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Manazerské dovednosti

Abstrakt

Za spravnym a fungujicim chodem podniku stoji ¢asto dovedni manazefi. Vedouci
pracovnici musi disponovat manazerskymi dovednostmi, musi je efektivné ovladat, aby byl
podnik uspésSny. A timto se zabyva tato bakalafska prace, manazerskymi dovednostmi.
Teoreticka ¢ast vychazi ze studia odborné literatury a zabyva se manazerskymi dovednostmi,
funkcemi, urovnémi managementu a fizenim.

Prakticka Cast je slozena v prvni ¢asti z historie a charakteristiky podniku, pfedmétu
podnikani a popisu organizacni struktury. Ve druhé casti je zamérem zjistit problémy
vyskytujici se v organizaci a nasledné€ navrhnout jejich mozné feSeni. Pro zjiSténi aktualni
situace v podniku, byl predlozen zameéstnancim provozu glazovna, Keramickych zavodu
Bechyné dotaznik. Dle vysledka z dotaznikového Setfeni jsou vytvofeny a zpracovany grafy.
Soucasti je také rozhovor s dvéma manazery na ruznych manazerskych urovnich. Zjisténé
informace a problémy, které vyplynuly z danych Setfeni jsou uvedeny v tabulce. Tabulka
obsahuje feseni danych problémt, ¢asovy horizont a ptipadné naklady. Tyto problémy a jejich
feSeni by mély zlepsit vztahy mezi manazery a jejich podfizenymi, soucasné s tim také cely

chod podniku.

Klicova slova: Management, manazer, manazerské funkce, manazerské dovednosti, fizeni,

motivace, vedeni, planovani, organizovani, kontrola, personalistika.



Managerial skills

Abstract

Skilled managers are often behind the proper and functioning operation of a company.
Managers must have managerial skills, they must master them effectively for the company to
be successful. And this is what this bachelor's thesis deals with, managerial skills. The
theoretical part is based on the study of literature and deals with managerial skills, functions,
management and levels of management.

The practical part consists of the first part of the history and characteristics of the
company, the subject of business and a description of the organizational structure. In the
second part, the intention is to identify the problems that occur in the organization and then
suggest possible solutions. To find out the current situation in the company, a questionnaire
was submitted to the employees of the operation of the glazing plant, Laufen CZ Bechyné.
Graphs are created and processed according to the results of the questionnaire survey. It also
includes an interview with two managers at different management levels. The information
found and the problems that emerged from the surveys are given in the table. The table
contains solutions to the problems, time horizon and possible costs. These problems and their
solutions should improve the relationship between managers and their subordinates, as well as

the entire operation of the company.

Keywords: Management, manager, managerial functions, managerial skills, motivation,

planning, organizing, control, human resources, leadership
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1 Uvod

Manazerské dovednosti jsou velmi dilezitou soucasti kazdého manazera. V kazdém
podniku se objevuje pozice manazera. Pro spravny chod podniku si musi kazdy manazer
uvédomit, co je jeho naplni prace a co vSechno musi pracovné zvladnout, fidit, vést, Ci
delegovat. Manazerskymi dovednosti se zabyva tato bakalarska prace, je to kliCovy prvek
k vedeni podniku. Kazdy manaZer ma trochu jinou napln své prace, ale podstata zlstava
stejna, jelikoz manazer nema zodpoveédnost jen za svou praci, ale i za odvedenou praci svych
podfizenych zaméstnancu, ale soucasné i chod podniku. Mezi nejdulezit€jsi funkce, které
musi kazdy manazer spliiovat patii organizovani, planovani, personalistika, vedeni a kontrola
podfizenych zaméstnanci. Manazer ovliviiuje nejen chod spolecnosti, ale i vzajemné vztahy
na pracovisti. Nékteré manazerské pozice vyzaduji opravdu rychlé jednani, naptiklad na rizné
zmeény na trhu, proto je tato pozice Casto ¢asove, ale 1 psychicky narocna, a ne kazdy by na
misté manazera obstal. Manazer musi mit schopnost vést lidi, byt tymovym hracem, umét
komunikovat, byt disciplinovany, spolehlivy a zodpovédny. Také se musi umét rozhodovat
a byt férovy. Proto za uspé€Snym podnikem stoji UspéSny manazer. Bakalarska prace je

zaméfena na podnik Laufen CZ v Bechyni, konkrétn€ na usek glazovna.



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalaiské prace je nalézt a navrhnout vhodné opatieni, které by zlepSily
manazerské dovednosti, vztahy a chod v organizaci. Navrhovana feSeni maji za ukol snizit
pocet chyb, vylepsit manazera a jeho vykon na pracovisti.

Jako dal$i cil je zpracovat literarni reSersi, nastudovat odbornou literaturu, pomoci které
jsou charakterizovany manazerské dovednosti a funkce managementu spolecné
s charakteristikou podniku. Teoreticka ¢ast dopomuze k prohloubeni informaci dané
problematiky a tim podpofi zhotoveni praktické ¢asti.

Dal§im cilem této bakalarské prace je realizace strukturovaného rozhovoru s dvéma
manazery na rozdilnych urovnich managementu. Nasledné vytvofit a predat dotaznikové
Setfeni podiizenym zaméstnancim. Z vysledk( dotaznikového Setfeni a strukturovaného
rozhovoru nalézt nedostatky nebo eventudlni vylepSeni a vybrat vhodné feSeni danych

probléma.

2.2 Metodika

Soucasti metodiky této bakalarské prace jsou metody analytické a syntetické, které se
promitaji ve dvou Castech (teoreticka a prakticka).

V teoretické Casti jsou zpracovany informace o dané problematice, které jsou Cerpany
z odborné literatury. V prvni Casti reSerSe je popsan management, proces fizeni, fidici
pracovnici a management jako soubor poznatkl, soucCasti jsou také urovné managementu
(liniova, stfedni a vrcholova). Dale je definovan time-management a rtiizné druhy metod fizeni
Casu. Jako dalsi je popsan manazer jeho osobnost a vlastnosti. Velmi dilezité manazerské
dovednosti a funkce (planovani, organizovani, personalistika, vedeni a kontrola) jsou také
soucasti teoretické casti. V posledni Casti reSerSe je definovana motivace, na kterou je
soustfedéna z velké Casti 1 prakticka ¢ast.

V praktické ¢asti je zpracovana analyza zkoumané problematiky v dané firmé, nalezeni
navrhu a zlepSeni. Nejprve je charakterizovan podnik, jeho historie, organizacni struktura,

pfedmét podnikani, nabizené a vyrabéné vyrobky. Ke zpozorovani problému, ale i jejich



mozné feSeni, ve firmé bylo pouzito dotaznikové Setfeni pro podiizené zaméstnance a
rozhovor s manazery. Manazefi byli na riznych uroviiovych stupnich managementu.

Strukturovany rozhovor je zrealizovan s vedoucim useku glazovna a plant managerem.
Oba rozhovory byly provedeny v kancelaiich manazerd v Bechyni. V rozhovoru méli
manazefi stejné, ale i rozdilné otazky, jelikoz nejsou na stejné urovni managementu. Plant
manager mél celkem patnact otazek. Vedouci tseku glazovna, na ktery je tato bakalarska
prace zamétena obdrzel celkem deset otazek.

Dotaznikové Setfeni bylo predano padesati podfizenym zaméstnancim z useku
glazovna. Kazdy zaméstnanec v dotazniku musel vyplnit dvacet dva otazek, otazky byly nejen
oteviené ale 1 uzaviené. Otazky, které obdrzely zaméstnanci, byly zaméteny na jejich pfimého
nadfizeného a jeho plnéni manazerskych funkci, ale i spokojenost, znalost a srozumitelnost
motivaéniho programu. Také o motivaci, jakym zpusobem se jim dostava od jejich
nadfizeného a zdali je dostatecna. Diky soucasné dobég, ktera je ovlivnéna nemoci Covid-19,
je zafazena otazka v dotaznikovém Setfeni i na toto téma. Nasledné vysledky jsou vyobrazeny
vyseCovymi a sloupcovymi grafy, které byly vytvoreny pomoci MS Excel. Pfi tvorbé grafu
bylo vyuzito i primérovani vysledk.

Nalezena zlepsujici opatieni slouzi k zefektivnéni chodu ve firme, vylepSeni vztaht se
zameéstnanci, tim jejich vyssi spokojenosti a celkového zlepSeni chodu v podniku. K t€émto
opatfenim bylo dospéno nejen dotaznikovym Setfenim, ale i rozhovorem s manazery, ktefi se
témér shodli na mozném navrhovaném postupu, jez ma vést ke zlepSeni. Dana opatfeni byla
proto navrzena na zakladé analyzy pracovniho prostfedi a manazerskych znalosti. Zkraceny

pfepis dvou strukturovanych rozhovora s manazery je uveden v pfiloze této bakalarské prace.



3 Teoreticka vychodiska
3.1 Management

Vyraz management je z anglického vyrazu ,,to manage™, po pielozeni do CeStiny ma
toto slovo vyznam jako spravovat, fidit nebo ovladat. Management ma velké mnozstvi definic
ve svetové literature (Bélohlavek a kol., 2006). Management dle Dédiny a Cejthamra (2010)
popisuje, jak vedouci pracovnici dosahnou podnikovych cild manazerskych funkci.
Manazerské dovednosti nepatii pouze do ekonomického sektoru, nedilnou soucasti jsou i v
technickém, biologickém, pravnickém a v mnoha dalSich. Byt manazersky zptsobilym je
vyhodou v profesnim a soucCasné¢ i osobnim zivoté. Schopnost fidit ostatni a sebe je
podminéno vychovou, vzdélanim, praxi i okolim ve kterém se clovek pohybuje. Management
je rozdélen do tii dulezitych Casti: proces fizeni, fidici pracovnici a soubor poznatki o fizeni

(Blazek, 2014).

3.1.1 Management jako proces Fizeni

Pojem fizeni ma mnoho vyznami. Ale management v fizeni se pohybuje v socio-
ekonomické sfére, kdy jde o fizeni jednotlivei a skupin. Blazek ve svém dile fika:
,Management je procesem, ktery probiha mezi jednotlivcem, resp. skupinou, ktery ridi, tj.
Fidicim subjektem, a jednotlivcem ci skupinou, ktery je rizen, tj. Fizenym objektem. V rdmci
tohoto procesu ridici subjekt vytycuje cile a prostrednictvim vzajemného piisobeni ridiciho
subjektu a rizeného objektu je z variety disponibilniho chovani Fizeného objektu vymezeno
takové chovani, kterym jsou vytycené cile efektivné dosahovany. Definic managementu je
nepieberné mnozstvi, pfesto neni zadna, ktera by ho formulovala zcela Gplné.

Ridici cyklus je slozen ze 3 do sebe zapadajicich &innosti: rozhodovéni, ovliviiovani,

kontrolovani. (Blazek, 2014)

3.1.2 Management jako ridici pracovnici

10



Ridici (vedouci) pracovnik je ¢lovek, ktery je na manaZerské pozici. Jde o podestély
vyraz slova manazer. Manazer ma starosti zaméstnance, musi docilit toho, aby vSe mélo
hladky prabéh, spravné je delegovat, ale také jim dat prostor pro to, byt samostatny. Podiizeni
musi tento prostor plnit spravné a efektivné, proto je manazer musi kontrolovat, zda jde vSe
dle jeho predstav. Prace manazera je velmi narocna na Cas 1 jeho dovednosti a schopnosti. Dle
stupnu fizeni se pozice manazera déli na prvni linii, stfedni a vrcholové. V prvni linii jde o
vedouci pracovniky, ktefi jsou v pfimém kontaktu s podfizenymi. Jde napiiklad o mistra ve
vyrobnim podniku, primare, vedouciho pracovniku v obchod€. Stfedni manazefi jsou na
pomysiné hranici mezi prvni linii a vrcholovymi manazery. Do vrcholového (top)
managementu se fadi manazefi, ktefi jednaji za firmu i1 extern€, reprezentuji ji navenek,
setkavaji se s dodavateli, odbérateli apod. V menSich firmach jde soucasné i o feditele firmy.

(Blazek, 2014).

3.1.3 Management jako soubor poznatku

Management lze brat jako védu, a to mezi ostatnimi jesté relativné mladou. Rizeni je zde jiz
od pocatki let, ale management je situovan do zaCatku dvacatého stoleti. Rozvoj
managementu zpusobilo také rozsifovani firem. Poklady byly z praxe, ale také psychologie,

vztahy mezi lidmi, ekonomie, prava a dalSich. (Blazek, 2014).

3.1.4 Urovné managementu

Manazefi jsou v fizeni firmy brani za rozhodujici zaméstnance, proto je velmi dulezity vybér
dané osoby na tuto pozici. Problematika, kterou manazefi fesi, vyzaduje zejména fizeni
ostatnich ¢lent podniku. AvsSak kazdy problém ¢i tkol ma rtznou obtiznost. Rozdil
naro¢nosti jsou primarni pro vybér pozadavki a dovednosti ke splnéni a dosazeni cilti na dané
rozliSovaci urovni. Manazefi se proto dé€li na liniové, stfedni a vrcholové. (Bélohlavek a kol.,

2006)
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Obrazek 1 Manazerska hierarchie

Vrcholovi
manazeri

Stredni
manazeri

Liniovi
manazefi

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Mikulastika (2015)

Niz$i manazeri

V prvni linii jde o nejnizsi postaveni v manazerské hierarchii, ktery zodpovida pouze
za Cinnost zékladni pracovni skupiny (tym na jednom pracovisti, na jedné dilné atd.).
Manazeti v prvni linii nemaji na starosti jiné vedouci pracovniky, jejich podfizeni jsou
vykonni (fadovi) zamé&stnanci. Ukolem niZ§ich manazerd je konkretizace planovanych ukold,
hodnoceni prace a kontrola ¢innosti a vyrobkl. Tuto pozici zaujima pievazné mistr, sménovy
mistr, vedouci referatu, oddéleni apod. (Pauknerova, 2012)

Stredni manazeri

O stupent vy§ nad prvni linii je stfedni management. SpoleCny nazev obou tfid je
vykonny management. Primarnimi body stfednich manazer je urCit strategické cile,
organizovat praci a vést tym. Tyto ukoly zahrnuji téméf polovinu pracovni povinnosti
manazera stfedniho stupné (Veber a kol., 2009). Do této tfidy patfi vedouci prodeje,
personalistiky ¢i stfediska (B&lohlavek a kol., 2006).

Vrcholovi manazeri

Top manazefi, ktefi dosahuji vrcholu pyramidy, tato pozice zahrnuje z celé pyramidy
nejniz§i pocet manazerd, mohou to byt napfiklad generalni a odborni feditelé, feditelé divizi ¢i
namestci (Béelohlavek a kol., 2006). Top management vedou firmu jako celek a jsou jejim
externim reprezentantem. Podnik reprezentuji nejen pro nadfizené organy, ale i1 pro

zakazniky, dodavatele, stat, banky atd. Na rozdil od velkych podnikd, v mensim podniku
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muze byt vlastnik a vrcholovy manazer personalni identita, jedna a ta sama osoba (Blazek,
2014).

3.2  Time-management

Time management neboli fizeni vlastniho Casu je proces, o kterém musi premyslet
vSichni manazefi. Jde o efektivni vyuziti Casu, pii kterém ¢loveék zvladne nejen svou praci, ale
ma Cas i na své zajmy ¢i rodinu. Jde tedy o to, jak si spravné Casov€ rozlozit sviyj den. Jelikoz
pii nezvladnuti tohoto proces zacne byt Clovek pretizeny, coz muaze vést az ke zhrouceni nebo

poskodit celozivotni balanci.

Tabulka 1 Spatné Fizeny &as

Priznaky Spatné rizeného casu

Nedostatek ¢asu na rodinu a zajmy

Nejasnosti v prioritach a cilech

Ptehnany perfekcionalismus

Stres

Strach z delegovani

Nedodrzeni termina

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Lojdy (2011)

Rizeni Casu pomuze k eliminaci €i aspon identifikaci prokrastinace a dat Clovéku
alesponl Sanci se tomu branit. Pfi prokrastinaci se ¢lovék vénuje jinym Cinnostem, aby se

vyhnul své hlavni a smysluplné praci, kterou musi splnit (Cerny, 2016).

3.2.1 Metody Fizeni ¢asu

Rizeni ¢asu podle cili
V tomto pfipadé se manazer fidi dlouhodobymi cili podniku a svou funkci v ném.
V nalezeni jeho odpovédnosti mu mize napomoct myslenkova mapa, kdy si ujasni vlastni cile

a priority, jak splnit efektivné dané cile a roztfidit je dle dulezitosti. Pokud si cile spravné

e, e
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Paretovo pravidlo

Pfi uziti Paretova pravidla se pouziva pomér 80 : 20 % (20 % produktd poskytuje
80 % zisku). Z toho vychazi, ze 20 % vlozeného usili ptinese 80 % vysledkt. V pfipad€, ze se

podari urcit 20 % Cinnosti, I1ze dosahnout 80 % ocekavanych vystupt (Lojda, 2011).

Pravidlo ABC

Casova analyza ABC je podobna Paretovo pravidlu, jelikoz si zakladd na poméru
15 : 65. To znamena, pokud manazer vynalozi 15 % usili, pfinese to 65 % vysledku. Proto je
15 % v podniku naprosto nepostradatelnych a definuji uspéch. K uspéchu organizace naopak

spiSe nepfispiva 35 %. Poslednich 50 % je tvofeno Cinnosti, kterd neni rozhodujici, ale

napomaha k uspéchu.

Tabulka 2 Vyznam a casovd ndrocnost Cinnosti

Ziskana hodnota 65 % 20 % 15 %
Velmi dualezité ukoly Dulezité ukoly Nevyznamné ukoly
Casova naro&nost 15 % 20 % 65 %

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Lojdy (2011)

Eisenhoweruv princip

Tento princip se jinak také nazyva time managementem Ctvrté generace. Rozdé€leni
¢innosti spociva v urgentnich (Cinnost, ktera se musi splnit ihned) a dulezitych (neni nutné je

splnit ihned) (Lojda, 2011).

Obrdzek 2 Time-management Ctvrtd generace

Oblibené Cinnosti, néktera
posta, hlaSeni nebo

navstévy

Dulezité Kvadrant I Kvadrant IT
Horici terminy, problémy, | Prevence, nové vztahy,
krizové situace nové prilezitosti, planovaci
¢innosti, odpocinek
Nedulezité Kvadrant 111 Kvadrant IV

Cast posty nebo telefonatt,
ptijemné ¢innosti,

nepodstatné zalezitosti

Urgentni

Neurgentni

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Lojdy (2011).
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3.3 Manazer

Lojda ftikad: ,Manazer je Cclovék, ktery dosahuje stanovenych cilii s lidmi a
prostrednictvim nich®.

V podniku ma nejvy$si miru odpovédnosti za své rozhodovani a fungovani procest
manazer. Proto musi své mysleni cilit do budoucnosti, s tim souvisi, ze manazer musi byt
dobrym vizionafem a umeét rychle reagovat na zmeény, ovladat manazerské techniky a
dovednosti (Lojda, 2011)

Osobnost manazera

Osobnost daného manazera je blizka s chodem firmy. Manazerova aktivita by se méla
prolinat s mezilidskymi vztahy, pracovnimi vykony a tspéchy firmy. Za Gspéchem firmy stoji
uspeésSny manazer.

Manazer by mél byt empaticky, rozumét lidem, motivovat je piikladem 1 neformalni
autoritou. Soucasti spravného manazera je charisma a sila osobnosti, nestrannost, spravné
vymezeni cild, jasné a presné vyjadieni svych prani, piikazi, umét rozhodovat ve slozitych
situacich. Taktéz by mél umét zvladat zatéz a jednat Cestné a mit dobré vztahy se

zaméstnanci, ktefi svou praci zvladaji dobte (Mikulastik, 2015).

Obrazek 3 Osobnost ¢lovéka

Znalosti Dovednosti
Schopnosti /1/' ZkuSenosti
Postoje & — Osobnost ¢lovéka ——»  Potieby
/ TT—  Ostatni
Temperament
Hodnoty Motivy

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Lojdy (2011)
Vlastnosti manazera

V definici manazerskych vlastnosti nejsou autofi sjednoceni, objevuji se rozli§né
pristupy. Nékolik vlastnosti, které patii mezi nezbytné:
e Umét rozhodovat a fidit.

e Umeét komunikovat, naslouchat
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e Byt odolny vuci stresu.

e Byt kreativni, mit fantazii.

e Umeét se prizpusobit zménam.
e Mit moralni odpovédnost.

e Mit analytické schopnosti

e Umét najit prilezitost

e Umét se ucit z vlastnich chyb a neopakovat je (Mikulastik, 2015).

Vlastnosti popisuji relativné staly zptsob chovani ¢lovéka. N¢&jaké vlastnosti ma
kazdému jednotlivci, nékteré jsou individualni nebo se vyviji dle socialniho prostredi. Soubor
vlastnosti tvori charakter osoby.

Charakter se muze rozliSovat jako moralni a volni. Volni vlastnosti jsou soucasti vule
daného jedince, Ize jimi formulovat cilené ¢i zamémé vedouci k dosazeni cili, dopomahaji
k prekonani prekazek. Nalezi knim napf.: sebekontrola, svédomitost, odpovédnost,
vytrvalost. Moralni vlastnosti jsou obecné mravnim kodexem. Jde o postoj a hodnotovou
orientact jedince. Dé¢li se do Ctyt kategorii: vztah k sobé samému, vztah k lidem, vztah k praci

a vztah k hodnotam a ke svétu.

34 Manazerské dovednosti

Dle Lojdy (2011): ,,Clovéka nevzdéla pouze skola, ale také néco, co je primo v ném*
Dovednost je ziskana individualnim procesem, cvikem nebo praxi, jde o prakticky
navyk. Aby cloveék ziskal dovednost, trva to dlouhou dobu a jde o blizké spojeni s jeho

schopnostmi. V manazerskych ¢innostech je zamé&feni na nasledujici dovednosti:

Dovednost osobniho charakteru (reflexe, sebereflexe).

Dovednost koncep¢niho charakteru (planovani, vyuzivani prilezitosti).

Dovednost v fizeni lidskych zdroja (motivovat, vést, delegovat, vyjednavat).

Dovednost technického razu (manazerské techniky, odbornost).
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Manazerské dovednosti se déli na tvrdé (hard skills) a mékké (soft skills) (Lojda,
2011).

Tvrdé dovednosti jsou 1épe méfitelné a oznacuji technické znalosti (prace se stroji €i
nastroji, vypocetni technikou), fidici praktiky. Do téchto dovednosti se zahrnuje i analyza
rizik, kontrola kvality, ptiprava rozpo¢tu atd. (Kloppenborg a kol., 2012).

Meékké dovednosti jsou spojeny s vedenim zaméstnancd. Jsou spojeny s vhodnou
motivaci, stimulaci dle spravné zvolenych nastroja (hmotné i nehmotné), komunikaci. Tyto
dovednosti nelze méfit, jako je naptiklad empatie (Kloppenborg a kol., 2012).

Existuje jiné déleni manazerskych dovednosti dle Roberta L. Katze, ktery pfisel na tfi

mozné druhy dovednosti:

e Technické — jde o dovednost, ktera ma odbornou uroveii jako jsou metody
a postupy pii plnéni urcité Cinnosti. Nejucinng€jsi je v niz§im managementu,
naopak ve stiednim a vrcholovém muze naopak uskodit, jelikoz vtahuje

manazera do detaild a jejich pozornost je od hlavnich Cinnosti odvedena.

e Lidské — tato dovednost je dalezita na vSech urovnich managementu. Jelikoz
kazdy manazer musi umét se zaméstnanci komunikovat, motivovat je nebo

vést. Zpusob manazerského vedeni ovliviiuje vztahy a finalni vysledky.

e Koncepéni — jde o dovednost, kdy manazer vidi podnik jak celek, jez dosahuje
preduréenych cila. Manazefi, ktefi jsou na vysSich Grovnich managementu
musi byt informovani o ¢innostech jednotlivych Casti firmy a fidit je tak, aby

byl mezi nimi vzajemny soulad (Vochozka a kol., 2012).
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Obrdzek 4 Vztah mezi dovednostmi a managementem

Stredni Liniovy

Top manazefi o
P manazefi manazefi

\

Koncepéni dovednosti — systémové mysleni

Viidcovské dovednosti — schopnost vedeni lidi

Technické dovednosti

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Trunecka (1995)

3.5 Manazerské funkce

Jako manazerska funkce je brana charakteristicka Cinnost nebo jednani, jez ma vedouci
pracovnik uéeln& a G&inn& vykonavat pro dosaZeni pozitivniho vysledku jeho prace. Uginnosti
se rozumi hospodarnost vykonavajicich procesti. Ugelnost lze pochopit, jako propojenost
a smysluplnost odpovidajici cilim a hodnotam podniku. Pfi dosazeni danych cilt je naplnéna
veskera manazerskd prace a vyvazenost manazerskych funkci. Koncentrovat se pouze na
jednu manazerskou funkci na ukor ostatnich je nespravnym krokem, dodrzovat vyvazenost
manazerskych funkci je velmi dilezité (Vodacek a kol., 2013).
Manazerské mysleni se postupem casu stale méni a vyviji, diky tomu ma koncept
manazerskych funkci a jejich klasifikaci v literatufe definuje rizné. Jako jedna z popularnich
klasifikaci je od H. Koontze a H. Weihricha (1993):

e Planovani

e Organizovani

e Personalistika

e Vedeni

e Kontrola
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Samostatnou manazerskou funkci se zmifnuje koordinace, na kterou by mél byt pohled
jako na samotnou podstatu manazerstvi. Diky jeji potfebnosti k dosazeni kontinuity mezi
snahou jedinct a dostat se k cili (Weihrich a kol., 1993).

Dle Vodacka a Vodackové (2013) se manazerské funkce déli na sekvencéni a paralelni
funkce.

Sekvenc¢ni funkce maji logickou navaznost €ili sekvenci. Funkce se navzajem prolina
s paralelnimi funkcemi. Nalezi sem: planovani, organizovani, vybér a rozmistovani
pracovniku (organizovani), vedeni spolupracovniki a kontrola.

Paralelni funkce jsou popisem manazerského chovani a soucasti je:

e Analyzovani reSenych problému

Této paralelni manazerské funkce jsou soucasti metody pro realizaci predchozich
sekven¢nich manazerskych funkci. Kazdou sekvencni funkci postupuje jednotlivé jednu za
druhou.

e Rozhodovani

Ekonomika je slozity systém s vazbami a jejich chovani predstavuje fad. Proto je nutné
pro spravné rozhodovani vyuzivat nejnovéj§i poznatky a vypocetni techniku. Mezi procesy
rozhodovani se ve firmach pouziva procesni pfistup, ktery je zakladan na pochopeni dané
¢innosti, psychologicko-socialni piistup, ktery vznikd mezilidskymi vztahy, kvantitativni
pristup, ktery vychazi z matematickych metod a vypocetni technice, systémové pristupy, ve
kterych jde o komplexni chapani dil¢ich ukolt a jako posledni je empiricky pfistup, ktery je
zalozen na praxi. Pfi rozhodovani muaze manaZzer pouzit razné nastroje a pomucky
(programové prostiedky, konzultanty atd.), jez mohou byt pfi rozhodovani napomocné, ale
stale za své rozhodnuti bere nasledky. Rozhodovani muze probihat za jistoty, nejistoty a
neurcitosti (Dostal a kol., 2005).

Schopnost rozhodovani u manazerd je podloZena informacnim systémem, ktery musi byt
velmi dobfe propracovany. To =znamend, ze musi byt schopny kvantifikovat
a kvalifikovat informace, rychle ziskat a zpracovat.

V zavéru méa manazer k dispozici spolehlivy a efektivni informacni systém fizeni, ktery
mu usnadni schopnost rozhodovat (Thaddeus, 2007).

e Implementace
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Implementace je uzavieni sekvencni manazerské funkce, diky tomu vSechny predeslé
konani dosahnou svého zhodnoceni v komplexni manazerské praci. Implementaci predchazi
analyza feSeni problému a rozhodovani. U sekvencnich manazerskych funkci znéazortiuje
implementace proces tvurCi syntézy, predchazejici analytické praci a rozhodovani pro
konkrétni podminky aplikace. Komunikacni dovednosti a koordinace jsou zvelké casti

slozkou implementace (Vodacek a kol., 2013).

3.5.1 Planovani

Planovani je vychozi bod, jez pfedchazi vykonu vSech ostatnich manazerskych jednani
(Bélohlavek a kol., 2006). Planovani je také jakousi podobou prevence pred nadchazejicimi
piekvapivymi a neekanymi situacemi, které by mohli ovlivnit chod (Ziirkova, 2007). Prvotné
jde o predstavu, od které se formuje stanoveni organizacnich cila, vybér vhodnych prostredka
a varianty jejich dosazeni, rozvrhy Cinnosti, urovani priorit, vzajemné usporadani ukolu a
urceni poradi jejich realizace tak, aby dosahly zdarného cile témi nejzptsobilejS§imi cestami.
Planovani by se méli zucCastnit manazefi vSech stupnit urovné fizeni. Manazefi by jednotlivé
meli rozhodovat o zpusobu dosazeni jejich cile. Cile musi byt stanoveny co nejlépe a
nejsrozumitelnéji, volba optimalni varianty cesty, kterd vede, k jehoz dosazeni, jelikoz to
ovlivituje zvySovani efektivity organizacnich cinnosti. Planovani je potfebnou soucasti
k potencidlnimu rozvoji manazera. Primarné musi manazefi pfi planovéani vztahovat své
rozhodnuti k vysledkim. Proto musi prfemyslet o soucasnosti, budoucnosti, piijimat
permanentnost zmén, vyhledavat a feSit problémy, které se vyskytnou. Tyto povinnosti také
rozviji uroven manazera. Druhy plant délime dle stupné obecnosti na: ukoly ¢i cile, strategie,
taktiky, postupy, pravidla, programy, rozpocty,a podle délky planovaciho obdobi na:
dlouhodobé, strednédobé, kratkodobé (Belohlavek a kol., 20006).

Proces planovani:
e vychodiska
e stanoveni cilti
e piijeti planovacich predpoklada
e produkce alternativnich postupt
e hodnoceni alternativ

e vybér postupt
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e formulovani navaznych plant
e realizace a sledovani
e piijem napravnych opatreni

e vyhodnoceni (Bélohlavek a kol., 2000)

3.5.2 Organizovani

Organizovani je proces, pii kterém se podnikovi zaméstnanci dosahuji firemniho cile.
Jde zvlasté o to, aby byli rozdéleni zameéstnanci do skupin ¢i jednotlivych subjekti a prace
spolecné s ukoly byla rozdélena mezi né.

Jinak lze organizovani také brat jako vytvareni struktury systému, jde o definici prvka
systému a jejich vzajemnych vztahd. Hlavnim cilem je vytvofit organizacni schéma, které
odpovida realité v podniku a je v ném spravné vyobrazena struktura organizace, tak aby byly
ve struktufe jasné vzajemné vazby podiizeny a nadiizeny. Také tam nalezi délba praci, zpisob
koordinace ¢i pfipadna komunikace mezi organiza¢nimi jednotkami (Rickova a kol., 2012).

Charakteristiku procesu organizovani popisuje OSCAR:

e Objective — vyhrazeny cil podniku

e Specialization — specializace délbou prace

e Coordination — koordinace na jednotlivych ¢innostech

e Autority — pravomoc k pfikazovani

e Responsibility — zodpovédnost za pfifazené ukoly

(Cimbalnikova, 2009).

V organizacni struktufe musi byt prace rozdélena mezi pfislusniky organizace, aby byl cil
dosazen uc¢innym zpusobem. Dle tvaru se dé€li organiza¢ni struktura na funkcionalni,
divizionalni, smiSenou a maticovou strukturu (Bélohlavek a kol., 2000).

Typy organiza¢nich struktur:

e Funkciondlni organizacni struktura — tato organizaCni struktura sdruzuje kazdou
specializovanou funkci do organizaCnich jednotek (Gtvart). Je zde uplatiovana
hierarchie a specializace, vice nadiizenych ma pod sebou své podfizené, tim vznikne
vicenasobné podfizenost zaméstnance. Vedouci podrizenych jsou odbornici na dané
tikoly. Utvary v organizaci jsou formované dle konkrétnich ukolt (Vochozka a kol.,

2012).
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Obrazek 5 Funkciondlni organizacni struktura

Generalni Feditel

obchodni | wyroba | | financni atvar | persondlni

Gtvar atvar

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Urbana (2004)

e Divizni organizacni struktura — divizni struktura je sloZena z divizi (mensi organizacni
jednotky). Divize maji na starost vyrobu, prodej daného vyrobku, vyrobu a prodej na
ur¢itém uzemi ¢i vyrobu a prodej danému odbérateli. Timto se odliSuje divizni
produktova organizacni struktura, divizni geografickd organizacni struktura a divizni
zakaznickd organizacni struktura. Toto rozdéleni ma tedy na starost decentralizovat
rozhodovani a zmensit zaté€z nejvyssiho vedeni (Vochozka a kol., 2012). Kazda divize
ma svij vlastni finan¢ni, obchodni a provozni usek (Bélohlavek a kol., 2006).

Obrazek 6 Divizni produktova organizacni struktura

Generalni feditel

divize 1 divize 2 divize 3 divize 4 divize 5
vyroba Zeleza vyroba oceli valcovny hlinik valcovny procesni linky

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Urbana (2004)

Obrazek 7 Divizni zdkaznicka organizacni struktura

Generalni feditel

konstrukce vyroba finanéni atvar personalni Gtvar

| obchodni dtvar |

velkoobchod rmaloobchod klicovi zakaznici koncernovi zakaznici

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Urbana (2004)
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Obrazek 8 Divizni geograficka organizacni struktura

Generalni feditel

divize 1 divize 2 divize 3 divize 4 divize 5
Asie Amerika Rusko Evropa ostatni

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Urbana (2004)

e Procesni organizaéni struktura — rozdéleni této organizacni struktury spociva
v jednotlivych organizac¢nich jednotkach a jejich technologickych procest, fazich
zhotovovani vyrobku nebo prodejich. Vysledkem prace danych organizacnich jednotek

jsou polotovary ¢i subdodavky (Bélohlavek a kol., 2000).

Obrazek 9 Procesni organizacni struktura

Generalni feditel

konstrukce | vyroba | finanéni atvar personalni Gtvar

wyroba |

slévarna hrubovna obrobna montéi

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Urbana (2004)

e Maticova organizacni struktura — sdruzenim uvedenych struktur vznikne smiSena
organizaCni struktura, kterd ma jako hlavniho predstavitele maticovou organizacni
strukturu (Vochozka a kol., 2012). , Maticova organizacni struktura vychazi ze snahy
minimalizovat slabé a maximalizovat silné stranky funkcionalni a produktové organizacni
struktury” (Donelly a kol., 2004). V maticové struktufe ma kazdy zaméstnanec dva
nadiizené, kterym se zodpovida: odborného vedouciho a vedouci tym (Bélohlavek a kol.,

2006)
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Organigram

Organigram muze byt nejen jednoducha, ale i slozita tabulka, ktera ma za ukol
informovat o pozicich a kdo na nich je. Kdo mé kolik nadfizenych a podiizenych.
Organigramem se zaméstnanci dostane grafického znazornéni mista ve firme.

Znazornéni v organigramu urcuje formalni organizacni vztahy, podfizenost,
nadiizenost, funkcni 1 odbornou pfislusnost.

Organigramem jsou znazornény 1 nezadouci jevy:

*  Prili§ Siroky zabér fizeni.

* Ptekryvani pracovnich ¢innosti.

* Chybnou fidici strukturu.

* Dlouhé hierarchické fetézce.

* Nelogické vztahy podfizenosti a nadfizenosti.
* Neobsazené funkce.

Mezi omezeni organigramu patfi: stati¢nost, vztahuje se k datu pofizeni, nevyjadiuje
rozdily ve vyznamu pozic na totozné hierarchické urovni, neni schopen popsat efektivitu

prace zaméstnance ani delegovani pravomoci (Cejthamr a kol., 2010).

3.5.3 Personalistika

Manazetfi musi mit mnoho personalnich schopnosti. Jelikoz personalistika udrzuje
obsazené pozice v podniku. Dé&la se to dle pozadovanych kritérii na urcitou pozici.
Personalistika ma za ukol nabor, vybér, umisténi, propagaci, Skoleni a rozvoj zaméstnancu
budoucich, ale i stalych (Koontz a kol., 1993).

Nabor se déli na interni a externi. Interni nabor je bran za snadnéjsi typ, informace
jsou v ustni nebo dokumentové podobé, dle kterych je rozhodnuto o pfijeti nebo nepfijeti.
Externi nabor je sloZzit€jsi typ pii naboru novych pracovniki, Casto je pouzivan jako pfijimaci
fizeni.

Hodnoceni zaméstnancti je definovano jako poznani a racionalni vyuziti kvalifikace
zamestnancu. Termin zvySovani klasifikace je definovan jako odborna kompetence, ktera neni
stala a muze se v Casovém rozmezi zménit. Je velmi dulezité, aby bylo posouzené nezbytné
navySovani kvalifikace, ¢i rekvalifikace pracovnikd. PovySeni a sestup ve funkci, jsou

pfesuny, jez nejsou pouze trvalé, ale mohou byt 1 docasné, jsou podminény ze strany
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zaméstnance i podniku. Pozitivni disledek ma pouze kvalifikacni povySeni, naopak sestup je

hodnocen negativné (Vodacek a kol., 2013).

3.5.4 Vedeni

Vedeni je zalozeno v rozhodovani, ovliviiovani aktivit podfizenych pracovnikd,
komunikaci s nimi a jejich spravném motivovani. Lze rozeznat tfi zékladni typy stylu

vedeni: autokraticky, participativni a liberalni (Blazek, 2014).

e Autokraticky styl

V tomto stylu vedeni dostavaji podfizeni od svého vedouciho informace ve formeé
rozkaz. Naopak nadfizeny dostava od podiizenych hlaseni. Motivace zaméstnanct je
zalozena na autorité. Zameéstnanci nejsou informovani pouze o odmeénach, ale jsou
nalezit¢ pouCeni 1 o moznych hrozbach pii nesplnéni ukolu. Autokraticky styl je
uplatiiovan hlavné v pfipadé, kdy je znacny rozdil v kvalifikaci podfizenych (méné
kvalifikovani) a nadfizenym. Tento styl vedeni se vyuziva 1 v pfipadé, pokud se vyzaduje
v krizovych situacich koordinovany a rychly zasah, jako je napfiklad zachrana lidské

zivota ¢i materialnich hodnot (Blazek, 2014).

e Participativni styl

Tento styl je zalozen na skupinovém rozhodnuti. Zaméstnanci jsou soucasti
rozhodovani stejné jako manazer a spolecné dojdou kfeSeni. Manazer prenechava
veskerou duvéru v podiizenych a nabidne jim tim moznost realizace daného ukolu (Veber

a kol., 2009).

e Liberalni styl

V piipadé liberalniho stylu je poskytnuta kolegim velka autonomie. Nadfizeny ma
na starosti pouze zéakladni cile a fizeni daného kolektivu jako celek. Stale sva pfipravna
rozhodnuti ale projednava stymem. Vedouci ma tedy hlavni roli ve zprostfedkovani
dilezitych informaci, pomoci pii prekonani urcitych prekazek, které podfizeni nejsou

schopni sami vyfeSit a v podpofe prace spolupracovnikd. Tento styl vedeni je cCasto
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pouzivan v kolektivu kvalifikovanych zaméstnanci, vykonavajici velmi tvirci plan
(Blazek, 2014).

Je velké mnozstvi definic vedeni. Lze ho brat jako uziti autority pii rozhodovani,
docilit u zaméstnanct, aby nasledovali manazera nebo zpracovavali ochotné zadané
ukoly. Muze byt zaloZzeno na kategorii chovani nebo jako piisobeni osobnosti. Je mozné
sledovat konani vedouciho a jeho schopnost docilit u zameéstnanci urcity vykon (Dédina
a kol., 2010). Vedeni je jednou zvelmi dualezitych funkci manazera, jeji podstat je
v presvédCovani a podnécovani podrizenych vedoucim pracovnikem, tak aby dosahli cile.
Pro dnes$ni pojeti managementu jsou nejvétSim kapitalem lidé, proto musi byt spravné
a nalezité motivovani. Pojmem motivace se mysli pfevazné snaha, tuzby, potieby a ptani.
Korektni motivaci sméfovanou od manazeru k zaméstnancum, vede k dosazeni téchto
potteb.

Koucovani je zpusob vedeni, ktery byl pfevzat ze sportu. Na tuto variantu lze
pohlizet jako na poradenstvi, kdy je pro manazery pritomen kou¢, ktery je nadpomocny pii
feSeni problému nebo nesrovnalosti. Cilem je zvysit vykonnost celého tymu. Jako dalsi
styl vedeni je zmocnovani, tento zpusob vedeni je zalozeny na jisté mife volnosti
a samostatnosti zaméstnanct pii vykonu v organizaci. Jako poslednim je tymova prace.
Predkladaji se dvé moznosti u tymi a tymové prace. Prvni tym je slozen jako pracovni
stalice, kterd vykonava i uplné bézné zadani. Druhy tym je tvofe za ucelem fesit jeden

dany problém (Veber a kol., 2009).

3.5.5 Kontrola

Kontrola se déli na:

e interni

e externi
Interni kontrola je vnitini kontrolou, realizuje se zejména fidicimi zaméstnanci uvnitf
podniku. Tato kontrola ma byt dé€lana jednou ro€né, a to s tim, ze se ji podrobi prioritni casti
firmy, ale i ty rizikové.
Externi kontrola je vné&jsi kontrolou a vykonavaji ji subjekty, jez nejsou v organizaci. Podoba

muze byt smluvni nebo zakonna. Smluvni podoba poskytne realitu ¢innosti a jejich aspéchu ¢i
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neuspéchti. Zakonna podoba je pravni formou, opravnéni vykonavat kontrolu statnimi organy
(Veber a kol., 2009).

Ukolem auditu je vasné a nakladové efektivni posouzeni, rozbor a aplikace zji§téni
odchylek, které v pribéhu casu popiSou rozdil mezi pavodnim planem a jeho realizaci.
Kontrola blizce souvisi s planovanim (Vodacek a kol., 2013).

Kontrola se definuje jako zcela kompletni posouzeni redlnosti zaméru s cilem zjistit,
zda bylo dosazeno shody mezi planem a finadlnim vysledkem. K tomu slouzi ovéfovani a
prezkoumani. Ovétfovani je verifikaci a poskytnuti dikazi, ze pozadavky byly splnény.
Prezkoumani je hodnoceni, které vede k posouzeni zpusobilosti a v pfipadé potieby
k identifikaci problémua. Audit Cili provérka, je nezavislym a systematickym zkoumanim,
které ma hlidat dodrzeni standardu, zakont, ucinné uzivani zdroju ¢i vysledek danych cild.
Pokud se vyskytne problém, je v zajmu podniku si urcit opatieni, jimz je reakce na danou
prekazku s vychodiskem vyftesSit ji. Jako predbézné opatteni, aby se problém jiz znovu

nevyskytl, je napravné opatieni (Veber a kol., 2009).

Clenéni kontrolnich procesi
Klasifikace téchto procesu je dle:

a) obsahové naplné

b) urovné rizeni

c¢) charakteru provadéni

Obsahovou klasifikaci rozumime kontrolni procesy, kterymi méfime kvalitu Cinnosti
podniku. Ku ptikladu maze jit o ucelnost, soumérnost s planem a jeho spravnost.

Zdali je kontrola ¢innosti konana na vrcholové turovni fizeni, jez se ¢asto nazyva
strategické kontrolni procesy*, zjistuje uroveti fizeni. Urovef fzeni neni jen u vrcholového
fizeni, ale 1 u niz§ich arovnich, které se nazyvaji , podnécovaci a prikazovaci kontrolni
procesy* a v piipadé dalsi irovné ,,operativni kontrolni procesy* (Vodacek a kol, 2013).

Strategicka kontrola se zabyva internim prostfedim podniku a je zalozena na strategické
analyze organizace, zaobira se silnymi a slabymi strankami firmy, zménami ve vyrobg,
struktufe zaméstnanca a financnich zdrojich. Cejthamr a Dédina (2005) tikaji: ,,Zaméfuje se
na celkové vysledky hospodafeni podniku (majetkova bilance, rozpocty podniku), plnéni
poslani a podnikatelské strategie, vyplyvajici ze zakladniho rozhodovani vlastniki podniku,

respektive jejich zastupitelskych organt (napfiklad dozor¢i rady).“ Strategicka kontrola byva
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v delSim ¢asovém useku, ma prevazné agregované hodnotové vyjadieni a zaméfuje se hlavné
na kvalitu vrcholového rozhodovani k podniku (naptiklad banky, véfitelé a dluznici, danové
ufady, hlavni dodavatelé a zakaznici, konkurence).

Operativni kontrola se zaméfuje na urcCité dilci Cinnosti organizace (prubézné

hospodareni s finan¢nimi, energetickymi, materidlovymi, kapacitnimi a jinymi zdroji).

Operativni kontrola je Casove kratsi nez strategicka a kontrolni ukazatel vyuziva konkrétni

vyjadreni.

Operativni kontrola se zabyva periodickou ¢asovou tfadou. Nasbirana data z podniku
napomahaji procesu fizeni. Soucasti této kontroly je také pfijeti opravnych nafizeni
a odmeénovani riznych tseka firmy.

Podniecovaci a prikazovaci kontrola (manazerskd) je zaméfena prevazné na
samostatnost, iniciativu a plnéni Ukoll zaméstnancem. Manazerska kontrola spravuje
individualni ukoly a vykony, soucasti je naptiklad kontrola organizacniho fadu a povinnosti
zaméstnancu. Tento typ kontroly ma podpofit dokonalost pribéhu pfi plnéni tkolu, 1ze vyuzit
1 donucovaci prostiedky.

Podnécovaci a prikazovaci kontrola ma kratky casovy usek a informace jsou konkrétni
a kvantitativni (Cejthamr a kol., 2005)

Obrazek 10 Kontroly

Strategicka kontrola

ManaZerska kontrola

Operativni kontrola

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vodacka a Vodackové (2013)

Systém kontroly
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Pro efektivnost kontrolniho procesu musi byt pfipravena kazda jeho dilci Cast. Jako prvni
a velmi dilezitou casti je stanoveni cile kontroly. Kontrola porovnava stav plnéni ukolu
realny a planovany, musi byt stanoveny jisté standardy, dle kterych se bude stav porovnavat.

V ptfipadé nedodrzeni planu nastavaji dva pfipady odchylek a to: vyznamné (musi se
vytvorfit napravné opatieni) a bezvyznamné (malé odchylky od uréeného standardu).

Pokud se musi pouzit napravné opatieni, které ma opravit nesrovnalosti, pak jimz mize
byt napiiklad pfepracovani celého planu, zména cile, zména zaméstnancua ¢i nova organizacni
struktura.

Rozdélni kontrolniho procesu v péti fazich:

e Ziskavani a vybér informaci — informace se de€li na primarni (pfimé sledovani
situace) a sekundarni (ostatni zdroje: statistické hlaSeni, zpravy atd.)

e Ovéfovani spravnosti informaci — formalni i vécna stranka

e Hodnoceni — porovnani realné situace se stanovenymi standardy, a to v riznych
casovych obdobich a jednotlivych usecich ¢i srovnani s konkurenci

e Navrhy a opatieni — v pripadé ze skuteCnost odpovida standardim, neni nutné
vytvaret nova opatfeni. V opacném piipade je nutno pfijmout nové opatieni.

e Zpétna kontrola — kontrola spravnosti stanovenych opatfeni a zhodnoceni u¢innosti
kontroly (Beranek, 2013).

Manazer si musi stanovit faze kontroly, jez by mu umoznily v pfipadé odchylky od
puvodniho cile, pomohly rychleji reagovat na dany problém. Manazer by se mél vyvarovat
duplicitni kontrole a byt pfipraven na jakousi nejistotu, jelikoz nemuze byt u celého
pracovniho postupu, vedoucimu k cili. Jako nejefektivnéjsi kontrola je neCekana namatkova
kontrola i pfi bézném reportovani. K efektivnosti kontroly dopomize i neformalni rozhovor
(neformalni reportovani) manazera sjeho podfizenym zaméstnance, jenz nepomuze
k rychlej§imu pfenosu informaci o daném problému, jez nastal v prub€hu plnéni ukolu.
V ptipadé formalniho reportovani, které musi byt realizovano hlavné v ptipadé velkych firem,
jelikoz je zde vyssi mira byrokracie. Pii formalni reportingu vSak nastava riziko zkresleni
informaci, jelikoz podfizeni usiluji o to, aby podali sd€leni o prubéhu, jez ocekava
management, a ne jaky doopravdy je.

Ugtinna kontrola prab&hu plnéni cill je piima ucast manaZera ,,v terénu® nebo reporty
od davéryhodného zdroje (napf. podfizeny zaméstnanec). Manazer vSak mit stale pojem

o prub&hu plnéni ukolu, aby si mohl ovéfit piipadné nelogické informace.
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Pii kontrole muze manazer vyuzit ,fizeni vyjimkou“, coz znamena, ze pokud
podfizenym zaméstnancim nic pii jejich plnéni prace nevytkne, je spokojen. V piipadé ze
manazer neni spokojen s postupem, tak se aktivné zapoji a s odpovédnym zaméstnancem
tento problém zacne fesit. Po této situaci manazer vyzaduje pravideln&jsi reporty. Pokud se
problémova situace stale nezlepSuje, manazer musi znovu provéfit a probrat postup plnéni
ukolu a jeho feSeni s vedenim nebo majitelem podniku. V pfipadé Zze plan se stale neplni,
manazer stanovi provizorni nebo krizové feseni.

Spravné nastaveni fazi kontroly nalezi k velmi dulezitym manazerskym dovednostem.
Jako nejefektivnéjsi pristup ke kontrole se vSak fadi preventivni opatfeni a pfedbézna kontrola
pred zapocetim plnéni delegovaného ukolu. Preventivni kontrola souvisi nejen s manazerskou
schopnosti predvidat, ale pomuze i s vybérem pracovnika, jenz bude odpovédny za postup

plnéni tkolu (Cipro, 2009).

Faze preventivni kontroly je dle Cejthamra a Dédiny (2005):
e ziskavani a vybér informaci pro kontrolu,
e ovéfovani spravnosti ziskanych informaci,
e hodnoceni kontrolovanych procest
e zavéry a navrhy opatfeni pro fidici subjekt,

e zpétna kontrola

Reporting
Reporting je jednou z dualezitych Casti kontroly. Jde o predani ziskanych informaci

o tzv. reporty.

Reporting se deli na:

e externi

e interni

Externi reporting své reporty predava nadfizenym organizacim (pobocky nebo vztah mezi
matetskou a dcefinou firmou). Tento typ reportingu neni tak Casty.

U interniho reportingu se interni reporty predavaji pouze vné firmy (majitel podniku,

management, jiny Gsek) (Zarkova, 2007).
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3.6 Motivace

Velmi dilezité jsou pii motivaci motivacni nastroje, jimiz se vedouci pracovnik snazi
docilit urcitého efektu u svého podfizeného. Jako motivacni nastroj muize byt odmeéna,
pojisténi, pochvala nebo zaméstnanecky benefit (Bélohlavek a kol., 2006).

Motivace je vloha manazera, umét ve svych spolupracovnicich vzbudit aktivitni zajem
o praci na pridéleném ukolu v prosperitu organizace. Jde o spojeni osobniho ziamu
s potfebami podniku. Existuje nejen motivace pozitivni, kdy je zaméstnanec nalezité odménén
za vykon, a to naptiklad financni odménou. Naopak negativni motivaci je zaméstnanec
pokaran za svou Spatné odvedenou praci, a také nasleduje vhodny trest, kterym muze byt
napiiklad snizeni odmén, platu ¢i §patné osobni ohodnoceni (Vodacek a kol., 2013).

Diky zménam v pfistupu k motivaci pracovniki v prub€hu let, vznikl vyvoj
motivacnich koncepci.

Jako prvni je koncepce raciondlné ekonomického chovani ¢lovéka. Pojednava o
pojeti pristupi minulého stole v obdobi taylorismu, kde hlavni myslenky vytvari vychodiska,
kde na clovéka plisobi ekonomické stimuly, zakladem lidské povahy je negativni piistup praci
a averze ji délat, coz nuti vedouciho pracovnika danou osobu kontrolovat a negativné
motivovat.

Druha je socidlni koncepce, pristup dvacatych let minulého stoleti. Tato koncepce se
zabyva tim, ze Clovek je motivovan vice socialnimi potfebami nezli fyzickymi. Podfizeni
reaguji na sdéleni od vedouciho pracovnika, ve kterych ma ohled na jejich socialni potteby.

Jako posledni je koncepce uspokojovani potfeb. Hlavnim bodem této koncepce je
touha lidi po uspokojeni své potieby, jez v souladu s nimi reaguje na urCité podnéty. (Veber
a kol., 2009).

Jako posledni koncepci je uspokojovani potreb. Podstata uspokojeni potieby je
zalozena na tom, ze kazdy ¢loveék vyzaduje uspokojeni své individualni vnitini potteby, jez se

stale vyvijeji a reaguje na urcité podnéty, které jsou s nimi v souladu (Veber a kol, 2009).

Maslowova teorie potieb

Tato motivacni teorie je jedna z nejoblibenéjSich, jedna o Maslowové poznani, Ze to,

rrrrr

své misto v pyramidé potreb. Lidé chtéji nejdiive ukojit své vlastni fyziologické potieby

a potieby svych blizkych vcetné bezpeci, v pfipadé naplnéni téchto potieb, vznikne

31



dotyCnému potieba socialni jistoty. Nejvyssi pricku v Maslowové pyramidé obsadila

seberealizace, ktera muze uplatnit jedincovo schopnosti a dovednosti (Veber a kol., 2009).

Obrazek 11 Hierarchie potieb

Potieby
seberealizace

/ Potfeby Ucty \

Potfeby sounaleiitosti

Potieby bezpecdi

/ Potfeby fyziologické \

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Blazka (2014)

Hierarchie potieb

1) Fyziologické potreby — fyziologicka potieba je zékladni a jeji dosazeni je pro zivot
nezbytné. Jeji soucasti je jidlo, piti, spanek, vzduch a tak dale.

2) Potieby jistoty a bezpeCi — soucasti je fyzické, duSevni a emocionalni bezpeci.
V misté, ve kterém je jedinec zaméstnan jde napfiklad o dobrou vyhlidku daného
podniku, jez méa zajistit clovéku zaméstnani do budoucna.

3) Socialni potieby — lidé maji potifebu se sdruzovat, patfit do urcitého kolektivu, byt
soucasti skupiny. Pocit'ovat emoce, jako je napriklad laska.

4) Potreba uznani — jde o ocenéni druhymi, tim muze byt finan¢ni bonus, ale také
pochvala. Jedinec potiebuyje citit davéru od ostatnich, respekt ¢i tictu.

5) Potteba seberealizace — jde o splnéni smyslu své prace, jez souvisi 1 se smyslem Zzivota
dané osoby. Tato potieba je brana jako neuspokojitelna, jelikoz pfi naplnéni, za¢ne

opét narustat (Bélohlavek, 2008).

Herzebergrova teorie dvou faktoru
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Tato dvou faktorova teorie je modifikaci Maslowovy teorie potieb. Herzbergr dal
popsat 200 zaméstnancim jednoho podniku chvile, ve kterych se necitili v praci dobie
a naopak momenty, které jim byly pfijemné. Zavérem bylo to, ze jsou od sebe faktory velmi
odlisné. Tim ur¢il stimuly, které vedou k uspokojeni a faktory udrzovaci ¢i hygienické vlivy,
jez maji pfevazné negativni vliv a vedou k diferencim. Dané stimuly, které jsou pozitivni
soucasti lidskych potieb, zarovefi spusti i pracovni nasazeni a chut zaméstnancu
o zdokonaleni. Hygienické vlivy ovliviiuji daného zaméstnance, jeho spokojenost c¢i
nespokojenost. Tento vliv jsou malou motivaci, avSak pokud neni splnén minimalni
pozadavek, dojde k nespokojenost pracovnika a muze zpusobit rozpor se zaméstnavatelem.
Dusledkem je nedostatecna snaha o zdokonaleni pracovnika pfi plnéni ukolt (Weihrich a kol.,

1993).

Obrazek 12 Porovndni Maslowovy a Herzbergerovy teorie motivace

Maslowova Herzbergerova
hierarchie potieb dvoufaktorovs teorie
Potfeba WE"‘:UEJ":' prace
. - Uspéch
seberealizace = . s
= Pracowni rust
E Odpovednost
‘= e
. - P
Potfeba pouiivat N “ UZ:;E;HI
vaZnost
Potfeba pratelstvi " Pracowvni
a pfijeti " .| postaveni
5 | Mezilidske vztahy
, . E | Taktikaa
Potfeba a jistoty a * - administrativa
bezpeci E spolefnosti
:5 Pracowvni
logicks _ | R | podminky
F""'z'f’ CEIEkE v _:,5 Pracowni jistota
potfeby Odména

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Weihricha a kol. (1993)

McGregorova teorie X a'’Y
Vznik této teorie se piSe do 50. let minulého stoleti, a to diky profesoru Douglasi
McGregorovi. Profesor ji zminil v knize The Human Side of Enterprise (Lidsk4 stranka

podniku) a je vychodiskem k metodam stylu vedeni lidi. Na zakladé dvou ideové extrémnich
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modelQ pfistupti manazerd ke svym kolegim a najit rozumnou miru mezi t€émito dvéma
dysfunk¢nimi extrémy (Vodacek a kol., 2013).

V teorii X jde prevazné o autoritativni ukladani tkoli podfizenym zameéstnancim,
dohlizet a kontrolovat na jejich vysledky, spliiovat vSechny formalni pravidla discipliny
pracovnikil a vyuZzivat motivaci pomoci odmeén a trestii za nesplnény ukol. Je to otazka vedeni
bez rozhodovaci autonomie zaméstnancu, takze tuto teorii spojujeme s autoritativnimu stylem
vedeni (Vodacek a kol., 2013).

Teorie X nastava pokud:

e Pracovnik chodi do zaméstnani pouze v pfipade, Ze chce zajistit své existencionalni
potieby, diky tomu se zadanym tkolim nevénuje tak, jak by spravné mél.

e Zameéstnanec dostane plat nebo mzdu, chce mit vys$si ohodnoceni, ale stejné ho tato
potteba nedonuti k pokroku ve zlepSovani se.

e Spodnikem a jeho pracovnim prosttedim neni spojen se zadnou pozitivni
emocionalni, socialni ani osobni vazbou.

e Distancuje se od veSkeré odpovédnosti, ma malé ambice a neni ochoten riskovat.

Vyhovuje mu tedy, byt ovladan svym séfem (Blazek, 2014).

V teorii Y jde o iniciativni vyuziti a nezavislé rozhodovani od zameéstnanct. Hlavné jde
o odpoveédnost za rozhodnuti u zadanych nelehkych ukold, na které jsou ale zaméstnanci plné
kvalifikovani. Manazerskou zasadou v této teorii je kupfikladu to, Ze zaméstnanci pfi
vykonéavani a plnéni urcitého ukolu nejsou povinni podavat informace o kazdé pracovni
zalezitosti, také jejich individualita je pfi plnéni ukolu mnohem drahocennéjsi. Vedouci
pracovnik také redukuje jeho kontrolu plnéni prace. Vyuziva motivacni zpusoby, jez maji
vyvolat vétsi zajem ve vykonavani ukolu, iniciativu a aktivitu, aby své dovednosti uplatnili
pro svij vlastni aspéch a uspéch v jejich pracovnim prostiedi. Teorie Y je spojovana
s participativnim a liberalnim stylem vedeni (Cejthamr a kol., 2010).
Teorie Y nastava pokud:

e Pracovnik ma pozitivni pfistup k praci, jez ho bavi. Pracuje poctivé a podili se pii

plnéni cilti v podniku.
e Pracovnik nechodi do zaméstnani jen kvuli tomu, aby zajistil obzivu, chce zde i ukazat

svlj um, dovednosti a znalosti, mize se zde realizovat.
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e Nejdulezitejs§im pracovnim benefitem je pro pracovnika naplnéni potieby rozvijet svou
osobnost.

e Pfijim4 odpovédnost a snazi se v podniku osvédc¢it. Je ctizddostivy, ma touho
vyniknout.

Dobry vedouci a manazer musi najit tu spravnou hranici mezi , mékkou* a , tvrdou®

metodou vedeni. Teorie X a Y je stale podkladem pro vybér metody a stylu fizeni v podniku.

Diky nyngj$im pracovnim podminkam a narokiim na kreativitu prace se zaCina hranice

posouvat spise k teorii Y (Blazek, 2014).

Model tfi kruhu Johna Adeira
Tento model napoméha k uvédomeéni si, jaké jsou individudlni potfeby, motivy
a hodnoty, jez napomuzou ucinnosti vnéj§ich stimuld a zvysi vnitini motivaci zaméstnancu
daného podniku. Kazdy kruh disponuje svou vlastni motivacni silou. V modelu se vzajemné
prekryvaji nasledujici potteby (Adair, 2004):
e potieba vykonat spole¢ny ukol,
e potieba jednoty skupiny nebo tymu,

e potieby, které si s sebou pfinasi jednotlivec.

Obrazek 13 Model i kruhit J. Adaira

A
\

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Adaira (2004)
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Model tii kruhi navrhuje rizné odpovédi na otazku: Co je podstata prace, jez
zaméstnancim da kromé uspokojeni i motivaci v praci? Pocitu uspokojeni zaméstnancu
pfispiva nejen penézni odmeéna, ale i socialni kontakt, spolecny cil, pocit sounalezitosti a jina
aktivita, kterd je soucasti vykonu v podniku. Néktefi pozaduji tlak k vétsi spokojenosti
v podniku, strukturu, jasné dany Cas a misto s terminem, ktery udava dokdy se musi splnit
ukol, musi mit specifickou roli v kolektivu. Jiné napliiuji socialni vztahy a kontakty, dalsi
vSak pozaduji ukazat svij potencial a schopnosti nebo jim dava pocit Stésti moznost ovladnout

a vést (Hospodarova, 2008).

Negativni motivace

Motivace pomoci trestu. Vedouci na manazerskych pozicich pfidavaji do jejich
motiva¢niho mixu pfi fizeni i tresty. Kdyz je potrestan spravny pracovnik za presné provinéni
a dany trest je vhodné parametrizovan, tak je tento motivacni faktor opravdu efektivni formou
motivace podiizeného. Pfi vyuziti této motivace je ale dalezité mit na mysli, Ze ma nejen
psychologické rozméry, ale i socialni, jez je nutné znat. Je t€zké nalézt zpusob, jak daného
pracovnika potrestat, aby o tom jeho kolegové nevédéli. Z psychosocialniho hlediska je
nejvyznamnéjsim faktorem motivace trestem pro ostatni ¢leny tymu nebo spolupracovniki
fakt, ze Ciny vedouciho nejsou brany jako motivujici, ale jsou spiSe interpretovany jako
trestajici. Diky tomu muze dochazet k tomu, Ze trest manazera ovliviiuje i na pracovniky, na
které neni prvotné stanoven a zaroven zpétna vazba téchto pracovnikli se promitne na cilovou
osobu (Bednaft, 2013).

I pfes vhodné€ navrzenou a pouzitou motivaci trestem je mozné, ze se projevi v socialnim
obrazu v pracovnim prosttedi. Trest, ktery je kladen na urcitého zaméstnance ma c¢asto jeden
z téchto efekti:

e dochazi k integraci kolektivu a podpore potrestaného ostatnimi

e dochazi k vylouceni z kolektivu

Pokud dojde k integraci kolektivu, tak se spolupracovnici postavi k doty¢nému solidarné,
jsou mu podporou. V druhé varianté, jez je bézné&jsi piipad, dojde také k solidarité vaci
zaméstnanci, ktery byl potrestan, ale soubézné s tim dojde k vymezeni se proti tomu, kdo
ulozil trest. Toto vznika, pokud je potrestina neformalni autorita nebo osoba, kterd jiz je

soucasti spoleCenské solidarity spolupracovniki (je potrestan nemocny Clovék, kolegové mu
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pfi jeho indispozici pomahaji). Tento nevyzadany dopad trestu bude mit v konecném vysledku
opacny efekt, nez planoval manazer.

V ptipadé ostrakizace zaméstnance, jenz byl potrestan, je kolektiv, v némz se nachazi na
strané managementu a podporuje jeho rozhodnuti trestu. Pro tym a kolektiv je to integraci
a zvySuje se tim soudrznost, zaroven s tim dojde v nejméné piiznivém ptipadé k vylouceni
z kolektivu potrestaného, jelikoz byl oznaCen managementem. Tento efekt vznikd, pokud je
zameéstnanec potrestan za kolektivni chybu a ostatni za ni necht&ji byt zodpovédni. Trest
konkrétni osoby vSak mize byt i motivaci pro kolektiv. To vsak ale jen v piipadé specifickych
okolnosti. K potrestani konkrétni osoby si musi byt manazer jisty, ze v jeho pfipadé to ma

smysl a pouziva postup, ktery je v dané situaci umérny a vhodny (Bednat, 2013).
Demotivace

V piipad€, ze se cloveék snazi dosdhnout v praci urcitého cile a pifi jeho snaze se vyskytne
prekazka, ktera mu jeho cestu ztizi, jedinec je velmi frustrovan. K této skuteCnosti dojde,
v ptipadé€, Ze zaméstnanec nezvladne sviij ukol v podniku, za hotovou praci neni odménén ¢i
nedosahne na slibovanou prémii. Reakce na frustraci maji rizné podoby, to jsou: unik,
energizace, agrese, sublimace, racionalizace a regrese (B&lohlavek, 2008).

e Unik — zamé&stnanec ztrati zajem o sviij zamér

e Energizace — zaméstnanci se naopak zvysi usili

e Agrese — zaméstnanec si uvoliiuje energii, ktera je potlacena nasilim

e Sublimace — zaméstnanec nalezne dalsi cil

e Racionalizace — zaméstnanec se piesvédcil o jeho nedosazitelném cili

e Regrese — zaméstnanec vyuziva vyvojoveé nizsi uspokojovani potieb (Bé&lohlavek,

2008)

Pro firmu jsou tyto odezvy pfi frustraci zameéstnanct nepfijatelné. Je velmi hledisek, které
vedou k demotivaci a frustraci zaméstnanct. To jsou naptiklad: vedouci pracovnici nedbaji na
dobré zaméstnance a jejich vysledky, nespravna organizace ukold, neopravnéna kritika,
Spatné chovani k podfizenym, pochvala zaméstnance, jez byla neopravnéna ¢i lhostejnost

k napadim podiizenych (Bélohlavek, 2008).
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4 Vlastni prace
4.1 Historie podniku

Spole¢nost Laufen byla zalozena roku 1892 ve Svycarsku tfemi muZi: Albertem
Borerem, Johannem Splimannem a Josephem Gersterem — Rothem, ktefi vyrabéli cihly
a slinku. V roce 1898 se rozsifili a postavili novou tovarnu, kde vyrabéli pfevazné tasky, cihly
a drendzni trubky. Dals8i pec byla oteviena roku 1924 a navysSil se kapital na 1 milion
svycarskych frankd. Reditel a ¢&len dozoréi rady Laufen, Guida Gerster, zalozil
Aktiengesellschaft fiir keramische Industrie LAUFEN. Timto bylo spolecnosti umoznéno,
diky zarohlin€, vyrabét umyvadla a diezy. Mezi lety 1931-1933 podnik zacal pouzivat novy
material KILVIT, ktery byl pevnéjsi nez zarohlina a finalni produkt byl ¢isté bily. Spolecnost
nezahalela a vroce 1934 byla postavena tovarna na obklady a dlazby z kamene. O témér
50 let pozdéji vroce 1982 zacali pouzivat keramické tlakové liti, coz umoznilo zvySeni
kapacity a rozsiteni portfolia. Roku 1999 se stala spolecnost Laufen soucasti skupiny ROCA.

Své 125. vyroci oslavila keramika Laufen v roce 2017.

4.2  Charakteristika podniku

Laufen je jeden z prednich vyrobct sanitarni keramiky, kombinuji keramicky primysl
se sofistikovanym designem. Laufen se zaméfuje na dvé stranky: vyrobni znalost a vysoky
stupeni praktického piinosu, ktery dokoncena koupelna poskytuje zakaznikovi.

Laufen ma pobotky na mnoha mistech po celém svétd (napf. Albanie, Brazilie, Cina,
Finsko, Norsko, Rakousko, Ukrajina, USA). Jejich sortiment je velmi Siroky, nabizi od
umyvadel pfes vifivé systémy po vodovodni baterie.

Vyrobni zavody Laufen, na které je ma bakalarskd prace zameétena, se nachazeji

v Jiznich Cechach v Bechyni nedaleko mésta Tabor. V roce 1991 se zavod v Bechyni spojil

s provozem ve Znojmé& a tim vznikla spole¢nost Laufen CZ, jez ma sidlo v Praze. Soucasné

s tim se stal Laufen soucasti §pan€lské skupiny Roca. Nyni tedy zastupuje znacky: Laufen,
Jika a Roca. Ve vyrobnich zavodech v Bechyni jsou tyto tseky:

e Piipravna — navezou se suroviny kamiony: jil, kaolin, zivec, kifemicité pisky

a voda. Z téchto surovin se vyrobi hmota a glazury, dle urcitych receptur.

38



FKS — oddéleni, kde se naléva lici hmota do sadrovych forem. Ruznymi
technologickymi postupy. Néazev FKS vznikl znazvu lavic: Fertigung
Konstruktion. Na tomto useku se vyrabi glozety: stojaci, zavésné, nova
technologie. Nyni se také zacal vyrabét novy druh Rimles, ktery vynika diky
tomu, ze je vice hygienicky, jelikoz je vyrabén bez kruhu a lehce se omyva, tim
se neusazuji bakterie. Na glozety se vyuziva hmota Diturvit (jmenuje se po
vynéalezcich: Ditmar, Urbach a Vitrious). Na umyvadla se na useku vyuziva
zarohlina. FKS ziskava hmotu z pfipravny, odkud se pfeCerpa a samospadem
se lici kal naléva do lavic. Jedna lavice na FKS ma 35 forem. Celkem ma FKS
44 lavic. FKS vyrabi pfiblizné 50 druha glozeta.

Tlakové liti — zde jsou nalévana umyvadla ze zarohliny. Maji 2 linky na vyrobu
nadrzi, kde se naleje lici hmota a tlakem je vytlaCena voda, poté vznikne stfed,
ktery se po vytuhnuti vyjme z formy, opracuje, vysusi a poté odesle na usek
glazovny. Tlakové liti je pfevazné automatické pracovisté a vyrabi: umyvadla,
2 druhy glozeta a nadrze.

Glazovna — dochazi zde k naglazovani zbozi, které prichazi ze dvou tseku. Je
nanaSena slaba vrstva glazury, aby po vypaleni vznikl skelny povrch. Glazura
se nanasi na vysuSeny vyrobek pfiblizné v sile 0,7-0,9 mm robotickym
stiikanim. Po naglazovani dochazi k dosuseni glazury a poté je vyrobek poslan
do pece kvypalu priblizné na 1250 stupnti Celsia. Pece jsou plynova
a v bechynskych zavodech jsou 3, nyni vSak pouzivaji z divodu uspory
nakladt pouze 2. Vypalené zbozi je zaslano na tsek tfidirny.

Ttidirna — zbozi se tfidi, aby bylo v perfektnim stavu. Pokud je vSe v poradku,
vyrobek je poslan na montaz. Pokud ne, jde na opravu a poté k druhému
vypalu v komorovych peci. Opét jdou kvalitni kusy na montdz a Spatné se jiz
vyhazuji.

Montaz — montuji kusy, bali, davaji na palety a zatavuji je, montuji nadrz
a spodek. Zabalené vyrobky zasilaji Pendolinem (robot, ktery se orientuje dle
vyznacenych €ar na zemi) na expedici.

Expedice — pfijmou kusy a nakladaji je do kamiont, které je nasledné zavazi

odbératelum.
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e Laborator — dé€laji se zde testy jako jsou napfiklad: vlastnosti surovin, kvalitu

glazur a hmot, aby méli spravné nastavené parametry.
4.3  Organizacni struktura

Obrdzek 14 Organizacni struktura Laufen CZ
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle informaci od manazera

Generalnim feditelem je od zafi roku 2017 pro spolecnost Laufen CZ Luis Sergio

Castro. Na misto plant managera byl v roce 2010 dosazen pro zavody v Bechyni Ing. Jifi

Vacek, ktery fidi pfimo 8 zaméstnanci a nepiimo 508, od roku 2021 ma na starosti také

Znojmo. Pro zkoumany usek glazovny je vedoucim Petr Cibulka, ktery fidi své 4 mistry a 50

délnikd.
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4.4 Dotaznikové Setreni

V této bakalarské praci bylo vyuzito dotaznikové Setfeni a rozhovor. Dotazniky byly rozdany
niz§im manazerum, ktefi hodnotili manazerské dovednosti stfedniho manazera, a také
délnikim, ktefi své hodnoceni cilili na niz§i manazery. Rozhovor byl veden s Petrem
Cibulkou (vedouci tseku glazovna) a Ing. Jifim Vackem (plant manager provozovna Bechyné
a Znojmo). Zamestnancim bylo rozdano 50 dotaznik(, navraceno bylo 42 vyplnénych

dotazniku.

Graf 1 Pohlavi zaméstnancu

Pohlavi zaméstnancu

= Mu? = Zena

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dotaznikového Setfeni graf ¢. 1 ukazuje, Ze se zacastnilo celkem 42 zaméstnanct a dle
pohlavi maji velkou prevahu muzi (87 %) nad zenami (13 %). Pfevaha muzi je zptsobena

fyzicky naro¢nou praci ve vyrobnich zavodech Bechyné.

Graf 2 Vékova struktura

Vékova struktura

4;9% 0;0%

= 20-30 =31-40 =41-50 51-60 = vice nez 60

Zdroj: Vlastni zpracovani
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V grafu ¢. 2 je vyobrazena vékova struktura zameéstnanci. Pfevazna vétsina
zaméstnancu dosahuje vé€ku od 41 do 50 let (48 %). Naopak v podniku jiz nejsou zameéstnanci

starsi 60 let, a to z divodu fyzické narocnosti.

Graf 3 Styl vedeni manaZera

Styl manaZerova vedeni

5;12%

= Autokraticky = LiberedIni = Participativni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf ¢. 3 ukazuje nazor zaméstnancii na styl vedeni jejich pfimého nadfizeného
(manaZzera). Vice jak polovinu zaujima styl participativni (52 %), tudiz je zaméstnancim
predan ukol a mohou vyuzit pfimefené volnosti pfi vykonu. Jako druhou moznosti je styl
liberalni (36 %), kdy pobiraji zaméstnanci vétSinu odpoveédnosti pfi plnéni daného ukolu.
Poslednim stylem je styl autokraticky (12 %), ktery je zalozen na disciplin€ a autorit€ vici

nadfizenému.

Graf 4 Spokojenost se stylem fizeni manaZera

Spokojenost se stylem fizeni
manazera

4; 10%

= Spokojeny = Nespokojeny

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Dle grafu ¢. 4, ktery se zaobira spokojenosti zaméstnanci se stylem fizeni jejich
pfimého nadfizeného (manazera) se prevazna vétSina zameéstnanci shodla na spokojenosti

s fizenim (90 %). Nespokojeno bylo 10 % zaméstnancti.

Graf 5 Ovlivnéni vykonu stylem fizeni

Ovlivnéni pracovniho vykonu
stylem fizeni nadfizenym

m Ano = Ne = Nevim

Zdroj: Vlastni zpracovani

V grafu €. 6 je vyobrazen pruzkum, zda si zameéstnanci mysli, ze je ovliviiyje styl
fizeni jejich nadfizeného. Zaméstnanci, ktefi si uvédomuji, ze jsou ovliviiovani stylem fizeni
dosahuji 43 %. Naopak zaméstnanci, ktefi si nejsou védomi ovlivnéni zaujimaji také 43 %.
Podfrizeni, ktefi si nejsou jisti, zda je ovliviiuje ¢i neovliviiuje styl fizeni nadtizeného, dosahu;i

z celkového poctu respondentt 14 %.
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Graf 6 Srozumitelnost zadanych ukolt

7 s

Srozumitelnsot zadani ukold od
nadrizeného

2;5%

\

m Ano = Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

V grafu ¢ 7 je vyobrazena srozumitelnost zadanych ukold od nadfizenych.
Zaméstnanci, kteii chapou zadané tukoly dosahuji 95 %. Ukolim nerozumi pouhych 5 %. Dle
vysledkti lze usoudit, Ze nadfizeni jsou schopni zaméstnancim spravné formulovat

pozadované ukoly.

Graf 7 Ukoly nad rémec pracovniho zafazeni

Ukoly nad ramec pracovniho
zarazeni

® Jsou nad rdmec = Nejsou nad ramec

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf ¢. 8 znazoriiyje, zdali jsou zadané tkoly od nadfizeného nad ramec pracovniho

zatazeni zaméstnanci. Z dotazovanych si 86 % mysli, Ze zadané ukoly, které dostanou od
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jejich nadfizeného, nejsou na ramec jejich zarfazeni. Naopak 14 % zaméstnanct si mysli, ze

jsou pracovné vice vytizeni a jejich ukoly jsou nad ramec pracovniho zatazeni.

Graf 8 Rozdéleni ukolti nadrizenym

Rozdéleni ukold nadfizenym

2; 5%

m Ano = Zridka = Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

V grafu ¢. 9 se zaméstnanci mohli vyjadfit k delegovani ukold nadfizenym. Dle
vysledkt 81 % zaméstnanct povazuje delegovani ukolt nadiizenym za spravedlivé. Za méne
spravedlivé delegovani nadfizenym povazuje 14 % zaméstnanci a jako nespravedlivé

zadavani ukolt povazuje 10 % respondentt.

Graf 9 Ndzor pri rozhodovdni

Zohlednéni ndzoru zaméstnancu
nadfizenym

3, 7%

mVidy = Zfidka = Nikdy

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Dle grafu ¢. 10 se 64 % dotazanych zaméstnanci domniva, ze jejich nazor je
manazerem bran v uvahu. Pripad kdy manazer jejich nazor zohlediuje pouze ziidka oznacilo
29 %. Zbylych 7 % zaskrtlo, ze jejich nazor manazer nikdy nezohlediuje. Dle grafu vychazi,

Ze se manazefi pokousi se zameéstnanci resit nalezité véci ¢i problémy.
Graf 10 Kontrola pfi plnéni ukolt

Y4 o

Kontrola zaméstnancl pfi plnéni ukoll

2; 5%

m Ano = Zridka Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf €. 11 se zabyva kontrolou podiizenych, ktefi uvedli v 62 %, ze je jejich nadfizeny
pfi plnéni ukoll kontroluje. Dalsich 33 % respondentil uvedlo, ze prochazeji kontrolou ziidka.
Pouze 5 % zaméstnanci uvedlo, ze je jejich pfimy nadfizeny nekontroluje. Z vysledki je
proto mozné posoudit, ze manazefi své zaméstnance pii plnéni ukoll z prevazné vétsiny

kontroluji.
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Graf 11 Znalost motivacniho programu

Znalost motivac¢niho program
podniku

0; 0%

® Ano = SpiSeano = SpiSe ne Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na otazku, zda znaji zaméstnanci podnikovy motivacni program se znazornéno v grafu
¢. 12 vice jak polovina zaméstnanct shodla, Ze spiSe ano (57 %). PIné zna motivacni program
24 % pracovnikii. Motivaéni program spiSe nezna 19 % respondenti. Ani jeden respondent

neodpoveédél, ze s motivacnim programem neni vubec seznamen.

Graf 12 Srozumitelnost motivacniho programu

Srozumitelnost motivacniho
programu

2; 5%

® Ano = SpiSeano = SpiSe ne Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Srozumitelnost motiva¢niho programu je vyobrazena v grafu ¢. 13. Zameéstnanci jsou
v 62 % spiSe seznameni a rozumi motivaénimu programu podniku. Motivaénimu programu
spiSe nerozumi 24 % respondentd, plné je seznameno a rozumi mu 9 %. Zbylych 5 %
dotazanych motivaénimu programu, ktery podnik nabizi nerozumi. Z tohoto grafu lze

posoudit, Ze by se program mohl Iépe a srozumitelngji vypracovat.

Graf 13 Pracovni vykon a motivace

Ovlivnéni pracovniho vykonu motivaci

0; 0%

8; 19%

®m Ano = SpiSeano = SpiSe ne Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

V grafu €. 14 se 48 % dotazanych zaméstnancii domniva, ze je jejich pracovni vykon
ovlivnén motivaci. Dle 33 % zaméstnancu je jejich vykon spiSe ovlivnén motivaci. Pracovni
vykon spise neni ovlivnén u 19 %. Zadny respondent neuvedl, 7e jeho vykon motivace viibec

neovliviyje.
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Graf 14 Motivace nadfizenym

Dostatecnost motivace nadfizenym

0; 0%

m Ano = SpiSeano = SpiSe ne Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na otazku, zdali je zaméstnanec dostatecné motivovan jeho nadfizenym je v grafu
¢. 15 zobrazeno, ze pies polovinu dotazanych je spiSe dostatecné motivovana. Naopak 38 %
se domniva, ze spiSe neni motivovano. Pouhych 5 % je spokojeno s mirou motivace od
nadfizeného. Ani jeden respondent neodpovédél, ze je plné nespokojen s motivaci od

nadfizeného.

Graf 15 Ohodnoceni za dobre odvedenou prdci

DostatesSnost ohodnoceni za dobre
odvedenou praci

2; 5%

m Ano = SpiSeano = Spide ne Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na otazku, zda jsou respondenti dostatecné finan¢né ohodnoceni za provedenou praci
se 52 % zaméstnancd vyjadiilo, Ze jejich ohodnoceni spiSe neni dostateCné. Jako spise
dostatecné ohodnoceni oznacilo 29 %. Pouze 14 % ohodnotilo finan¢ni ohodnoceni jako

dostatecné. Zbylych 5 % respondentt své finan¢ni ohodnoceni povazuji za nedostatecné.

Graf 16 Spokojenost s pozici

Spokojenost s pozici

4; 10%

= Ano = Ne
Zdroj: Vlastni zpracovani
Na grafu ¢. 17 je vyobrazeni spokojenosti s danou pozici respondentii (zaméstnanec

v useku glazovna). Pievazna vétSina (90 %) zameéstnanci jsou spokojeni se svou pozici.

Zbylych 10 % je nespokojeno.

Graf 17 Podpora ockovdni podnikem

Podpora podnikem ockovani proti
onemocnéni Covid-19

0; 0%

= Ano = Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf ¢. 17 informuje o souCasném problému sonemocnénim Covid-19. Kazdy

respondent oznacil (100 %), ze podnik usiluje o propagaci a podporu o¢kovani.

Graf 18 Spokojenost s pInénim funkci

Spokojenost s plnénim funkci pfimym
nadfizenym

2,5
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2
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N

M Pldnovédni mOrganizovani M Personalistika Vedeni ® Kontrolovani

Zdroj: Vlastni zpracovani

Spokojenost s plnénim funkci pfimym nadfizenym zaméstnanct zobrazena v grafu ¢. 18
je hodnocena jako 1 — spokojen a 5 — nespokojen. Celkové vysledky jsou zprimérovany,
z toho lze usoudit, ze si manazefi nevedou §patné, jelikoz vysledky dosahuji v nejhor$im

pfipadé€ (organizovani) 2,43. Jako nejlépe hodnocena funkce je kontrolovani (2).

Graf 19 Spokojenost s motivacnim programem

Spokojenost s motivacnim programem
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Dle grafu ¢. 19, lze posoudit, ze jsou zaméstnanci spiSe nespokojeni s motiva¢nim
programem, tento vysledek lze jiz predpovidat z pfedchozich otdzek, zaméstnanci by

pozadovali vyssi srozumitelnost, vétsi propagaci a vylepseni benefitd.

Graf 20 Hodnoceni forem motivace

Hodnoceni formy motivace v podniku
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Spokojenost s formou motivace
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M Prispévek na kulturu a spot M Pfispévek na penzijni a Zivotni pojisténi

W Osobni ohodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf €. 20 se zaobira spokojenosti s motivaci a jeji formou, které se jim dostava od
jejich nadfizeného. Zameéstnanci mohli ohodnotit kazdy bod motiva¢niho programu
(1 - spokojeny, 5 - nespokojeny). Poté byly vysledky zprimérovany. Nejhife hodnoceny je
ptispévek na dovolenou (3,57), tento bod také ma souvislost i s dovolenou (3,19)
a nemoznosti zaméstnancl, vybrat si dovolenou v jimi vybranymi terminy. Nejlépe

hodnocené je penzijni pojisténi a zivotni pfipojisténi znamkou 2.
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Graf 21 PrekdzZky v zaméstndni
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf ¢. 21 vyobrazuje nejvétsi prekazky pro zaméstnance, které jim zpusobuji Casto
problémy ve vykonu. Nejvétsi piekazkou je dle zaméstnanci sménny provoz, kde ho jako
prekazku oznacilo 12 respondenti. Mezi problémy je nejméné zminovana komunikace a to
presnéji 4 pracovniky.

Graf 22 Motivaci k lepsim vysledkiim
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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V grafu €. 22 se zameéstnanci vyjadrili k motivaci a co by zlepsilo jejich vykon v praci.
Nejvice dotazovanych odpovédélo, ze by jim vyhovovalo vy$si finan¢ni ohodnoceni (11)

a vylepSeni celkové motivace od pfimého nadfizeného (11).

4.5  Zavérecné navrhy na opatieni

Jeden z problémd, které se v dotazniku ukazal je sménny provoz, kdy musi zaméstnanci
chodit do prace na ranni, odpoledni a noc€ni. Soucasné stim jsou zavedeny smény
i o vikendech. Podnik by mél pfijmout vice zaméstnancl, aby se stihaly zadané cile
a zaméstnanci nemuseli pracovat alesponi o vikendech. Laufen by mé¢l pifiymout vice lidi také
diky dovolenym, na které si pracovnici také stézovali, jelikoz si ji nemizou vzit ze dne na
den, ¢i pokud potiebuji a je jim pfifazena, kvili nedostatku zaméstnancti. Prace ve vyrobnich
zavodech v Bechyni je velmi fyzicky narocnd, a i pfes snahu robotizovat useky, musi byt
zameéstnanci fyzicky zdatni, aby tuto praci zvladli, proto by je také potésilo vyssi financni
ohodnoceni, jako napftiklad vyssi pfiplatky za pras§né pracovni prostfedi nebo vysoké teploty
(prace u peci) nebo prémie, nyni dostdvaji zaméstnanci pfiplatek 10 % za kazdou
odpracovanou hodinu, ktery je ze zakona nastaven. Jako dal§i problém, ktery vznika
v disledku vsech téchto negativnich stranek je fluktuace a s tim souvisejici nestaly kolektiv,
na ktery si néktefi zaméstnanci také stézuji, jelikoz je pro né€ inavné tvorit stale dokola novy
a fungujici tym. Pracovnici se neciti dostatecné motivovani svym pifimym nadiizenym,
v tomto pfipadé jde konkrétné o vztah mezi zaméstnancem a mistrem (niz§i management).
Proto by se méli mistfi vice soustiedit na motivaci svych podfizenych a snazit se pozdvihnout
rozdané prémie a osobni ohodnoceni pro snazivé zameéstnance. Pocit nedostate¢né motivace
muze ale také souviset stim, ze zaméstnanci nejsou dostatecné srozumeéni s podnikovym
motivacnim programem a nevyuziji veskeré benefity, které jim jsou nabizeny. Proto by se mél
podnik vice zaméfit na propagaci a obsahové zjednodusit sviij motivani program. Jako
posledni problém je oCkovani, testovani a rousky, které ztézuji zaméstnancim pracovni dny.
Neockovani totiz pfisli o své rocni prémie a ziskali je jen vakcinovani. V pfipadé propagace
oc¢kovani jedna podnik spravné, ale pokud se lidé nechtéji oCkovat, nedonuti je ani ztrata

prémii a vyvola to pouze vinu nevole, proto by byla efektivnéjsi pouze informacni propagace.
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Tabulka 3 Navrhovand opatreni

Navrhy na Plan zavedeni Naklady Predpokladany Casovy
opatieni vysledek horizont
Komunikaéni Nizsi management by se mél | 4 900 K¢/ osoba | ZlepSeni vztaht Kratkodoby
dovednosti zucastnit jednodenniho kurzu mezi zamestnanci a
uspesna komunikace, feSent niz§im
konflikta a asertivita. managementem.
Vylepseni ndboru | Vyrobni zadvody musi Hruba mzda | Redukce problémi Strednédoby
zameéstnancu pfijmout vice zaméstnancd, s vybérem dovolené
aby snizili vytizenost a smeénnym
zaméstnancu. provozem. Celkové
snizeni vytizenosti.
Robotizace Prikoupit technologii, ktera | Cca 450 000 K¢ | Snizeni fyzického Kratkodoby
umozni lidem  rychleji zatizeni zaméstnancu
pracovat a snizit fyzickou a zrychleni jejich
Zatéz. prace.
Vyssi benefity za | Dat  zaméstnancim  vysSi Zvyseni Pti vyS$Sim Kratkodoby
praci ve ztizeném | finanéni odménu a zvySit| personalnich finan¢nim
pracovnim ptiplatek za praci ve ztizeném nakladt ohodnoceni budou
prostiedi pracovnim prostiedi (fyzicka zaméstnanci vice
zatéz,  praSnost,  vysoka spokojeni a snizi se
teplota) fluktuace.
Motivace Pro zlepSeni atmosféry na 4 500 K¢/ osoba Zvyseni vykonu Kratkodoby
pracovisti a tim 1 vyssi vykon zaméstnancu, lepsi
v praci je dulezité, aby byli atmosféra na
zameéstnanci motivovani pracovisti.
hlavné pochvalami a financni
odmeénou, ptipadné
dovolenou.
Motivacni program | Podnik by mél upravit svij - ZlepSeni Kratkodoby
motivacni program, ktery je spokojenosti
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pro zaméstnance nepiehledny
a Casto nepochopitelny. M¢la
by se podpoiit i jeho
propagace, jelikoz nektefi
zaméstnanci ani nevi, jakych

benefitt by mohli vyuzit.

zamestnancu, vyssi
motivace pii plnéni

zadanych tkolt.

Souhrn navrhua

Management by mél
premyslet nad moznou
zménou dle danych navrhi a
tim snizil fluktuaci, jelikoz
diky ni se zaméstnancim
Casto méni kolektiv, dochazi

k chaosu a neptehlednosti.

Snizeni fluktuace,
zlepSeni chaotické a
nepiehledného

prostiedi.

Dlouhodoby

Zdroj: Vlastni zpracovani

navrhy, predpokladany vysledek a ¢asovy horizont trvani daného opatteni.
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4.6  Zavérecné vyhodnoceni dotaznikového Setireni

Tato bakalarska prace byla zaméfena na zkoumani manazerskych dovednosti ve
vyrobnich  zavodech Bechyné. Vyzkum byl proveden dotaznikovym Setfenim
a rozhovorem. Dotaznik byl rozdan zaméstnancim, ktefi jsou na pozici délnik
a hodnotili niz§i management (mistry). Dotazniki bylo rozdano 50 a navraceno
42 fadné a spravné vyplnénych.

Rozhovory byli provedeny s vedoucim useku glazovna Petrem Cibulkou, ktery
dosahuje svou pozici na stfedni management a druhy rozhovor byl proveden
s Ing. Jifim Vackem, ktery je na pozici plant manager (top management).

Na tseku glazovna je prevaha muzi, 50 zaméstnancu ktefi pracuji na pozici délnik,
jsou pouze muzi, 5 mistri, ktefi jsou také jen muzi. Administrativni praci maji na starost 3
zeny a cely usek ma na starosti muz.

Vékova struktura tohoto useku je témef z poloviny ve véku 41-50, jako dalsi pocetné
nejvetsi vékova skupina je 31-40. O néco méné pocetnéjsi vékovou skupinou je 20-30 let.
Neyméné  pocetnéj§i  skupinou je v€kova skupina 51-60 a to v poctu
4 osob. Ve vékové skupiné 60+ na useku glazovna nikdo nepracuje.

Dalsi cast dotazniku je zaméfena na styl fizeni manazera. Vybirali si mezi
participativnim, ktery je zaloZzen na autorité¢ a tvrdé disciplin€. Liberalnim, ve kterém
zameéstnanci maji pfi plnéni ukolu na sobé velkou Cast odpovédnosti a participativnim, pri
kterém dostanou pracovnici pfimeéfenou miru volnosti v plnéni ukolu. Vice jak polovina
respondentu (22) vybrala styl participativni. Liberalni styl si vybralo 15 osob a autokraticky 5
dotazovanych. Spokojeno se stylem fizeni svého nadfizeného je
38 osob, coz odpovida 90 %. Nespokojeni jsou pouze 4 zaméstnanci. Styl fizeni manazera
ovliviluje  pracovni vykon 18 respondentd, naopak neovliviiuje jich  také
18. Zbylych 6 respondentii nevi, zdali jsou nebo nejsou ovlivnéni stylem fizeni svého
nadfizeného.

Dalsi cast dotazniku je zaméfena na ukoly a jejich rozdélovani a plnéni.
Srozumitelnost tikoll je hodnocena kladné, jelikoz 40 dotazanych odpovédeélo, ze jim rozumi.
Pouze 2 respondenti odpoveédéli, ze danym tkolim nerozumi. Zadané ukoly manazerem
z ptevazné vétSiny ani nejsou nad ramec pracovniho zarazeni, odpovédélo tak 36 respondenta.

Naopak 6 zaméstnancl si mysli, ze jejich nadfizeny jim pfifazuje ukoly nad ramec jejich
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pracovniho zafazeni. Ukoly jsou také rozdélovany spravedlivé, srozd&lovanim ukold je
spokojeno 34 zaméstnanci. 6 zaméstnanci odpovédélo, ze jejich manazer ziidka kdy
rozdéluje spravedlivé ukoly. Pouze 2 zaméstnanci se domnivaji, Ze jejich pfimy nadfizeny
rozdéluje tkoly nad ramec jejich pracovniho zafazeni. Kontrolu pii plnéni tkoli manazefi
provadi, pouze 2 respondenti odpovédéli, ze je jejich pfimy nadfizeny nekontroluje. Manazefi
také z velké Casti zohledriuji nazor svych podfizenych, negovali to pouze 3 podfizeni.

Dalsi cast dotaznikového Setfeni je zalozena na motivacnim programu
a motivaci. Co nabizi podnik ve svém motiva¢nim programu vi 34 respondentti. S motiva¢nim
programem neni dostateCné srozuméno 8 zaméstnancli. Motivacnimu programu rozumi 30
zamestnanct. Naopak 12 zaméstnanciim motivacni program podniku neni jasny. Motivace
ovliviiuje pracovni vykon 34 respondentim. Naopak
8 dotazanych se domniva, ze motivace na jejich vykon nema vliv. Na otazku, zda jsou
zamestnanci dostatecné motivovani svym nadfizenym se 26 pracovnikil shodlo, Zze jsou
s motivaci od nadfizen¢ho spokojeni. SpiSe nespokojenych s motivaci jejich nadfizeného je 16
zamestnancu.

V posledni casti jde o celkovou spokojenost zaméstnanci v podniku. Za praci si mysli 18
zaméstnancu, ze je dostatecné dobfe ohodnoceno. Zbylych 24 zaméstnanct neni spokojeno
s ohodnocenim jejich pracovniho vykonu. S pozici je ale spokojeno 38 respondentt. Pouze 4
jsou nespokojeni. V piipadé bezpeCi zaméstnanci v podniku se firma snazi podporovat
ockovani, pouze v tomto pripadé se zameéstnanci shodli

a vSichni jsou si védomi, o co se Laufen snazi.
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5 Zavér

Cilem této bakalarské prace byla problematika manazerskych dovednosti. Jako jeden z
hlavnich cili bylo dotaznikové Setfeni, dle kterého byly odvozeny nedostatky a problémy, a
nasledné nalezena zlepsSujici nova opatfeni.

Teoreticka Cast je zpracovana z informaci, které jsou Cerpany z literarnich prament na
dané téma. Tématem je management, jeho funkce, manazerské funkce jako je vedeni,
planovani, organizovani, personalistika a kontrola. Soucésti je 1 definice manazerskych
dovednosti nebo time-mangementu. Prakticka cast se zabyvala spolecnosti Laufen CZ,
konkrétné vyrobnim zavodem v Bechyni. Nejprve byly uvedeny informace o podniku jako
historie, charakteristika a organizacni struktura. Poté byly provedeny s manazery 2 rozhovory,
vytvoreno a také predano 50 dotaznikt pro podiizené zaméstnance. Zjisténé informace byly
zpracovany do grafil a slovné okomentovany.

V posledni Casti této bakalarské prace bylo vyhodnoceni informaci, které byly ziskany
z dotazniku a rozhovori. Mezi nejveétsi nedostatky a problémy patfi fyzicka zatéz,
nedostatecné ohodnoceni za ztizené podminky v préaci, Spatny motivacni program a
neuspokojiva motivace od nadiizenych. Hlavnimi névrhy jsou kurzy a §koleni pro manazery,
zabyvajici se motivaci a komunikaci, robotizace pracovis§té a vylepSeni motivac¢niho

programu.
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7 Prilohy

Priloha A - Prepis rozhovoru

Rozhovor probéhl v Bechyni ve vyrobnich zdvodech Laufen CZ, s. r. o. a kanceldri plant
managera Ing. Jiriho Vacka.

Dobry den, dékuji Vam, ze jste souhlasil se schizkou.
Dobry den, nemate zac, rad Vam pomohu.
Povite mi prosim néco o sobé?

Je mi 41, mé nejvyssi dosazené vzdélani je vysokoskolské (Ing.). Mam 9 pifimych
podfizenych a 508 nepfimo podiizenych. Na manazerské pozici jsem od roku 2012. Ridim
chod vyroby a techniky spolec¢nosti Laufen CZ, jsem zodpovédny za kvalitu a kvantitu vyroby
sanitarni keramiky, vyrobni naklady, plnéni zakézek, za planovani vyroby, za planovani a
realizaci investic, bezpeCnost prace na pracovisti a technicky stav zafizeni.

Utastnite se béhem roku $koleni pro manazery?

Ano, ale nepravideln¢.

Myslite si, Ze je Vas zpusob motivace dostate¢ny?

Nemyslim si, Ze je zcela dostateény. Rekl bych tak na 50 %.
Miyslite si, Ze je motivacni program podniku dostateény?
Urcité neni.

Myslite si, Ze jiny zpusob motivace by mohl snizit fluktuaci?

Je to jedna z moznosti, které by tomu mohla dopomoct.
Vyuzivate negativni motivaci?

Ano, vyuzivam, srazka z osobniho ohodnoceni (2000 CZK max), Gistni nebo pisemné
napomenuti, vétSinou vidim kladné vysledky.
Podporuje podnik ockovani?

Ano podporujeme, je to svobodna volba zaméstnanct, ale motivujeme je k oCkovani a rovnéz
nabizime ockovani pfimo ve fabrice.

PopiSte mi idedlniho zaméstnance na niz§i manazerské pozici

Schopnost vést lidi, tymovy hra¢, komunikativni, disciplinovany, spolehlivy a zodpovédny,
schopny délat rozhodnuti, férovy.
PopiSte mi idealniho zaméstnance na stiedni manazerské pozici

Je jedno na jaké jste urovni, vzdy vedete mensi nebo vétsi tym pracovnikl, mensi nebo vétsi
oddéleni, manazer by mél mit vzdy stejné vlastnosti. Schopnost vést lidi, tymovy hrag,
komunikativni, disciplinovany, spolehlivy a zodpovédny, schopny délat rozhodnuti, férovy.
Jaké jsou podle Vais vlastnosti dobrého manazera?

Stejné jako jsem jiz vyjmenoval. Teamplayer, teamleader, komunikativni, disciplinovany,
spolehlivy a zodpovédny, schopny délat rozhodnuti, férovy
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M4 manualni prace v podniku vékové omezeni?

Nema
Jste spokojen s VaSimi podrizenymi?

Ne zcela, chybi jim né€které vlastnosti, které ovSem lze vytrénovat
Jaka je VasSe vize budoucnosti vyrobnich zavodu v Bechyni?

Automatizace a robotizace, eliminace manualni prace a fyzické zatéze, vytvorit atraktivni
a bezpecné pracovni prostfedi bez hluku, prasnosti a nadmérného tepla

Spolupracujete se zahrani¢im? Pokud ano, vnimate jazykovou bariéru?

Ano, spolupracujeme napiiklad se Span&lskem a mnoho jinymi zemémi. Jazykova bariéra mi
nedéla problém.
Jak ovliviiuje rust inflace vyrobni zavody v Bechyni?

Zvysuji se nam naklady na vyrobu
Priloha B - Prepis rozhovoru 2

Rozhovor probéhl v Bechyni ve vyrobnich zdavodech Laufen CZ, s. r. o. a kanceldri vedouciho
oddéleni Petra Cibulky.

Jaké je Vase nejvyssi vzdélani?

Vystudoval jsem stiedni prumyslovou Skolu. A pred 3 lety jsem si chtél rozsifit své znalosti a
vystudoval jsem stfedni keramickou skolu.

Jak dlouho jste na manazerské pozici?

Na manazerské pozici jsem vice nez 10 let.

Utastnite se béhem roku $koleni pro manazery?

Ano, ucastnim se ne€kolikrat do roka.

Jak jsou pro Vais dulezité nasledujici manazerské funkce: planovani, vedeni,
organizovani, personalistika a kontrolovani?

Vsechny manazerské funkce maji pro mé stejnou dilezitost, manazer by mél byt v kazdé

z nich dobry.

Jakym stylem vedeni vedete Vas tym?

Kombinace autokratického a participativniho

Myslite si, Ze je Vas zpusob motivace dostate¢ny?

Pokud by bylo vice nastroju, bylo by to lepsi. Nastroj — budget na odmény - vy$si, dovolenou
rozdat, kdy potiebuji (nelze rozdavat, kvili tomu, ze je malo lidi), lepsi prosttedi - robotizace,
automatizace, jelikoz je velka fyzicka zatéz, prach a hluk

Miyslite si, Ze je motivacni program podniku dostateény?

Neni, lidé nemaji misto na parkovani, nejvetsi problém v nepfetrzitém provozu a ve volnych
vikendech, chybi 13. a 14. plat — dostanou na konci roku vyplatu navic nebo v pulce roku
Myslite si, Ze jiny zpusob motivace by mohl snizit fluktuaci?

Ano, ale diky tomuto provozu je to nemozné (volné vikendy, smeénnost)

Podporuje podnik ockovani? Pokud ano, o¢ekavate diky tomu problémy ze strany
zaméstnancu?

Podporuje, problémy ze strany zaméstnancu byly napt. nechtéli se testovat, vymysleli si. S
fluktuaci to ale nema nic spole¢ného

Jste spokojen s VaSimi podrizenymi?
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S pfimymi podfizenymi ano, jsem spokojen, mozna bych oCekaval vétsi samostatnost a lepsi
delegovani. U dé€lnika jsem spokojen pouze s 2/3, zbytek je na danou pozici nevyhovujici.

Pfiloha C — Dotaznik pro zaméstnance

Dotaznik
Jaké je Vase pohlavi?
Muz / Zena
Jaky je Vas vék?
20-30
31-40
41-50
51-60
vice nez 60
Uved'te spokojenost s plnénim funkci
Planovani
Organizovani
Personalistika
Vedeni
Kontrolovani
Jakym stylem vede Va$ manazer?
Autokraticky (zaloZeno na autorité a tvrdé discipliné)
Liberalni styl vedeni (samostatna volba cesty pracovnikd k vyreseni problému)
Participativni styl vedeni (rozvoj tymové préce)
Jste spokojen se stylem vedeni Vaseho manaZera? Pokud ne, co byste zménil/a?
Ano
Ne, napisSte prosim, co byste uvitali za zménu:
Ovliviiuje VAs pracovni vykon styl fizeni Vaseho pfimého nadfizeného?
Ano
Ne
Nevim
Rozumite vZdy zadani tkold od Vaseho nadfizeného?
Ano
Ztidka
Ne
Jsou zadané ukoly od Vaseho nadfizeného nad ramec Vaseho pracovniho
zarazeni?
Ano
Ne
Rozdéluje Vas nadfizeny zadani ukoll mezi zaméstnance spravedlivé?
Ano
Ztidka
Ne
Zohlednuje nadfizeny Vas nazor pfi rozhodovani?
Vidy
Ztidka

nadfizenym (1-velmi spokojeny, 5-nespokojeny)

i Vasim
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5

Ll

2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
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Nikdy

Kontroluje Vas Vas nadrizeny pfi plnéni pracovni ¢innosti?

Ano

Ztidka

Ne

Znate motivacni program podniku?

Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

Rozumite motivacnimu programu:

Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

Do jaké miry jste spokojen/a s motivacnim programem podniku? (1-velmi
spokojen, 5-nespokojen)

1 2 3 4 5

Jak hodnotite formu motivace v podniku? (1-velmi spokojeny, 5-nespokojeny)

Bezpeéné pracovni prostiedi 12345
Technologie ulehéujici fyzickou praci 12345
Prémie 12345
Dovolena 12345
Pfispévek na obédy 123405
Pfispévek na dovolenou 12345
Pfispévek na rekreaci pro dité 12345
Pfispévek na lazné &i masaie 12345
Pfispévek na kulturni nebo sportovni akce 12345
Pfisp&vek na penzijni pojisténi, Zivotni pojisténi 12345
Osobni ohodnoceni 12345

Jiné:
Ovliviiuje Vas pracovni vykon motivace?
Ano
Spise ano
Spise ne
Ne
Myslite si, Ze jste od svého nadfizeného dostatec¢né motivovan/a?
Ano
Spise ano
Spise ne
Ne
Myslite si, Ze jste za svou dobfe odvedenou praci dostatecné ohodnocen/a?
Ano
Spise ano
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Spise ne

Ne

Jste spokojen se svou pozici?

Ano

Ne

Podporuje podnik o¢kovani proti onemocnéni Covid-19?
Ano

Ne

Co je pro vas v praci nejvétsi prekazkou:

Co by Vas motivovalo k lepSim vysledkim:
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