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Uvod
Kdyby nikdo nikdy neriskoval, pak by i Michelangelo vymaloval v Sixtinské kapli jen
podlahu.

Neil Simon

Odbornici na lidské zdroje 1 psychologové se jednohlasné shoduji v tom, Ze netradi¢ni
tréninkové metody napomdhaji pracovnim kolektivim nejen k rozvoji tymovych
dovednosti a utuZeni vzdjemnych vztaht, ale také umoznuji svym udcastnikiim poznat
sama sebe a kolikrdt si i sahnout na vlastni dno.! Pobyt v kancelafich je novodob4
¢innost, kterd je spojena s praci manaZerd. V mistnosti travi vétSinu svého pracovniho
Zivota. Takové prostiedi potlacuje tvorivost — nuda, sedavé zaméstndni a stereotyp jsou
nejvetsi bariéry kreativity. Lidé pracuji navyklymi zplisoby Casto nejsou schopni divat
se na véci ,,jinak* a fesi problémy neefektivné, sniZuje se produktivita prace, vdzne

komunikace mezi spolupracovniky.

Diplomov4 price se zabyvd vhodnym stimulovanim tvir¢i invence v praci u vybranych
manazerl. Zabyva se problémy, které souvisi se stimulaci tviiréi invence v manazerské
praci. Metody a moznosti rozvoje kreativity v praci manazera. Obsahuje doporucenti,

strategii a moznosti vedouci ke stimulaci tvarci invence.

' Jedna parta v nesndzich[online]. [2009-01-02]. Dostupné z :http://www.freshmagazine.cz/clanek-152-
jedna-parta-v-nesnazich
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Cil prace a metody zpracovani

Cilem price je zefektivnit praci, podpofit kreativni, origindlni neotielé a netradi¢ni
postupy v praci. Uvédoméni si sami sebe — ¢eho jsou lidé schopni, kde maji své hranice
a 7Ze zadné feSeni neni Spatné. Zodpoveédnost za sebe, své podiizené i za tym. Podporeni

spoluprice, rozvinuti komunikace v tymu nebo ve firm¢.

Préce je rozdélena na tii ¢asti. Prvni Cast se zabyva teoretickymi poznatky v této oblasti.
Druha ¢ast se zabyva analyzou jednotlivych firem, resp. jejich manaZeru a jejich potieb.
Treti ¢ast v ndvaznosti na analytickou ¢4st obsahuje rady a doporuceni, které povedou

k zefektivnéni prace jednotlivych manazeri.

K vypracovani prvni ¢asti diplomové prace, tj. k teoretické Casti byla pouzita odborna
literatura z oblasti managementu, lidskych zdroji, motivace chovéani a psychologie.

Byly pouzity jak publikace, tak i odborné informace z internetovych stranek.

Pfi druhé casti, tj, analytické Casti byly pouzity pisemné interni zdroje firem a také

zkuSenosti vedoucich manazert.

Vyzkum byl celkové provadén osobnimi rozhovory a také pozorovanim uvnitt firmy,
resp. pozorovanim vybranych objektil v jejich pfirozeném pracovnim prostiedi. Metoda
rozhovoru byla zvolena kvili osobnimu pfistupu a moznosti rozvést problematické
otdzky i spontannosti pii odpovédi. Jeji nevyhodou je to, Ze se lehce ztrati kontrola nad

zvolenym tématem, rovnéZz se t€Zce vyhodnocuje.



Teoreticka vychodiska a moderni poznatky

Cilem prace je zefektivnit praci, podpofit kreativni, origindlni neotielé a netradi¢ni
postupy v praci. Uvédoméni si sami sebe — ¢eho jsou lidé schopni, kde maji své hranice
a ze zadné feSeni neni Spatné. Zodpovédnost za sebe, své podiizené i1 za tym. Podpoteni

spoluprice, rozvinuti komunikace v tymu nebo ve firm¢.

1. Motivace a stimulace jako Kli¢ k aspéchu

Manazer nemiiZe dobie motivovat své podiizené, pokud neni motivovdn sdm. Aby byl
manaZzer efektivni, musi podniknou nejen celou soustavu krokd, ale celkové nasmérovat
své chovani timto smérem. Jako vedouci bymél jit ptikladem pro své zaméstnance a tim
také povzbudit mordlku a prostfedi pro stimuly, které napomohou k vyssi efektivité
prace. Tady je vhodné si pfipomenout 8 principt efektivniho manazera od P. Druckera,

jednoho z velikdni moderniho managementu

1. Ptaji se: ,,Co je tfeba udélat?”

2. Ptaji se: ,,Co je dobré pro firmu?”

3. D¢laji akeni plany.

4. Prebiraji odpovédnost za rozhodnuti.

5. Ptebiraji odpovédnost za komunikaci.

6. Jsou zaméfeni spiSe na prilezitosti, nez problémy.
7. Délaji produktivni schiize.

8. Vice nez ,,ja” mysli a fikaji ,,my



Prvni dvé& principidlni praktiky jim ddvaji znalosti, dalSi Ctyfi tyto znalosti pfetvafeji v
¢innost a posledni dvé zpiisobuji, Ze vSichni 1idé se citi byt odpovédnymi a zapojenymi,

angaZovanymi. >

Rik4 se, Ze nejcennéj$im zdrojem firmy jsou lidé. J.Welch a jeho styl fizeni byl pouzit

v mnoha firmach v USA. Welch tvrdi, Ze nelze odd€lovat management a leadership.
Sestavil 8 principti vedeni lidi.

Co délat pri vedeni lidi

1. Vidcové netdnavné zdokonaluji svij tym. Vidcové vyuzivaji kazdého setkani

jako prilezitosti k hodnoceni, koucovani a posilovani sebediivéry.
2. Vudcové zajistuji, aby lidé méli nejen vizi, ale také, aby touto vizi Zili a dychali.

3. Vidcové se dostavaji kazdému pod kizi a vyvolavaji v ném pozitivni energii a

optimismus.
4. Vudcové ziskavaji divéru otevienosti, pruhlednosti a uznanim.
5. Vidcové maji odvahu prosazovat nepopularni opatfeni. Viidcové maji intuici.

6. Vudcové zkoumaji a pronikaji do vSeho se zvédavosti doprovazenou skepsi.

Vidcové zadaji, aby lidé na jejich pobidky odpovidali ¢iny.
7. Vudcové podnécuji riskovani a ponauceni z piikladu.

8. Vidcové oslavuji.

Kazdy manazer, ktery vede své zaméstnance by mél znat zdkladni principy a teorie
motivace svych zaméstnancl. Spravné motivovani zaméstnanci jsou spokojeni a jsou
hnaci silou celého podniku. OvSem posledni dobou se v novindch i odbornych ¢lancich

Casto objevuji pojmy jako — mobing (druh skryté Sikany na pracovisti, resp.,

2 Zdroj: HAJEK,M.: Peter Drucker.:Co déld managera efektivnim [online]2009[cit. 2009-28-04]
Dostupn: é/www.vedeme.cz/index.php?option=com_content&view=article&catid=13%3 Ainspirace-pro-
vedeni&id=89%3 Aefektivni-management&Itemid=181
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znepifjemnovani Zivota na pracoviSti, zacinajici pomluvami a koncCici napf.
vyhroZovanim), burn- out syndrom, neboli syndrom vyhoteni (citové a psychické
vyCerpani), workoholismus ( zdvislost na praci), korupce, sexudlni haraseni, vyrazné
rozdily mezi platy Zen a muzl. Zaméstnanci jsou ve stresu, frustrovani, deprivovani,
jejich vykonnost klesd, jsou nevrli az agresivni. Takovy zaméstnanec je pro firmu
nepouzitelny a bezcenny. Jeho vykon je nizky, az nulovy. Pfispiva k nepfiznivému
klimatu na pracovisti a je nebezpe¢ny tim, Ze svym negativismem mtiZe ,,nakazit* dobré
pracovniky. Klicem k uspéchu je vhodnd motivace pracovnika, ale pokud chceme

pochopit principy fungovani motivace, je nutno si nejprve objasnit nékolik pojmu:

Stres - Je to nadmérna z4téz neunikového druhu, vedouci k trvalé stresové reakci, ustici
ve tkanové posSkozeni, k poruSe adrenokortikdlnich funkci a psychosomatickym
porucham. Lisi se od neurotické reakce, v niz somatické poSkozeni ¢i porucha mtize byt

vyfeSena tinikovym mechanismem.

Frustrace - Je to psychicky stav, ktery vznikd pokud nemtzeme dosdhnout cile pro
n¢jakou neptrekonatelnou piekazku, respektive prekdzka muze ohrozit, oddalit nebo

znemoznit uspokojeni urcité potieby. Prekazka miiZe byt:
- vnéjsi, tj. fyzicka nebo zpisobend jednanim jiné osoby
- vnitini, tj. stydlivost, plachost, pocity viny, vyc¢itky svédomi aj.

Deprivace - Jedna se o stradani, tj. nedostatecné uspokojovani zdkladnich potieb. Lze ji

délit na:

f—

biologickou — kyslik, voda, teplo, chlad

2. motorickou — nemoZnost pohybu

[9S)

smyslovou — pobyt pod vodou

4. socialni — ztrata socialnich kontaktu

hd

psychickou (citovou) — neuspokojeni potieby lasky a jistoty.

Agrese - Nepftatelstvi, ttocnost ¢i vybojnost v jednani vic¢i uréitému objektu, utok na

prekazku (osoba, predmét) na cesté k uspokojeni potieby.

10



RozliSujeme Ctyfi stupné:

1. Bez vnéjsich projevii — probihd pouze v mysleni.

2. Projevi se navenek napi. naddavkou ¢i hrubym slovem.

3. Destrukce — projevi se bouchnutim dvefi, rozbijenim piedméti aj.
4. Fyzické napadeni druhé osoby.

Agresivita je tendence k uto¢nému jednani vici druhé osobé nebo okoli. U ¢lovéka je

jeji pricinou casto frustrace.

Je nutno fici, Ze motivace zaméstnanct je jednou z nejkomplikovanéjSich c¢innosti,
jakou manazer musi provadét. PfedevSim proto, Ze kazdy z nés jsme jedine¢ni a kazdy
reaguje na rizné podnéty riznym zplusobem. Stimulovat vhodnym zplsobem je
polovina uspéchu. Zde také Casto pouzivame vyrazy ,,motivace* a ,,stimulace,, Bylo by
téméf trestuhodné zaménovat, popiipadé ztotoziovat tyto pojmy. Proto si zde zaslouzi

definici:

Stimul - oznacujeme né&jakou okolnost (proces, d¢j, ¢innost), kterd podnécuje Ci
povzbuzuje Clov€ka, nebo 1 jakykoliv jiny Zivy organizmus, k né&jakému chovani,
¢innosti, aktivité, praci zpravidla pozitivni povahy (Zadouci podnét), provadi ¢innost
zvanou stimulovani. V tomto smyslu se jednd o synonymum pro slovo pobidka ¢i

popud.

Motivace - psychicky proces vedouci k energetizaci organismu. Motivace usmériuje
nasSe chovéni a jednani pro dosazeni urcitého cile. Vyjadiuje souhrn vSech skute¢nosti —
radost, zvidavost, pozitivni pocity, radostné ocekdvéni, které podporuji nebo tlumi
jedince, aby néco konal nebo nekonal. Motivy jsou osobni pfiCiny urcitého chovéani —
jsou to pohnutky, psychologické pfic¢iny reakci, ¢innosti a jednani ¢lovéka zamétené na
uspokojovani urcitych potfeb. Za zdkladni formu motivl jsou poklddany potieby,
ostatni formy se vyvijeji z potieb. Potfeba je stav nedostatku nebo nadbytku néceho, co

nas vede k ¢innostem, jimiZ tuto potiebu uspokojujeme.

Podle vySe uvedeného popisu je mozné jednoduse vytvofit proces motivace:

11



1. Neuspokojena potieba

- Vytvafeni touhy naplnit své potifeby — potravy, bezpeci, pratelstvi, ispéchu

2.Uspokojeni poti‘eby — 3. Cilové orientované chovani

- Odmény potiebné k uspokojené potieb - akce k naplnéni potieb

v

Vhodnou metodou motivace lidi se zabyvalo mnoho lidi fadu let. Nejznaméjsi a
nejcastéji citovanou je ,,Maslowova motivacni teorie®, Také Herzbergova motivacni

teorie a teorie ocekavani, které si blize predstavime v ndsledujicich kapitolach.

1.1 Maslowova pyramida potieb

na to, co nejvice motivuje pracovniky dava tzv. Maslowova motivacni teorie, vytvorena
ve Ctyficatych letech minulého stoleti. N&ktefi manazZeti predpoklddaji, Ze motivace
zaméstnance je vyhradn€ otdzkou jeho finan¢niho ocenéni. Autor motivacni teorie
prokdzal, Ze chovani jedince ovliviiuje také fada jinych motivii. Majitelé a manazefi
firem by je méli znéat uz proto, Ze je jejich vyuzivani pii fizeni tyma téméf nic nestoji.

Potieby jsou v pyramidé uspofddany od zdkladnich po nejvyssi. (obr. 1)

1. Fyziologické potteby tvoii zdklad pyramidy. Naplnéni zdkladnich potieb je
nezbytné pro preziti. Fyziologické potieby zahrnuji dychéni, pfijimani potravy a
tekutin, pfiméfené klimatické podminky apod. V pracovnim procesu napi. v
tiskarné motivuji zaméstnance na této Urovni potieb takové faktory, jako jsou
ochranné pomtcky, ochrana zdravi a bezpec¢nost pii praci, odstrailovani rizika a

Skodlivych vlivli na zaméstnance atd.
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. Dalsi uroven hierarchie potteb tvoii pocit jistoty a bezpe¢i. Znamena zajiSténi a

uchovani existence i do budoucna, odstranéni nebezpeci nebo ohroZeni. Potieby
jistoty a bezpeci napliiuje ve firemni praxi dobrd perspektiva podniku, kterad

zabezpeci pracovnikiim zaméstnani i v budoucnu.

. Tretim stupném Maslowovy pyramidy je potfeba soundleZzitosti, lasky a

prételstvi. Clovék m4 potiebu zalenit se do vétsi skupiny nebo celku a proZivat
dobré vztahy k ostatnim lidem. Motivaci v této skupiné piedstavuji ve firmé
dobré pracovni vztahy, které piipoutdvaji pracovnika k tymu.

Pod vrcholem pyramidy se nachdzeji potfeby uzndni a ocenéni. Zahrnuji
sebeocenéni, respekt a uzndni jednotlivce ze strany ostatnich. V prici jsou
formou pro naplnéni potieby uzndni a ocenéni penize a pochvala. Chapani
motivace se ¢asto chybné zuZuje pouze na mzdu.

Na samotném vrcholu Maslowovy hierarchie hodnot stoji potieba seberealizace.
V pracovnim procesu piinasi uspokojeni potieby seberealizace, nazyvané nékdy
sebeaktualizaci, dobfe organizovana préce, kterd zaméstnance té$i a umoziuje
mu ukdzat své schopnosti. Jestlize jsou uspokojeny vSechny ostatni potieby

z niz§ich pater pyramidy, md pracovnik motiv realizovat veskery sviij potencidl,

schopnosti a talent.

/ seberealizace \

/ uznani a sebelcta \
/ laska a sounalezitost \

/ bezpedi \

/

fyziologické potieby \
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1.2 Herzbergova teorie

Herzberg vyvratil nazor, Ze protikladem pracovni sokojenosti je pracovni
nespokojenost. Spokojenost a nespokojenost jsou odliSné kategorie. Protikladem
spokojenosti je nedostatecnd spokojenost a protikladem nespokojenost je ne-

nespokojenost.

Herzbergova teorie je odpovédi na to, pro€ nelze fesSit motivaci pouze vysSim financnim
ohodnocenim jako na udrZovaci faktor. Ke zvySeni a zlepSeni motivace je nutno

zakomponovat motivatory piimo do ¢innosti.

Kritici Herzergovy teorie poukdzali na to, Ze byla zaloZena na sledovéni technikd a
ucetnich, ktefi meli motivaci ziskat lepsi vzdélani apod.. Toto nemusi byt pravdou u
nekvalifikovanych pracovniki, kde plat a jistota zaméstndni jsou povazovany za

motivacni faktory.
Udrzovaci faktory

— Podnikova politika

- Odborny dozor

- Postaveni

- Pracovni podminky

- Jistota prace

- Vztah se spolupracovniky
- Plat

- Osobni Zivot

- Vztah s nadfizenym

- Vztah s podiizenym

Motivaéni faktory

- Odpovédnost

14



- Dosazeni cile

- Uznani

- PovySeni

- Samostatnd prace

- MozZnost pracovniho rustu

Spokojenost Z4dna spokojenost
I
Z4dna nespokojenost Nespokojenost

—

1.3 Expektacni teorie
Vroomova expektacni teorie, nebo-li ,,Teorie o¢ekdvani podle Victora H. Vrooma*

sleduje motivaci jako funkci ocekdvané hodnoty cilového stavu.
M=ExIxP

Pracovni motivace (M)

Ocekavani (O) krat

Uginnost (T) krat

Preference (P)

Jedinci si mohou volit mezi riznymi zptisoby chovadni (napf. rizné tempo price) a
vynakladaji své usili k dosaZeni takového vykonu, ktery bude mit na nasledek Zadouci

odménu.
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Pro pouziti expektacni teorie v fizeni musi manaZer znit v co dany jedinec vé&ii
(ocekdvani). Ddle zda dand osoba véii, Ze rtizné vysledky plynou z dosaZeni dané
urovné¢ vykonu (Gc¢innost) a rovnéZ jak velkou hodnotu pfipisuje vysledkim

(preference).

Ocekavani muze manazer ovlivilovat vybérem a vzdélavanim zameéstnanct za icelem

zlepSenti jejich dovednosti a poskytovat jim podporu k dosazeni jejich vykonu.

Ucinnost muze ovlivnit manazer svou pomoci a radou. Preference tim, Ze bude vnimat
potfeby zaméstnanci (pracovni podminky, vybaveni nutné k dosaZeni Zadouciho

vykonu).

Sila ocekdvani mize byt zaloZena na zkuSenostech jedince nebo na jeho teoretickych

predpokladech.
Problémem této teorie je v méfeni a zkoumani hlavnich proménnych modelu.

Veskeré motivacni teorie nejsou feSenim pro kazdy problém motivace. Kazdy manazer

si musi uvédomit, ze vZdy zavisi na konkrétnich okolnostech a problémech.

1.4 Vliv motivace na pracovni vykon

Je ztejmé, Ze dobfe motivovany zaméstnance je efektivnéj$i neZ demotivovany
pracovnik. Jak ovSem motivace ovliviiuje pracovni vykon? Jak se fika:“Co nelze
zm¢fit, to nelze hodnotit.”“ Proto vztah mezi motivaci a pracovnim vykonem vyjadiime

jednoduchym matematickym vzorcem:
V=f(MxS)

V —droven vykonu

M — drovent motivace

S — droven schopnosti ¢lovéka

Graficky tento vztah vyjadiuje tzv. Yerkes — Dodsontiv zdkon, nazyvany jako obrdcend
U - kiivka. Tento zdkon ndm tik4, Ze nizkd motivace bude nizkd, s rGstem intenzity

motivace roste a roste i uroven vykonu, ale jen do urcité miry motivace
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2. Co ovliviiuje stimulaci tvarci invence v manaZerské praci

ManaZer nemuze dobfe motivovat své podiizené, pokud neni motivovdn sam. Aby byl
manazer efektivni, musi podniknou nejen celou soustavu krokt, ale celkové nasmérovat
své chovani timto smérem. Jako vedouci bymél jit ptikladem pro své zaméstnance a tim
také povzbudit mordlku a prosttedi pro stimuly, které napomohou k vyssi efektivité
prace. Tady je vhodné si pifipomenout 8 principt efektivniho manaZera od P. Druckera,

jednoho z velikani moderniho managementu

1. Ptaji se: ,,Co je tfeba udélat?”

2. Ptaji se: ,,Co je dobré pro firmu?”

3. Délaji akeni plany.

4. Piebiraji odpovédnost za rozhodnuti.

5. Ptebiraji odpovédnost za komunikaci.

6. Jsou zaméfeni spiSe na piileZitosti, neZ problémy.
7. Délaji produktivni schiize.

8. Vice nez ,,ja” mysli a fikaji ,,my

Yz oW

Prvni dvé€ principidlni praktiky jim ddvaji znalosti, dalSi Ctyfi tyto znalosti pfetvateji v
¢innost a posledni dvé zpisobuji, Ze vSichni 1idé se citi byt odpovédnymi a zapojenymi,

angaZovanymi. >

v v s

Rik4 se, Ze nejcennéj$im zdrojem firmy jsou lidé. J.Welch a jeho styl fizeni byl pouZit

v mnoha firmach v USA. Welch tvrdi, Ze nelze oddélovat management a leadership.
Sestavil 8 principti vedeni lidi.

Co délat pri vedeni lidi

3 Zdroj: HAJEK,M.: Peter Drucker.:Co déld managera efektivnim [online]2009[cit. 2009-28-04]
Dostupn: é/www.vedeme.cz/index.php?option=com_content&view=article&catid=13%3 Ainspirace-pro-
vedeni&id=89%3 Aefektivni-management&Itemid=181
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9. Vudcové neunavné zdokonaluji svlj tym. Vidcové vyuzivaji kazdého setkdni

jako pfiilezitosti k hodnoceni, koucovéni a posilovani sebedlvery.
10. Vidcové zajistuji, aby lidé méli nejen vizi, ale také, aby touto vizi Zili a dychali.

11. Vidcové se dostdvaji kazdému pod kiZi a vyvoldvaji v ném pozitivni energii a

optimismus.
12. Vidcové ziskdvaji davéru otevienosti, prithlednosti a uznanim.
13. Viidcové maji odvahu prosazovat nepopuldrni opatieni. Viidcové maji intuici.

14. Vidcové zkoumaji a pronikaji do vSeho se zvédavosti doprovazenou skepsi.

Vidcové zadaji, aby lidé na jejich pobidky odpovidali ¢iny.
15. Vidcové podnécuji riskovani a ponaucenti z piikladu.

16. Vidcové oslavuji.

Tvorivost a vSeobecné negativni ,,ovzdusi“ ve firmé je zpusobeno mnoha faktory.

Jednim z nch je samoziejmé firemni kultura.

2.1 Firemni kultura

Firemn{ kultura - to jsou zdkladni hodnoty, normy a obecnd pravidla, kterd ve firmé se
ve firm¢ vyskytuji a jsou piijimany. Firemni kultura je ,,obrdazek firmy*. Tykaji ci
zamestnanci? Nebo naopak musi chodit v saku a kravaté? K firemnim hodnotdm miize
patfit tfeba dcta k Zivotnimu prostfedi, a také vytvofeni klimatu pro rozvoj kreativity
zamg&stnancl. Jde totiZ o souhrn toho, jak se vétSina pracovnikl firmy drZi nejen
psanych, ale zejména nepsanych pravidel, kterd maji sviij pivod v mySleni lidi.
Ovliviiuje chovani vSech pracovnikl. Jsou firmy, kde jak zaméstnanci, tak i zdkaznici
citi urcité napéti a nervozitu a jsou firmy, kde se lidé€ citi dobte a zdkaznici se sem radi
vraceji. Firemni kulturu nelze natidit, nicméné lze ovlivnit jeji vyvoj tak, aby byla v
souladu s firemnimi cili. Pokud si management uvédomi stav, vjakém se kultura

podniku nachdzi a pozna jeji zdkonitosti, ma velkou Sanci a moZnost ovlivnit jeji vyvoj
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a zmény. S firemni kulturou souvisi i styl fizeni vedoucich pracovnikii. Ti mohou

podporovat, nebo také potlaovat kreativitu pracovnikt.

RozliSujeme 4 styly Fizeni pracovniki.’

..1. Autokraticky (byrokraticky) styl rizeni

Autokraticky styl fizeni je maximdaln¢ centralizovany a direktivni. Veskera rozhodnuti
ve firm¢ se uskuteciuji z jednoho mista, tedy mista vedouciho pracovnika. Styl je
stavén na rozkazech a ptrikazech, které vedouci pracovnik deleguje na své podfizené. Pti
rozhodovani se opird a odvolava na presné vyhlasky ¢i smérnice a nepfipousti Zaddnou
diskusi o svych rozhodnutich. Clenové pracovni skupiny fizené autokratickym
vedoucim pracovnikem maji malo svobody k vyjadfovani svych ndzort a podnétt, které
by tfeba i mohly pomoci napiiklad ke zvySeni efektivnosti vyroby, produktivity préce...
Vidce skupiny md pro jeji ¢leny jen velmi malé porozuméni. Casto se stavé, Ze je
vynucovdana zavislost na takto autokraticky jednajicim vidci. V takto vedené skupiné
panuji ¢asto velmi nevyrovnané a napjaté vztahy. Vzhledem k tomu, Ze ¢lenové skupiny
nebyvaji zainteresovani na vysledcich své ¢innosti, je odvddénd mnohdy nekvalitni
préce, 1 kdyZz je nutno pfipustit, Ze takto fizend skupina dosahuje vysoké vykonnosti.
Utinnost tohoto stylu fizeni z4visi na osobnosti a schopnostech vedouciho pracovnika.
Typicky autokraticky viidce vzdy dosdhne cile, ktery si stanovi. Vysledek prace pod
autokratickym viiddcem je kvalitni, spoji-1i se kvalita jeho osobnosti s jeho schopnostmi

a schopnostmi jeho podiizenych.

2. Liberalni styl rizeni

Jde o minimdlné centralizovany styl fizeni, ktery je “nedirektivni”. Vidce uplatiiujici
liberalni styl fizeni jen velmi mdlo zasahuje do ¢innosti skupiny a jeji clenové jsou na
takovémto vidci velmi mélo zavisli. Vedouci pracovnik zde piisobi spiSe jen jako jakysi
odborny radce a své nazory poskytuje svym podfizenym jen je-li na né pfimo dotazan.
V takto vedené skupin¢ pracovnikli nebyvaji stanoveny normy a ptedpisy chovani, ale

kazdy vi, kde je jeho misto a co md délat. Svoboda pracovnikil vyplyvajici z takto

* Styl Fizeni firmy[online]2009.[cit.2009-04-19] .Dostupné: http://managment-
marketing.blogspot.com/2008/06/styl-zen-firmy.html
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pojatého stylu fizeni vSak nebyva Cleny pracovni skupiny zneuZivana.

3. Demokraticky (partnersky) styl Fizeni

Tento styl fizeni je obecné povazovan za nejvhodnéjsi ve vétsiné pracovnich skupin. Je
optimdln¢ centralizovany. Vidce skupiny a jeji ¢lenové se vzdjemné respektuji a
¢lenové maji prehled o Cinnostech a cilech skupiny. Spolupracuji na rozhodovani a také
se na ném podileji. Vedouci skupiny davé ¢lenim méné piikazl a snazi se podporovat
jejich iniciativu, akceptuje navrhy svych pracovniku a je pfistupny hovoru i o jinych
vécech, nez jenom o téch, které ho zajimaji. Produktivita takto vedené pracovni skupiny
je sice pouze primérnd, zato viak kvalitni a dlouhodobé vyrovnana. Clenové skupiny
byvaji na jejich vysledcich zainteresovani a toho je pfi fizeni také plné vyuzivano.
Takto vedend skupina pracovnikt dokdze v piipad¢ nutnosti dosdhnout velmi vysokych

vykont.

Za nejvhodnéjsi byva povazovan demokraticky (partnersky) styl fizeni. VétSinou Zadny
manazer nevyuziva pouze jeden styl fizeni, ale jednd se o urCitou smésku Nejcastéji
Demokraticky + Liberdlni Demokraticky + Direktivni Velmi nevhodné Direktivni +

Liberalni.

2.2 Odménovani zaméstnancu

Pokud se bavim o motivovani zaméstnancd, je tieba zminit jejich odménovani. Jak je
v praci nékolikrat zminéno, zaméstnanci maji samoziejmée zajem o finan¢ni ohodnoceni.
Ale dulezitou roli hraje také nefinancni ohodnoceni. V prvni fadé¢ zminime zasady

odmeénovani

6. Zasad odmé&iovani’

wZdsada 1: K odméné zaméstnancit za mimorvddny osobni vykon ¢& velmi dobré rocni
vysledky podniku slouZi vykonové odméiiovdni, nikoli zvysovadni jejich zdkladniho

platu.

> DocDr.URBAN, J.Sest zdsad odmeénovdni“[online]  2007.[cit. ~ 2009-02-08].Dostupne:
http://mam.ihned.cz/c4-10000515-21582050-103000_d-sest-zasad-odmenovani
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Roc¢ni prirtistek prosttedkli vynaklddanych na odménovani zaméstnanci miize podnik
vyuZzit dvéma odliSnymi zplsoby: mlzZe jej vénovat na zvySeni zdkladnich platli nebo na
vyplatu vykonovych odmén. Prvy zptsob je vSak ve srovndni s druhym dlouhodobé
podstatn¢ ndkladné&jsi. Orientacni pravidlo odvozené z praxe uspeéSnych firem proto
iik4, Ze na kaZzdou korunu vyplacenou ro¢n€ na zvySeni zédkladnich mezd by mélo

pfipadat zhruba pét korun vyplacenych na ro¢ni vykonové odmény.

Uplatnit vykonové odménovani znamend vazat odménu na dosaZzeny vysledek nejen co
do vyse, ale i vzhledem k casovému obdobi, kdy bylo vysledku dosaZeno. ZvySovani
zékladniho platu, ktery budou zaméstnanci velmi pravdépodobné pobirat po celou
zbyvajici dobu svého plsobeni v podniku, by mélo byt naproti tomu vyhrazeno pro rast
jejich schopnosti a odpovédnosti. Podniky se pfesto v této oblasti Casto dopoustéji
chyby spojené s tendenci odménovat mimotadny rocni vysledek zvysSenim zdkladniho
platu zaméstnanct. K dal§imu zvySeni ndkladli na odménovani pfitom miize dojit v
dasledku rastu drovné zaméstnaneckych benefitli, které se na droven zdkladniho platu

VazZou.

Odpovédné fizené podniky si promitdni mimotddnych osobnich ¢i podnikovych
vysledki (napfiklad ptrekroceni ro€nich osobnich vykonovych cili nebo planovanych
hospodatskych vysledkit podniku) do zvySeni zdkladniho platu zaméstnancii nemohou

dovolit.

Jejich kratkodobé vysledky jsou vSak dusledné promitnuty do jednordzovych, osobnich
i kolektivnich, vykonovych odmén odpovidajicich principim vykonové spravedlnosti

odménovani.
Zdsada 2: ZvySeni zdakladni mzdy nevede k ristu vykonu.

Zvyseni zdkladni mzdy mulZe zvySit pracovni spokojenost zaméstnancli a pfispct k
jejich stabilizaci. Jeho dopad na vykon je naproti tomu vétSinou omezeny a spiSe
kratkodoby. Zavisi navic na tom, zda zaméstnanec svlij dosavadni plat vnimal spiSe

jako spravedlivy nebo nespravedlivy.

Ke zvySeni vykonu miiZe piispet zvySeni vykonové slozky mzdy, avSak pouze v

piipadé€, Ze je jasn¢ vazéana na dosaZeni predem stanovenych vysledkt nebo cili, které
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pracovnik muiZe ovlivnit a v jejichZ dosaZeni véti. ZvySeni vykonu vSak 1ze dosdhnout i
pomoci ndstrojii nefinancni motivace, a to zvySenim samostatnosti prace, moznosti
ziskdvat nové pracovni zkuSenosti, uplatiovat SirSi spektrum osobnich schopnosti, a tak

si zvysit svou osobni sebedtivéru apod..

Zdsada 3: ZvySovdni Zivotnich ndkladii by na rist primérného zdkladniho platu

zaméstnancit nemélo mit podstatny vliv.

Zvysovani cen vedouci k rtstu Zivotnich ndkladi nemusi byt v ekonomice rovnomérné.
Podnik proto nemd Ziddnou zaruku, Ze zvySi-li se cenova hladina ¢i uroven Zivotnich
ndkladt, zvysi se ve stejné mite i jeho trzby, produktivita nebo zisky. Odpovédné fizeny
podnik se proto nemuze zavazat, Ze své mzdy bude zvySovat imérn¢ inflaci. Tyto mzdy

mohou rist jen s rastem jeho vykonu.

s s

Zvysovani mezd v souvislosti s ristem inflace pfinasi problém i z hlediska vykonového
odménovéni. Plosné zvySovani mezd totiZ omezuje prostor pro vyssi odménu
nejuspésnejSim zameéstnanciim ¢i jejich skupindm, a tak brani vykonové diferenciaci

odmeén.

Zdsada 4: Principy vykonového odméiiovdni je tieba promitat i do prijimdni

zaméstnanci.

Mzdova politika fady firem odrazi potfebu prildkat a stabilizovat schopné zaméstnance.
Konkrétnim projevem této politiky miiZze byt napiiklad snaha odménovat nove
pfichazejici zaméstnance nad trZzni trovni mezd, nabizet jim nadstandardni
zaméstnanecké vyhody apod. Tyto cile a néstroje politiky odménovani jsou
pochopitelné, museji vSak byt v souladu s principy vykonového odménovani. Strategie
odménovani nove pfijimanych zaméstnancti by totiz méla vzdy vychdzet ze vztahu mezi

celkovou mzdou a vykonem.

Ilustraci tohoto ptistupu k odménovani noveé ptijimanych zaméstnanci mtize byt heslo,
se kterym pied casem pfiSel jeden vyrobni podnik. Pfi pfijimani novych zaméstnanct
vyhlasil, Ze "pfijme pét osob, které vykonaji praci za deset a kterym zaplati mzdu za
sedm". Uvedeny slogan v jednoduché podobé vyjadiuje, Ze celkova vySe mzdy

nachézejici se nad drovni trhu musi byt spojena s vyS§im neZ primérnym vykonem.
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Jiny piistup si mzdova politika usilujici o pfildkdni ¢i stabilizaci zaméstnancl z

dlouhodobéjsiho hlediska ani nemiiZe dovolit.

Uplatnéni odménovani s vySSim podilem vykonové odmény na celkové mzdé, ktery s
uvedenou politikou byva spojen, mize z pohledu zaméstnance na prvy pohled vypadat
jako rizikova forma odménovani. Jde-li vSak o odménovani, které ma zaméstnanec pod
svou kontrolou, pak je-li uspéSny, je mu odménou vysoky plat. Schopnym
zam&stnancim proto odméiovani s vy$§im podilem pohyblivé slozky zpravidla
vyhovuje. Obdvat by se proto nemély ani podniky. Piedev§im u kvalifikované pracovni
sily by jejich mzdova politika nem¢la sazet na tradi¢ni sledovéani trzni drovné platu,
které ve svych dusledcich podporuje priimérnost, ale na systémy odménovani ldkajici

nejvykonnéj$i zaméstnance schopné podnik vyrazné€ pozitivné odlisit.

Zdsada 5: Odmeériovani clenii podnikového vedeni by meélo byt omezeno na iiroveri

odpovidajici urcitému ndsobku priomérného platu zaméstnancii podniku.

Podniky si mnohdy stéZuji, Ze na to, aby zvySily Castky vénované na vykonové odmény
svych zaméstnancli, nemaji dostatek prostiedkii. Tato "bariéra" jim vSak soucasné

nebrani vyplacet vysoké bonusy svym manazerum.

Podnikova kultura zdaraznujici vykonové odménovani zac¢ind na vrcholu organizace.
Neméla by tam vSak koncit. To neznamend, Ze by odmény ¢lenii vrcholového vedeni
m¢ely byt absolutné omezeny, ale Ze by m¢ly byt v rovnovaze s primérnymi odménami
ostatnich pracovnikli organizace, ktefi k jejim vysledkim pfispivaji. MozZnost
zamestnancu podilet se na uspéchu podniku (v€etné jim vytvoreného bohatstvi) patii ke
zdravym organizaCnim principim posilujicim tymovou atmosféru a loajalitu

zaméstnancu.

Zdsada 6: Vykonové odméiovdni zaméstnancit by mélo vyuZivat nejen individudlnich,

ale i skupinovych a celopodnikovych forem vykonové odmény.

Vykonové odmeénovani vystupuje ve dvou zakladnich variantach. Tu prvou predstavuje
individudlni vykonové odménovani, tou druhou je odménovani za vykonnost skupiny

nebo podniku jako celku.
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Konstrukce vykonovych odmén vychdzi zpravidla piedev§im z individudlnich tkold,
osobnich pravomoci a odpovédnosti: jejich cilem je vést zaméstnance k tomu, aby
svymi osobnimi pracovnimi vysledky co nejvice pfispivali k vykonnosti podniku.
Problém spojeny s timto pfistupem spoCivd v tom, Ze snaha o maximalizaci
individudlniho vykonu, kterou toto odménovdni vyvoldvd, nemusi u nékterych
pracovnich pozic nutné vést k maximalizaci vykonu podniku jako celku. I pfi velmi
dobrém stanoveni osobnich vykonovych cila a tikolti nemusi totiz jejich plnéni ze strany
jednotlivych zaméstnanci k maximalizaci podnikového vykonu postacovat. Neméné

dilezit4 je i snaha prispivat k dspéchu podniku jako celku.

Sirsif néstroje vykonového odméhovani - podileni se na zisku (profit-sharing) nebo na
pfirtstku finanéniho vykonu organiza¢ni jednotky (gain-sharing) hraji pfi motivaci ke
spolupraci dualezitou ulohu. Slouzi vsak i jako ndstroj umoziiujici zaméstnancim podilet
se v odpovidajici mife na dspéchu firmy jako celku. Pii konstrukci odmén by proto
podniky meély vénovat pozornost obéma formdm vykonového odménovani -
individudlni 1 podnikové, zdlraznujicim vyznam individudlniho piinosu jednotlivce i

jeho prislusnost k organizaci jako celku.*

2.3 Finan¢ni ohodnoceni zaméstnanct
Je samoziejmé, Ze pro viechny zaméstnance je dileZitd mzda. Ta se v CR ¥{di zdkonem

o platu a zdkonem o mzd¢.

Zpusob sjednavani mezd lze provadét nékolika zpusoby

a) osobni — malé firmy s mélo zaméstnanci

b) vnitinim mzdovym piedpisem — vyddva ho zaméstnavatel, kdyZ neni uzaviena
kolektivni

¢) Kolektivni smlouvou

Organizace mezd:

a) tarifni stupné

b) formy mezd = ¢asov4, tkolov4, smiSend, podilova a pevny m¢s. plat
¢) mzdovy tarif = odména za 1 hodinu price

d) Srazky ze mzdy — bez dohody se zaméstnancem

Mzda je slozena ze:
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1. Zakladni (tarifni) mzda
2. Mzdova zvyhodnéni

- za praci prescas

na piikaz nebo se souhlasem zaméstnavatele

je to vzdjemnd dohoda na tydenni zdvazek

dostava se od r. 2001 30 % z primérného hod. vydélku nebo nahr. volno
maximalné 8 hodin tydné = 150 hodin ro¢né

- za préci v noci

v Zéakoniku prace se noci rozumi doba od 22:00 — 6:00
musime odpracovat nejmén¢ 2 hodiny

- za préci ve stizeném a zdravi Skodlivém prostiedi

- za pracovni pohotovost

- za préci ve svatek, v sobotu, v nedéli

- za praci v odpolednich sménach

- za vedeni Cety

- za zvlastni znalosti a dovednosti (statni zkouska)

3. Prémie

- vedouci organizace vydava prémiovy fad

- dosaZenf urcitého objemu trZeb, zisku nebo nédkladii
- dosazeni pozadované kvality

- splnéni dkoli v pfedem stanoveném terminu

zakladna prémii

- tarifni mzda, obrat, trzby, zisk, dosaZend Gspora

4. Odmény

- nejsou narokovou slozkou, ale slozkou pobidkovou

- ptiznavaji se nasledn¢ nebo se vypisuji dopiedu

- vykonnostni odmény jsou spojeny s casovou mzdou

- stanoveny pevnou ¢dstkou v K¢

- na rozdil od prémii nemaji tak ptfisna pravidla = volné&jsi formy odménovani
Jsou poskytovany za:

- dosazeni Uspory — vedouci pracovnici
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- préaci nad rdmec svych povinnosti
- podnétné nédpady,

- pracovni jubileum

5. Podily na zisku
- z4vislé na vysi vytvofeného zisku = do 1 roku

- ptiznavaji se jednordazove

2.4 Zaméstnanecké benefity
Pokud se bavime o odménovani nefinancni slozkou, spousté z nds se vybavi benefity
pro zaméstnance. Co jsou to benefity? Jsou to zaméstnanecké vyhody, nebo-li také

,prilepSeni* ke mzdé&. Je to vyhodné&jsi, protoZe z téchto benefiti nemusi odvadét dané.

Za nejcCastéji poskytované benefity jsou
»wStravenky

Zéakladnim motivaénim prvkem zaméstnaneckych vyhod jsou stravenky. Jejich
vyuzivani je podporovano stavajici legislativou a pifinasi vyhody zameéstnavateliim i
zaméstnancim. Mezi hlavni vyhody pro zaméstnavatele patii finan¢ni a danové vyhody
v rdmci stdvajici legislativy, zvySeni redlného piijmu svych zameéstnanci, motivace
zamé&stnancl bez zvySeni mzdovych ndkladii a jednoduchy systém tuctovani pomoci
jednoho danového dokladu (legislativni uprava). Pro zaméstnance je hlavni vyhodou
zvySeni redlného piijmu, rozsdhlé sité restauracnich zafizeni a moZnost vybéru

stravovaciho zatizeni i jidla.
Zdravotni péce

Mezi dal$i zaméstnanecké vyhody rozhodné patii zdravotni péce, kterd se déli na
Zavodni preventivni pé¢i o zaméstnance a na Individudlni zdravotni péci. U prvniho
typu se jednd o zdkladni zdravotni preventivni péci, ale také o nadstandardni
zdravotnické sluzby. Konkrétné jde o zavodni preventivni péci, kterd je pravidelné
vykondvand, vcetné¢ moznosti piistupu k piehledu o provadénych cinnostech on-line,
apod. Druhy typ péce nabizi zdravotni sluzby, jako napiiklad rizné lazenské procedury
(Centra pro podporu zdravi), dovoz 1ékli do mista bydlist¢ (moZnost jejich on-line

objednédvani zameéstnanci), exklusivni sluzby lékafe na misté pracovisté (napf. ockovani,
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zdravotni masdze, apod.), nadstandardni l€kaiskd péfe o management (moZnosti
vyuzivani bonusovych karet), optika (prodej dioptrickych a slunecnich bryli spojeny s
vySetfenim ocnim Iékafem), pobyty v 1éebnych zafizenich (1é€ebné pobyty u mofte,
soukromé kliniky, apod.), psychologickd péce (stresova terapie, duSevni hygiena),
vyjezdy lékate k akutnim piipadim do mista bydlisté, vySetieni odbornymi lékafi,
vySetfeni pfed cestou do zahrani¢i (i oCkovéni ptfi cestich do zahranici), vitaminy,

zdravotni péCe o ¢lena rodiny zaméstnance, atd.
Zivotni pojisténi a penzijni pripojiSténi

Pokud se zamé&stnavatel rozhodne svym zaméstnanctiim pfispivat na Zivotni pojisténi, na
misto navySeni jejich pfijmti ve mzd¢, muze si zahrnout do danové uznatelnych naklada
hrazené pojistné pojisStovné za zameéstnance na soukromé Zivotni pojisténi a to
maximdlné do vyse 8 000 K¢ rocné (zdkon €. 586/1992 Sb. o danich z pfijmu, § 24 odst.
2 pism. zo). Vyhodou pro zaméstnance je osvobozeni piispévku zaméstnavatele na
soukromé Zivotni pojisténi (az do vysSe 12 000 korun) od dané z piijmu (Ziakon C.
586/1992 Sb. o danich z pfijmi, § 6 Piijmy ze zavislé ¢innosti a funkéni pozitky, odst.
9). V piipadé, Ze se zaméstnavatel rozhodne svym zaméstnavatelim pfispivat na
penzijni piipojiSténi, pomoci tohoto kalkuldtoru si mulzZete spocitat, jakych udspor je

mozné dosahnout.
Pijcky

Mezi oblibené benefity patii piijcky od zaméstnavatele, které jsou osvobozeny od dané
a u kterych je také nizsi droceni. MlzZe se napiiklad jednat o penize na financovani
bytovych potieb, likvidace ndsledkti Zivelni pohromy nebo na pieklenuti tizivé finan¢ni

situace.
Dovolena

VétSina zaméstnancli jist¢ oceni rtizné piispévky a slevy na dovolenou v Ceské
republice nebo v zahranici, prondjem zajimavych rekreacnich objektli doma i v cizin¢,

pfispévky na détské tabory, atd.

Sporty
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Zde se jednd o financovani sportl a dalSich sluzeb, kterymi jsou napiiklad hokej, box,
golf, fitness centra, relaxacni studia, aqua aerobic, bowling, golf, horolezeckd sténa,
jizda na koni, jéga, 1étani (seskoky), masdZze, motokary, plavani, plazovy volejbal,
posilovna, potdpéni, ricochet, sauna, squash, stolni tenis, tenis, tanec, rizné sportovni

turnaje, apod.
Kultura

Zamgéstnavatel miize svym zaméstnancim v rdmci benefit financovat ndkup vstupenek
napiiklad do divadel a kin, na koncerty, muzikdly, lidové slavnosti, konference, médni

prehlidky, firemni vylety, veletrhy, na vystavy a do dalSich kulturnich zafizeni.
Firemni spolecenské akce

Nekteré spolecnosti si zakladdaji na Castém pofddani spoleCenskych akci, kde pak
ocenuji pracovni vykony svych zaméstnanct, oznamuji plany do budoucna, potadaji
ruzné zajimavé soutéze, atd. VétSinou se jednd o firemni velirky, plesy, vikendy,

zéjezdy, Outdoor akce, Teambuilding a dalsi ucastnické akce.
Kursy a Skoleni

Praktickym a Casto vyuZivanym benefitem jsou riizné kursy a Skoleni, pofddané s cilem
zvysit odbornou vzdé¢lanost pracovnikti. Napifiklad se miZze jednat o jazykovy kurs v
zahrani¢i na téma cinnosti, kterou zaméstnanec ve firm¢ vykondvd nebo vykondvat

bude.
Sluzebni automobil

Mnoho firem nabizi svym pracovnikiim moZnost uZivani sluzZebniho automobilu i pro
soukromé ucely. Nevyhodou pro zaméstnance je vSak povinnost platit z této vyhody dan
z piijmu. Kazdy kalendafni rok je mu tak k pfijmim pfipocteno jedno procento vstupni
ceny automobilu, minimalné vSak tisic korun. Socidlni a zdravotni pojiSténi se ov§em z

této zamé&stnanecké vyhody platit nemusi. =

® Firmy,nesetiete s benefity[online]2005.[cit.2009-04-01].Dostupne: http://www.financninoviny.cz/os-
finance/pojisteni/index_view.php?id=150563

28



3. Stimulace tviirci invence v manazerské praci

Byt manazerem v 21. Stoleti neznamend jenom pldnovat, organizovat a kontrolovat.
Stéle cCastéji se setkdvame s odbornymi poZzadavky, ale také s pozadavky na praci
s lidmi. Stejné€ jako se do podvédomi dostala zkratka IQ ( inteligen¢ni kvocient), ¢im

dal Castéji se ndm vnucuje podobna zkratka — EQ (emoc¢ni kvocient)

Dle internetové encyklopedie wikipedie.cz :’“ Emo&ni nebo emocionalni kvocient (EQ,
Emocni inteligence) je v psycholgii ¢iselny ukazatel, ktery hodnoti lidskou schopnost

zachdzet s emocemi a spolupracovat se socidlnim okolim.

Od Inteligen¢niho kvocientu (IQ) se 1isi tim, Ze hodnoti lidské vlastnosti, které maji co
do ¢inéni s city, emocemi a veSkerou komunikaci s okolim. Nehodnoti myslenkové
schopnosti, ale slozky empatie, sebeovladani, sebeuvédoméni, motivace a spoleCenské
obratnosti. Lidé vnimaji své okoli a podnéty z n¢j (napt. pohyb rukou, gestikulaci, o¢ni
kontakt, mrkani, intenzitu hlasu, vibrace, reakce druhé strany, odsednuti atd.) jako
informace, se kterymi ddle pracuji. Schopnost poznani a price s t€émito informacemi

emocionalni kvocient také hodnoti.

EQ se stavi vedle 1Q jako dalsi indikétor, ktery ma vliv na dspéSnost Zivotni drahy. Lidé
s vyS§sim nebo vysokym EQ maji dobré ptedpoklady byt dobii manaZefi, vidéi
osobnosti, poradci, ale také pratelé, milenci a partnefi. Maji tedy velky potencidl
uplatnéni ve spolecnosti. DokdZou piedpovidat problémy (konflikty) piedtim, nez se
zcela rozvinou, tudiZ jim jsou schopni zabrdnit. Ovladaji komunikaci a vyjadfovani,

diky kterym rozumi svému okoli a okoli rozumi jim. Emoc¢ni inteligence je zastoupena

stejné u muzl jako u Zen, kazdé z pohlavi ale vynika v trochu jinych slozkéach. “

Jak velky vliv na EQ na rozvoj kariéry a jakou mérou tvofi ,,dobré manazery* nechdame
na uvdZeni odbornikt. Nicméné fakt, Ze pokud se manazer bude orientovat v lidskych
zdrojich a bude naslouchat lidem, snadnéji pfekona situace, které mu Zivot pfipravi. UZ

jenom proto, Ze Zije ve spolecnosti a dochdzi k neustdlé interakci s ostatnimi lidmi.

Stimulaci a kreativitou se zabyva velké mnoZstvi technik a metod. Nelze zde vSechny

popisovat, proto se v ndsledujicich kapitoldch sezndmime predevsim s t€mito:

"Citvano Dostupné http://cs.wikipedia.org/wiki/Emo%C4%8Dn%C3%AD_kvocient
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- Koucovani

- Kreativni metody

- Assessment center a devepolment center
- Workshop

- Outdooring

- Action learning

3.1 Tvorivost

UZ mnohokrét jsme v této praci zminili slovo ,,tvofivost® a proto je na Case si néco fict

,,V posledni dob¢ se objevuji ¢lanky odbornikii na management, kteii upozoriiuji, Ze
kon¢i éra korporatniho kapitalismu a zacind éra kreativniho kapitalismu. A v ni se
uplatni jen kreativni lidé. A v ni se uplatni jen kreativni lidé. Cim dél vice firem v
inzerdtech na zajimavé pozice uvadi dilezitou podminku — tvofivost. Podle pfednich
svétovych odbornikl se v nejblizSich dvaceti letech budou nejvice uplatiiovat tvofivi
lidé. Ti ostatni budou pro né pracovat. Cim dél Zastdji se v pozadavcich na rtizné

pracovni pozice objevuje nutnost kreativity ¢i mimotadné tvofivosti.

V mnoha institucich a firmach v USA si neddvno lamali hlavu nad tim, pro¢ jsou v
kazdé populaci pouze 2 — 3 % kreativnich génit. AZ dikladné zkouméni v raznych
zemich pfineslo piekvapivou odpovéd’: klasicky Skolsky systém ubiji tvofivost déti.
Psychologové zjistili, Ze dit€¢ v okamZziku ndstupu do zédkladni Skoly méa pfiblizn€ 90 -
95 procent vrozené kreativity. Kdyz totéz ,,dit€¢* opousti vysokou Skolu, zlistane mu

pouze 13 aZ 20 procent pivodni drovn& kreativity*.®

¥ CERNY.,K.: SKOLA, KTEROU DITETI VYBERETE [online]2009 [cit. 2009-04-28].Dostupné:
http://www.creativitycentre.org/index6.htm
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Ptesnou definici slova kreativita ( z lat. creo), Cesky tvofivost, neni tak jednoduché
najit. Obecné se da fict, Ze je to soubor schopnosti, které umoznuji tvofivy proces, ¢i

feSeni problému.
Je to souhrn schopnosti, postoje a procesu.
Schopnosti — predstavit si, nebo vymyslet néco nového
- tvofit ndpady, feSeni, mySlenky, dila a to za pouZiti kombinace, zmény a
replikace existujicich ndpadii

Postoj — souhlas, pfijeti zmény a novinky

- ochota hrét si s nipady a myslenkami

- flexibilita v pohledu na véc

Proces — je charakterizovany tvrdou praci, kontinudlni mySlenkovou c¢innosti na

generovani feSeni, prostorem pro improvizaci a faddem

Pokud mluvime o kreativité, je nutné urcit kriteria kreativity. Psychologové povazuji za

kreativni takové jednani, které mé nasledujici kriteria.
1. Hodnota
2. Spravnost

3. Aplikovatelnost

4. Originalita hodnota
spravnost aplikovatelnost
«— —
Kreativita

l

originalita




3.2 Devét znakii "kreativogenické" spole¢nosti (Arieti, 1976)°
1. Dostupnost kulturnich a urcitych fyzickych prostiedki (Mozart by nebyl uspésny,
kdyby se narodil v Africe)

2. Otevfenost kulturnim stimulim - znacna Cast populace si musi zddat vysledky

(Evropa 18. stoleti nebyla pftili§ hostinnym mistem pro génia)

3. Dtiraz na cestu k né¢emu, nikoli na pouhé byti, bezprostiedni uspokojeni, smyslnost,

pohodli a bezprostiedni potéseni

4. Volny pfistup ke kulturnim médiim pro vSechny obcany bez rozdilu (v minulosti

privilegované ttidy duchovnich nebo role Zen ve spole€nosti)

5. Svoboda nebo mirnd diskriminace po silném ttlaku nebo uplné izolaci (Zeny

a menSiny budou jiZ brzy jednou z nejsilnéjSich kreativnich zakladen)

6. Piisobeni rtiznorodych a €asto i protichlidnych multikulturnich podnéti a zmén
7. SnaSenlivost vici neobvyklym stanoviskiim a mySlenkdm a zdjem o né

8. Prilezitost k interakci mezi vyznamnymi jedinci

9. Prosazovani stimulli a ocenéni, ¢ili vnitfni motivace ("Nejvetsi odmeénou za kreativitu

je kreativita samotnd*)

3.3 Kreativita ve firmeé

Zajisténi kvalitnitho vzdé€lavani v kreativit€ neni jednoduché. Soustavné studium
rozvijeji a vyuZivaji, pomiiZe personalistim sestavit komplexni program rozvoje
kreativity jednotlivych pracovnich tymii. Viibec nejtéZsim ofisSkem, ktery musi manazer
pfi zavadéni tvurciho feSeni problémul fesit, je postupné vytvafeni takové firemni
kultury, v niZ se kreativité bude dafit. Nejlepsi Zivnou piidou kreativity jsou radost,
humor, hravost, tymovy duch, vzdjemnd tucta a respekt. Mnoho firem sice tvrdi, Ze
tvotivost je velmi dulezitd, ale Casto jde jen o proklamaci. Tvofivost souvisi s bourdnim

2N s

konvenci a tradic, a ne kazda firma se toho odvazi. Zavedeni jediné ucinné zbrané€ proti

? [cit. 2009-04-28] Dostupné:http://tbsd-eq.wz.cz/teorietv.php#znaky
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konkurenci - kreativity, neni totéZ jako jednordzové poftizeni drahé technologie. Je

obtizné, namahavé a zdlouhavé.

K probuzeni Kreativity je zapotiebi:

1. Odblokovat u vSech ¢lenti tymu psychologické bariéry.
Obvykle 1idé s technickym vzdé&lanim maji velmi konzervativni mysSleni. Je jim
vStépovana akademickd vaZznost a védecka seridznost. Takovi lidé se stydi projevit
hravost a tvofivost, aby se "neshodili" v o¢ich svych kolegi. Krom¢ obavy ze "ztraty
védecké tvare" zde hraje silnou roli nedivéra technikd a konstruktéri ke vSemu, co
nelze zm¢éfit, zvazit, dit do vzorcti ¢i vynést do graf. Maji bytostnou hriizu z
psychologie a jinych "pavéd na periférii skutecné védy". Mélokdo z konstruktéra,
techniki a védct si uvédomuje, ze pravé zpochybnovani i bourdni existujicich
paradigmat a hleddni neobvyklych feSeni je jedinou cestou k objeviim a védeckému
pokroku.

DalSimi piekdzkami tvorivosti jsou vyrazny stres, problematické vztahy na pracovisti a
Spatna nalada. Bariérou je i spéch a usili najit rychlé feSeni. Problémem pied¢asného
jednani je, Ze se uzavieme pred dal$imi alternativami.
Mezi nejvétsi bariéry kreativity patii obava z chyb. Tvofivost vyZaduje odvahu potykat
se s nejistotou, nezndmem nebo abnormalnosti. Lidé, ktefi vazn¢ hledaji nova feSeni, se
neboji dé€lat chyby a byt kritizovani. PfiliSn4 divéra v racionalitu a nedivéra v intuici,
imaginaci a fantazii je pfiznacnd pro zdpadni kulturu a brani rozvoji tvofivého
potencidlu. A v neposledni fadé nedostatek zdravého sebevédomi a viry ve vlastni

tvotivost je dalSim hrobem tvofivosti.

2. Posilovat a rozvijet tvofivost zaméstnanci ve vSech  oblastech.
Ve firméch se opomiji stimulovat vytvarnou, hudebni, verbalni a technickou kreativitu
pomoci nejriznéjSich zpusobl. Je vSak zndmo, Ze rozvoj jedné sloZky tvofivosti
umociiuje slozky dalsi. (Proto se pfi vybérovém pohovoru €asto zkoumd, zda uchazec
na pozici manazZera Ci technika ve volném cCase fotografuje, hraje na hudebni néstroj,

chodi na vystavy, do divadla, piSe ¢lanky, maluje nebo vyrdbi makety lodi.)
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3. Vytvofit pldn rozvoje kreativity, audit kreativity a sestavit tym kvalitnich lektort.

Asi nejtézSim ukolem je rozeznat potfeby firmy, analyzovat miru kreativity

zamestnanct, nastudovat vSe dostupné o kreativité a vybrat si spravné lektory.

Také neakceptovani prijatelné miry rizika vrcholovym managementem a podcenéni
zavislosti miry zisku na mife rizika, miiZe vyznamné demotivovat kreativni pracovniky.
A protoZe tvofivost souvisi s naruSovanim konvenci a tradic, ne kazda organizace ma

k tomu odvahu.

3.4 Koucovani

Podle informaci, které uvadi na svych internetovych strankdch firma Skills Base s.r.0.

- 86 % manaZzeri zaznamenalo pozitivni zmény v chovani v ndvaznosti na

koucovani
- 96 % tvrdi, Ze koucovani pomohlo fidicim pracovnikiim nelézt novou roli
- 71 % manazerti uznava ptinos koucovani

Koucovani ( angl. coaching - "soustavné pfipravovat") je proces kontinudlni podpory

klienta pfi dosahovani jeho vlastnich cilti.

Kou¢ je profesiondl pti vedeni lidi, doprovazi kouCovaného pii hleddni své cesty.
K vyslednym efektim dochdzi ve vzdjemné spoluprdci a profesionality kouce a

partnera.

Koucdovani mize rozdélit podle riznvch kritérii

Typy koucovani:

Direktivni — kou¢€ je sou€asné expertem, specialistou a poradcem v dané odborné oblasti

(executive coaching).

Nedirektivni — kou¢ je expertem na efektivni podporu partnera vyhradn€ na zakladé

jeho vlastnich pozadavk a cill).
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Kombinované — kombinace pfedeSlych forem, nedirektivni pfistup nebranici se
instruktivnim a expertnim vstupiim kouce v ptfipad¢ potieby (napt. systematicky

pristup).

Podle hloubky, do které zasahuje

1. Transak¢ni kou€ovani - podporuje zménu akce.

2. Transformacni koucovéni - méni clov€éka samotného.
Podle poctu osob, se kterymi se pracuje

1. Individudlni koucink

2. Tymovy (skupinovy) koucink

Podle oblasti Zivota, které se dotyka

1. Profesni koucovani - tykajici se pracovnich zaleZitosti.

2. Osobni koucovani, Zivotni koucink (Life Coaching) - zabyvajici se tématy

soukromého zivota lidi.

Jak pri koucéovani postupovat10

Vychodiskem koucovani je rozbor vychozi situace kou¢ovaného a ocekdvané vysledky

koucovani. Ukolem kouce je:

stanovit chovani koucovaného, které vyZaduje zménu nebo podporu;

- posoudit, zda jeho problém spocivd spiSe v jeho znalostech a

schopnostech nebo v jeho zdjmu a ochoté ke zméndm;
- odhadnout odpor kouc¢ovaného vii¢i zméndm:;

- stanovit postup, ktery zajisti co nejvySSi kooperaci ze strany

koucovaného;

'Y URBAN, J.:Manazer v roli koucii[online] 2009[cit.2009-04-25]. Dostupné:
http://managerweb.ihned.cz/?7p=T04100_d&article%SBsms_pay%S5D=true&article%5Bid%5D=3589872
0
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- vytvofit ¢asovy plan vzdjemnych schlizek.

K praktickym zasadam koucovani patii:

- pomoci koucovanému uvédomit si, jak pracuje;

- pomoci mu porozumét tomu, co by se mél naucit nebo jak by m¢l své

pracovni chovani zmé&nit;
- vytvofit u n¢j ochotu a zdjem o zménu;

- usnadnit mu nalézt nebo ziskat schopnosti k novym pracovnim

postupiim;

- zalozit nalezeni novych schopnosti na jeho predchozi praktické

zkuSenosti;

- podporovat a nendsiln¢ usmérnovat koucovaného v postupnych zménach

chovani;
- postupné na n¢j prenaSet nové pravomoci;
- povzbuzovat ho k vyssi samostatnosti a sebedtvére.

Koucdovani manazeru

Zakladni zdsady individudlniho koucovéni se vztahuji i ke kouCovani manaZerii. V

ptipadé tohoto koucovani vSak k jeho diillezitym tikolim patii navic i:
- stimulovat uvazovani manazera mimo zab&hnuté ramce;

- napomdhat mu k lepSimu pochopeni vyzev, které pfed nim nebo jeho

utvarem stoji, a/nebo k lepSimu odhadu jeho moZnosti a ptileZitosti;

- zvySovat jeho osobni efektivitu, napf. v zachdzeni s jejich Casem, ve
schopnosti co nejlépe vyuzivat delegovanim schopnosti jeho podiizenych

apod.;
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- rozvijet a oponovat nové manaZerské piistupy a feSeni pred jejich

prezentovanim v SirSim okruhu firmy;
- pomoci novym manazerim zvladat jejich dkoly;

- posilit socidlni schopnosti manazert, napf. vidcovské schopnosti,
schopnosti jednat s obtiZnymi zaméstnanci, respektovat osoby, se

kterymi nesouhlasi apod.

Osobnostni predpoklady koude!!

Kouc¢ by si mél byt védom, ze vysledkii kou¢ovani nemize dosdhnout sam. Koucovani
kouce je proto jeho trp€livost. Musi respektovat, Ze k rozvoji schopnosti a zkuSenosti je
tieba urcity Cas, ktery u jednotlivych zaméstnanci mize byt rtizny. Rozdily v rychlosti

uceni vSak jeSt¢ nemusi znamenat, Ze urCiti zaméstnanci jsou "lepsi" nez jejich

spolupracovnici.

K dtlezitym osobnim piedpokladiim kouce patii i nestrannost a objektivni feSeni
problémt, zdjem o zaméstnance a vnimavost vuci jejich problémtm, diskrétnost a
schopnost vciténi, resp. pochopeni jejich vidéni svéta. DileZitd je vSak i dislednost,
schopnost sledovat a hodnotit vykon, jasné formulovat stanovené cile a schopnost

vytvaret a udrZzovat vztah ke kou¢ovanym

3.5 Kreativni metody
V encyklopedii miiZeme najit informaci Ze: Metoda (z feckého met-hodos — doslova "za
cestou", cesta za néim) je postup nebo ndvod, jak ziskdvat spridvné poznatky,

prostiedek poznéni.
Kriteria

Kreativni metody jsou velice asto pouzivany, aniZ by se védé€lo, Ze jsou kreativni, nebo

jak metodu pouzit. Kreativita je boom, je to mdédni vlna, kterd se jako tsunami vali

""URBAN, J.:Manazer v roli koucii [online] 2009[cit.2009-04-25]. Dostupné:
http://managerweb.ihned.cz/?7p=T04100_d&article%SBsms_pay%S5D=true&article%5Bid%5D=3589872
0
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managementem. Neni uméni vybrat vhodnou metodu, pokud si stanovime kriteria na

vybér. Mezi jednoznacna kriteria patii:
- pocet osob
- Casové pozadavky
- advody metody
Metoda je kreativni, pokud si zodpovime nasleduji otazky:
¢ Vede pouZivand metoda k vétSimu poctu novych myslenek:?
e Vyfiesi metoda optimdlné to, co chceme skutecné vytesit?
e Urci jasné zdroj nové mysSlenky?
¢ Souhlasi zaméfeni metody se zaméfenim problému?
e Je pouZivana technika oprosSténa v zdrodku od omezujicich kritérii?

e Je vysvétlena strucéné, jasné a presn¢?

Velmi zndmou metodou, kterd jiZz zdomdacnéla ve spousté firem je brainstorming. Je
dobré ptipomenout zdkladni principy, které se maji dodrZovat, protoZe jsou Casto

opomijeny.

3.5.1 Brainstorming
Podle vySe zminénych kriteriich uréime nejvhodnéj$i pocet osob, dobu a kdy

pouzivdme metodu. Tyto ¢isla, nejsou definitivni, ale spi§ doporuceni.
- pro5—12 osob
- 60— 120 minut
- Sbér dat, hledéni ndpadu

Existuje mnoho forem brainstormingu, zdkladni pravidla jsou ve vétsin€ ptipadu stejnd.
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¢ Brainstorming - Classic stanovuje zdkladn{ pravidla brainstormingu
¢ Brainstorming - Rawlinsoniv Brainstorming

¢  Brainstoming Imaginarni

¢ Brainstorming - Startovaci sezeni

¢ BrainWriting

Brainstorming

e Napiste viditeln€ pro vSechny hlavni téma sezeni. Cim presnéj$i pojmenovani

vvvvv

e Ujistéte se, Ze vSichni rozumi zadanému tématu, jsou s nim obezndmeni a

nehrozi informacni Sum.
e Zopakujte prede vSemi zdkladni pravidla:

e Je ptisné zakdzdno hodnotit jakykoli vneseny ndpad. VSe bude komentovino a
posuzovano az v samotném zdvéru. Kazdd myslenka mé stejnou cenu jako
jakakoli jina.

Vev s

e Cim vice napadu je piinaSeno, tim kvalitn&ji je samotna seance. Cilem sezenf je
dat dohromady co nejvétsi pocet myslenek. Pokud budou tcastnici od pocatku
limitovdni poc¢tem, budou sami selektovat jen ty nejkvalitnéjsi myslenky,

nicméné podle vlastniho uvazeni.
¢ Volny prabéh. Nekritizujte Zddny ndpad. Cenzura je nepiipustna

e Poslouchejte vSechny vnesené nédpady a vyuZzivejte jich k podniceni dalSiho

mysSleni.

e Zamezte jakékoli diskusi o ndpadech béhem seance. Znamenala by blokaci

celého principu.
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e Povéite nékoho, aby vSechny ndpady poctivé zapisoval. M¢la by to byt osoba,
ktera cti stanovend pravidla a nebude jakymkoli zplsobem pti zapisovani

hodnotit ndpady a eliminovat ty, o nichZ soudi, Ze jsou nepodaiené.

Brainstorming zac¢ind. Bez jakéhokoli posloupnosti (kazdy mtze mluvit kdykoli a o
¢emkoli) bez predem vymezeného potfddku (pokud se budou ndpady ddvat po fadé

cs s

okolo stolu, ti bez ndpadli museji ““pasovat”™)

Vyhodnotte a ukoncete seanci. Identické ndpady mohou byt prokombinovéany, vSechny
ostatni zanechejte v ptivodni formé. Je dobré se na zavér dohodnout, kterym ndpadiim

bude v budoucnosti vénovéana pozornost a v jakém ¢asovém horizontu.

3.5.2 Vyvojové diagramy

- Pocet osob: 1
- Casova naro¢nost: asi lhodina
- Planovani, osobni rozvoj

Jeden obréazek fekne vice nez tisic slov. Staré pravidlo provérené nejen zkusenosti, ale i
nejnovéjsimi poznatky kognitivni védy. Cim vice smyslii je zapojeno pii piijimani
informace, tim vétsi je pravdépodobnost jejtho zapamatovani a zpracovéani. Diagramy
akéniho pldnovani neboli vyvojové diagramy se vyuZivaji pii sloZitém sestavovani
algoritmil a pfi pfipravé komplikovanych matematickych operaci. Pro piehlednost je
dopfedu stanovena mezi zudcCastnénymi jistd konvence, podle které jsou diagramy
sestavovany. Pro kazdou specifickou akci je dohodnut diagramovy prvek. Stejné tak
pouzivani Sipek je

Pfi stanoveni ak¢niho pldnu je proto dobré mluvit v symbolickém vyjadieni, které je
srozumitelné vSem tucastnénym a které soucasn¢ schématicky zndzoriiuje vyvoj celého

procesu.

Diagramy je vyhodné pouZzivat vzdy, kdyZ nedokdZeme dopiedu odhadnout vyvoj
situace a kdyz predpokldddme, Ze v priibé¢hu procesu budeme muset aktudln¢ meénit a
upravovat strategii. Stejné tak jsou nezbytné pro zmapovéni alternativ v piipad¢, kdy

rozdilnd reakce na klicovy bod bude mit vliv na celkovy proces.
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Zékladni rozdil mezi diagramy akéniho pldnovdni a metodou Card story board je

nasledujici:

CSB je vyhodné vyuzit v pfipadé, kdy proces je predem jasn€ stanoven, neni
pravdépodobnd zména v posloupnosti jednotlivych krokii — graf pro evidenci studia

cizich jazykt, standardni pracovni postup

Vyvojové diagramy (téz Floating diagrams) vyuZivime pii planovani
nepiedvidatelného vyvoje procesu, pfi sestavovani krizovych planti, pii procesech, kdy
prubézna rozhodnuti konana v budoucnu mohou zcela zménit strategii — mapovani trhu,

rozpoctové planovani, atp.

Jak miZe vypadat vyvojovy diagram ukazuje obrazek 1.

= Ano
Zarovka sviti?

Je Zarovka pripojena
na zdroj el. energie?

Pripojit zdroj
el. energie

Zarovka sviti?

obr.1

3.5.3 Metoda 5W 1H

- Pocet osob: min.1
- Doba: asi 60 minut

- Sbér informaci, analyza
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HOW...? otazky tykajici se zptusobu kvalitativni dimenze: hluboky/povrchni (jak
hluboko problém sahd?), pieZzit/zbohatnout (jednd se o zdpas o Zivot, nebo jde o

zvySovani ¢ehokoliv?), prvni/posledni (jakou ma prioritu?)

WHO ...? otdzky tykajici se osob osobnostni dimenze: jeden/mnoho (feSiteld,
zainteresovanych lidi), odbornost/piehled (k vyfeSeni potiebuji izky pohled odbornika
nebo Siroky zdbér?), rychle/pomalu (jakd je naro€nost vyfeSeni problému vzhledem
k dal$im ukolim)
WHAT...? otazky tykajici se véci, predmétl, detaili - predmétovd dimenze:
kompetence/inkompetence (déje se néco Spatné?), zdsady/skutky (je nezbytné zménit
postoj?), zévéry/domnénky (zabyvdme se problémem nebo jeho ptiznaky?)
aktivni/pasivni (co iniciovalo problém?), viditelny/neviditelny (nejednd se o skryty
problém?)

WHERE...? otazky tykajici se mista prostorova dimenze: mistni/vzddleny (odkud je
problém ovliviilovan?) lokace v lokaci (az kam sahd jeho vliv?), izolovany/rozsiteny
(neexistuji jinde podobné problémy?)
WHEN...? otdzky tykajici se Casu asova dimenze: stary/novy (zndme nckteré Casti
problému z diivéjska?), soucasny/hrozici, staly/proménny (je problém trvale piitomny
nebo jeho intenzita klesa, vraci se v cyklech?)
WHY...? otazky tykajici se divodu - kvantitativni dimenze: jeden/mnoho
(problémil, zainteresovanych lidi), generdlni/specificky, jednoduchy/komplexni,

hodné/malo (vliv problému na systém)

3.5.4 Metoda 6 kloboukii

Technika Sesti kloboukll vyuZivd laterdlntho mySleni — mysleni, které hledd feSeni
neobvyklou nebo ¢astecné nelogickou cestou. Klasicky logicky, analyticko-synteticky
piistup de Bono nazyva skalni logikou, proti které stavi svou laterdlni, vodni logiku.

Skala se o prekazku roztfisSti — nebo ji rozbije, kdeZto voda ji obteCe, pohlti ¢i odnese

sebou.

Sest klobouktl znamen4 3est odli§nych piistupt k problému, které pomahaji odd&lovat

vlastni ndzor a ego od projevu a tudiz se nemusime bat zahanbeni. Prohlubuji paralelni
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mysleni v souvislostech a podporuji strukturdlni mysleni. Sest kloboukii znamen4 Sest
stylizovanych roli. Pokud méte klobouk na hlavé, je vam zapovézeno nahliZet na

problém komplexné, ale pouze a jen z perspektivy daného klobouku.

Bily klobouk = nestrannost

- nahliZejte na problém bez emoci, vysvétlovani a argumentaci

- pojmenujte vSechna dostupnd fakta, data a informace, kterd se k problému vztahu;ji
- nesmite hodnotit, pfifazovat argumentacim hodnotu, kategorizovat...

- ostatni se vds mohou ptat na dopliujici informace pouze informa¢niho a datového

charakteru

Cerveny klobouk = emoce a pocity

- oprostéte se od faktl a dejte najevo své pocity, projevte svou intuici

- pokuste se své pocity presné pojmenovat, zviditelnit

- nejste povinni své pocity zdiivodiiovat ani hodnotit, snazte se byt co nejvice spontanni
- ostatnim je zapovézeno pocity jakkoliv hodnotit, aby se nevytvofil emociondlni blok,

ktery muze byt prekdZkou na cesté k feSeni

Zluty klobouk = optimismus

- soustfed’te se na vSechny pozitivni a konstruktivni stranky, na hodnoty, které problém
prinasi

- vychazejte z védomého optimismu spisSe nez z euforie

- zkoumejte piednosti a snazte se je opiit o konkrétni argumenty

Cerny klobouk = negativismus

- jste kritickym hodnotitelem, opakem Zlutého klobouku, ale nerozlévejte Zluc¢
- porovndavejte nabizend fesSeni s redlnou situaci i se zkuSenostmi z minulosti a
upozoriujte na mozna uskali

- neplet'te dohromady pocity a logické argumenty — zde neni pro pocity misto

Zeleny Kklobouk = kreativita
- ptinasejte jakékoliv ndpady k realizaci
- také je moZné nic nefikat — miiZete mlcky probirat myslenky a ndpady, které by ale

béhem sezeni mély zaznit
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Modry klobouk = odstup a ptemysleni o mysleni
- toto je organizator, dirigent orchestru, facilititor — ¢lovek s praxi a zkuSenostmi
- vypracovavéte zavery, shrnuti a zapisujete

- kazdy méa v prubéhu sezeni moznost pozadat o modry klobouk a tak ziskat odstup

Klobouky mohou v pritbéhu sezeni voln¢ kolovat, podle jednotlivych zadosti, ale mély

by byt vZdy vSechny v akci.

3.5.5 Myslenkové mapy

- Pocet osob:1
- Doba: asi 120 minut
- Osobni rozvoj

Myslenkové mapy jsou velmi oblibenou metodou, které napomdhaji pfi osobnim

s s~

rozvoji, pti hledani feseni problémi.

Jak vytvorit mySlenkovou mapu:

1. Kresli se na Cisty, bily papir.
2. Uprostted je hlavni mySlenka

3. Zni vychdazeji vétve, které predstavuji bo¢ni myslenky, mlze to byt jen slovo,

nebo ordzek
4. Nebojte se barev, pouzivejte celou klidn€ celou sadu pastelek
5. Nemusite psat jen slova, klidné i kreslete

Myslenkova mapa a technika

Asi nikoho nepiekvapi, Ze v dneSni dobé€ 21. stoleti se 1 tak jednoduchd metoda
myslenkovych map dockala digitalizace napt. pod ndizvem FREE MIND si jej lze

stahnout zdarma.
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3.6 Assessment center a Development Centre

Assessment centeru

Assessment centra jsou jiZ Casto vyuzivand pii vybéru zaméstnanct. Ucastnici jsou jak
interni tak externi uchazeci o pfislusné pracovni misto. AC je diagnostickd metoda a

muzeme jej pielozit jako j hodnotici centrum nebo diagnosticko-vycvikovy program.

»Assessment Centre je metoda, kterd se pouzivd pro vybér budoucich zaméstnanct
z vétstho poctu uchazecu. V prekladu by tento ndzev znamenal ,hodnotitelské

centrum®. Vyhody této metody spocivaji v jeho nékolika charakteristikéach:

- Celodenni akce, kterd slouzi k hodnoceni uchazec¢ii, béhem této doby jsou

kandidati posuzovani. VEétsi délka trvani umoZni kandidéty 1épe poznat.

- Assessment Centre se ucastni vétSi pocet hodnotitelll, coZ sniZuje subjektivitu

vysledného hodnoceni.

- Mezi hodnotiteli jsou zdstupci zdkaznika (nejlépe budouci nadfizeni vybiraného
pracovnika), ktefi mohou nejkvalifikovanéji rozhodovat, kdo se hodi do jejich

tymu.

- Assessment Centre je slozeno z rtiznych psychodiagnostickych metod a technik,
jejichz vysledky se mohou navzdjem potvrdit nebo vyvratit — zvySuje se tedy

spolehlivost vysledkd.

- Assessment Centre lze pozvat uchazece na zdkladé posouzeni jejich Zivotopisd,

uSetii se Cas na individualni pohovory.
- Kovality uchazeci I1ze 1épe porovnat, protoZe jsou piitomni vSichni soucasné.

- Na zdkladé¢ Assessment Centre Ize jeSté tyZ den vytipovat vhodné kandidaty,

nejpozdéji do 5 pracovnich dnii je kdispozici psychologické posouzeni

'2 Assessment center.[online]. [cit. 2009-04-25] Dostupné z http://www.assessmentcentre.info/
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kandidatd; v piipadé zdjmu klienta jsou vysledky prezentovany osobné

psychologem .

Development center

Development center zaméfena na rozvoj pracovniku a jejich dovednosti. Princip DC ja
na zazitkovém uceni. Je zde samoziejma zpétnd vazba pro ucastniky a je to vhodna
metoda pro osobni rozvoj. Je vhodnd pro stimulaci tvarci invence. Lze ji provadét
nckolika dennim intenzivnim kurzem a zpétna vazba, stejn€ jako individudlni vystupni
zprava nam muze podat informace o naSich silnych i slabych strankach. Je metoda,

ktera se pouZziva pro identifikaci rozvojovych potieb stavajicich zaméstnancti

V piekladu tento ndzev znamend ‘“rozvojové centrum‘. Development centra jsou
moderni metodou uzivanou v oblasti vzdélavani vychdzejici z principu Assessment
center. Pomoci Development centra jsou TucCastnici posuzovani prostiednictvim
psychodiagnostickych metod a technik. Vystupy jsou potom pouZity k sestaveni
rozvojového a vzdélavaciho planu na zdkladé konkrétnich potieb kazdého zaméstnance.
Vyhodou Development centra je vyssi efektivita a dspory ve vzdélavani, spokojenost
zaméstnancl, kterym je vénovédna individudlni pée a jsou podrobné sezndmeni se

svymi pfedpoklady.

Charakteristiky této metody jsou podobné jako metody Assessment centra:

- Jde vétsinou o celodenni, Castéji také o dvoudenni ¢i vicedenni akci.

- DC se dcastni vétsi pocet hodnotitelll (v tomto piipad¢ je dobré zajistit, aby
neslo jen o hodnotitele interni).

- Pti DC se vyuzivaji razné psychodiagnostické metody a také piipadové studie,
rolové hry apod.

- DC umoziiuje uSetfit ¢as posouzenim rozvojovych moznosti vice zaméstnanci
najednou a zdroven porovnat jejich predpoklady.

- Vyuzitim této metody vSak zaroven ,,dokazujeme* nasSim zaméstnanctim zdjem,
ktery jsme ochotni vénovat jejich dalSimu rozvoji.

- Je to cesta, jak poskytnout zaméstnancim moZznost dozveédét se vic o sobé a

pracovat na svych slabych strankach.
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- Z vystupt DC vétsinou vychazi koncepce dlouhodobého rozvojového programu

pro perspektivni zaméstnance.*

Vystupy Development centra mohou poslouZzit jako zaklad pii sestavovani rozvojového
plénu jedince. Je také moZné jej ndsledné spojit s koucinkem, o kterém jsme pojedndvali

Jiz v pfedeslé kapitole.

3.7 Workshop
Pojem workshop byva casto pouzivan v nevhodném kontextu. Workoshopem byva
napf. oznaCovdna obycejnd pracovni schiizka. OvSem vyznam je jiny. A je namisté,

abych si ho zde jasné vymezili:

,Workshop je forma vzdé¢lavaci aktivity, pfi které lektor pfipravi program tak, aby
prostiednictvim rtznych technik (brainstorming, priorizace, mentdlni mapy, zpétna
vazba, aj.) ucastnici pomoci vlastnich zkuSenosti a znalosti dosli k vystupu, ktery je pro
n¢ uZite¢ny a vyuZitelny v jejich dal8i préci, praxi. Lektor je pfi tom vétSinou v roli
moderdtora, facilitdtora. Vystup workshopu se formuluje diky pfedem danému tématu a

cili workshopu.

Workshop neni vhodny pro udplné zacateCniky, ale slouzi pro dalsi vzd€lavani a
prohlubovani znalosti. V prabéhu workshopu neni lidem pfedstavovana teorie —
pfedpoklddd se, ze kazdy md urcity teoreticky zdklad a je schopen s nim ostatni
sezndmit. Diky interaktivnim formam spoluprace mezi Gcastniky tohoto typu vzdéldvani

dochdzi k tomu, Ze si lidé odndseji vice podnétd pro své dali praktické piisobeni.«'”

3.8 Action learning

Action learning zde spiS$ zminuji jako zajimavost.

»Action Learning je ucebnim procesem, ve kterém je vyuZivdno feSeni redlnych

problémt studentli k rozsifovani jejich znalosti.

" Wikipedie. [on line] 2009. [cit. 2009-04-29].Dostupné: http://cs.wikipedia.org/wiki/Workshop
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Zakladatelem mysSlenky action learningu byl Reginald Revans, ktery se zabyval
vyucovanim v prostiedi uhelné teZby a nasledné v prostfedi nemocni¢nim. Na obou
mistech se setkal s tim, Ze klasicky pfistup k vyuce a instruktdzi byl naprosto nevhodny
a neplnil svou ulohu. Zjistil, Ze vyuka je efektivnéj$i, pokud jsou k prohlubovéni

znalosti motivovani feSenim vlastnich problému.
Revans svoji mySlenku zformuloval do vzorce
L=P+Q
Kde L je uceni
P je klasicka (programovand) znalost a
Q je dotazovani pro porozumeni.

V zahrani¢i je action learning vyuzivan predevsim pokud mé mit studium piinos nejen
pro studenta. Tedy piedevSim v oblasti postgradudlniho studia, kdy firma zaplati
zameéstnanci kurz a zaméstnanec jiz béhem studia fe$i pod vedenim lektora problémy
svého podniku. V soudasnosti se action learning v CR piili§ neuplatiiuje, protoZe je stdle

preferovany akademicky zplsob studia.*

3.9 Outdoor aktivity

Outdoorové programy se staly hitem posledni doby. Jsou velmi oblibené. Tyto
programy byvaji vétSinou zaméieny na urcitou problémovou oblast. Jsou provadény

v prirod¢ a ta je nedilnou soucasti lidského Zivota.

V mistnosti travi vétSinu svého pracovniho Zivota. Toto prostiedi potlacuje tvofivost —
nuda, sedavé zaméstndni a stereotyp jsou nejvetSi bariéry kreativity. Lidé pracuji
navyklymi zplisoby, neumi se na véc podivat jinak a fesi problémy neefektivné, snizuje
se produktivita prace, vdzne komunikace mezi spolupracovniky. Uceni spojené se
zézitkem je velmi intenzivni. CviCeni simuluji praktické situace v Zivoté, které je clovek
nucen fesit. Hry modeluji redlné problémy. Okamzité nasleduje zpétnd vazba, at od
spolutcastnikli, od lektora ale i od sebe samého. Diky témto faktorim lze nové
zkuSenosti aplikovat v pracovni i osobnim Zivoté. Nudnd Skoleni, nezdzivné firemni

porady, stejné postupy pii feseni problémt je ddvno minulosti.
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Outdoorové aktivity jsou déleny na 5 oblasti se specifickym cilem:

®  Qutdoor recreation — cilem je ptredevs§im zdbava, odpocinek, naplnéni potieb
a prani jedince, rekondice, rekreace, obnova fyzickych a psychickych slozek
Clovéka (napf. turistika, sporty v piirode, ...)

® Qutdoor fun — je oblasti, v niZ jde obecné o navdzdni neformdlniho vztahu

s ucastniky, pfipadné o komunikaci.

®  Qutdoor management training — v této oblasti jde o vycvik tzce a explicitné
definovanych dovednosti modeld chovani, jedndni, postojii a hodnot (napf.

tymova spoluprace, komunikacni dovednosti, motivace, aj.)

®  Qutdoor assessment center — V téchto centrech probihd diagnostika,
doporuceni, hodnoceni, ndvrhy a zdvéry (napf. vybér zaméstnancli na

vedouci pozice, vyhledavéni lidi s vhodnymi schopnostmi, aj.)

e Outdoor therapy — zde je hlavnim cilem 1é¢ba, naprava, obnova'*
Role lektora

Ptiprava, provadéni a hodnoce aktivit klade na lektora veliké naroky. Na kvalité
lektora také zalezi kvalita kurzl. V rliznych stadiich procesu zastava lektor rtizné

role:

® Odbornik-poradce — v této roli se nachdzi jednak v prvotni fazi pfipravy a dale
se pak k ni vraci ve fazi vyhodnoceni kurzu. Jeho hlavnim tkolem je pochopeni
aktudlni situace ve skuping, zjisténi konkrétnich potieb klienta a navrhnuti

vhodnych feSeni.

® Dramaturg — Po tvodnim zjiSténi, kdyZ lektor zvoli jako vhodné feSeni dané
situace outdoorovy kurz, musi byt navrzen optimalni program. Dilezité je zde
pochopeni potieb a charakteristickych ryst dané skupiny, jasné vymezeni cili
kurzu, znalost Sirokého pole vyuZitelnosti programi, osobni zkuSenost s jejich

obvyklym dopadem na tcastniky a dobré zvladnuti dramaturgickych technik.

'* Hanug, Radek. Vyznite se v oblasti outdoor. Moderni fizent, 2006, &. 5, s. 63
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Logistik — Lektor by mél jiz ve fazi pfipravy kurzu brat v potaz dostupnost
potfebného terénu, redlnost piipadnych piesund, velikost skupiny, materidlni
vybaveni, ¢asovou ndro¢nost piipravy programu, uklid materidld. Déle se pak

musi zabyvat i velikosti instruktorského tymu.

Diplomat — Na kurzech se lektoii setkdvaji s mnoZstvim subjektti. Na jedné
stran¢ jsou Ucastnici, ddle pak tzv. subdodavatelé (napt. persondl hotelu) a tieti
skupinou jsou majitelé pozemkul, kde chce lektor kurz realizovat. Soucinnost
vech t&chto ¥ skupin je pro kurz nezbytni. Ukolem lektora je tedy udrzovat

partnerské vztahy a respektovat jejich opravnéné pozadavky.

Bezpecnostni expert — Lektor je vrcholnou autoritou v oblasti bezpecnosti. Jeho
ukolem je informovat ucastniky o pravidlech bezpecnosti a vyZadovat jejich

dodrZovani, zaroven tyto pravidla také sim dodrzovat.

Vedouci tymu — v raznych situacich se lektor stavd Séfem tymu a do poptedi se

dostavaji i jeho manaZerské schopnosti.

Inicidtor — pusobeni lektora v roli inicidtora ma dvé tzce propojené funkce.
Prvni je motivovat k ucasti a druhd — nadchnout pro véc, zaujmout. Jednd se o

jednu z klicovych lektorskych roli.

Pozorovatel — dal§i dileZitou roli, je role pozorovatele. Aby lektor mohl
poskytnout ucastnikiim po skonceni aktivity nezavislou zpétnou vazbu, musi

behem tkolu pozorn€ pozorovat ¢innost skupiny.

Facilitdtor — jedna se o jakousi ,krdlovskou disciplinu® lektora outdoorovych
kurzt. Lektor jako facilititor pomdhd tucastnikim v uvédoméni si vlastnich
prozitki a v jejich racionalizaci do podoby vyuZitelné zkuSenosti. Jeho hlavnimi
ukoly jsou: vytvofit potfebné podminky a podporovat tviréi atmosféru,
nabidnout vhodné techniky rozboru, iniciovat diskusi, fidit proces, shrnovat a
formulovat zavéry, poskytnout porovndni zdvérii skupiny s uzndvanou teorif

nebo se zkusenostmi odjinud.

Hodnotitel — v priabéhu i po skonceni kurzu se ocekdva od lektora poskytnuti
zpétné vazby k fungovéani skupiny, casto i jednotlivcl. Jednd se o velmi
dileZitou roli, protoZze hodnoceni lektora muZe ovlivnit pracovni praxi a

k formam hodnoceni se vdzou velmi piisna etickd pravidla.
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® Odbornd autorita — lektor byva skupinou vniman jako odbornik na danou oblast,
jako autorita. Proto se u néj piepoklddaji znalosti outdoorovych aktivit,

managementu a vzdélavani dospélych.

Druhy outdooru

Outdoorové kurzy se déli také podle miry vzd€lavani a zdbavy. Mezi ty zakladni

patii:

1. TEAMSPIRIT EVENTS - Zdkladnim cilem programt Teamspirit je motivovat a
pobavit. Takové programy musi byt atraktivni a dynamické, poskytujici silné
pozitivni zazitky. Prioritou na téchto kurzech je dobrd ndlada, neformdlni
atmosféra, odpocinek od kazdodennich pracovnich problémil, prostor pro
setkdvani a hlavn¢ pak spolecny zazitek.

2. TEAMBUILDING- Teambuildingové programy jsou urceny konkrétnim
pracovnim skupindm, nejCastéji na zacatku jejich spoluprdce nebo v etapé
vyznamnych zmén. Hlavnim smyslem téchto aktivit je pfipomenuti principa
tymové spoluprace, rozvijeni predpokladi a kvality, které jsou pro efektivitu

prace tymu zdsadni.

3. MANAGEMENT TRAINING- Trénink tohoto typu ma jasn¢ definované cile a
je obvykle uréen manaZeriim na ur¢itém stupni hierarchie firmy. ManaZefi fesi
modelové situace, na kterych se pozoruje a nasledné rozebird plsobeni

konkrétnich ¢lent skupiny s ohledem na rozvijené dovednosti.

4. LEADERSHIP TRAINING,,Vzdé¢lavaci program Leadership je zaméfeny na
rozvoj schopnosti vedeni lidi u vSech, ktefi vedou pracovni tymy nebo
jednotlivce. Program je vZdy sestaveny s ohledem na specifika jednotlivych
vedoucich, pfi respektovani jejich osobni strategie vedeni. Ukolem je predeviim
osvojeni zdsad leadershipu u ucastnikl tak, aby byli schopni piekrocit dosavadni

horizont "tradi¢niho zpiisobu" veden lidi.«"

5. OUTDOOR ASSESSMENT CENTER- Metoda assessment centre outdoor

(ACO) slouzi jako ucinny prostiedek persondlniho hodnoceni, vybéru a

13 http://www.tutor.cz/skoleni-seminare/firemni-zakazkove-kurzy-leadership
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rozhodovédni. Zamétuje se na komplexni posouzeni piedpokladi pro uUspéSny

vykon pracovni pozice - jejich uikoll a ¢innosti.

Pokud je vybirdn outdorovy kurz je analyza. Musite si nejprve uvédomit CO CHCETE.
- Firma zm¢nila strategii a manazer ji ma co nejrychleji uvést do Zivota.
- ZaloZeni nového pracovniho tymu.
- Pracovnici maji potize s komunikaci
- Na manaZery jsou kladeny stale vyss§i naroky.

- Firma ma vyrazné vyssi obchodni cile nez loni a manazefi jsou piesvédceni, Ze

uz ty minulé byly obtizZn¢ splnitelné.
- Tym pracuje na projektech stile stejnym zptsobem.

- Konci obdobi stavajictho vedeni a pfichdzi novy management s novymi vizemi.

Jak maji komunikovat s lidmi.
- Jak ziskat lidi pro své cile

- Firma za posledni rok vzrostla na dvojndsobek lidi. UZ potiebujete systémy a

procesy.
- Povysili manaZera a potiebuje se pfipravit na novou situaci

- Firma ohlasila velkou akvizici, nékteré tymy se spojuji, vznikaji konflikty a

klesa vykon.
- Firma ma vysokou fluktuaci a lidé se citi nespokojeni.

e

- Tym pracuje na projektech stile stejnym zplisobem a feSeni piestdvaji piinaset

pozadovanou hodnotu
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Outdoorovy trénink miiZe mit spoustu podob. VétSinou se orientuje na:

- teamspirit — slouzi k poznani budoucich spolupracovniku

- teambuilding - jsou pro urcité pracovni skupiny, které maji v nékterych
oblastech problémy

- management training — jedna se pfedevsim o rozvijeni manazerskych
dovednosti (komunikace, strategické dovednosti apod.)
leadership training — pro viiddce tymi, jejich schopnosti a dovednosti

Vybér vhodnych kurzii by mél ve firm¢e provadét budouci trenér, ktery provede firemni
audit, respektvie posouzeni zaméstnanct a navrhne vhodny program. Na trhu je velka
spousta firem, které tyto sluzby nabizeji. Proto jsou vhodnd nejenom doporuceni, ale i

celkovy dojem z firmy.
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Analyza soucasného stavu firmy

4. Okenni systémy Zlin, s.r.o.

Jméno spole¢nosti: OKENNI SYSTEMY ZLIN, s.r.o.

byla zalozena 30.12.2004. Zahdjeni ¢innosti firmy 3.1.2005.
Sidlo firmy: Praha 3, Rohdcova 188/37, PSC 130 00
Provozovna firmy: Frystak, Potoky 33, PSC 763 16
Identifika¢ni &islo: 269 51 495, DIC: CZ26951495

Pravni forma: spolecnost s ru¢enim omezenym

Statutarni orgdn: Lenka Dolezalova, jednatel

Druh firmy: Vyrobni spole¢nost

Vyrobni provozovna firmy je umisténa v pronajatych prostordch, v soucasné dobé
probihaji jedndni ve véci odkoupeni pozemku pro vystavbu vyrobni haly a roz$ifeni

vyroby o hlinikové profily.

Uroven managementu:

Sjednavanim zakédzek, vedenim jedndni v ramci vybérovych fizeni firmy je povéfen

Radim DolezZal.

Ekonomické oddéleni a osoba povéfend za audit jakosti: Leona Slabikovd (externi

spoluprace)
Pravni oddéleni: JUDr.Jana Rejzkova (externi spoluprace)
Technické ptiprava projektu vyroby Al prvkl: Ing.Jifi Kostruh (externi spoluprace)

Uroven personalu:
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Pocet stidlych zaméstnancti ve vyrobé je 10, vékovy pramér ¢ini 35 let. Jednd se o
pracovniky, ktefi jsou Ziviteli rodin, coZz do urCité miry zaruCuje stabilitu vyroby. Na
vetsi zakdzky jsou sjedndvani pracovnici na vypomoc na zdakladé dohody o provedeni

prace, piipadné studenti-
brigadnici v rdmci jejich praxe.

Vétsina sluzeb je outsourcingovana, ¢imz odpadaji uz tak vysoké ndklady na pracovni
silu. Tento zptsob ndkupu sluZeb je pozitivni i s ohledem na kvalitu a odpovédnost za
vykonanou prici (sluzbu), ¢imz se firma vyhyba pfipadnym pracovné-pravnim sporiim.
Diiraz je kladen na sjedndni smlouvy spojenou s outsourcingem. Vyhoda spociva i

v moZnosti rychlého vybéru a srovnani kvalit poskytovanych sluzeb.

Soucasnad politicka situace v rdmci schvalovani zdkont jak pracovnich, tak i socidlnich a

danovych je spiSe v neprospéch zaméstnavatelt.

V roce 2007 se vyroba zamétovala zejména na revitalizace panelovych domi, firma
ziskala zakédzky zejména ve Zlin¢, Praze a Ostravé kde po uspé€Sném dokonceni
nckolika zakdzek bytovych druZstev byly sjedndny kontrakty i na dalSi obdobi. Firma

se Ucastni vybérového fizeni pro vymeénu oken nemocnice Atlas ve Zlin¢ apod.

Smér dalSiho rozvoje firmy

Vybudovat vlastni provozovnu, pficemz predpoklad finan¢niho kryti je planovano 30%

z vlastnich zdrojt, 70% bankovnim dvérem. Soucasnd vyroba nestaci pokryt poptavku.

Diivodem uspésnosti firmy je kladeni dirazu na kvalitu vyroby, dodrZovéani
stanovenych vyrobnich postupti, ucetnich predpisti a pfi tvorbé zisku zvySovani benefith

pro zaméstnance.
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Organizaéni schéma spolecnosti

P R T PN VN

v - Predstavitel I

radAnd
Mistr vyroby l

Delm’k

. Délnik

——»| Délnik I — > Deélnik I

56



Strategie vyroby

Firma je organizaci, kterd je zaméfena na vyrobu a instalaci plastovych oken a dvefi.
Zikazniky jsou pfedevsim soukromi investofi rodinnych domkl a jinych staveb ale i
rizné organizace. Zakaznici oCekavaji rychlé a kvalitni provedeni oken nebo dvefi a

jejich perfektni instalaci.

Aby za téchto okolnosti a podminek splnili poZadavky a oCekavani zakaznikt, ftidi se
pii své ¢innosti ndsledujici strategif:

klast diiraz predevsim na stdlé zlepSovani jakosti a na aktivni icast v§ech zaméstnanct.

stanovovat cile jakosti, které budou sméfovat ke zlepSeni systému fizeni jakosti a péce o

zékazniky.
peclive analyzovat vSechny poZadavky, pifipominky a naméty zdkazniki

Soustavnou pozornost vénovat vzdélavani a vychové pracovnikil, protoze to budou

prave oni, ktefi svoji praci zajist'uji pInéni tkoll a zadvazkl firmy

Organizace zpracovala a vydala Organizacni fad, ktery je schvélen feditelem organizace
a ve kterém jsou mimo jiné stanoveny zakladni povinnosti a pravomoci pro vSechny
fidici pracovniky, kvalifikaéni pozadavky pro vSechny pracovniky, zpisob fizeni
organizace a dalSi. Povinnosti a pravomoci jsou rovnéz soucdsti pracovnich smluv pro

fidici a administrativni pracovniky.

Organizacni tad je dostupny vSem pracovnikim organizace. Je uloZen v kancelafi
feditele organizace. Za udrZzovani Organizaéniho fadu v aktudlnim stavu zodpovida

pfedstavitel vedeni pro jakost .

Vedeni organizace pravidelné prezkoumdva Organizacni fad kazdé 3 roky a v ptfipadé

potieby provede jeho zménu fizenym zpisobem.
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Piedstavitel managementu

Vedeni organizace jmenovalo svym rozhodnutim Pfikazem feditele €.01/2006 ze svych

¢lenil ptedstavitele vedeni pro jakost. Jeho povinnosti jsou nésledujici:

- Zajistit stanoveni, zavedeni a trvalé plnéni poZadavkl na systém fizeni jakosti podle

normy CSN EN ISO 9001/2001

- Ve stanovenych intervalech predklddat vedeni souhrnnou zpravu o stavu a vysledcich
systému fizeni jakosti managementu k pfezkouméni a jako zdklad zlepSovani tohoto

systému.
- Uc¢inné podporovat védomi zdvaznosti poZadavkl zdkaznika v celé organizaci.
- Zajistovat provadéni internich provérek systému fizeni jakosti.

- Navrhovat jednateli ndpravnd a preventivni opatfeni k odstranéni zjiSténych nebo
moznych zdavad systému fizeni jakosti a k jeho soustavnému zlepSovéani a v ptipade

jejich pfijeti kontrolovat jejich plnéni.

- Provadét pravidelnd Skoleni zaméstnancii ohledné systému fizeni jakosti za ucelem

zvySovani jejich kvalifikace a informovanosti.

Vnitini komunikace

Vnitini komunikace zahrnuje zejména vzdjemnou komunikaci mezi vedoucimi
pracovniky a jejich podfizenymi, mezi jednotlivymi utvary, a mezi vedenim a

pracovniky.

Predmétem vnitini komunikace je pfedevSim vyména informaci mezi vySe uvedenymi
subjekty, kterd bude slouzit k vysvétleni strategickych zaméri vedeni spolecnosti, ke
sdéleni vysledkti hospodafeni, ke zndzornéni vyvoje ztrdt z nekvalitni sluzby, ke

sdélovani problému a ispéchtll spolecnosti a pod.

Systém vnitini komunikace je vyuZivdn i pro sdélovani poZadavkli mistni spravy,

pozadavkl zakaznikl i externich spolupracujicich organizaci.
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Prostfedky vnitfni komunikace jsou pracovni porady vedeni s pracovniky, ndasténky
v prostordch organizace a pfipominky i osobni komunikace mezi vedoucimi pracovniky

a zameéstnanci.

Za predavani informaci zaméstnancim na pracovnich poraddch je mistr vyroby.

V ptipad¢ zavaznych informaci komunikuje s pracovniky feditel organizace.

Vedeni spolecnosti v planovanych intervalech,minimélné¢ jednou ro¢né,pfezkouma
systém managementu jakosti spolecnosti tak,aby bylo zajiSténo, Ze systém a jeho rozsah
je vhodny pro organizaci, zda je systém piiméteny a efektivni. Toto pfezkouméni musi

zahrnovat posouzeni piileZitosti pro zlepSovani systému a potfebu zmén.

Lidské zdroje-

Pro realizaci vyroby a instalace oken a dvefi zaméstndva organizace kvalifikované
pracovniky s dostateCnou praxi. Jejich kvalifikace je stanovena ve kvalifikacnich
pozadavcich, které jsou zpracovany pro kazdou pracovni funkci. Jejich soucasti je
pozadavek na vyuceni i potfebnd doba praxe. Pokud néktery pracovnik nespliuje
kvalifika¢ni pozadavky nebo nemd dostatenou dobu praxe, pracuje pod kontrolou
kvalifikovaného pracovnika nebo pfisluSného nadfazeného pracovnika tak dlouho, nez
si kvalifikaci doplni. Nadfazeny pracovnik zodpovidd za jakost jeho prace.
Odpovédnost realizuje poucenim pracovnika o pracovnim postupu a jeho castou

kontrolou.

Pracovnici v fidicich funkcich maji rovnéz specifikovany pozadavky na vzdélani i
praxi. Pozadavek na vzdé€lani obvykle obsahuje Skolni vzdélani a vzdélani
nadstavbového typu, zejména prace sosobnim pocitaem, znalost materidlii a
technologie vyroby, postup instalace, znalosti nadfazenych ptedpisti, novych

technologii apod.

Kvalifikac¢ni pozadavky pro vSechny fidici a technické funkce pravidelné¢ prezkoumava
teditel spolecnosti / jednou za 3 roky/ a podle potfeby je dopliiuje nebo upravuje. O
pfezkoumdni provede zdznam do osobni karty pracovnika. Pii pfezkouméni posoudi,

zda
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Jsou dostatecné v souvislosti se sou¢asnymi poZadavky na
vykon pfislu$né ¢innosti

jsou v souladu se soucasnou situaci ve spolecnosti,
odpovidaji predpokladanym pozadavkim zakaznikt

odrazeji predpokladany rozvoj spolecnosti.

Pokud néktery pracovnik nespliiuje kvalifikacni pozadavky, piijme feditel organizace
piislusnd opatfeni, napt. absolvovani vhodného Skoleni, zapracovani pod dohledem
mistra vyroby, studium nadfazeného piedpisu apod. a zafadi ho do planu Skoleni.
Kromé toho obsahuje plan 1 vSechna Skoleni, ktera uklddaji nadfazené predpisy. Plan

Skoleni zpracuje feditel organizace pro kazdy rok.

Zdroje na Skoleni a vycvik pracovnikil stanovuje kazdorocné vedeni organizace pfi

prezkoumani systému jakosti vedenim.

Utinnost kazdého poskytnutého vycviku /$koleni/ prezkoumdvd feditel organizace
osobnim pohovorem s pracovnikem. O piezkoumani provede zdznam do formulaie
¢.10/2006. Pokud dojde k zavéru, Ze vycvik nebyl pro pracovnika pifinosem, provede

potiebnd opatieni, kterd mohou spocivat v

- upozornéni Skolitele

- zajiSténi nového Skoleni s jinym Skolitelem
- provedeni zmény pracovniho zatazeni

- provedeni zmény v pracovni ndplni pracovnika.

Shrnuti

V druhé poloviné roku 2009 vedeni firmy rozhodlo o vystavbé nové haly a

administrativniho centra. Také planu celkové rozsifeni své plisobnosti a s tim souvisi
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nabor novych zaméstnanci a vytvéreni pracovnich tymi. Cilem tedy bude stimulovat
manazerské kompetence v oblasti budovani nového tymu (pro novou pobocku) a
strategického mysleni, které je potiebné k tvorbé vizi a strategie, které bude pii

rozSifovani potfebovat.

V soucasné dob¢ firma spolupracuje s dodavatelem z Mad’arska (BC Ablakprofil), ktery
komunikuje v némeckém jazyce, ve kterém je vedena veSkerd korespondence i dafové
doklady. Mad’arsky partner ma svého zastupce pro CR,se kterym manaZer firmy neni
spokojen, resp. s jeho jazykovymi schopnostmi. Pfi osobnim jednani s manazerem byly
komunika¢nimi schopnostmi. Tim je poSkozovan obchod mezi odbératelem a

dodavatelem. Proto byla navrZzena okamzitd vyuka némeckého jazyka.

Ptedstavitel managementu vzbuzuje u svych podfizenych autoritu. V pfijimani zmén je
velmi zdrZenlivy. Nédzory pfimo neodmitd, ale jeho vdhani miZe mit negativni dopad na
motivaci podfizenych. Vedeni porad je jednou tydné, kde se hodnoti vykon jednotlivych
sttedisek za uplynulé obdobi a jsou piifazovany nové tkoly na dalsi tyden, poptipadé
ndpravy zjiSténych nedostatkli. Soucasné vedeni firmy je disledné a odpovida
vysokoSkolskym a odbornym znalostem vrcholného managementu, ovSem jsou zde
signdly a zndmky stereotypu, které management jiz pocituje. Pfi analyze bylo zjisténo,
Ze management nedeleguje ukoly na podfizené, z diivodu obavy z nedokonalé prace
zaméstnance. Pokud k pfenosu tukolii dojde, stejné je pak piekontrolovdn. Tim se

zvySuje riziko neuspofddani priorit. Ve firmé pfevladaji spiSe formalni vztahy.

Analyzou firmy byly zjiStény nedostatky v kultufe pracovniho prostiedi, které pisobi
nemotivacné na pracovniky. Jedna se o osobni prostor pracovnikl, které byly shledany
jako nevyhovujici z hlediska rozméru. Také kulturni prostfedi pracovnikid na dilné
neodpovidad souCasnym pozadavkiim kultury vyroby. Nevhodné je umisténa pracovni
tabule, na kterou maji byt pfiddvany seznamy pracovnich ¢innosti na urcité obdobi a na
urcité zakazky. Tabule je spolecnd pro vSechny pracovni €innosti na dilng, ¢imZ se
komplikuje ptehlednost pracovnich dkolt a vznikaji spory a nedorozuméni mezi

zameéstnanci. Urcitd mira neshod panuje mezi vyrobnim a montdznim tymem.
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Prakticka cast

5. Navrh na reSeni probému

Analyza, kterd byla ve firmé provedena a také osobni rozhovory s tiCastniky ukézaly

jednoznac¢né problémy, které je tieba vhodnou stimula¢ni metodou napravit.

Jeden z problémd, ktery je nutno okamZité teSit je absence némeckého jazyka i pies to,

Ze v soucasné dob¢ v tomto jazyku probihd jednani. Proto byla vybrana jazykova Skola

Albi, kterd se nachdzi v blizkosti firmy a také, jak uvadi na svych strankach, poskytne:

rozfazeni studentli do skupin na zdklad¢ provéfenych testl

vypracovani projektu jazykového vzd€lavani ve firmé dle pozadavanych cili,

véetné rocnich ucebnich plani pro jednotlivé skupiny

prubézné a zaveérecné testovani a hodnoceni studentti prodle kritérii Spole¢ného

evropského referencniho ramce (viz)

piesnou dokumentaci mapujici probihajici vyuku
flexibilitu pfi feSeni pfipadnych problémt
individudlni pfistup k jednotlivym klientim

efektivni vyuku

Pro oboustrannou spokojenost, tj. klienta a jazykové Skoly, je nutné co nejpresnéjsi

stanoveni cila a predstav klientem. Cilem Albi — jazykové Skoly je vyjit vstiic potfebam

klienta, zejména v t&chto oblastech:

zaméfeni vyuky: obecny jazyk, jazyk pracovniho prosttedi, obchodni jazyk,

piiprava k mezindrodnim zkouskam
volba vyukovych materidlli na zadkladé zaméfeni, drovné a potieb studentii
délku kurzu je mozné domluvit dle pozadavk klienta

den, Cas, intenzita vyuka dle pozadavki klienta
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- misto vyuky: prostory klienta nebo ucebny zajiSténé Albi — jazykovou Skolou

- vstupni, pribézné a zavérecné testovani

- kurzy na zakdzku: vikendové, jednordzové, intenzivni nejriiznéjSiho zaméreni
Cena kurzu byla vyc¢islena na 4800 K¢ a probiha jednou tydné hodinu a pul.

Dalsi slabinou firmy je delegovani tkolll na podiizené. Tim manaZer ,,pro stromy nevidi
les*“. Zpracovani nedulezitych tkoll tak ztraci moZnost feSit vdZzné problémy, které se

mu hromadi na stole.

Zamgéstnanci ani management neni schopen kreativné reagovat problémy a ukoly. Vse
probihd za ,,zdmi podniku‘ a neobjevuji se Zddné nové stimuly. Reaguje velmi nepruzné
a ukoly se bezdivodné protahuji. I pfes snahu managementu se zdd, Ze ndazor

zamestnancl nehraje roli a zaméstnanci pomalu ztraceji zdjem o préaci.

U zaméstnanci se vytrdci loajalit¢ k firmé. Zameéstnanci jsou vzdé€lavani pouze v
,hranicich zdkona“.Systém odménovani je zaloZeny pfevazné na finanénim ohodnoceni
- sloZzeni pevné a pohyblivé platové slozky. Ze zaméstnaneckych benefitii jsou zde

pouze stravenky.

Celkovym dojmem pusobi firma velmi ,,unavené* a bez ,,aktivity” a komunikace mezi

zamestnanci navzajem i mezi managementem vazne.
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5.1 Vybér resSeni

Jak nastolit situaci, aby ve firm¢ vSechno klapalo? Zdkladem je uvédomit si, Ze bez
komunikace to opravdu nejde. Stejné jako Ze delegovani usnadni praci a nabidne
moznost osobniho rozvoje. A prostor pro vyjaddieni ndzorii zaméestnanci nemusi nutné
vést k anarchii a nedcté nadfizenych, jak se obCas vedeni miZe obdvat. ProtoZe jiz

vznikaly drobné Sarvatky mezi oddélenimi, je vhodné opé&t nastavit jistou rovnovéhu.

Jak také jiz bylo zminéno, firma klade velky diraz na outsourcing. Proto bylo

doporuceno, aby také doslo k posileni v této oblasti.

Bylo rozhodnuto o uspofddani outdoorovych aktivit ve spiSe uvolnéném stylu. A také
uspotadani piijemného setkani s dodavateli a nejdtlezitéjSimi odbérateli. Vedeni si také
uvédomilo, Ze narazova akce v podobé outdooru bude sice piijemnd, ale pro doplnéni

budou také pouzivany nékteré z kreativnich metod.
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5.2 Kreativni metody
V oblasti kreativnich metod byl ddn diraz pfedev§im na brainstorming. Zde byly

zduraznény predevsim principy, které se maji pfi metod¢ pouzivat. A to:

- je nesmysl d¢€lat brainstorming, kdyZ panuje napéti a nepanuje tam tedy takova

atmosféra, aby se vSichni chtéli vyjadfit a meli odvahu hledat ndpady

- nenechdvejte ostatni komentovat feCené napady — ubird to chut’ i odvahu cokoli
dal fikat a navic to mize usmernit vase ndpady jen jednim smérem — a ucelem

brainstormingu je oteviit naopak mnohé cesty feSeni

- prii tfidéni ndpadi nezahazujte ty, které nejsou tak dokonalé, hanlivé — nefikejte
,»Tohle je blbost“ atd. Opét to na tviirce téchto myslenek mize pusobit velmi

Spatné a piiSté nemusi mit chut’ jakkoli se vyjadfovat

- neodsuzujte ndpady s tim, Ze ,, Tohle prosté¢ nejde — zkuste se redlné zamyslet,

zda by se prece jen nenasla cesticka jak danou véc uskutecnit

vz

- muZe se stdt, Ze zjistite, Ze cesta, kterou k feSeni problému bézné pouZzivite, je
i po brainstormingu prost¢ nejlepsi — nebraiite se tomu pouzivat ji jen proto, Ze

je obvykla

Protoze je firma vyrobni, byla shleddna jako vhodnd metoda vyvojovych diagramd,
které mohou pomoci pfi fungovani podniku a odhalit n¢které aspekty, které mohou

vést ke stresortim v préci.

Pro osobni rozvoj byly zvoleny mysSlenkové mapy, které jsou pro svou
jednoduchost, ptehlednost a tcelnost velmi oblibené. I pfes to, Ze existuj rtzné
programy na tvoieni myslenkovych map, bylo dirazné¢ doporuceno tvorit
myslenkové mapy na papite. Nejenom, protoze se ¢lovek ,,vyradi pfi kresleni, ale

také si odpocine od pocitace, ktery Casto pouZzivé ve své praci.
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5.3 Venkovni aktivity

Jak jsem jiZ uvedla v teoretické cdsti, outdoorovych aktivit je nékolik druhti. Pro nas

piipad jsme zvolili spiSe relaxacni program s uvolnénou atmosférou.

Priprava outdoorové aktivity

Outdoor ma ve svété jiz dlouhou tradici. Nicméné v 90. letech doslo Ceské republice
k obrovskému rozmachu. Cesky outdoor md své specifika, které pii vybirdni kurzu

nutno brat na védomi.

s s N2

Pro Cesky Outlook je typické dramaturgicky piistup. Jde o poskladani ¢astednych cild,
ale s urCitym hlavnim tématem. Jednotlivé aktivity jsou sestavovany takovym stylem,
aby na sebe navazovaly. Také hry, které byvaji do outdoorovych aktivit
zakomponovany jsou zde ve vétSim zastoupeni neZ je tomu v zahrani¢i. Zde nejde
jenom o ziskdvani informaci, ale také o to zkusit si urcité situace, které mohou v Zivoté
nastat. Asi mnohé piekvapi, jak se v takové situaci zachovaji. A piiSt€ jiz budou
pfipraveni. DalSi odliSnosti je také vytvarny aspekt — mnohdy se stdvd, Ze ucastnici

kurzu musi malovat, vyrabét predméty z hliny, hrat divadlo ¢i scénky a podobg.

Dospéli a vzdélani

Pokud mluvime o outdooru, je s tim samoziejmé spjat i pojem Vzdélavani dospélych.
VSichni prosli zndmym systémem Skolstvi a ¢asto maji ke vzdélavani rozpacity postoj.
Pokud se ucastnili Skoleni, které bylo povinné ze zdkona, nebo v ramci osobniho
rozvoje, nebo pokud si dopliuji vzdélani na nékteré z vysokych Skol, setkavaji se

s vyukou formou ptfednasSek a nuceného ,,biflovani* frazi a definic.

Navic outdoorové Skoleni nebyvé potfddano v pracovnich dnech. Panuje zde mySlenka,
Ze kdyz firma to plati, tak at’ zaméstnanci obétuji svlij volny ¢as. Proto trénink byva
Casto provadén o vikendech. S tim uZ samoziejm¢ souvisi jistd necht, protoZe

zaméstnanci zasahujeme do jeho volného Casu, ktery chtél stravit s rodinou a podobné.

41
1

Dalsi aspekt, ktery se zde projevuje je pocit ,,ztrapnéni‘‘. Lidé Casto maji pocit, Zze kdyz
néco neumi, nebo to neudélaji spravné, tak se jim ostatni vysm¢éji, ztrati autoritu, nebo
se prosté ztrapni. Timto bojuji tak, Ze hry imysln¢ zlehcuji, nebo je bojkotuji a vibec se
jich neudcastni.
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Vybér kurzu

Pofddani outdoorovych kurzu neni jednoduchou zdlezitosti Bylo prekvapivé, Ze
v celém Zlinském kraji neni agentura, kterd by podobné aktivity nabizela. Proto jsme se
rozhodli, Ze outdoorovy kurz pfipravime sami. Protoze jsme si nekladli za cil vytvofit
vzdélavaci program, ale spiSe odpocinkovy, nevid¢€li jsme zadné prekazky, které by ndm
v tom brénily. Také to korespondovalo s nasi predstavou, Ze by méla byt usporddani

akce pro hlavni dodavatele a odbératele.

Priprava firemniho kurzu

Pti piipravé planii jsme stanovili tfi kritéria kritéria, které mély byt dodrzovény:
1. cena

2. vzdélenost

3. termin

Predbéznd cena byla stanovena na 40 000 K¢ subytovéni, stravou i piipravnymi

pracemi.

Vzdalenost mé¢la byt do 50 km od sidla firmy. ProtoZe program zacinal v patek po praci

a zbytecné cestovani si nikdo nepial.

Termin byl podfizen odbytu ve firmé. ,,Klidové obdobi* bylo ze zkuSenosti ur¢eno na

listopad 2008 — inor 2009.

Vybér ubytovani:

Pfi vybéru ubytovani jsme se divali hlavné na vhodné prostiedi. Z velké nabidky jsme
vybrali pouze horské stiediska. Volba nakonec padla na Rekreacni stfedisko Kralovec u
Valasskych Klobouk. Ubytovéni jsme volili v bungalovech — chatiach po dvou pokojich
se Ctyfmi postelemi, vlastnim socidlnim zafizenim a sprchovym koutem. Cena na osobu

byla 290 K¢/mnoc. K dispozici zde byla také spoleCenskd mistnost s ping- pongem, vitiva
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vana, sauna, moznost masdzi. V aredlu byly dvé& hfiSt€ a pan majitel zajistil pro zdjemce

vyjizd’ky na koni.

Toto stfedisko bylo v pozadované vzdélenosti a také byl volny termin: 6.2.2009 —
8.2.2009

Program kurzu

Ptijezd ucastnikd se ocekdval kolem 5 hodiny odpoledne. Samoziejmé, Ze se oCekavalo

s v 7z

zpozdéni a proto nebyla ptipravend zadna ,,bojovka®.
Vecete byla naplanovana na 19:00 hodin.

Z dtvodu toho, Ze v bfeznu opét zacind zesilovat provoz vyroby, po vecefi management
firmy sezndmil vSechny pracovniky s pldnem na pfisti obdobi. Zaméstnanci méli
moznost vyjadfit své nazory a piipominky, které byli sepsdny a samoziejm¢ brany

V potaz.
7.2.2009

Vzhlede, k programu, byla snidan€ nachystdna od 8:00 do 9:00. Po té zacala ¢ast
nejenom pro pracovniky, ale tako pro subdodavatele, ktefi byli na akci pozvéni. Venku

vedle stfediska probihala ,,Valasska zabijacka“

V 10:00 se pracovnici seSli ve spolecenské mistnosti, kde jim byl sdélen program dne.
Protoze zde byli pozvani i rodinni pfislusnici. Byly zde aktivity i pro n¢€. Pro manZzelky a
déti byla odpoledne spusténa sauna a vitiva vana a piijela také masérka, kterd provad¢la

specidlni masaZze.

Tzv. ,soutézi, které jsme piipravili se zicastnili vSichni.Také proto Ze si je vymysleli

sami. Bylo né€kolik aktivit, které museli projit a to :

1. ,,Poznej kde jsi* — vyuZili jsme mistni rozhledny a jednotlivé tymy museli podle
svétovych stran najit ptislusSné vesnice. Tato hra méla za tkol odhalit

komunikaci a domluvu béhem tymu.
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2. ,Neztrat’ se!” — inspirovali jsme se znamou détskou hrou, kdy podle Sipek a
faborkti povéSenych na vétvi stroml tym musel absolvovat nezndmou cestu
lesem. Cesty se rizné klikatili a obc¢as vedli i do slepych uli¢ek. Proto se ¢lenové

tymu museli rozpojovat, informovat a vybirat nejlepsi cestu.

3. ,,Shod’ vSechno co muzes* — pointa byla v ruskych kuZzelkach. Hrélo se za cely
tym, nikoliv za jednotlivce. Hra méla ukazat, Ze tym spolecné dokaze vic, nez

jednotlivec.
4. ,Projizd’ka na koni*“- Jeden ¢len tymu sedél na koni a druhy musel kong vést.

Celkové body =z jednotlivych ukolti byly zapsiny do archl, které pak byly

vyhodnocoviany. Poté bylo vyhlaSené nejlepsSiho tymu i nejlepsiho jedince.

V odpolednich hodinich jiZ byly nachystany odpocinkové aktivity spojené s relaxaci a
uvolnéni.K dispozici byli Sipky, ping-pong a stolni fotbal. Také tyto aktivity se setkali
s velmi dobrym ohlasem Také ,,Zabijacka® nabirala na obratkdch a vyzadovala ucast

pritomnych.

69



5.4 Prinosy a vycisleni akce

I pfes obdobi, kdy byla akce porddana- unor, byla hodnocena jako podafend. Diky
pobytu v piirod¢ a tvotfeni spolecnych aktivit doSlo k uvolnéni napéti mezi jednotlivymi
odd€lenimi. Také fakt, Ze tentokrdt museli plnit spole¢né ukoly, protoze byli spolu

v tymu piispél k jejich komunikaci.

Diky neformdlnosti se také mnozi zaméstnanci mezi sebou vice poznali a doSlo ke
zlepSeni vztahl na pracoviSti. Také pifimd komunikace s vedenim v prostfedi mimo
formu vedla k vyjasnéni nékterych problémi, které spocivali ve Spatném pochopeni
ukolu.

zde doslo k vyjasnéni nékterych problémovych oblasti, které by v normdlni situaci

délali problémy. Také si zde management vymeénil zkuSenosti z lidma z oboru.

Rozpocet

Ubytovani: (2x290) x 18 = 10.440K¢
Strava : (150 x 2) x 18 = 5400 K¢
Zabijacka: 8670 K¢

Celkova ndklady: = 24.510 K¢

Ptredpoklddany rozpocet nebyl vycerpan. Z celkové Céastky, kterd byla nasazen jsme

uSetfili 15.490 K¢.
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6.Zaver

Cilem prace je navrhnout metody a postupy, které povedou ke stimulaci tvlr¢i invence
v praci manaZert vybranych firem a tim k vétsi efektivnosti prace, zvySeni produktivity
a kvality prace. Pro identifikaci slabych mist jednotlivych manaZert jsem zvolila osobni
jednéni, protoZe pfi navrhovéni feSeni je nutné znat strukturu, vazby a situaci ve firmé.
Jednotlivi manazeti stoji pied situacemi, které mohou vést k rozvoji firmy. Je nutné
zkvalitnit jejich praci, aby dosahli poZadovanych vysledku. Proto jsou navrzeny metody
a tréninky, které povedou k zefektivnéni jejich priace. Venkovni akce a pobyty
zaznamendvaji velky rozmach i u nés. Daji se také dobfe zkombinovat s indoorovymi
metodami kreativnimi( jako je Brainstorming, Brainwriting a jiné modifikace, nebo
myslenkové mapy a podobné), které firma muze pribézné pouzivat. Toto je také
soucdsti mého ndvrhu pro firmu. VSechny opatieni povedou k zvySeni produktivity a

efektivity prace manaZerd, jeZ mohou vést svou firmu k vyssi prosperité.

Prace je rozdélena do tii C¢asti, kdy prvni se zabyva teoretickymi vychodisky préce
z oblasti managementu, lidskych zdroji a motivace. Druhd ¢ast a tfeti ¢ast je analyzou

firem. Odhaleni jejich nedostatkii as slabic mnist ve firm¢. Treti ¢ast popisuje fesSeni.

které by mohly byt nipomocno v ndprave situace ve firmée.

I kdyz vedeni v dob¢ krize neni naklonéno velkym investicim do zaméstnanct, maji
zajem na jejich efektivni prdce. Analyza, kterou jsem firmé pfedlozila je donutila
zaptemyslet nad ndpravou provadét metody, které vedou k zefektivnéni a zlepSeni jejich

prace.
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