji podvédomé ¢i védomé viici nému vyhrady, které podle

Blazka (2014) jsou:

e podrizeni jsou lini a do prebirani novych kol nemaji chut’,

e podrizeni nejsou dostatecné kvalifikovani,

e cas, ktery si musi manaZer vy€lenit na to, aby podiizenym ukol vysvétlil
a ¢as, ktery vynalozi na to, aby je kontroloval pfi plnéni ukold,

e pokud vysledky podfizenych nejsou dostacujici, musi manaZzer praci
predélavat nebo ve vEtsi mite kontrolovat,

¢ diky tomu, ze manazer ukoly sdm nefesi, ztraci o nich ptehled a i schopnost

je pozdé¢ji fesit, kdyby nastal n¢jaky problém.

Tyto vyhrady vedou k tomu, Ze manazefi deleguji ménég, nez by méli. Jednoduchou
pomuckou, které ukoly by mé&l manazer delegovat a které si ponechat, uvadi matice na
obrazku 4. Ukoly jsou posuzovany z hlediska naléhavosti a diileZitosti. Jsou rozdéleny do
¢tyt skupin podle priorit. Dulezitost je ve smyslu manazerovy kvalifikace, postaveni,

odpovédnosti a Casovému vytizeni (Blazek, 2014).

Obrazek 4: Priorita ukold

vysoka
I B A
J 3o UKoLY DOLEZITE
0 UKOLY DUOLEZITE, .
[ ] . .
ALE NENALEHAVE / )
E NALEHAVE
3 D
- UKOLY NEDULEZITE , c
A UKOLY NEDULEZITE,
¥ NENALEHAVE ALE NALEHAVE
nizks >
nizka NALEHAVOST vysoka

Zdroj: Blazek (2014)
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3.3.6 Jaké schopnosti by mél mit vedouci pracovnik

Kazdy vedouci pracovnik musi mit schopnosti, kterymi by mél disponovat, aby

zvladl své ukoly témito schopnostmi, podle Daigelera (2008) jsou to tyto:

e Odborné schopnosti - vedouci pracovnik je né¢kdo, kdo vynikl ve svém
oboru, odborné vlastnosti jsou tedy u vedoucich pracovnikii samoziejmosti.
Cim vySe v hierarchii vedoucich pracovnikdi jedinec vystoupa, tim
rozsahlejsi budou jeho ukoly.

e Metodické a procesni schopnosti - hlavni ukol vedeni spociva
vV nasmérovani ¢innosti v organizaci K urcitému cili. K tomu je nutné mit
rizné¢ metody a techniky, které se tykaji planovani, organizace a fizeni.
Ukolem vedeni je rozdélit cile na cile dil¢i a ty uvést do souladu s cili
jednotlivych pracovnikd. Vedouci musi rozhodovat, iniciovat projekty
a kontrolovat vysledky.

e Socidalné komunikaé¢ni schopnosti - vedouci pracovnici potiebuji empatii,
talent pro komunikaci a mnoho dalsich takzvanych mékkych dovednosti1
ktomu, aby mohli vjednom tymu spojit pracovniky riznych povah
a nasmérovat je k jednomu cili. Tady jsou potieba techniky tykajici se jak
lidi, tak tkolt.

e Schopnost integrace - tvirci se museji spojit s techniky, produktovymi
manazery, odborniky na marketing a dal$imi lidmi, protoZze Zadny vynalezce
nedokaze v soucasnosti dodat sviij produkt na trh sdm. Proto je spojeni
pracovnikl a odbornikli nezbytné.

e Schopnost sebefizeni - manazer asi nikdy nebude mit Cisty stdl.
Komplexnost situaci pfi vedeni lidi a kombinace odpovédnosti mu zajisti
neustale plny diaf. Je to tedy schopnost, ktera se tyka ovladani metod osobni

organizace prace a time managementuz.

3.3.7 Jaci lidé mohou byt v tymu

Existuje mnoho druhil tymi. Hayes (2002) uvadi:

1 Schopnosti lidi komunikovat, spolecné pracovat, jednat, fesit konflikty, organizovat, rozhodovat.
2 Time management je efektivni fizeni svého ¢asu.
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produk¢ni tym funguje vétSinou relativné nezavisle na vedeni podniku,
realizaCni tym je vysoce specializovany, kde role kazdého clena je jasné
definovana,

projektovy tym byva Casto sestaven za ticelem jediného projektu,

poradni tym ma za cil pfijit s doporucenimi, navrhy a népady.

Optimaln¢ sloZzeny tym obsahuje vSechny typy roli. Nékteré role v tymu chybi, pak

se to projevi negativné na vysledcich tymu. Lidé jsou kombinaci nékolika typi roli, nejde

o jednotlivce, které odpovidaji piesné popsanym typtum roli. Dle Belbina (2012) jsou to

tyto role:

Inovator, myslitel - zajima Se o vétsi podstatné véci nez o detaily. Je
schopen pohofet na detailech a délat chyby z nedbalosti.

Vyhledava¢ zdroji - tito jedinci jsou komunikativni, zivi a ponékud
neposedni. Jsou schopni vyhledat a sehnat cokoliv, at’ uz se jedna o lidi,
informace, finance ¢i zafizeni.

Koordinator - mezi jeho silné stranky patii cit pro plan. Vyjasnuje cile.
Davéa dohromady tymy, aby podpofili tymovou diskuzi. Je to pfirozeny
vidce. M4 ptirozeny respekt.

Formovac, tvarovaé - vedle koordinatora je formovac¢ druhou vedouct roli,
ktera je spojena S autoritativnim, direktivnim a tvrdym stylem fizeni.
Formovaci maji vysokou energii, kterou vSechnu davaji do dosazeni svych
cilt.

Tymovy pracovnik - tymovy pracovnici jsou dobrosrde¢ni a ptatelsti lidé.
Jde jim hlavné o pohodu a klid v tymu. Jsou hodni a radi pomahaji ostatnim.
Realizator - realizdtor ma organiza¢ni schopnosti a zdravy rozum. Je
pracovity a umi se ovladat. Je disciplinovany, spolehlivy a ma stale stejné
navyky, které nehodla ménit. Jeho silnou strankou je tvorba organiza¢nich
planam.

Vyhodnocovaé, kontrolor - ma piesny tsudek, vidi vSechny moznosti.
Dovedou srovnavat pro a proti a odvratit tak tym od nespravné cesty. Je

prakticky, uvazlivy. Je to stratég, ktery ma vysoké naroky.
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e Dotahovac - ma schopnost dotahovat véci do konce, je to perfekcionalista.
Hleda chyby i tam, kde nejsou. Plni terminy.

e Specialista - je to cilevédomy, iniciativni jedinec. Je zcela oddan své
profesi. Poskytuje védomosti a dovednosti, které jsou vzacné. Zaobird se
osobnimi z4jmy a ma problémy s komunikaci. Postrada totiz zajem o ostatni

lidi a vztahy s nimi.
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4 Prakticka cast

4.1 Charakteristika spole¢nosti

Zakladni udaje

Spole¢nost: Continental Automotive Czech Republic, s.r.o.
Sidlo: Volanovska 518, Trutnov, 541 01 Trutnov
Vznik spole¢nosti: 1871, Hanover

Identifikacéni ¢islo: 62024922

Prévni forma: spolec¢nost s ru¢enim omezenym

Obor pusobnosti: automobilovy pramysl

Spolec¢nost Continental, S.r.0. byla zalozena v roce 1871 v Hanoveru jako akciova
spole¢nost ,,Continental-Caoutchouc- und Gutta-Percha Compagnie®. Vyroba v hlavni
tovarné v Hanoveru zahrnovala vyrobky z mékké smési, pryZzovd vldkna a tvrdé

pneumatiky pro kocary a kola (Continental, s.r.o., 2014).

V dnesni dobé patii spole¢nost Continental, S.r.0. mezi pét nejvétsich dodavateld na
automobilovém trhu na svété. Z pozice spolehlivého partnera, mezinarodniho
automobilového dodavatele, vyrobce pneumatik a pramyslového partnera poskytuje
udrzitelna, bezpecna, pohodlnd, individualni a cenové dostupnd feseni. Spolecnost se déli
na pét divizi — Chassis & Safety (podvozky a bezpecnost), Interior (interiér), Powertrain,
Tire (pneumatiky) a ContiTech. V roce 2014 dosahli obratu ve vysi ptiblizn¢ 34,5 miliardy
eur. Spolecnost Continental, S.r.0. v soucasnosti zaméstnava cca 200 000 zaméstnancti v 53
zemich. Jakozto dodavatel brzdovych systémt, systémii a komponenti pro pohony
a podvozky, ptistrojové techniky, informacnich a zabavnych feSeni pro fidice a posadku,
elektroniky vozidel, pneumatik a technickych vyrobki z elastomerii pfispiva spolecnost
Continental, s.r.o. k vétsi bezpecnosti jizdy a ke globalni ochran¢ Zzivotniho prostiedi
(Continental, s.r.o., 2014).

V Ceské republice se pobocky stale rozristaji. V dnesni dobé je zde celkem sedm
zavodu, a to ve méstech:
e Jicin,
e Brandys nad Labem,

e FrenStat pod Radhostém,
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e AdrSpach,
e Trutnov,
e Otrokovice,

e Ostrava.

Pro tuto diplomovou praci jsem si vybrala zavod v Trutnové. Déli se na dva vyrobni
zédvody a nyni zaméstnava vice nez 1 300 pracovnikli. Na obrdzku 5 lze vidét priklady
vyrobk, které se ve spolecnosti vyrabi. Mezi tyto vyrobky patfi: rotacni ventily a moduly
pro recirkulaci vyfukovych plynti, aktuatory pro obecné pouziti, produktova fada
vysokotlakych dieselovych a benzinovych cerpadel, turbodmychadela a je zde zavedena
vyroba cylindra (Continental, s.r.0., 2014).

Obrazek 5: Ukazka vyrobki spole¢nosti

Zdroj: Continental, s.r.o. (2014)

Spole¢nost Continental, s.r.o. cerpa silu ze svych zaméstnanci. Od svych
zaméstnancl ocekava vérnost a svédomitost. Ceni si silnych stranek zaméstnanci a vytvari
pracovni podminky nezbytné k dosazeni a udrzeni maximalni kvality. Podporuje oddanost
firmé, kvalifikaci, vzdélavani a Skoleni, flexibilitu a loajalitu, které povazuje za
samoziejmost. Ve vSech oblastech spolecnosti jsou provadény znacné investice do
pracovist. Je odhodlana poskytovat zdravé pracovni podminky a zajisStovat bezpe¢nost na
pracovisti. Ve spolecnosti Continental, S.r.0. ma kazdy k dispozici stejné prilezitosti, a to
bez ohledu na vék, narodnost, pohlavi, vyznani, rasu ¢i sexualni orientaci (Continental,

s.r.0., 2014).
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4.2 Manazerské funkce a vedeni lidi ve spole¢nosti

Spolecnost Continental, s.r.o. v Trutnové je rozd€lena na tii oblasti — EESs, ES4
a ACs. Tyto oblasti se dale déli na jednotliva oddéleni, jako jsou naptiklad logistika,
nakup, kvalita, controlling. Kazdé z téchto oddéleni ma svého Second Line manazer, ktery
se zodpovidd First Line manazerovi. Nadfizeny témto manazerim a zaroven top

manazerem je feditel spolecnosti, viz organizacni struktura spolecnosti v piiloze 4.

V této spolecnosti je, jak jiz bylo zminéno, na nejvyssi urovni feditel spolecnosti,
ktery se zabyva dlouhodobym planovanim podniku, stanovuje hlavni cile, celkovou
strategii, budouci vyvoj, rozvrzeni a ptipadné inovace ve spolecnosti. Ma vynikajici
ptehled o kazdém oddéleni, co se kde stalo, co je kde nového, co nefunguje a na co je
potieba se zaméfit v budoucnu, aby K pfipadnym chybam jiz nedochdzelo. Aby mél
piehled o déni v celé spolecnosti, kazdé pondéli svolava poradu s First Line manazery
jednotlivych oddéleni. Schazeji se na dvé hodiny a probiraji, co se za posledni tyden udalo.
Tato dvé setkani se zamé&fuji hlavné na vyrobu. Pokud je na néjakém oddéleni problém,
nékde néco nefunguje nebo dochazi k opakovanym problémim, svolava First Line

manazery ¢astéji.

Reditel se zajima i o zaméstnance - operatory. Pofada proto jednou za tyden ob&d pro
cca patndct pracovnikll Z vyroby, aby se dozvédél, jak se jim ve spolecnosti 1ibi, zda si na
néco nestézuji nebo jestli nemaji n&jaky napad na vylepSeni ve vyrobé. Mezi jeho napli
prace patii 1 prezentace spolecnosti novym koleglim na vstupnim Skoleni, které se kona
prvni nebo patnacty den v mésici. Tuto prezentaci, kde se ,,novacci mohou dozveédét
zakladni udaje o spolecnosti a o vyrobé, predkladd i novym zdkaznikim. Mezi né patii
prevazné zakaznici ze zahrani¢i, nejvice z Némecka. Ma piehled o zaméstnancich, ktefi Si
neplni své povinnosti. Zve si daného zaméstnance do kancelafe a snazi se s nim problém
vyteSit. Nikdy ale nejedna hrub¢€, snazi se spiSe nalézt nejvhodnéjsi feSeni problému.

I tento zplisob komunikace pfispiva k jeho velké komunikaci v fadach zaméstnanct.

3 Exhaust engine systems - Systémy vyfukovych plynti z motoru
4 Engine systems — Motorové systémy
5 Actuators - Aktudtory
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Jednou za tifi mésice absolvuje pracovni cestu do Regensburgu, kde sidli jeden

vvvvvv

vysledky zavodu Trutnov a zaroven nastinit budouci vyvoj a dalsi strategii spole¢nosti.

Second Line manazefi zodpovidaji za chod celého oddéleni, tedy za zaméstnance,
ktefi na daném pracovisti pracuji, a za chod vyroby. Musi znat vSe o kazdém stroji,
zakéazce a terminech plnéni. Planuji pfijimani novych zaméstnanct na oddé€leni. Urcuji, jak
by prace méla byt provadéna, jaka zafizeni jsou potieba, do jaké miry budou vyuzita.
Jejich primarnim tkolem je zajiSténi potiebnych prostiedki Kk dosaZzeni cili a splnéni
norem oddéleni. Kazdy den se ucastni nékolika meetingl. Rano v 8:30 hodin se kona
kazdodenni porada. Resi se logistické zéileZitosti, jako planovani vyroby, planované
vyvozy, vyrabéni vzorkl, odstavky a v neposledni fad¢ stav zasob. Konzultuji téZ plnéni
stanovenych norem. Second Line manazer se stara i o zaméstnance: prodluzovani smluv,
pracovni postup a vypovedi. Proto uzce spolupracuje S persondlnim oddélenim. Jelikoz na
nékterych oddélenich neni stale dostatek zaméstnanct, tydné absolvuje n€kolik piijimacich
pohovorti. Zajistuje Skoleni pro zaméstnance: komunika¢ni dovednosti, bezpecnost prace
na pracovisti. VSechny tyto informace tykajici se oddéleni a vyroby pak zodpovida First
Line manaZerovi. Ten je reportuje za cely svuj usek (EES, ES nebo AC) fediteli

spole¢nosti.

Mezi velmi dulezité ¢lanky ve spole¢nosti patii manazefi vyroby = vedouci vyroby,
ktefi realizuji rutinni rozhodovani vyroby. Na rozdil od Second Line manazert, ktefi maji,
mimo jiné na starost, aby stroje na pracovisti byly v dany ¢as, manazer vyroby zajist'uje,
aby tyto stroje fungovaly. Obstarava, aby byl dostatek zaméstnanci ve vyrobé, aby
pracovali peclivé, opatrn¢, svédomité. ZajiStuje bezpecnost prace ve vyrobé, kvalitu

vyrobku a plnéni logistickych plant dle pozadavkl zakaznika.

Organizovani vV podniku je na velmi dobré trovni. ManaZeti organizuji ¢innosti tak,
aby bylo dosazeno cill spole¢nosti. Prace je vypracovana dle vnitini organizace
spolecnosti. Jednd se o liniovou organiza¢ni strukturu, kde vedouci vykonava vertikalni
liniové fizeni a méa nejvyssi pravomoc a odpovédnost. Kazdému zaméstnanci je pfifazen

jeden ptfimy vedouci.

Spole¢nost ma personalni oddéleni. Na tomto oddéleni pracuje pét zaméstnanct.

Jedna se o persondlni specialisty. Zabyvaji se vSemi personalnimi ¢innostmi, jako

43



odménovani, benefity, pracovni pravo, vzdélavani, rozvoj zaméstnanctli, nabor délnickych
pozic, zaméstnavani cizincli, nabor technicko - hospodarskych pracovniki, spoluprace se
Skolami nebo pracovné - pravni lékaistvi. Poradaji i vstupni Skoleni pro zaméstnance,

zajistuji a prodluzuji smlouvy nebo obstaravaji bezpe¢nost a ochranu zdravi pii praci.

Kazdy zmanazeri pravideln¢ kontroluje, zda je dosahovano vysledki
odpovidajicich planu, a pokud tomu tak neni, zjiSt'uji pfiiny a pracuji na jejich odstranéni.
Ve spole¢nosti je vyuzivana kontrola preventivni. DohliZi, aby byl dostatek materialu, aby
m¢él pozadované vlastnosti a aby byl v daném ¢ase na daném mist€. Tato kontrola zahrnuje
1 zajisténi pozadovaného naradi a zafizeni. Dale je ve spolecnosti provadéna kontrola
prabézna. Vedouci provozu osobné kontroluji, zda je prace operatory provadéna tak, jak
ma byt. Asistentka manazera mé na starost kontrolu podnécovaci a ptikazovaci, kontroluje

dochazku zaméstnance.

Vedeni lidi je dulezité pro dosazeni cild spolecnosti. To samoziejmé zalezi na dobie
odvedené praci manazeri. Ti nejéastéji vyuzivaji odménhovaci moc, kdy za spravné
odvedenou praci dostane zaméstnanec odménu. Pokud se jednd o vyznamny pracovni
uspéch, dostane zaméstnanec financni odménu, V pfipadé méné vyznamného je pochvalen
a je mu pod¢kovano. To pracovnici vnimaji jako jednu z nejvétSich motivaci — pochvalu

a vlidné slovo.

Pokud jde o styly vedeni, v Continentale, s.r.0. je vyuzivan vétSinou participativni
styl. Vedouci spolupracuje se svymi kolegy. Piedlozi problém a shromazd’uje navrhy na
jeho feSeni. Sam se ale rozhodne. Manazer vyroby je nucen Casto vyuzivat autokraticky

styl fizeni, kdy rozhoduje sam. Své rozhodnuti sd€luje operatorim formou piikazi.

Pokud jde o motivaci, Continental, s.r.o. se snazi kazdému vyjit vstiic. Je to ale
velmi individudlni a vzdy se najdou nespokojeni zaméstnanci. Hlavni motivaci je
V podniku mzda, kvali které lidé casto do spolecnosti ptichdzeji. Vedle atraktivniho
finan¢niho ohodnoceni zameéstnanci maji moznost Cerpat odmét ve formé benefitd.
Administrativni pracovnici maji k dispozici mobilni telefony a notebooky, které mohou

vyuzivat i pro soukromé ucely. Dale spole¢nost svym zaméstnanciim nabizi:

e zajimavou praci v dynamickém prostiedi nadnarodni spolecnosti,
e praci s nejmodernéjSimi vyrobnimi technologiemi,

e dvacet pét dnt fadné dovolené,
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e program zaméstnaneckych vyhod Benefit Plus (pfispévek na sport, relaxaci
nebo zdravi),

e prispévek na stravovani ve firemni kantyné,

e prispévek na penzijni ptripojisténi,

e prispévek na détskou rekreaci,

e jazykové kurzy (Continental, s.r.o., 2014).

Mezi dal$i motivace se fadi pfijemné a pratelské prostiedi na pracovisti. Odd¢€leni
jsou nestdle modernizovana. Byly vybudovany koutky pro obcerstveni, které¢ jsou
vybaveny ledni¢kou, mikrovinnou troubou, automatem na kavu a skfiikami pro uskladnéni
potravin. Toto velmi ocefiuji pracovnici z vyroby. Ve spole¢nosti se pouzivaji i nehmotné
odmény, mezi které patfi i moZnost kariérniho ristu a profesniho rozvoje nejen v Ceské

republice, ale i v zahrani¢nich lokalitach.

Mezi zamé&stnanci spole¢nosti je nejvice vyuzivana vzestupna komunikace, ktera se
uskuteCnuje zejména na poradach. Z jednotlivych néplni prace manazerti je evidentni, ze
ve spolecnosti Continental, S.r.0. je nejcastéji realizovana ustni komunikace. Velky
vyznam zde tvoii 1 telefonické rozhovory. Vyroba a kancelare jsou v odliSnych patrech,
proto si manazefi velmi Casto telefonuji o situaci ve vyrob€. Pro pfedavani dilezitych

informaci a domlouvani meetingi vyuzivaji pracovnici ¢asto e-mail.

Delegovani je ve spole¢nosti obvyklé. Pokud se rozhodnout praci nedelegovat, je to
z diivodu Casu straveného vysvétlovanim prace podiizenym. To si radéji praci udélaji sami.
Mnoho z nich také nedeleguje proto, aby neztratili pfehled o jednotlivych ¢innostech.
Manazefii nékterych useki deleguji pouze mensi ukoly, jako naptiklad vypliiovani tabulek
v excelu, report dat ze systému spolecnosti nebo odesilani balickt. Tyto jednoduché ukoly

vykonava ,.trainee‘s.
4.3 Vyhodnoceni osobniho rozhovoru

Rozhovor s feditelem spole¢nosti a zaroven hlavnim manazerem se uskuteénil na

zacatku bfezna 2017. Rozhovor se skladal ze Cctrnacti otdzek, které byly predem

6 ,Trainee* je bud’ Cerstvy absolvent vysoké Skoly nebo absolvent s maximalni praxi 2 let od ukonéeni studia,
ktery nastoupi do tak zvaného trainee programu. V rdmci tohoto programu projde riznymi oddélenimi, kde
bude ziskavat zkuSenosti.
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ptfipravené, standardizované. Prostfedi bylo pfijemné, atmosféra pratelskd. Piesna citace

dotazniku je uvedena v ptiloze 5.

Reditel pracuje ve spole¢nosti Continental, s.r.0. jiz dva roky. Své zaméstnance
pravideln¢ informuje o budoucich cilech a vyvoji spolecnosti. Tyto informace sdé¢luje
formou porad pro management, které se konaji kazdy tyden. Svijj styl fizeni hodnoti za
pfevazné participativni. Kazdy problém a jeho nésledné teSeni konzultuje se svymi
spolupracovniky. Shromazd'uje navrhy a poté se na zéklad¢ nich rozhodne, jak by se mélo
dale postupovat. Ostatni ho vnimaji urCité jako autoritu. Jako ¢lovéka, ktery nasloucha
lidem a je ochoten jim vzdy pomoci, pokud to potfebuji. Pomaha a naslouch4 hlavné
pracovnikim ve vyrobé, jelikoz se citi byt podfadni. Snazi se, aby tomu tak nebylo,
protoze podle n&j jsou stejnou soucasti spole¢nosti jako ostatni zaméstnanci. Reditel ma
ptehled o tom, co se d¢je na jednotlivych oddé€lenich velmi detailné. Kazdy den prochdzi
cely zavod, jednotlivé vyroby a seznamuje se s tim, jaké vyrobky se budou za cely den
vyrabét, a chce se ujistit, ze nikde neni zadny problém. S manazery jednotlivych oddéleni
komunikuje kazdy tyden, kdy poiada tak zvany meeting One to one. S lidmi z vyroby se
také schazi pravidelné kazdy tyden a poslechne si tak jejich namitky a stiznosti. Podle jeho
nazoru nelze fici, jaké vztahy maji nadiizeni a podfizeni. Je to pry velmi individudlni. Na
otazku motivace odpovédél, ze mzda lidi nemotivuje. Lidi motivuje prace, protoze je bavi,
motivuje je to, ze se mohou profesionalné rozvijet. Mysli si také, Ze pracovniky motivuje
pratelska a pozitivni energie na pracovisti. Snazi se delegovat vSe maximalné, zejména
v oblasti rozhodovani. USetii mu to spoustu ¢asu. Na otazku, zda je néco, co postrada
u svych podrtizenych, odpoveédél, Zze by zase musel brat kazdého jednotlivé. Nelze to pry
tici obecné. Uvedl ale, Ze ve spole¢nosti pracuje tym silnych osobnosti a to vytvari hnaci
silu podniku. Klade velky duraz na to, aby kazdy manazer byl vzorem. O¢ekava proto, zZe
kazdy z manazeri co fikd, zaroven i tak déla. Jeho hlavni tlohou je podle né& naplnit
ocekavani vSech zakaznikli a zaméstnancl. Aby cely zavod byl funkéni jednotkou, vytvari
organizaCni strukturu tak, aby splnila ocekavani zavodu. Vytvaret procesy tak, aby
kolegové podporovali splnéni cili spolecnosti. Nejobtiznéjsi je pak dostat absolutni
spokojenosti vSech. Mezi jeho slabé stranky patii kamaradstvi se zaméstnanci. Citi s nimi a
snazi se jim vyjit vstfic ve vSech smérech, 1 téch soukromych. Sdm uvadi, Ze by se mél
naucit pracovat vice s odstupem. Mezi jeho silné stranky patii komunikace se zdkazniky 1

se zameéstnanci, cizi jazyk, ktery ma velmi dobry mluveny jak anglicky, tak némecky,
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spolehlivost, tymové schopnosti, schopnost prezentace a verejné vystupovani. Umi také

dobfte spolupracovat a rychle a tymové fesit problémy.
4.4 Vyhodnoceni dotaznikového Seti‘eni

Pro vyhodnoceni manazerskych funkci ve spolecnosti Continental, s.r.o. byly

vytvofeny dva dotazniky. Jeden pro manazery a druhy pro jejich ptimé podtizené.

Dotaznikové Setfeni bylo ve spole¢nosti provedeno v prubéhu ledna 2017. Bylo
rozdano celkem tficet jedna dotaznikdi. Odpovidalo pét manazeri a dvacet Sest

podiizenych. U obou dotazovanych stran byla navratnost stoprocentni.

Sbér dat se uskutecnil prostfednictvim dotazniki v pisemné podobé. Dotaznik pro
manazery obsahoval dvacet jedna otazek uzavienych, kde respondenti méli na vybér jednu
nebo i vice moznosti. Jedna otazka byla oteviena. Manazefi méli prostor pro vlastni
vyjadfeni a shrnuti své pozice. Dotaznik pro zaméstnance zahrnoval dvacet otazek
uzavienych. Posledni otdzka byla opét oteviend S moznosti zhodnotit praci svého

nadfizeného. Na tuto otazku ale odpovédé€la pouze mensina.

Prvni otazka charakterizovala pracujici ve spole¢nosti dle pohlavi (graf 1). Ve

spolecnosti pracuji prevazné muzi (55 %), Zeny tvoii 45 % vSech zaméstnancu.

Graf 1: Struktura zaméstnanci dle pohlavi

45%
B Muzi

559 B Zeny

Zdroj: Vlastni zpracovani
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V grafu 2 jde vidét slozeni zaméstnanct dle vékové struktury: do 25 let je to 19 %,
vétSina zaméstnanct, konkrétné 45%, je ve ve€ku 25 - 35 let, skupina 35 - 45 let 23 %, pro

45 -55 let plati 7 %. Nejmensi ¢ast tvofi zaméstnanci nad 55 let, ptesné 6 %.

Graf 2: Struktura zaméstnanci dle véku

6%

mdo 25 let

m25-35 et
23% w3545 let
m45-55 let

M nad 55 let

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejvice zaméstnancti bydli mimo sidlo spole¢nosti (graf 3). Mimo Trutnov bydli

65 % dotazovanych. Ve mést¢, kde se spole¢nost nachazi, bydli 26%.

Graf 3: Struktura zaméstnanci dle bydlisté

W Trutnov
M Nachod
39 W Upice

MmlJiné
6%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Na grafu 4 je moznost vidét, ze zakladni vzdélani ma ve spolecnosti pouze 6 %,

vyuceni tvoii 19 %, stiedoSkolské vzdélani s maturitou ma 36 %. Nejvetsi ¢ast tvoii

zaméstnanci, ktefi dosahli vysokoSkolského vzdélani (39 %).

Graf 4: Struktura zaméstnanci dle arovné vzdélani

6%

(4]
39% m zakladni vzd&lani

mvyuceni
mSsS
mVvs

36%

Zdroj: vlastni zpracovani

Spole¢nost nabira stile nové zaméstnance. Méné nez rok zde pracuje 23 %
pracovnikt, 1 - 5 let vétSina, tedy 58 %, 5 - 10 let 16 % a vice jak 10 let pouhé 3 %

zaméstnancu (graf 5).

Graf 5: Struktura zaméstnanci dle doby pisobeni v podniku

3%

mmeéneé nez 1 rok
Wm1l-5let
m5-10let

Wvicejak 10 let

58%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pro analyzu manazerskych funkci se zamétenim na vedeni lidi bylo vybrano pét

manazeri. Manazer vyroby, controllingu, kvality, logistiky a nakupu.

Tym manaZera vyroby tvoii deset zaméstnancl, sedm Zen a tifi muzi. Z téchto
pracovnikii odpovidali na otdzky Ctyfi operatofi a Sest nevyrobnich délnikd. Tti
zamé&stnanci jsou ve véku do 25 let, ¢tyfi ve véku 25 - 35 let, jeden pracovnik ma 35 - 45

let a dva podiizeni ve véku 45 - 55 let. Manazer spada do tieti kategorie, tedy 35 - 45 let.

U této kategorie dotazniku se odpovédi ve vétSin€ piipada liSily. Z vysledk je jasné,
7e nadiizeny pouziva spise donucovaci moc. Sedm dotazovanych, véetné manazera, ktery
uvedl, Ze pouzivda moc donucovaci i odménovaci, je pfesvédcena o tom, ze nadiizeny
pridéluje nepfijemnou praci nebo dutku v pfipadé neuposlechnuti nebo nesplnéni své
prace. Pouze tii respondenti jsou toho nazoru, Ze je pouzivana spiSe moc odménovaci.
K rozporu doslo i v dal$i otazce, zda nadiizeny seznamuje své zaméstnance s budoucimi
cili a vyvojem podniku. Sedmkrat bylo odpovézeno ano, tiikrat ne. Vedouci si mysli, ze
podiizené s budoucimi cili a vyvojem podniku seznamuje. V otdzce jednani manazera se
shodli vsichni dotazovani, s vyjimkou dvou odpovédi. Sedm z respondenti je toho nazoru,
ze jednani nadiizeného je pfevazné autokratické. Je tedy jasné, ze rozhoduje sam a pak toto
rozhodnuti nafizuje vSem piikazem. S timto souhlasi i sdm manaZzer. Tfi z dotazovanych
odpoveédéli, ze jeho jednani je participativni, tedy ze shromazd’uje navrhy od svych
podtizenych a poté se rozhoduje sdm. Zda se vedouci zaméiuje vice na lidi nebo ukoly
odpovédéli vSichni, veetné manaZera, stejn€ a to na ukoly. V tomto ohledu by se mél
manazer vice zaméfit na praci s lidmi za tcelem dosazeni lepsich vysledki. Vedouci, dle
sebe i osmi dalsich dotazovanych, upfednostiiuje tymovou praci. Zbytek si mysli, Ze je
spiSe pro praci individualni. Manazer se domnivd, ze pro podfizené je nejdulezitéjsi
motivace v podobé mzdy, pratelské a pozitivni energie na pracovisti a pochvaly a uznani.
Z grafu 6 je ale patrno, Ze nejvétsi motivaci pro zaméstnance je mzda, pouze dva

z pracovnikll ke mzde¢ jesté pratelskou a pozitivni energii na pracovisti.
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Graf 6: ManaZer vyroby - motivace pod¥izenych pracovniki

| Mzda

W Pratelska a pozitivni
energie na pracovisti

Zdroj: vlastni zpracovani

Manazer uvadi, Ze komunikuje se svymi podfizenymi kazdy den. Nazor sdili 1 50 %
pracovniki, dalSich 50 % odpovidd, Ze s nimi vedouci komunikuje pouze, pokud si to
situace vyzada. Vsichni dotazovani jsou toho nazoru, Ze ne vzdy rozumi zadanému ukolu,
tento nazor sdili i nadfizeny. Manazer deleguje praci na své podfizené, na tom se shodli
vSichni v¢etné vedouciho, ktery uvedl, ze je to z divodu motivace pracovnikd. V otazce:
,,Jaké schopnosti ma Vas nadrizeny? “se odpovédi lisily. Tii pracovnici uvedli schopnosti
metodické a procesni, tedy Ze manazer umi planovat, organizovat a rozhodovat. Jak lze
vidét v grafu 7, Ctyfi zaméstnanci odpovédéli socialné komunikacni schopnosti, tedy
schopnost komunikovat a spole¢né jednat. Tti z dotazovanych uvedli, Ze jsou to schopnosti
odborné. Manazer méa podle svého nazoru schopnosti metodické a procesni a navic

schopnost sebeftizeni.
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Graf 7: ManaZer vyroby - schopnosti manaZera

B Schopnosti metodické a
procesni

B Komunikacni schopnosti

m Odborné schopnosti

40%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vedouci si mysli, Ze ma ve svém tymu pievazné vyhledavace zdrojli, vyhodnocovace
a kontrolora. Graf 8 ukazuje, Ze s nim souhlasi pouze jeden z respondentl, ktery se
povazuje pravé za vyhledavaCe zdroji. Osm pracovnikid oznaCilo sebe za tymové

pracovniky a jeden za koordinatora.

Graf 8: ManazZer vyroby - typy lidi v tymu

10%

W Tymovy pracovnik
B Koordinator

m Vyhledavac zdroj

Zdroj: vlastni zpracovani
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Manazer ve vétSin€ piipadii poskytuje zpétnou vazbu svym podiizenym, alespon tak
odpovédélo Sest z dotazovanych vcetné manazera. Zbytek zpétnou vazbu po vykonané
praci nema. VSichni zaméstnanci odpovédéli, Ze nemaji divéru ve svého nadiizeného,
manazer ke svym podiizenym ale divéru ma. 100 % dotazovanych uvadi, Ze je na
pracovisti atmosféra napjata a stresujici, to potvrzuje i manazer. Posledni oteviena otazka
zamé&fena na praci jejich nadiizeného obsahovala: zlepseni komunikace, zlepSeni postoje
vuci podiizenym (vic chvalit, odménovat), zlepSeni povahy a jednani s lidmi a vice
pomahat ostatnim. V tom se vSechny odpovédi shodovaly. Manazer na pozadavek, aby
shrnul svoji pozici, odpoveédél: ,,Obcas byvim benevolentni z diivodu nedostatku lidi

a jejich mozné ztraty. Jsem zaméren na participativni rizeni “.

ManaZerka controllingu je Zena ve veku 35 - 45 let s ukon¢enym vysokoskolskym
vzdélanim. Ve spole¢nosti pracuje vice jak deset let. Jeji dotazovani podfizeni jsou vSichni
technicko - hospodaisti pracovnici a jeden nevyrobni délnik. Z dotaznikového Setfeni
vyplynulo, ze vétSina odpovédi respondentdl je stejnd nebo podobnd. Odpovédi se Casto
shoduji 1 s odpovédmi manazerky. Vedouci uvedla, ze seznamuje své podiizené
s budoucimi cili a vyvojem podniku, s tim na 100 % souhlasi i vSichni zaméstnanci. Dalsi
shoda pfisla v otazce nejcastéji pouzivané moci. Odpovédi byla jednoznaéné moc
odménovaci. Manazerka tuto moznost zvolila také. V otazce ,,Jaké je jednani Vaseho
nadrizeného? “ byly odpovédi opét stejné, a to jednani participativni. Manazerka oznacila
své jednani také za participativni, spolupracuje na ukolech a jejich feSenich se svymi
podiizenymi. Vedouci se zamétuje v praci spise na lidi, s tim souhlasi i vSichni podfizeni.
Drobna neshoda pfisla Vv otazce motivace, kde vSichni odpovédéli mzdu, ale dva
respondenti k tomu jesté pochvalu a uznani a jeden dotazovany oznacil dokonce vSechny
odpovédi, tedy 1 motivaci v podob& benefitl, pochvalu a uznani a ptatelské a pozitivni
energie na pracovisti (graf 9). Nadfizena pracovniki se domniva, Ze jedinou motivaci pro

jeji podtizené je pratelska a pozitivni energie na pracovisti.
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Graf 9: ManaZerka controllingu - motivace podFizenych pracovnikii

M| Mzda

45% M Benefity
0

m Pochvalaa uznani

W Pratelska a pozitivni
energie na pracovisti

11%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vsichni osloveni pracovnici uvedli, ze manazerka upfednostiiuje tymovou praci,
komunikuje snimi kazdy den a vzdy rozumi zadanému tkolu. V téchto oblastech se
odpovédi shoduji i s odpoveédi vedouci. Manazerka deleguje praci na své podfizené, shoda
100 %. Deleguje tikoly z diivodu tspory €asu, zbavovani se méné dulezité prace, testovani
pracovnikd a motivovani pracovnikll. Pokud né&jaky ukol nedeleguje, je to proto, ze pokud
vysledky nejsou dostacujici, musi se prace vice kontrolovat a predé¢lavat. V otazce
schopnosti nadfizeného se odpovédi opét téméi shodovaly. U tii z dotazovanych byly
uvedeny vsechny nabizené moznosti, tedy odborné schopnosti, metodické a procesni
schopnosti, socidlné komunikaéni schopnosti a schopnost sebetfizeni. Jeden respondent
uvedl pouze schopnosti metodické a procesni (graf 10). Manazerka ma dle svého nazoru

schopnosti odborné, metodické a procesni a socialné komunikac¢ni.
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Graf 10: ManaZerka controllingu - schopnosti manaZera

B Odbornée schopnosti
W Schopnostimetodickeé a
procesni

W Komunikaénischopnosti

H Schopnost sehefizeni

Zdroj: vlastni zpracovani

Manazerka vidi ve svém tymu jak koordinatora, tymového pracovnika, tak
i vyhodnocovaée/kontrolora. Graf 11 ukazuje, ze 75 % dotazovanych se povazuje za

tymové pracovniky a jeden se povazuje za vyhodnocovace/kontrolora.

Graf 11: Manazerka controllingu - typy lidi v tymu

B Tymovy pracovnik

W Vyhodnocovag / kontrolor

Zdroj: vlastni zpracovani

Manazerka poskytuje svym podiizenym vzdy zpétnou vazbu a vSichni k ni maji

plnou duvéru (shoda 100 %), stejné tak ma ona davéru k nim. Vsichni dotazovani oznacili
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atmosfér na pracovisti za pfijemnou a pratelskou. Otevienou otazku nikdo s vyjimkou
jednoho respondenta nevyuzil. Jeden zaméstnanec by u své nadfizené zlepsil time

management.

ManaZerkou kvality je opct Zena ve véku 35 - 45 let, zije v misté spolecnosti,
Vv Trutnové a jejim nejvyssim ukoncenym vzdélanim je vysoka skola. V Continentale, s.r.o.
pracuje vice jak pét let. Jejimi podfizenymi jsou vSichni technicko - hospodaisti
pracovnici. V tomto dotaznikovém Setfeni nebylo pfili§ shodnych odpovédi. Nazory

respondentl se v mnoha otdzkach lisily.

Jako spravnd manazerka seznamuje své podiizené s budoucimi cili této spolecnosti
(75 %). Jeden z dotazovanych se domniva, ze od své vedouci s budoucimi cili seznamen
neni. Manazerka 1 jeden z pracovnikii uvadéji, ze je pouzivana donucovaci moc. 75 %
zam&stnancli vnima spiSe pochvaly, tedy moc odménovaci. Manazerka své jednani
oznacuje jako autokratické a participativni, s participativnim jedndnim se ztotoznuji
vSichni respondenti. Na grafu 12 Ize vidét, Ze jako velkou motivaci uvadi dotazovani mzdu
(50 %), k tomu pfibyva i motivace, piatelskd a pozitivni energie na pracovisti (33 %)

a benefity (17 %).

Graf 12: ManaZerka kvality - motivace podiizenych pracovniki

B Mzda

50% M Benefity
(]

W Pratelska a pozitivni
energie na pracovisti

Zdroj: vlastni zpracovani

Manazerka se zamétuje v praci spisSe na lidi, upfednostiiuje tymovou praci a se svymi

podiizenymi komunikuje vzdy, pokud si to zrovna situace vyzada. Jeden z dotazovanych
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s ni komunikuje denn€. Podfizeni ve vétSin€ ptipadt rozumi zadanému tkolu, pouze 25 %
zadané praci nerozumi. Manazerka deleguje svoji praci na ostatni z divodu testovani
a motivovani pracovniki, to potvrdilo 50 % dotdzanych. V otdzce ,,Jaké schopnosti mad
Vas nadrizeny? “ se odpovédi liSily. Samotnd nadfizend ma, dle svého ndzoru, schopnosti
odborné a socialné¢ komunikacni. 40 % odpovédi tvrdi, ze ma jejich vedouci odborné
schopnosti, 40 %, ze to jsou schopnosti metodické a procesni a 20 % tvori komunikacni

schopnosti (graf 13).

Graf 13: ManazZerka kvality - schopnosti manaZera

40% H Odborné schopnosti
(i]

H Schopnosti metodicke a
procesni

W Komunikaénischopnosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Dva respondenti vidi sebe samotné jako tymové pracovniky, jeden svoji tlohu
vtymu plni jako koordinator a jeden jako vyhodnocovac/kontrolor. S tim souhlasi
1 samotna vedouci, ktera oznacila, Ze ma v tymu vSechny nabidnuté moZnosti typu lidi,
tedy inovatora/myslitele, vyhledavace zdroji, koordinatora, tymového pracovnika

I vyhodnocovace/kontrolora (graf 14).
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Graf 14: ManaZerka kvality - motivace podiizenych pracovniki

B Tymovy pracovnik
50% mKoordinator

= Vyhodnocovac / kontrolor

Zdroj: vlastni zpracovani

Manazerka ze 75 % poskytuje zpétnou vazbu svym zaméstnancim. VSichni
zamé&stnanci v ni maji plnou divéru a ona ma divéru v né. Atmosféra na pracovisti je
obcas pratelska a pfijemna a jindy napjata a stresujici. Vedouci kvality se rozhodla vyuzit
oteviené otdzky a uvedla, ze by se chtéla pokusit z donucovaci moci piejit ¢asem na
odmeénovaci, zlepSit time management a zlepSit komunikaci. I tfi respondenti se rozhodli
vyuzit oteviené otdzky. Jeden z dotazovanych oznacil praci své nadfizené jako celkem
uspokojujici, zlepsil by zpétnou vazbu od své vedouci. Stézuje si, Ze na zadané tkoly je
malo Casu. Druhy respondent uvadi, ze by chtél dikladnéjsi vysvétleni prace pro nové
¢leny tymu, jejich dostate¢né zauceni. Manazerka by si méla pry 1épe zorganizovat vlastni
pracovni Cas tak, aby kazdému problému vénovala dostatecny cas. Tteti odpovidajici
uvedl, Ze by se méla zlepsit komunikace manaZera ohledné& potieb a ptipadnych pracovnich

problému podiizenych.

Dalsim z manazerti dotazanych pro vyplnéni dotazniku byl manaZer nakupu. Jedna
se 0 muze Ve véku 35 - 45 let, s trvalym bydlistém v Trutnové. Jeho nejvyssim ukoncenym
vzdélanim je vysoka $kola a ve spolecnosti pracuje vice jak deset let. Jeho podtizeni jsou
technicko - hospodaisti pracovnici. Dva z toho ve véku do 25 let a dva od 25 - 35 let.
ManazZer seznamuje své podiizené s budoucimi cili a vyvojem podniku (75 %), jeden
z dotazovanych s touto odpovédi nesouhlasi. Polovina z dotazovanych se domniva, Ze

manazer pouziva moc donucovaci, coz potvrdil i sdm vedouci, zbytek je pro moc
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odménovaci. I na otazku, jaké je jednani manazera, byly odpovédi 50:50. Polovina vnima
jednéni svého nadtizeného jako participativni a polovina jako autokratické. Vedouci vidi
své jednani jako participativni. Zamétuje se spiSe na tkoly a individudlni préci (75 %),
jeden z respondentii si mysli, e je manaZer spiSe pro tymovou praci. Uplna shoda
odpovédi nastala v otdzce motivace. Pro podfizené je dle manazera, nejdilezitéjsi motivaci
mzda, to vSichni potvrdili. Vedouci komunikuje s kazdym ¢lenem tymu jinak. S 50 %
zaméstnancll komunikuje jedenkrat tydné, s 25 % denné a s 25 % podle situace. Vedouci
se piiklani k ndazoru komunikace jedenkrat tydné. 75 % podfizenych rozumi vzZdy
zadanému ukolu, 25 % nikoliv. ManaZer se také domniva, Ze ne vzdy vSichni zadané praci
rozumi. Nadfizeny deleguje tikoly na své podtizené, a to z diivodu uspory ¢asu. Na otazku

tykajici se schopnosti manazera odpovédéli ze 75 % vSichni shodné, a to véetné vedouciho

schopnosti metodické a procesni, pouze jeden respondent je spiSe pro schopnosti sebefizeni
(graf 15).

Graf 15: ManaZer nakupu - schopnosti manazera

B Schopnostimetodické a
procesni

B Schopnostisebefizeni

Zdroj: vlastni zpracovani

Na otazku: ,,Jaky clen tymu podle Vis jste?“ 50 % respondentll odpovédélo
vyhledava¢ zdroji, tento nazor ma i manazer. Jeden jako inovator, myslitel a jeden sebe

vnima jako tymového pracovnika (graf 16).
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Graf 16: ManazZer nakupu — typy lidi v tymu

m Vyhledavac zdrojl
50% M Inovator / myslitel

m Tymovy pracovnik

Zdroj: vlastni zpracovani

Nadfizeny poskytuje zpétnou vazbu svym podiizenym po vykonani jejich prace,
75 % ma daveéru ve svého nadfizeného, ale on bohuzel divéru ve své podiizené nema.
Posledni otevienou otdzku né€kolik respondentli vyuZilo. Jeden z nich tvrdi, ze by se dalo
zlepsit zaskolovani manazerem vice ze Siroka, aby ¢loveék pochopil souvislosti tykajici se
celého oddéleni. Dalsi z respondentii uvedl zapory i klady nadfizeného. Mezi zépory patii
neuprosnost a komunikace smérem k podfizenym, mezi klady naopak fadi rozhodnost
a komunikaci s vedenim. Jeden z podfizenych se domniva, ze by mél vedouci lépe
motivovat své podfizené, ocenit jejich praci a usili. Sdm manazer by chtél zlepsit time

management a vic komunikovat se svymi podiizenymi.

ManaZerem logistiky je muz ve véku 35 - 45 let. Zije mimo sidlo spole¢nosti,
v Jarométi. Jeho nejvyssim ukoncenym vzdélanim je vysoka Skola a ve spole¢nosti pracuje
tf1 roky. Jeho tym je sloZen ze Ctyf ¢lent, muzd. Jedna se o technicko - hospodaiské
pracovniky. Podfizeni jsou riznych vékovych kategorii. Jeden z nich je ve véku do 25 let,
jeden 25 - 35 let, treti pracovnik je ve véku 35 - 45 let a ¢tvrty obsazuje vékovou kategorii
od 55 - 65 let. Pouze jeden z podfizenych bydli v sidle spole¢nosti, v Trutnové. Dva
zameéstnanci pracuji ve spolecnosti 1 az 5 let, jeden pouze pil roku a jeden z podfizenych

uz vice jak pét let.

Hned v prvni otazce, zda nadiizeny seznamuje své podiizené s budoucimi cili
a vyvojem podniku, byly vSechny odpovédi kladné a shodovaly se na 100 %. Manazer

pouziva spiSe odménovaci moc (75 %), stejny ndzor ma i sam nadiizeny, ktery dale uvadi,
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ze odménu ve forme penéz pouziva z 9 %, zvyseni platu pouze z1 % a z 90 % vyuziva
nepenézni formu odmény (podékovani). Odpovédi ohledné jednani manazera byly 50:50.
Sam manazer vidi své chovani jako participativni, fesi problémy se svymi spolupracovniky
a shromazd’uje navrhy na jeho feSeni. Souhlasi s tim 50 % respondentl. Zbylych 50 %
v ném vidi spise jednani liberalni, kdy rozhoduje pouze o zakladnich vécech, jinak je vse
na podfizenych. Zaméfuje se spiSe na ukoly a upiednostiiuje tymovou préaci pired
individualni. S tim ale jeden z dotazovanych nesouhlasi a je spiSe toho nazoru, Ze jeho
nadfizeny je pro praci individualni. Vedouci se domnivd, Ze pro své podiizené je
nejdulezitéj$i motivaci pratelska a pozitivni energie na pracovisti. Tato nehmotna motivace
je dulezita pouze pro dva z podfizenych. Ostatni jsou, jako vétSina zaméstnanci ve

spole¢nosti, motivovani mzdou (graf 15).

Graf 17: ManazZer logistiky — motivace pod¥izenych pracovniki

W Mzda

50% 50%
W Pratelska a pozitivni

energie na pracovisti

Zdroj: vlastni zpracovani

K rozporu doslo i v otdzce komunikace. Manazer dle svého nazoru komunikuje se
svymi podiizenymi denné, téhoz nazoru je ale pouze jeden z podiizenych. Podle zbylych
75 % pracovnikd s nimi vedouci komunikuje pouze, pokud si to situace vyzada. Nadtizeny
se domnivd, Ze podfizeni rozumi vzdy zadanému ukolu, jeden z respondentl s timto
vyrokem nesouhlasi a se zaddnim prace mé obcCas problémy. Manazer logistiky deleguje
ukoly na své podiizené¢ z divodu uspory Casu. Pokud se rozhodne nedelegovat, je to
z divodu prerozdélovani prace a vétsi kontroly, pokud vysledky nejsou dostacujici.

Manazer umi komunikovat, spolecné feSit konflikty a jednat. Proto své schopnosti
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oznacuje za odborné a socialné¢ komunikacni. Jak ukazuje graf 16, s tim se shoduji i jeho

podiizeni. Dva souhlasi s odbornymi schopnostmi a dva se socialné komunikacnimi.

Graf 18: Manazer logistiky — schopnosti manazera

B Odborné schopnosti

50% 50%

B Socidlné komunikacni
schopnosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Jako ¢len tymu se vidi kazdy jinak. Moznd i proto tvoii efektivni tym, protoze
obsahuje tolik typt pracovnikii. Vedouci si mysli, ze ma v tymu pouze vyhledavace zdroji
a tymového pracovnika. Jeden z pracovnikll se ale vidi jako koordinator, ktery dava
dohromady tym a vytvaii tymové diskuze, druhy z podiizenych se shledava jako
vyhledavac zdroja. Ti jsou komunikativni a neposedni. Dalsi z podfizenych pracovniki je
dle jeho nazoru inovator, myslitel, zajima se tedy vice o podstatné véci nez o detaily.
Posledni z respondentti se oznacil za tymového pracovnika, kterému jde hlavné o pohodu

a klid na pracovisti.
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Graf 19: Manazer logistiky - typy lidi v tymu

W Vyhledavac zdrojl
M Inovétor / myslitel
m Tymovy pracovnik

m Koordinator

Zdroj: vlastni zpracovani

Zpétna vazba je poskytovana podiizenym z 50 %. Bohuzel dva z podtizenych nemaji
divéru ve svého nadiizeného. ManazZer uvedl, Ze nema 100 % jistotu ve své podiizené. 75
% dotazovanych vyuzilo posledni, oteviené otdzky. Na svém vedoucim by podfizeni radi
zlepsili komunikaci s jinymi oddélenimi, pfedavani informaci a radi by fesili problémy

vvvvvv

V Tabulce 1 lze vidét prehled o procentudlni shodé¢ odpovédi manazera a jeho

ptimych podfizenych na jednotlivych oddé€lenich.

Tabulka 1: Shoda odpovédi nadfizeného a podiizenych

ManaZer ManaZer

vyroby kvality | controllingu nakupu logistiky
Seznamovani s cili 70 75 100 75 100
Moc 70 25 100 50 75
Styl fizeni 70 75 100 50 50
Motivace 80 75 25 100 50
Komunikace 50 50 100 50 25
Delegovani 100 50 100 100 100
Schopnosti 30 75 100 75 100
Clen tymu 10 100 75 50 50
Zpétna vazba 60 50 100 75 50

Zdroj: vlastni zpracovani

7 Styl fizeni, kde manazer pravidelné a detailn€ kontroluje praci svych podiizenych.
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5 Zhodnoceni vysledkt a doporuceni

5.1 Zhodnoceni vysledkii vyzkumu

Z provedeného dotaznikového Setfeni na manazerské funkce se zaméfenim na vedeni
lidi vyplynulo, Ze vedeni lidi ve spolec¢nosti Continental, s.r.o. je na velmi dobré urovni. Je

ale stale co zlepsSovat.

e Zhodnoceni jednotlivych oddéleni

Nejveétsi nesoulad odpovedi nadiizeného a jeho deseti podiizenych pracovniki, které
z dotaznikového Setfeni vyplynulo, bylo v tymu manaZera vyroby. ManaZer je neustéle
v blizkém kontaktu se svymi podiizenymi, ale je patrné, Ze nadfizeni a jejich manazer
nemaji mezi S sebou dobré vztahy. Atmosféra na pracoviSti je napjata, stresujici
a negativni. Misto odmény pii dobfe odvedené praci pouziva tresty a datky pfi nesplnéni
pfidélené prace v€as. Manazer by se mél zaméfit spiSe na chvalu a podékovani svym
podiizenym, aby ti vidéli motivaci délat véci spravné a v€as. Manazer ma autokratické
jednéni, které je pfiCinou negativni energie na pracovisti. Nadfizeny pouze rozdava
prikazy, o vSem si rozhoduje sdm a s nikym ze svych pracovnikd nespolupracuje. To
vysvétluje i fakt, Ze se zaméfuje spise na ukoly, nikoli na lidi. ManaZzer by mél vylepsit své
jednéni, spolupracovat a pfijimat navrhy feSeni od svych podfizenych, a to z diivodu
zlepSeni atmosféry na pracovisti. ZvySit by mél i divéru ve své podfizené. VétSina
z podtizenych bere jako jedinou motivaci mzdu. Navrhuji vice zaméstnance uznavat
a snazit se vytvofit pfijemnou pozitivni energii na pracovisti. Tento druh motivace je
snadno proveditelny a levny. Nesoulad pfisel i v otazce jednani nadtizeného. Nadfizeny se
zda pro své podiizené piisny. V Useku vyroby je prioritou uspokojit zdkaznika, je proto
dalezité splnovat na 100 % vyrobni postupy a casovy harmonogram, ktery je ale Casto
nabouran ostatnimi nezddoucimi vlivy, se kterymi musi vedouci pocitat. Nejde potom vse
fesit s celym tymem. Navrh pro zlepSeni je mozné nalézt ve zlepSeni zptisobu vedeni, které
se lisily 1 v otazce zpétné vazby. Vedouci ve vétSing piipadi zpetnou vazbu poskytuje, ale
40 % pracovnikii zpétnou vazbu nedava. Je to i tim, ze vedouci vyroby je cely den
zaneprazdnény poradami a feSenim neshod ve vyrobé. Navrh na zlepSeni se ale odrazi

v komunikaci se svymi zaméstnanci. M¢l by se snazit poskytovat zpétnou vazbu na
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vykonanou praci, aby podfizeni védéli, zda praci délaji spravné, ¢i nikoliv, a na co se
pfipadné pfisté zaméfit a co zlepsit.

Tym manazZera controllingu je podle provedeného dotaznikového Setfeni téméf
bezproblémovy. ManaZer komunikuje se svymi podiizenymi denn¢ a vSichni se navzajem
velmi dobie znaji. To je i divod, pro¢ spolu vSichni velmi dobfe vychazeji, nemaji mezi
sebou konflikty a ve vétSin€ ndzort se dokdzou shodnout. Postup vedeni manazera
controllingu je na velmi dobré trovni. Tento fakt vyplyva i z odpovédi, na kterych se az na
dv¢ vyjimky stoprocentné shodli. Jednou z otazek, na které se odpovédi lisily, byla otazka
motivace pracovniki. Manazerka se domniva, ze nejvétsi stimulaci pro jeji podiizené je
pozitivni energie na pracovisti. Tento druh motivace je ale duilezity pouze pro jednoho
zaméstnance, ostatni vidi pouze mzdu. Navrh na zlepSeni prace manazerky controllingu je
vice chvalit a odménovat své podiizené a snazit se vytvofit piijjemnéj$Si podminky na
pracovisti, aby pravé i to vidéli podfizeni jako jednu z moznosti stimulace. Je to
realizovatelné jednoduSe a bez nakladi. Zaméstnanci se neshodovaly v otazce na Cleny
tymu. Manazerka vidi své podfizené jako vicetcelové zaméstnance. Ve svém tymu ma4, dle
svého nazoru, koordinatory, tymové pracovniky a vyhodnocovaée/kontrolory. Ani jeden
z pracovniku se ale jako koordinator neshledava. Nejvice jsou to tymovy pracovnici, kteti
jsou dobrosrde¢ni a pratelsti, jsou hodni a radi pomahaji ostatnim. Vedouci by méla se
svymi podfizenymi vice komunikovat nejen na schiizkach a poradach, aby byla 1épe

obezndmena s typy pracovnikl v tymu.

Tento vyzkum ukazal velky nesoulad manaZera nakupu a jeho podiizenych.
Odpovédi se shodovaly na 100 % pouze u dvou otazek. V tomto tymu panuje nepiatelska
atmosféra, nepiijemné prosttedi a nedivéra nadiizeného a podfizenych, coz vyplyva
i z dotaznikového Setieni, kde 25 % dotazovanych nema duvéru ve svého vedouciho.
I vedouci odpovedél, Ze nema divéru ve své zaméstnance. Nedlivéra je jednou z nejvétSich
chyb, se kterymi manazer muze vést lidi. ManaZer neustidle po podiizenych praci
kontroluje. Navrhem feSeni s timto problémem je vice delegovat praci na své podiizené
a zajistit tim, ze pracuji na 100 %. Muize se jim plné divérovat a delegovat praci bez
zpétné kontroly. Jednim z problémi je i pouZzivani donucovaci moci. Pokud pracovnici
nesplni to, co maji, ptfichazi trest, ditka. Zaméstnanci by vice ocenili pochvalu za praci
dobie odvedenou. Byli by vice motivovani plnit tkoly spravné a rychle, zatimco nyni je

jejich jedinou motivaci mzda. Toto byla prvni z otdzek, na které se vSichni shodli. Vykon
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tohoto tymu Ize zlepSit tim, ze manazer si zlepsi svou socidlni stranku. Komunikace je
Vv tomto tymu také velkym problémem. Vedouci komunikuje s kazdym ze svych ¢lent
tymu jinak. Pouze s 25 % komunikuje denné. Nadfizeny musi zlepSit komunikaci ve svém
tymu alespon na jednou tydné. Tim se nauci 1épe vychazet se svymi podiizenymi a dojde
tak k lepsim vysledkiim celého useku. To, ze ma manazer problémy s komunikaci, vychazi
I z faktu, ze 25 % podtizenych nerozumi vzdy zadanému ukolu. Manazer by si m¢l vytycit

dostate¢ny Cas na vysvétleni ukolu pro své pracovniky.

Na tomto useku vedeni je viditelné, Ze manaZerka kvality se svymi
spolupracovniky pfili§ nekomunikuje. Kazdy z respondenti uvedl, ze nadiizena s nimi
komunikuje pouze tehdy, pokud si to situace vyzada. Vedouci na zaklad¢ analyzy musi
zlepsit komunikaci mezi ni a jejimi podfizenymi, komunikovat s nimi denné, zajimat se
0 jejich pracovni problémy a fesit s nimi vice pracovni ukoly, pokud chce efektivni a dobie
odvedenou préci. Pii vyzkumu bylo zjisténo, Ze manazerka v praci moc ¢asu nebyva. Casto
pracuje z domu, a proto neni komunikace mezi ni a podfizenymi na takové Grovni, jako by
si zaméstnanci piedstavovali. Pisobi na prvni pohled razné a piisné, o ¢emz vypovida
1 fakt, ze pouziva spiSe donucovaci nez odménovaci moc, jak sama uvedla. Pro pracovniky
je nejveétsi motivaci mzda, proto manazerka musi dbat i na nehmotnou formu motivace,
tedy na pochvalu a uznani. To by podfizeni ocenili vice nez tresty a donucovaci moc.
Zvysila by se spokojenost zaméstnancti a tim i pracovni vykonnost Vv oddéleni kvality.
Pozorovanim bylo zjisténo, ze vedouci trpiva pocitem nepostradatelnosti a povysSenosti.
Ukoly sice deleguje na ostatni, poskytuje poté zpétnou vazbu, ale neni to v takové mite,
jako podfizeni oc¢ekavaji. Manazerka by méla pokracovat v delegovani tkold, jelikoz to
pfinasi i neobvyklé feSeni tkolu, které by se jinak mohlo fesit stereotypné. Pro mnoho
zamé&stnanct je velmi diileZitd pozitivni energie na pracovisti, diky které jsou zaméstnanci
dlouhodobé motivovani a jsou ochotni vice spolupracovat se svymi spolupracovniky i se

svym nadfizenym.

Oddéleni logistiky je na prvni pohled témét bezproblémoveé, vSichni spolupracovnici
spolu komunikuji a vychéazeji na Grovni. V jadru tymu tomu uz tak neni. 50 % pracovnikli
svému nadfizenému neddvéiuje, atmosféru na pracovisti vidi jako napjatou a stresujici.
Lidé¢ jsou v praci nespokojeni, prenasi to na své kolegy, ale jsou profesionalni a na préci to
nema vliv. Toto neni chyba jen na stran¢ podiizenych. Manazer uvadi, Ze svym

podiizenym diavéiuje, to ale vyvraci fakt, ze pokud se rozhodne nedelegovat ukoly, je to
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z diivodu vétsi kontroly a predélavani prace. Tato skutenost vypovidd o nediivéte ke
svému tymu. Nadfizeny by mél svym podfizenym vice diivétovat, poskytovat jim lepsi
zpétnou vazbu, aby nemusel mit pochybnosti, Ze prace, kterou odvedou, bude muset byt
predélavana. Podle poloviny respondenti je jedndni manazera liberalni. VéEtSina ze
zaméstnancll by ocenila obcas i jednani autokratické, aby rozhodovani a zakladni cile
nezélezely jen na nich, je to pro n¢ velkd zodpovédnost. Pozorovanim bylo zjiSténo, ze
vedouci je velmi dominantni. I to je jeden z divodu, pro¢ na pracovisti je atmosféra

stresujici a napjata.
e Zhodnoceni manazerskych funkci

Na zaklad¢ dotaznikového Setieni, které bylo ve spolecnosti Continental, s.r.0.
provedeno, lze konstatovat, Zze manazerské funkce a vedeni lidi je na velmi dobré urovni.
Kazdy z manazert planuje odpovidajic své pozici v organizacni struktute. Vytvaii plany
pro dosazeni spokojenosti vSech, hlavné zékaznikl. Pldnované cile se velmi dobfe daii
ucinné plnit. VétSina manazeri se rozhoduje rychle a samostatné, ale pokud se jedna
0 dulezité rozhodnuti, vzdy se radi se svymi kolegy. Spole¢nost se neustale vyviji a roste,
o ¢emz vypovida i fakt, Ze uz nyni se stavi dal$i nova budova spolecnosti pro jeji rozsiteni.
Stejné jako spole¢nost, se neustale rozviji i fidici struktura spole¢nosti. Na vedouci funkce
pfichazi stale novi zaméstnanci, a to i zciziny. Jednotlivd oddéleni jsou propojena
a neustdle mezi sebou komunikuji a spolupracuji. Velké pozitivum je 1 delegovani.
Manazeti nemaji pocit nezastupitelnosti, divefuji svym podiizenym a vétSinu prace na né
deleguji, pficemz si Setii Cas na dulezité Ukoly. Nedostatky se vyskytly v oblasti
komunikace. Komunikace mezi zaméstnanci je velmi dilezitd pro spravny chod
spolecnosti. Mezi nadfizenym a jeho podiizenymi by méla byt kazdodenni, coz ve vétSing
ptipadii neni a vedouci komunikuje se svymi zaméstnanci pouze, pokud si to situace
vyzada. Casto na jednotlivych oddélenich dochazi ke komunika¢nim bariéram, které se
vSichni snazi odbourat, aby nevedly k pifekrucovani informaci. Z dotaznikového Setieni
vyplynulo, Ze manazeti se snazi feSit problémy a ukoly tymové, nikoliv individudlné.
Zamgéstnanci by ocenili vice chvaly, podékovani a pifijemné atmosféry na pracovisti.

Manazeti by méli zlepsit zpétnou vazbu po vykonani tkolu.
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e Zhodnoceni stylu Fizeni

Provedenim dotaznikového Setfeni bylo zjiSténo, Ze se ve spolecnosti Continental,
s.r.o. vyskytuje na vétsin€ trovni fizeni participativni styl fizeni. VétSina manazerti dava
prostor pracovnikim projevit své ndzory a pfipominky. Snazi se své podfizené neustale
vést k osobnimu rozvoji. Shromazd’uji névrhy na feSeni problému a poté se sami
rozhodnou. Krom¢ participativniho stylu fizeni se také u mnoha z manazerd vyskytuje
autokraticky styl, kdy se manazer rozhoduje pouze sam a svym podtizenym udéluje pouze

ptikazy.
5.2 Navrhovana doporuceni
Po zhodnoceni veskeré analyzy je doporuceno nésledujici feseni:

e Ro0zvoj manaZeri

Spolecnost je ve vétsSiné pripadii vedena vysokoskolsky vzdélanymi manazery.
Vedouci pracovnici jsou profesionalové, ktefi maji odborné znalosti. Nékteti z nich ale
nikdy neabsolvovali zadny manazersky kurz. Z divodu rozvoje manazert je doporuc¢eno
vzdélavani nejprve v useku vedeni lidi. Jedna se o dvoudenni Skoleni Management
a vedeni lidi, které je urCeno pro vSechny pracovniky na manazerské pozici. Lze si zde
roz§ifit manazerské znalosti a dovednosti a snadnéji se vypoiadat s tkoly a prekazkami
manazerské funkce. Podrobné&jsimi oblastmi, na které se toto Skoleni zaméfuje, jsou role
a poslani manazera, ptijimani, rozdélovani a stanovovani cilli, delegovani ukolti, motivace,
kontrola a hodnoceni Ukolti a vykonu pracovnikli a budovani vykonnych tymul. Tento
navrh $koleni byl spole¢nosti predlozen a feditelovi se velmi zamlouval. Tento kurz je pro
spole¢nost cenové vyhodny z hlediska ndkladl, kromé témat tykajicich se vedeni lidi

obsahuje 1 témata dalsi (delegovani, motivace).

Dalsim doporuc¢enym Skolenim pro spolecnost je Klic k uspésnému leadershipu.
Jednd se o dvoudenni Skoleni, které manazerovi pomulZe pochopit rozdily v pfistupu
jednotlivet K vedeni tymu a k dosahovani cilii. Vedouci zde maji moznost poznat, jak tym
spravné motivovat k lepsim vysledkim, pfipomenou si, jaké jsou nastroje vedeni lidi, které
pomiizou s komunikaci S podfizenymi. V tomto kurzu se nau¢i UcCastnici optimalné
delegovat ukoly a fesit konflikty. Dostanou tipy, rady a zpétnou vazbu k prave jejich stylu

vedeni lidi.
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o 24

Vedeni lidi a tymii je Skoleni cenové nejpiijatelné;si. Jedna se ale pouze o jednodenni
kurz. Vedouci si pfipomenou zasady efektivniho vedeni lidi a zhodnoti si sviij styl vedeni.
Také se nauci prizpisobovat styl vedeni potiebam jednotlivym podfizenym a celému tymu.

Cilem tohoto kurzu je 1 zefektivnit vedeni pro dosazeni potiebnych cilii spolecnosti.

Tabulka 2 ukazuje ptehled jednotlivych skoleni véetné ceny za jednu osobu. Prvni
dvé skoleni jsou dvoudenni, tfeti je pouze jednodenni. Pokud by se Skoleni Managementu
a vedeni lidi nebo kurzu Kli¢ k uspésnému leadershipu ucastnilo vSech pét manazeru,

celkové naklady by byly okolo 40 000 K¢.

Tabulka 2: Navrh na $koleni manaZera ohledné vedeni

Management a vedeni lidi 8 600 K¢& Studio W, s. r. 0.
Kli¢ k tspésnému 7990 K¢& Top Vision, s. T. 0.
leadershipu

Vedeni lidi a tymi 2990 K¢ CADET GO, s.r. 0.

Zdroj: vlastni zpracovani

e Pochvala a ocenéni

Nejvice pracovniki v dotaznikovém Setfeni uvedla, Ze jejich nejvétsi motivaci je
mzda. Pochvala, uznani a ocenéni se jim na pracovisti pfili$ nedostava. Tento nedostatek
1ze témét beznakladové a snadno vyftesit. Podékovani, uznani a ocenéni je velkd motivace,
kterou je potfeba dostat a uzivat ji. Pochvala ze strany manaZera samoziejmé nemuze
pracovnikiim vykompenzovat odménu v podobé penéz. Podékovani, povzbuzeni, pochvala
nebo jen dat najevo, ze co zameéstnanci délaji, délaji dobfe, vSichni pracovnici obcas
potiebuji. Nekteti si bez toho svoje plisobeni na pracovisti nedokdzou predstavit, pokud
jsou jejich ukoly stereotypni a diky tomu nedochazi k osobnimu vyniknuti. Pokud se
pochvaly nedostava, pracovnici trpi nespokojenosti a prendsi se to na celkovou atmosféru

na oddéleni. Zaméstnanci maji pocit, Ze manazeriim na jejich praci nezalezi.

Zamgéstnanec by mél byt pochvalen tehdy, pokud se zachoval tak, jak se od néj
ocekavalo. Ocenéni a pochvala musi byt provedeny hned po ukonceni tkolu, at’ uz je
sebemensi. Tak je to nejucinnéjsi. Pokud je zaméstnanec pochvalen az po n¢jaké dobé od
ukonceni prace, neni to tak efektivni. Pracovnik by mél byt pochvalen vZdy osobné, je to

ucinngjsi nez pochvala ve skupiné. Pochvala by méla byt konkrétni, aby nevyznéla
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neupfimné nebo manipulativné. Pochvala, kterd byla vyjadiena na misté, je lepsi nez ta,
kterou spolecnost svym pracovnikim podava Vv pravidelnych intervalech béhem roku.
Nejefektivnéjsi podobou pochvaly je pochvalit pracovniky pied zakazniky spole¢nosti.
Ocenéni a uznani by mélo nasledovat 1 u béznych a stereotypnich pracovnich mist, a to
1 pfi docileni drobnych uspéchti nebo dil¢ich cild. Pokud by se toto bezndkladové feSeni
mijelo G¢inku 1 nadéale, navrhuji spolecnosti investovat do Skoleni na motivaci

zaméstnancl. Navrhuji ti1 druhy Skoleni.

Motivace zaméstnancu, odmeénovani a benefity je dvoudenni skoleni, kterého by se
m¢l zacastnit kazdy z pracovnikii na vedouci pozici. Ve spole¢nosti vidi zaméstnanci jako
motivaci jen mzdu. V téchto dvou dnech se manazefi zamysli nad touto motivaci lidi
K praci. Nauéi se, pro¢ nékoho motivuji penize, n€koho nové sluzebni auto, moznost prace

z domu nebo kariérni riist. Seznami se 1 s tim, jak funguje odménovaci systém.

Dalsi z navrhovanych Skoleni je Motivace lidi. Jedna se pouze o jednodenni Skoleni,
které je pro spolecnost cenové nejvyhodnéjsi. Naplni je pojem motivace a jeji fungovani,
rozdil mezi stimulaci a motivaci, motivacni nastroje a zékonitosti, které manazer musi
dodrzovat, jak chvalit a kritizovat. Také manazerim vysvétli, jak davat svym podiizenym

zpétnou vazbu.

Poslednim z doporuc¢enych Skoleni na motivaci pracovnikii je jednodenni kurz
Hodnoceni a motivace zaméstnancii. Toto Skoleni je o néco odlisné od téch predchozich.
Kurz se zaméfuje na manazery, ktefi vedou hodnotici a motivacni rozhovory. Nau¢i se zde,
jaky je spravné vedeny hodnotici rozhovoru, jak ma probihat organizace a prubéh
rozhovoru, struktura hodnoticiho rozhovoru nebo nejéastéjsi chyby, kterych se manazefi

pii vedeni takovych rozhovord dopoustéji.

V tabulce 3 je zobrazen piehled jednotlivych Skoleni a jejich cena za osobu. Prvni
Skoleni je dvoudenni, proto by se naklady, pokud by se $koleni ucastnilo pét manazeru,
pohybovaly okolo 45 000 K¢. Posledni dvé navrhovana $koleni jsou jednodenni, proto je
cena nizsi. Celkové naklady pro vSech pét manazeri by ¢inily cca 16 500 K¢ pro skoleni

Motivace lidi a 23 600 K¢ pro kurz Hodnoceni a motivace zaméstnancii.

70



Tabulka 3: Navrh na $koleni manaZeria ohledné motivace zaméstnanci

Motivace zaméstnanca, 8 980 K& EDUZONE, s. . 0.
odménovani a benefity

Motivace lidi 3300 K¢ MBK Consulting, s. r. 0.
HOdflocem a mofivace 4719 K¢ Gradua-Cegos, s. . 0.
zamestnancu

Zdroj: vlastni zpracovani

e Komunikace

Manazeti ve spolecnosti Continental, s.r.o. spolu komunikuji vétSinou kazdy den.
Denné se ve spolecnosti konaji porady zalozené na ustni komunikaci. Kazdy den pfijde
vSem zaméstnancim nespocet emailt. Pfijimaji téz nékolik telefonickych hovorii. Ale
z provedené analyzy vyplynulo, Ze je v této oblasti prostor pro zlepSeni. Ne kazdy manazer

totiz komunikuje se svymi podfizenymi pracovniky denng.

UspéSny manazer vi, jak spravné komunikovat se svymi pracovniky. Vi, Ze je nutné
pfistupovat k podiizenym individualng. Neustdle by mél rozvijet formy vlastni
komunikace. Kazdy z manazerii by mél mit pfirozenou autoritu a tu si ziska

prostiednictvim jasné, cilené a spravné komunikaci.

Pokud manaZer nespravné komunikuje se svymi podfizenymi, miZe to byt
slabinou. Je Spatné¢ pochopen. To mé za nésledek neshody a hadky. Dalsi ze slabin
komunikace je jeji nedostatek. Proto by mél vedouci komunikovat se svymi
podfizenymi kazdy den, aby se citili byt potfebnou a dileZitou soucasti firmy. Nikoli jen
na poradach, ale i mimo né€ béhem dne. Seznamit se s jejich kazdodenni ¢innosti a najit

si Cas, pokud to pracovnici zrovna potiebuji. Osobni kontakt je dileZity.

Pokud by se komunikace mezi podfizenymi a manazery nezlepsila ani po doporuceni
komunikovat se svymi podfizenymi vice, Ize pfistoupit opét na Skoleni. Navrhuji dvé
Skoleni, jedno dvoudenni v Praze a druhé jednodenni v Olomouci. Kurz Manazerska
komunikace, motivace a hodroceni pracovnikii je také dvoudennim kurzem. Jde o Skoleni,
kde si kazdy manaZer uvédomi vliv kaZzdodenni komunikace vedouciho pracovnika na
atmosféru na oddéleni a na motivaci lidi. ManaZefi si pfipomenou, jak dileZita je zpétna

vazba (pochvala, kritika) a hodnoceni jako jeden z hlavnich nastrojt vedeni lidi.
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Mezi dalsi navrhované Skoleni patii Efektivni komunikace ve firmé tam i zpét: Jak
dosahnout toho, aby vsichni védeli, predavali a vraceli dilezité informace. Jedna se
0 jednodenni kurz, kde se manazetfi dozvédi, jaké vyhody piinasi dobie odvedena
komunikace ve spolecnosti, jak zdokonalit vlastni komunikacni dovednosti, jak fikat

a naopak jak pfijimat kritiku nebo jak G€inné fesit konfliktni situace.

V tabulce 4 1ze vidét prehled navrhovanych skoleni na komunikaci. Prvni Skoleni je
dvoudenni a spolecnost by za celkové naklady zaplatila cca 43 000 K¢ za pét manazert
a druhé Skoleni je pouze na jeden den a celkem by spolecnost zaplatila cca 15 000 K¢/

5 osob.

Tabulka 4: Navrh na $koleni manaZeru ohledné komunikace

Manazerska komunikace,
motivace a hodnoceni 8 600 K¢& Studio W, s. r. 0.
pracovnikli

Efektivni komunikace ve
firmé tam i zpét: Jak
dosahnout toho, aby 2950 K¢
vsichni védéli, predavali a
vraceli dulezité informace

Ceské vzdélavaci
centrum, S.I.0.

Zdroj: vlastni zpracovani
e Duvéra

Dutvéra je klicovy pojem mezi nadfizenym a jeho podiizenym pracovnikem.
Mnozstvi divéry ovliviiuje kulturu spolecnosti a chovani pracovniki. Mnoho
z podtizenych ve spole¢nosti nema divéru ke svému nadiizenému. Duvéra je proces, ktery
se tvoii postupem casu diky zkuSenostem a znalostem. Pomoci provedené analyzy se
zjistilo, ze néktefi manazefi nemaji divéru ve své podiizené a ani n€kteti podiizeni nemaji
diveéru ve svého vedouciho. Neduvéra k vlastnim pracovnikim vede k nadmérné kontrole
odvedené prace a spolecnost se diky tomu ochuzuje o vyhody plynouci z flexibilnich

podob zaméstnavani, jako je tieba ptizpisobiva pracovni doba nebo prace z domu.

Navrhovanym feSenim je zapojit zaméstnance do nékterych rozhodnuti.
Pokazd¢, kdyz se naskytne ptilezitost, m¢l by se manazer zeptat zaméstnance na jejich
nazor. Budou si pfipadat vice dlleziti. Zaméstnance by nemél vedouci trestat. V opaéném

pfipadé¢ se jednd jen a pouze o jeho selhani. MéEl by déavat vice zpétnou vazbu
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a konzultovat, pro¢ chyba vznikla. Manazer by se mél dobfe vyjadiovat, Spatné
a nejasné vyjadfovani vede i ke Spatnym vysledklim a v zaméstnancich to nebudi davéru.
Vzdy by mél rozdat praci konkrétné a urcit Cas, ktery zaméstnanec ma na splnéni
zadaného ukolu. Na odd¢€lenich se velmi Casto stdva, ze jeden pracuje za vice pracovnika
a ti pak ziskévaji Gspéch za n¢j. Je potfeba, aby manazeti vnimali, kdo opravdu
odvedenou praci vykonal, a také ho za to odménit. Jde tu o zptsob davéry, kdy kazdy vi,

Ze muze pocitat s ocenénim po dobie odvedené praci.
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6 Zavér

Vedeni lidi ve spole¢nosti je nejdilezitéjsi soucasti manazerskych funkei, toho by si
kazdy manazer mél byt védom. Pokud spolecnost ma byt ziskova a uspéSnd, musi v ni
dochazet k ucinnému fizeni zaméstnancii, protoze ti tvoii tu dilezitou slozku piinasejici
zisky. Manazefi nesmi zapominat na zadnou c¢ast této funkce, na delegovani, motivaci,

komunikaci a jiné ¢innosti spojené se zaméstnanci.

Vedeni lidi ve spole¢nosti 1ze oznacit jako velmi dobré. To dokazuje i fakt, ze se
spolecnost neustdle rozviji. Reditel spolecnosti ma piirozenou autoritu a je vSem
zaméestnancim vzorem. Dokaze feSit problémy rychle a tymové, umi spolupracovat se

svymi kolegy. Je to ¢lovek, ktery nasloucha lidem a je ochoten jim vzdy pomoci.

Z dotaznikového Setieni vyplynulo, Ze manazeti pouzivaji spise odmenovaci moc nez
donucovaci, deleguji vétSinu tkoli na své podfizené. Drobny nedostatek se objevil
v komunikaci manazerti s jejich podfizenymi. Za ucelem zlepSeni komunikace byla
navrzena opatfeni. Nejvice vedoucich pracovnikll vyuziva participativni styl fizeni. To
znamena, ze vétsinu zadané prace fesi spole¢né s podiizenymi. Vétsina manazerd vzbuzuje
u svych podiizenych divéru a vytvari pratelskou a pozitivni atmosféru na pracovisti. Ale
ani této spoleCnosti se nevyhnou napjaté a stresujici chvile na nékterych oddélenich a
neduvétivost podiizenych k manazerim. Pro spole¢nost jsou prioritou pfedevsim potieby a

z4jmy zakaznika, kterym se vSichni zaméstnanci snazi plné vyhovét.

Spole¢nost Continental, s.r.o. funguje velmi dobie. Provedena analyza ukazala na
nékolik nedokonalosti, které jsou ale snadno napravitelné. Navrhovand feSeni zahrnuji
Skoleni pro kazdého z manaZerid. Jedna se o Skoleni na management a vedeni lidi,
manazerskou komunikaci, motivaci a hodnoceni pracovniki, kde si vedouci pracovnici
potvrdi, jak komunikovat se svymi podiizenymi, jak spravn¢ zaméstnance motivovat a jak
nalezité vést lidi. Mezi dal$i navrhy na zlepSeni patii vEétsi pouzivani pochvaly, Castéjsi
komunikace mezi manazery a jejich podfizenymi a snaha vice duvétovat svym

zaméstnanciim. Jen za téchto podminek je mozné vybudovat kvalitni tym.
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Priloha 1: Dotaznik pro manazZery

1) Pohlavi:
a) Zena

b) muz

2) Vék:
a) do 25 let
b) 25az 35 let
c) 35az45let
d) 45az55let
e) 55az65 let
f) nad 65 let

3) Trvalé bydlisté:
a) Hradec Kralové
b) Trutnov
c) Upice
d) Nachod
e) Jiné

4) Vzdélani (nejvyssi ukonéené)
a) vyuceni
b) SS s maturitou
c) VS

5) Kolik let pracujete v podniku?
a) méneé nez 1 rok
b) 1az5let
c) 5az10let
d) vice jak 10 let

6) Seznamujete své podfizené s budoucimi cili a vyvojem podniku?
a) ano
b) ne

8) Jakou moc pouzivate?
a) donucovaci moc (pokud neuposlechnete nadfizeného, nastane trest, napfiklad pfidéleni
nepfijemné prace nebo dutka)
b) odménovaci moc (pokud podfizeni vyhovi pfani nadfizeného, nasleduje odména. Za
odménu se povazuje penézni, napfiklad zvySeni platu, nebo nepenézni forma, jako

treba podékovani)



8) Vase jednani je predevsim:

a) autokratické (rozhodujete sam, tyto rozhodnuti sdélujete formou pfikazu ostatnim,
komunikace je pro Vas jednoducha a jednoznacna - shora doll pfikazy, zespodu
nahoru hlaseni o jejich pInéni, motivace je zaloZena na autorité)

b) participativni (formulujete Ukoly a postupy jejich feSeni i se svymi spolupracovniky,
predlozite problém, shromazdujete navrhy na jeho feSeni a nasledné se sam
rozhodnete)

c) liberalni (fizeni v rukou podfizenych, rozhodujete pouze o zkladnich cilech, které se
svymi spolupracovniky projednavate, nadfizeny je zde spiSe konzultant)

9) Zamérujete se v praci spiSe na:
a) lidi
b) ukoly

10) Upiednostiujete:
a) tymovou praci
b) individualni praci
a) mzda/plat
b) benefity (stravenky, telefon, automobil, pfispévky na dovolenou atd.)
¢) pochvala a uznani

d) pratelska a pozitivni energie na pracovisti

12) Jak éasto komunikujete se svymi podfizenymi?
a) denné
b) 1xtydné

c) pokud si to situace vyzada

13) Myslite si, ze podfizeni vzdy rozumi zadanému ukolu?
a) ano
b) ne

14) Delegujete ukoly na své podfizené?
a) ano
b) ne

15) Pokud ano, je to z diivodu:
a) uspory ¢asu
b) Zzbavovani se méné dulezité prace
c) testovani pracovniku

d) motivovani pracovniku



16) Pokud ne, je to proto, ze:

a)
b)
c)
d)

e)

podFizeni jsou lini a do pfebirani novych ukolli nemaiji chut

podFizeni nejsou dostateé¢né kvalifikovani

ztrata €asu, ktera se vynalozi na vysvétleni ukolu

pokud vysledky nejsou dostacujici, musi se prace pfedélavat a ve vétsi mife kontrolovat
diky tomu, Ze ukoly sam nefeSite, ztracite o nich pfehled a i schopnost je pozdéji fesit,

kdyby nastal néjaky problém

17) Jaké schopnosti, podle Vaseho, nazoru mate?

a)
b)
c)

d)

odborné schopnosti

metodické a procesni schopnosti (umét planovat, rozhodovat a organizovat)

socialné komunikaéni schopnosti (schopnost komunikovat, spole¢né pracovat, jednat,
fesit konflikty)

schopnost sebefizeni (schopnost ovladani metod osobni organizace prace a time

managementu)

18) Jaké lidi, podle Vaseho nazoru, mate v tymu:

a)

b)
c)

d)

e)

inovator, myslitel (zajima se o vétsi podstatné véci nez o detaily, je schopen pohoret na
detailech a délat chyby z nedbalosti)

vyhledava¢ zdroju (tito jedinci jsou komunikativni, Zivi a ponékud neposedni)
koordinator (mezi jeho silné stranky patfi cit pro plan. Vyjasnuje cile. Dava dohromady
tymy, aby podpofili tymovou diskuzi. Je to pfirozeny vidce. Ma pfirozeny respekt)
tymovy pracovnik (tymovy pracovnici jsou dobrosrde¢ni a pratelsti lidé)

vyhodnocova¢, kontrolor (tyto jedinci maji pfesny Usudek, vidi vSechny moznosti.
Dovede srovnavat pro a proti a odvratit tak tym od nespravné cesty. Je prakticky,

uvazlivy. Je to stratég, ktery ma vysoké naroky)

19) Poskytujete zpétnou vazbu svym podfizenym po vykonani jejich prace?

a)
b)

ano

ne

20) Mate dtlivéru ve své podrizené?

a)
b)

ano

ne

21) Jaka je atmosféra na pracovisti?

a) pratelska, pfijemna

b) napjata, stresujici

22) Shrite svoji pozici manazera. Uvedte, prosim, co by se dalo zlepsit.



Priloha 2: Dotaznik pro zaméstnance

1) Pohlavi:
a) zena

b) muz

2) Vék:

a) do 25 let
b) 25 - 35 let
c) 35- 45 let
d) 45 - 55 let
e) 55 - 65 let
f) nad 65 let

3) Trvalé bydlisté:

a) Trutnov

b) Nachod

c) Upice

d) Hradec Kralové
e) Jiné

4) Vzdélani (nejvyssi ukoncené)

a) vyuceni

b) SS s maturitou
c) S

d) zakladni

5) Kolik let pracujete ve spoleénosti?
a) méné nez 1 rok

b) 1az5let

C) 5az 10 let

d) vice jak 10 let

6) Jaka je Vase pozice v podniku?
a) operator

b) technicko-hospodarsky pracovnik (THP)

7) Seznamuje Vas nadfizeny s budoucimi cili a vyvojem podniku?

a) ano



b) ne

8) Jakou moc pouziva Vas nadrizeny?

C) donucovaci moc (pokud neuposlechnete nadfizeného, nastane trest, napfiklad pfidéleni
nepfijemné prace nebo dltka)

d) odménovaci moc (pokud podfizeni vyhovi pfani nadfizeného, nasleduje odména. Za
odménu se povazuje penézni, napfiklad zvySeni platu, nebo nepenézni forma, jako tfeba

podékovani)

9) Jaké je jednani Vaseho nadfrizeného?

a) autokratické (rozhoduje se sam, tyto rozhodnuti sdéluje formou pfikazu ostatnim,
komunikace je pro né&j jednoducha a jednoznacna - shora dolu pfikazy, zespodu nahoru hlaseni o
jejich pInéni, motivace je zalozena na autorité)

b) participativni (formuluje Ukoly a postupy jejich feSeni i s vami (spolupracovniky), pfedlozi
problém, shromazduje navrhy na jeho feSeni a nasledné se sam rozhodne)

c) liberalni (fizeni v rukou podfizenych, rozhoduje pouze o zakladnich cilech, které se svymi

spolupracovniky projednava, nadfizeny je zde spi$e konzultant)

10) Vas nadfizeny se zaméruje predevsim na:
a) lidi
b) Ukoly

vvvvvv

a) mzda/plat

b) benefity (stravenky, telefon, automobil, pfispévky na dovolenou atd.)
c) pochvala a uznani
d) pratelska a pozitivni energie na pracovisti

12) VaS$ nadfizeny upfednostnuje:
a) individualni praci

b) tymovou praci

13) Jak ¢éasto s Vami nadfizeny komunikuje?

a) denné
b) 1x tydné
C) pokud si to situace vyzada

14) Rozumite vzdy zadanému ukolu?

a) ano



b) ne

15) Deleguje nadfizeny ukoly na Vas?
a) ano
b) ne

16) Jaké schopnosti ma Vas nadfizeny?

a) odborné schopnosti

b) metodické a procesni schopnosti (umét planovat, rozhodovat a organizovat)

C) socialné komunikacni schopnosti (schopnost komunikovat, spoleéné pracovat, jednat, fesit
konflikty)

d) schopnost sebefizeni (schopnost ovladani metod osobni organizace prace a time
managementu)

17) Jaky ¢len tymu, podle Vas, jste?

a) inovator,myslitel (zajima se o vétsi podstatné véci nez o detaily, je schopen pohorfet na
detailech a délat chyby z nedbalosti)

b) vyhledavac¢ zdrojl (tito jedinci jsou komunikativni, zivi a ponékud neposedni. Jsou schopni
vyhledat a sehnat cokoliv, at uz se jedna o lidi, informace, finance &i zafizeni)

C) koordinator (mezi jeho silné stranky patfi cit pro plan. Vyjasrniuje cile. Dava dohromady
tymy, aby podpofili tymovou diskuzi. Je to pfirozeny viidce. Ma pfirozeny respekt.)

d) tymovy pracovnik (tymovy pracovnici jsou dobrosrdecni a pratelsti lidé. Jde jim hlavné o
pohodu a klid v tymu. Jsou hodni a radi pomahaji ostatnim)

e) vyhodnocovag, kontrolor (tyto jedinci maji pfesny usudek, vidi v8echny mozZnosti. Dovede
srovnavat pro a proti a odvrétit tak tym od nespravné cesty. Je prakticky, uvazlivy. Je to stratég,

ktery ma vysoké naroky)

18) Poskytuje Vam nadfizeny zpétnou vazbu po vykonani Vasi prace?
a) ano
b) ne

19) Mate dlivéru ve svého nadfizeného?
a) ano
b) ne

20) Jaka je atmosféra na pracovisti?
a) pratelska, pfijemna

b) napjata, stresujici

21) Zhodnot'te praci svého nadfizeného. Uvedte, prosim, co by se dalo zlepsit.

Vi



Priloha 3: Otazky pro osobni rozhovor s reditelem spole¢nosti

Kolik let pracujete ve spole¢nosti?

Informujete své spolupracovniky o budoucim vyvoji a cilech této spolecnosti?
Jaky je Vas prevladajici styl fizeni?

Jak jste dle Vaseho nazoru vniman okolim a svymi spolupracovniky?

Mate piehled o tom, co se d€je na jednotlivych oddé€lenich?

Jak ¢asto komunikujete s manazery a jejich podiizenymi?

Jaky podle Vas maji vztah podiizeni se svymi nadiizenymi?

© N o g &~ w0 D P

Myslite si, ze jsou podfizeni dostate¢né motivovani k praci? Mate piedstavu 0 tom,
Delegujete nekteré ¢innosti?

10. Je né&co, co postradate u svych podifizenych?

11. Myslite si, Ze jste pro Vase spolupracovniky vzorem? Proc?

12. Co je hlavni tlohou na pozici feditele? Co povazujete za nejtéZsi na této pozici?

13. Jaké jsou Vase silné a slabé stranky ve vedeni lidi?

14. Né&co byste rad doplnil?

VII



Priloha 4: Organiza¢ni struktura spole¢nosti

( N\
Reditel
& J
|
1
4 N\
First Line Manazer First Line Manazer First Line Manazer
EES L ES ) AC

[Manaieﬁ jednotlichh} [Manaieﬁ jednotliV}'Ich] [Manaieﬁ jednotliV}'/ch}

oddéleni oddéleni oddéleni

Vedouci vyroby ] Vedouci vyroby 1 Vedouci vyroby }

Operatofi J Operatofi ] Operatofti ]

Zdroj: Continental, s.r.o. (2014)
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Priloha 5: Osobni rozhovor s reditelem spole¢nosti

1. Kolik let pracujete ve spolecnosti?

2. Informujete své spolupracovniky o budoucim vyvoji a cilech této spole¢nosti?
. Ano, pravidelné. Formou porad, schiizi. Kazdy tyden usporadavam management

meeting, kde vSechny informuji o nasledujicich cilech spolecnosti*

3. Jaky je Vas pievladajici styl fizeni?
., Miij prevladajici styl Fizeni je urcité participativni. Kazdy problém a jejich
nasledné resent konzultuji se svymi kolegy. Shromazduji navrhy a poté se na

zdkladé nich rozhodnu, jak by se mélo poustupovat.

4. Jak jste dle Vaseho nazoru vniman okolim a svymi spolupracovniky?
,, Ostatni mé vnimaji urcité jako autoritu. Jako cloveka, ktery nasloucha lidem a je
ochoten jim vzdy pomoci, kdyz to potiebuji. Pomdhdam a nasloucham hlavne
operdtorum, protoze vim, ze se obcas citi jako ti podradni. Snazim se, aby tomu tak
nebylo. Jsou stejnou soucdsti nasi spolecnosti jako treba manazeri. Bez operatorii,
kteri se velkou casti podileji na vyrobé nasich vyrobkii pro zakazniky, by tato

I

spolecnost nefungovala “.

5. Mate piehled o tom, co se d€je na jednotlivych oddélenich?
,,Ano, velmi detailné. Kazdy den prochazim cely zdavod, jednotlivé vyroby, kde se
seznamuji s tim, co se kde zrovna vyrabi, kolik vyrobkit ma byt za den vyrobeno a

chci vedet, pokud je néjaky problém na linkach.

6. Jak ¢asto komunikujete s manazery a jejich podtizenymi?
., Kazdy tyden na hodinu poraddam meeting One to one, kde se schazi vSichni
manazeri oddéleni. S 1idmi z vyroby se také schazim pravidelné kazdy tyden a mam
cas na jejich namitky a stiznosti. *

7. Jaky podle Vas maji vztah podfizeni se svymi nadiizenymi?

IX



10.

11.

12.

13.

,,Je to riizné. Kazdy z manazerii je odlisny. Nelze to specifikovat, museli bychom

probrat kazdého jednotlivce zvlast. Dbam ale na dodrzovani continental kultury.

Myslite si, Ze jsou podfizeni dostatecné motivovani k praci? Mate predstavu o tom,
,, Co se tyka mzdy, podle mého nazoru mzda lidi nemotivuje. Lidi motivuje prace,
protoze je bavi. Firma jim dava moznost k osobnimu rozvoji. Myslim si také, Ze je

hodné motivuje pratelska a pozitivni energie na pracovisti a pochvala. “

Delegujete nekteré ¢innosti?

‘

,, Ano, snazim se maximdlné delegovat. Zejména v oblasti rozhodovani. *

Je néco, co postradate u svych podiizenych?
., Kazdy tym ma slabé a silné stranky. Museli bychom jit opét po jednotlivcich.

3

Pracuje zde tym silnych osobnosti a to vytvari hnaci silu podniku.

Myslite si, Ze jste pro Vase spolupracovniky vzorem?
., Zde ve spolecnosti kladu diiraz na to, aby kazdy manazer byl vzorem, tudiz vzorem

musim byt i ja. Ocekavam, ze manazeri by méli to, co rikali, zarover i délat. **

Co je hlavni tlohou na pozici feditele? Co povazujete za nejtézsi na této pozici?
,»Moje hlavni ulohou je urcité naplnit ocekavani nasich zakaznikii, stakeholderii a
zaméstnancii. Aby cely zavod byl funkcni jednotkou, vytvarime organizacni
strukturu tak, aby spinila ocekdavani nasich zavodii. Vytvarime procesy tak, aby nasi

kolegové podporovali splnéni nasich cilii. Ddle také spolecenska odpovédnost,

vevr

‘

zakazniku, stakeholderi tak i zaméstnanci.

Jaké jsou VaSe silné a slabé stranky ve vedeni 1idi?
,,Na tuto otazku by mél asi odpovédet néekdo jiny, ale budu se snazit. Mezi ty slabsi

stranky patii urcité velké kamaradstvi vici zaméstnancum. Citim s nimi a snazim se



Jjim pomahat po vSech smeérech, i téch soukromych. Coz se mi mnohdy vymstilo. Mel
bych se naucit pracovat vice s odstupem. Mezi ty silné patii urcité komunikace se
zdkazniky i se zaméstnanci, jazyk, ktery mam velmi dobry mluveny jak anglicky, tak
nemecky, spolehlivost, tymové schopnosti, schopnost prezentace a verejného

vystupovani. Umim spolupracovat a rychle a tymové resit problémy “

14. Néco byste rad doplnil?
., Podnik je Zivy organismus a jeho hlavnim motorem jsou nasi kolegové,
zaméstnanci, s tim, Ze je to velmi interaktivni organismus v komunikaci se
steakeholdery a zaméstnanci. Zalezi na kazdém jednotlivci ve spolecnosti, aby
podaval vykon, abychom poskladali organizaci co nejefektivnéjsi a vyuzili potencidl

vSech kolegii, aby naplnovali vizi podniku.
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