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Manazerské funkce se zamérenim na vedeni lidi

Managerial Functions with a View to Leadership

SOUHRN

Diplomova prace se zabyva manazerskymi funkcemi se zaméfenim na vedeni lidi.
Hlavnim cilem prace je na zékladé analyzy zhodnotit zptisob vedeni lidi v podniku CECH-
ODPADY s.r.o. Prace je rozdélena na cast teoretickou a praktickou. Teoretickd cast
obsahuje shrnuti poznatkt z odborné literatury v oblasti manazerskych funkci s dirazem na
vedeni lidi. Prakticka ¢éast zahrnuje konkrétni vyzkum, véetné komentatt k vysledkim. K
ziskani potfebnych informaci pro vyzkum byly pouzity nasledujici techniky sbéru dat:
pozorovani, rozhovor a dotaznikové Setfeni. V zavéru prace je zhodnoceno vedeni lidi
v podniku, které je na velmi dobré urovni, a dale jsou navrzena doporuceni pro zajisténi
dalsi prosperity podniku. Navrhovana opatfeni zahrnuji Gcast vedoucich pracovnikl na
manazerskych kurzech, cast&j$i vyuzivani pochvaly, vétsi delegovani a soustavné

dodrzovani daslednosti.
KLICOVA SLOVA

Manazerské funkce, manazer, vedeni lidi, styl fizeni, delegovani, motivace, stimulace.

SUMMARY

The thesis deals with the managerial funkcions with a view to leadership. The main
objective of the thesis is to evaluate the way of leadership in the company CECH-
ODPADY s.r.o. based on analysis. The thesis consists of two parts — theoretical and
practical. The theoretical one is focused on summary of findings from professional
literature in the field of managerial functions with a view to leadership. The practical part
deals with research specific for the above stated company, including comments of the

results. To obtain the necessary information were used techniques of data collection:



observation, interview and questionnaire. The conclusion is evaluated leading people in the
company, which is at the very good level, and the recommendations are designed to ensure
further prosperity. The proposed measures include the participation of executives in
management courses, more frequent use of praise, greater delegation and continuing

compliance with consistency.
KEYWORDS

Managerial functions, manager, leadership, management style, delegation, motivation,
stimulation.
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1. Uvod

V soucasné dobé silné konkurence se prakticky zadny podnik neobejde bez kvalitniho
fizeni. Jeho cilem je plné vyuziti potencialu zaméstnancu, které vede k rozvoji celého
podniku. Pracovnici jsou to nejcennéjsi, co podnik ma, predstavuji konkurenéni silu
avyhodu podniku. Ten nemuze existovat bez jejich know-how, schopnosti pecovat
0 zafizeni a Usili zvySovat vykonnost podniku. Neexistuje univerzalni postup, proces nebo
navod, jak do podniku nejleps$i lidi ziskat, pln¢ vyuzit jejich potencial a dlouhodobé je
udrzet. Kazdy manazer si musi najit svoji cestu sam. Dulezité je vychazet z potieb
zaméstnancl, naslouchat jim a predvidat. Kliovy je soulad priorit zaméstnance
a zaméstnavatele. Usp&$ny manaZer nechava lidem prostor pro napady, kreativitu a navrhy
feSeni. Ocekava od nich invenci, nadSeni a odpovédnost. Klade diiraz na transparentni
komunikaci. Pro kvalitniho manazera je dilezité, aby zvladal analyzovat rizné situace

a um¢l hledat feSeni. Neméla by mu chybét energie.

Jednim z problémil v oblasti fizeni lidi je to, Ze pozornost je vétSinou upiena na velké
podniky, které vytvareji urcité systémy, metody a nastroje, které nejsou bezprostiedné
pfenosné na malé podniky. Maly podnik napiiklad nemize pouzZivat systémy hodnoceni
préce, protoze ma v kazdé kategorii pouze jedno pracovni misto. To je vyzva pro manaZery
malych a stiednich podniki, kteti musi vytvaiet nové napady a myslenky, coz je velmi

obtizné.

Kazdy podnik mé svoji specifickou podnikovou kulturu a fizeni je vzdy naroc¢né.
Nejtézsi ze vSeho jsou pracovni vztahy. Pro tymovou praci je dilezitd spoluprace vsech.
Navic musi existovat osobnost, kterd ma urcitou vizi a pro tu ziskd tym. Mezi ¢leny tymu
by méla byt divera, jeden musi spoléhat na druhého. Manazer by mél vidét prostiedi
podniku vzdy realisticky a byt ptipraven vypotadat se s pfekazkami, které soucasné vnitini

I vnéjsi prostiedi neustale pfinasi.
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2. Cil prace a metodika

2.1 Cil

Hlavnim cilem této diplomové prace je na zaklad¢ analyzy zhodnotit manazerské
funkce se zaméfenim na vedeni lidi v podniku CECH-ODPADY, s.r.o. Podle vysledka
ziskanych z provedeného vyzkumu doporucit vhodna opatieni k zajiSténi rovnovahy priorit

spolecnosti a jejich zamé&stnanct a tim i jeho dalsi prosperity.

Dil¢i cile prace:
e zpracovat literarni reSersi k dané problematice,
e charakterizovat podnik CECH-ODPADY, s.r.0.,
e realizovat osobni rozhovor,
e vytvorit dotazniky a provést dotaznikové Setteni,

e zhodnotit vysledky a navrhnout doporuceni.
2.2 Metodika

Pro ziskéani informaci byly pouzity nasledujici techniky sbéru dat:
e analyza dokumenti,
® pozorovani,
e 0sobni rozhovor,

e dotazniky.

Diplomova prace je rozdélena na dvé ¢asti, ¢ast teoretickou a praktickou.

Teoreticka cast se zabyva rozborem odbornych zdrojt, je zamétena na obecné pojmy
tykajici se managementu podniku, manazerskych funkci, predev§im vedeni lidi. To vSe

tvofi vychodisko pro praktickou cast.

Na zacatku praktické Casti je strucné charakterizovan vybrany podnik, dale nasleduje
analyza manazerskych funkci s dirazem na vedeni lidi. Rozbor je proveden na zakladé

vyzkumu v podniku.
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Pozorovani probihalo po celou dobu praxe, v pfirozenych podminkach. Bylo
dlouhodobé, nestandardizované, zucastnéné a skryté. Pozorovani se tykalo chovani
manazerd 1 podfizenych pracovnikli. Zjisténé informace byly priubézné pisemné

zachycovany a nasledné pouzity pro analyzu.

S hlavnim manaZerem byl veden osobni rozhovor, ktery obsahoval 14 otazek.
Rozhovor se uskutecnil na zacatku listopadu 2015. Otazky byly pfedem pftipravené,
standardizované (pfiloha 1). Odpovédi byly okamzit¢ pisemné zaznamenavany a vyuzity

pro dalsi zpracovani.

Dotazniky byly sestaveny dva. Jeden byl ur¢en pro manazery (ptiloha 2). Jeho ukolem
bylo zjistit, jak manazeti vedou své podiizené zaméstnance. Druhy dotaznik vypliovali
zaméstnanci, piimi podtizeni pfislusného manazera (ptiloha 3), byl zaméten na zjisténi, jak
zaméstnanci vnimaji a hodnoti vedeni svého nadfizeného. Oba dotazniky byly
strukturované, obsahovaly dvacet otazek, z toho vétsina byla uzavienych, na kazdou bylo
mozné vybrat jen jednu odpovéd’. Pouze posledni otdzka byla oteviend s prostorem pro

vlastni komentar. Respondenti na otazky odpovidali pisemné do vytiS§téného formulare.

Oba dotazniky obsahovaly nésledujici ¢asti:

e Prvni ¢ast, ve které byl respondentlim vysvétlen ucel dotazniku, byli ujisténi, Ze
Gi¢ast je dobrovolna, anonymni a ziskané informace nebudou zneuzity. Uvodni
¢ast obsahovala 1 struéné pokyny k vyplnéni dotazniku a k jeho odevzdani.
Nedilnou soucasti bylo podékovani za ochotu a Cas straveny pii vypliovani
dotazniku.

e Druhou cast, jez obsahovala identifika¢ni udaje o respondentech.

e Tteti Cast, kterd byla zamétfena na vyzkum tykajici se manazerskych funkci se

zaméienim na vedeni lidi v konkrétnim podniku.

Dotaznikové Setieni bylo realizovano v poloviné listopadu 2015 a trvalo pét dnt.
Dotazniky byly respondentiim distribuovany podle fidici struktury podniku. Pro zachovéni
anonymity byl na vratnici jednotlivych provozi umistén sbérny box, kam byly dotazniky
po vyplnéni odevzdany. Celkem bylo rozdano 40 dotaznikl, u manazerti byla névratnost

stoprocentni, u zaméstnancu se vratilo 90,9 % vyplnénych dotaznik.
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Ziskané informace Zz empirického vyzkumu byly zpracovany, analyzovany

a prezentovany slovnim komentarem, pomoci graft a tabulek.

Zavér prace je vénovany shrnuti vysledkd provedené analyzy a navrhim doporuceni

pro dalsi rozvoj podniku.
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3. Teoreticka vychodiska

3.1 Management podniku

Management podniku je naro¢ny proces, nebot’ lidé jsou klicovym zdrojem podniku

a jeho vykon v rozhodujici mife zavisi pravé na nich.
3.1.1 Charakteristika a vyznam managementu

Definovat management je celkem slozité. Management pochazi z anglického slova
,»to manage®, v pfekladu méa nékolik vyznami, napt. vést, fidit, mit vedouci funkci,
ovladat, védét si rady, mit uspéch, dosahnout cile apod. V ¢eském jazyce se velmi Casto
pouziva ptavodni anglicky vyraz nebo se pieklada jako fizeni. Slovem management je také

nékdy oznacovana skupina fidicich pracovnikd podniku.

Stejn¢ tak, jak pro slovo ,to manage* existuje mnoho jazykovych ptekladt, ma
i pojem management velké mnozstvi riznych definic. Napiiklad Hayes (2002) fika,
Ze management je vykonavani véci prostfednictvim ostatnich lidi. Armstrong (2008)
a Hayes (2005) se téméf shoduji, Armstrongova (2008) definice je Sirsi. Tvrdi,
Ze management znamena v podstaté rozhodnout, co dé€lat, a uskute¢nit to prostfednictvim
lidi. Trochu jiny pohled nabizi Weihrich a Koontz (1993), kteti uvadéji, ze management je
proces tvorby a udrZovani prostfedi, ve kterém jednotlivci pracuji spole¢né ve skupindch
a ucinn¢ dosahuji vybranych cili. Vodacek a Vodackova (2006) definuji management jako
soubor pfistupli, nazorti, doporuceni a metod, které uzivaji vedouci pracovnici (manazeti)
k zvladnuti specifickych ¢innosti (manazerskych funkci), sméfujicich k dosazeni soustavy
cilt organizace. Dalsi autofi prezentuji management jako proces systematického planovani,
organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, ktery sméfuje k dosazeni cild podniku

(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001).

Management neboli fizeni podniku je tedy souhrn ¢innosti, které¢ vedou k dosazeni
zadouciho cile. Rizeni je obtizné a narocné hlavné proto, Zze je vzdy zaméteno na lidi
a jejich prostiednictvim Ize plsobit na ostatni Cinitele. Cloveék neni nikdy pasivni, zaujima

vuci podnétiim vzdy aktivni postoj, samostatné urcuje své chovani a jednani.
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Vyznam managementu je pro kazdy podnik obrovsky, nebot’ fizeni podniku rozhoduje
o jeho celkové vykonnosti. Podnik je vykonny, pokud je ziskovy a spoleensky
pii vytvareni konkuren¢niho postaveni podniku. Lidska slozka je klicova v celém chodu

podniku a rozhoduje o jeho efektivité.

Efektivita podniku podle Armstronga (2008) zavisi na:
. silném vedeni schopném vidét do budoucna,
. vykonném manazerském tymu,
. vhodné€ motivovanych, zkuSenych a flexibilnich zaméstnancich,

. dobré tymové praci v celém podniku,

AW N

. neustalé snaze o inovaci spojené se schopnosti zvladat zmény a vyuzit je ke svému
prospéchu,

. jasn¢ stanovenych cilech a strategii k jejich dosaZeni,

. pozitivni podnikové kultuie,

. hodnotovém systému, ktery klade diiraz na vykonnost, kvalitu a odpovédnost,

O o0 I O

. akceschopnosti,

10. solidnim finan¢nim zazemi.
3.1.2 Styly ridici prace a arovné rizeni

Styl fizeni vyjadfuje zplsob jednani fidiciho pracovnika ve vztahu k fizenym
skupinam i jednotliveim. Veber a kol. (2000) vymezil styly fidici prace takto:
Byrokraticky styl Fizeni vychazi ztoho, Ze manazer se svou fidici Cinnosti opira
0 smérnice a nafizeni “shora®, jez rozpracovava a ukladd podfizenym a pak sleduje, jak
byly rozpracované tkoly splnény.

Autoritativni styl Fizeni je zaloZen na ptikazech a jejich bezpodmine¢ném dodrzovani.
Pracovnik ma omezenou pracovni motivaci a nedostatecnou moznost rozvijeni. Tento styl
je vhodny v situacich, kdy je potfeba rychle rozhodnout a neni Cas se radit s tymem
spolupracovnikd.

Demokraticky styl Fizeni je charakteristicky tim, Ze vedouci spolupracuje s podiizenymi,

zapojuje je do procesu rozhodovani, deleguje jim cast svych pravomoci. Manazer si vSak
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ponechdva prostor pro prijeti vlastnich rozhodnuti. Mé pfirozenou autoritu, vytvari
pracovni klima, které se vyznacuje vzajemnou davérou.

Liberalni styl Fizeni se vyznacuje svobodou v jednani podiizenych. Skupina pracuje sama
a manazer ji ovliviluje co nejméng, nepouziva piimé fidici ptikazy, neprovadi kontroly.
Tento styl je vhodny pro tymy tvlr¢ich pracovnikii, ktefi diky plné volnosti ziskaji

vysokou vnitini motivaci k praci a provadi vlastni kontrolu.

Podle Blazka (2011) manazer uplatiuje v bézné praxi takovy styl, ktery je pruznou
reakci na nejriiznéjsi, Casto predem tézko pfedvidatelné situace. Schopny vedouci by mél
spravné rozpoznat danou situaci, pfifadit k ni adekvatni styl a ten realizovat. Daigeler
(2008) upozoriuje, ze stalym znakem manazerského stylu fizeni by mélo byt uznani, které

uspokojuje psychosocidlni potieby pracovnikd.

Manazer by mél piizptsobit styl fizeni samoziejm¢ svym individualnim
charakteristikdm, tymu a jeho jednotlivym ¢lenim, ale hlavné pozadavkim konkrétniho

podniku.

Podle rozsahu odpovédnosti, rozhodovani a délky planovaciho obdobi déli Mikulastik
(2007) tizeni v podniku na ti1 zakladni irovné fizeni:
Strategické Fizeni odpovida vrcholovému managementu. Formuluje podnikové cile a jeho
podnik do jednoho celku. Provadi fizeni rozvoje podniku z hlediska relativné dlouhého
¢asového horizontu.
Taktické Fizeni probihd pfedevsim na stiedni trovni fizeni. Navazuje na strategické cile,
dovadi zvolenou strategii do praxe tim, Ze stanovuje a fidi postupy a prostiedky, které
vedou k realizaci strategie podniku.
Operativni Fizeni vykonava nejniz§i management. Zajistuje splnéni velmi konkrétnich
pracovnich ukoli, které maji byt provedeny v kratkém case konkrétnimi pracovniky. Jde
0 detailni rozpracovani kol strategického a taktického fizeni.
K dosazeni zakladnich cili podniku vede pouze vzajemnd navaznost a propojeni
jednotlivych tUrovni fizeni. Toto rozdéleni uUrovni fizeni vyhovuje velkym firmam.

V malych firméach vétSinou stfedni uroven fizeni chybi.
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3.1.3 Manazer

Manazer je fidici pracovnik podniku zodpovédny za dosahovani jeho cilli, zabyva

se fizenim spolupracovnikii a vykonava jednotlivé funkce managementu.

Manazer je samostatna profese, kdy doty¢ny aktivné realizuje fidici ¢innosti, pro které
ma odpovidajici zpusobilosti, pravomoci a odpovédnosti (Veber a kol., 2009). Styblo
(2008) charakterizuje manazera jako nadfizeného, ktery zna a ocenuje vlastnosti, kvality
i zvlaStnosti svych zaméstnanct a stale se uci, jak nejlépe integrovat kvality jednotlivet

do uceleného programu ¢innosti.

Podle Armstronga a Stephens (2008) jsou manazeii pro podniky dileziti proto, ze fidi
ostatni tak, aby jak podfizeni zaméstnanci, tak sami manazeti vynakladali své nejlepsi
schopnosti a Usili. Jejich ukolem je zdarn¢ hospodafit se zdroji, které jim jsou ptidéleny.
Jsou jistotou, ze bude udélano vSe, co ma byt udélano. Sleduji, fidi a podnécuji zmény,

které mohou vést ke zlepSeni vykonu.

Armstrong (2008) charakterizuje dobré manazery nasledujicimi vlastnostmi:
. Znalost zakladnich fakt.
. Ptislu$né profesionalni vzdélani.
. Neustala vnimavost k udalostem.
. Analytické schopnosti, zptsobilost fesit problémy a rozhodovat, schopnost usudku.
. Spolecenské schopnosti a zkusSenosti.
. Emocionalni odolnost.
. Cinorodost.

. Tvofivost.

O© 00 3 O N b W N =

. Dusevni bystrost.

[EN
o

. Vyvazené védomosti a zkuSenosti.

—
—

. Sebepoznani.

Byt dobrym manazerem znamena mit urcité dovednosti. Podle Robbinse a Coultera
(2004) existuji tyto zakladni dovednosti manazera:
Technické dovednosti vyuziva hlavné niZsi a stfedni management. Jednd se pfedevSim
0 technické a technologické znalosti a schopnosti, specifické postupy V urcitych

konkrétnich oblastech.
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Lidské dovednosti jsou dilezité pro manaZery na vSech stupnich fizeni. Jde hlavné
0 porozumeéni jinym lidem, uméni komunikovat a motivovat své spolupracovniky, tak aby
bylo efektivné dosahovano cilt podniku.

Koncep¢ni dovednosti vyuziva piedev§im vrcholovy management, jehoz hlavnim tkolem
je vidét podnik jako systém, ktery je nutno usmériovat tak, aby dosahl strategickych cild.
Jde o pochopeni vztahl jednotlivosti k celku, umét integrovat a koordinovat zajmy

a aktivity v ramci podniku.

Pii vykonavani své prace vystupuje manaZzer v fadé roli. Clendni manazerskych roli
podle Mintzberga:
Interpersonalni role znaci, Ze manaZer pusobi jako ptedstavitel podniku, zastupuje
areprezentuje ho, dale jako lidr, ktery motivuje podiizené, sjednocuje usili zaméfené
k dosazeni cili a nakonec jako spojovaci ¢lanek, ktery udrzuje vSestranné kontakty.
Informacni role je o ziskdvani a pfendSeni informaci. Manazer vystupuje jako pfijemce
informaci, kdy sbird podnéty, sleduje informacni toky, dale jako Sifitel, ktery informace
ziskané uvnitt podniku 1 v jeho okoli rozsifuje mezi své spolupracovniky a jako mluvci,
ktery ptedava informace mimo podnik.
Rozhodovaci role spociva v tom, Ze manazer se chova jako podnikatel, tedy navrhuje
strategii, dale jako fesitel problémd, kdyz zvlada krizové situace, které se vyskytuji mimo
bézny ramec, zvlada 1 ulohu alokatora zdrojd, ktery rozhoduje o rozmistovani zdroji
a soucasn¢ funguje jako vyjednavac (Kocianova, 2012).
Vyse uvedené manaZerské role na sebe navazuji, dopliuji se, pfipadné se vzdjemné
piekryvaji. Podobné, 1 kdyZ v jiném néazvoslovi, vymezuje manazerské role Ellis (2005).
Manazer je pozorovatel, viidce, organizator, feditel, spolupracovnik, moderator, trenér

a inovator.
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3.2 Manazerské funkce

ManaZerské funkce jsou cinnosti, které fidici pracovnik vykondva pii své praci
apomoci nich dosahuje cili podniku. Existuje mnoho riznych pojeti a klasifikaci

manazerskych funkci. Napftiklad:

Mezi klasické funkce, které tvoii napln Cinnosti manazera, lze fadit rozhodovani,
planovani, kontrolovani a organizovani. Do Kkategoric prace s lidmi lze zahrnout
komunikaci, motivovani, fizeni kariéry apod. V fizeni musi manaZer spliiovat i roli lidra,
coz znamena, ze pii uplatnovani moci musi umét vyuzit své osobnostni vlastnosti, jako je

charisma, uméni presvédcovat, zmociovat, zaujmout apod. (Veber a kol., 2009).

Weihrich a Koontz (1993) rozdé¢luji management do péti funkci, okolo nichz mohou
byt seskupeny dalsi znalosti, které jsou témto funkcim podfizeny. Jedna se o tyto funkce:

planovani, organizovani, personalistika, vedeni a kontrolovani.

Naplnéni hlavniho smyslu manazerské prace podle Vodacka a Vodackoveé (2006)
piepoklada vzajemny soulad pii vykondvani manaZerskych funkci. Jednostrannost
V pozornosti pii realizaci nékteré z uvedenych manaZerskych funkci je Skodliva. Plati to
I 0 nezbytné vyvazenosti struktury praci vramci kazdé z jednotlivych manazerskych

funkci.
3.2.1 Planovani

Planovani je Cinnost, pii niz se formuluji cile, vytvateji tkoly a stanovuji prostfedky

K jejich dosazeni. Zac¢ina pied zapocetim kazdé ¢innosti. Vysledkem planovani je plan.

Weihrich a Koontz (1993) tvrdi, ze planovani je vychodiskem pro v§echny manazerské
funkce. K dosazeni podnikovych cili je potieba spravny vykon vSech manaZerskych
funkci, planovani tomu logicky ptfedchazi. Manazefi na vSech stupnich fizeni musi
planovat. Existuji rizné typy pland, od celkovych tendenci, az po nejpodrobné&jsi plany
jednotlivych ¢innosti. Stejny nazor vyjadiuje 1 Daigeler (2008), ktery tik4, Ze planovani

neni vSechno, ale bez planovani podnik efektivné nemtize fungovat.
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Cilem planovani podle Armstronga a Stephens (2008) je vcasné splnéni ukoll
bez navySovani zdroji. Dobré planovani v€as upozorni na moznou krizi. Je tieba vytvaiet

plany, které Ize ménit podle potfeby. Plan, ktery nepfipousti zmeny, je Spatny.

Efektivita planu je dana stupném dosaZeni vytyCenych cild. Plan je efektivni tehdy,
jestlize dosédhne svych cila pii vynaloZzeni pfiméfenych nakladi, které ovSem nejsou
vyjadfeny pouze v penéznich jednotkach, ale i mirou uspokojeni jednotliveti i skupin

(Weihrich, Koontz, 1993).

VétSina  planovani, které manazer pii fizeni podniku déla, je véci hlavné
systematického mysleni a zdravého rozumu. Kazdy plén, jak uvadi Armstrong (2008), ma
tii zakladni slozky:

1. Cil — inovace nebo zlepSeni, kterych se ma dosdhnout.
2. Program ¢innosti — konkrétni kroky potfebné k dosazeni zadaného cile.

3. Finanéni dopad — G¢inek akce na prodej, obrat, naklady a na zisk.

Manazer podle Armstronga (2008) provadi pii sestavovani planii nasledujici planovaci
¢innosti:
Prognoéza — jaky druh prace bude tfeba provadét, kolik a kdy.
Programovani — posloupnosti a ¢asovy rozvrh ¢innosti.
Personalni obsazeni — kolik a jaky typ zamé&stnancti bude potieba.
Stanoveni smérnych ¢isel — pro vystupy, prodej, asy, kvalitu, ndklady apod.
Planovani postupt — jak by méla byt prace provadéna, konkrétni ¢innosti.
Planovani spotieby materiali — jaké materialy a jejich zajisténi v odpovidajicim Case.
Planovani pouzitych zartizeni — jaka zatfizeni, naradi, prostory apod. budou treba.

Rozpoctovani — prevod ocekavaného vyvoje do finan¢nich tdajt.

3.2.2 Rozhodovani

Rozhodovani je dulezitd soucast fizeni podniku, prostupuje vSemi funkcemi
managementu. Nejcastéji je chapano jako proces volby spravného feSeni z vice moznych
feSeni. Byva oznaCovano za jadro manazerské prace, manazer ho provadi pii vSech

manazerskych ¢innostech.
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Rozhodovani je proces, jehoz vysledkem je rozhodnuti. ManaZerskd rozhodnuti
mizeme délit na rutinni a specifickd. Rutinni rozhodnuti se zabyvaji jednoduchymi
problémy, vyznacuji se pouzitim bézného, opakovaného postupu. Zpravidla se uplatiuji
nanizsich turovnich ftizeni. Specifickd rozhodnuti ieSi problémy, které jsou nové,
zpravidla i mimofadné vyznamné a slozité, existuje zde i vEtSi pocet variant feSeni.
Vyzaduji rozsahlé znalosti a zkuSenosti, tvirci pfistup a ¢asto i manazerskou intuici. Jsou

charakteristicka vét§inou pro vyssi trovné fizeni (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001).

Dobry manazer by nemél €init rozhodnuti sdm. Pfed dalezitym rozhodnutim je témét
vzdy tieba poradit se s jinymi lidmi, a to zvlasté tehdy, kdyz se jich dané rozhodnuti tyka.
Jednak je dobré, ziskat jejich nazor a jednak budou motivovani a budou se vice angaZovat

pro dané rozhodnuti (Jay, Templar, 2004).

Rozhodovaci proces je slozity vybér optimalni varianty z vice moznych variant feseni
daného problému podniku. Veber a kol. (2000) ho rozdélil do ¢tyft etap:
1. Analyza okoli zahrnuje identifikaci problémt a stanoveni jejich pticin.
2. Navrh FeSeni se zaméfuje na hledani, rozvijeni a analyzu moznych smért ¢innosti.
3. Volba feSeni znamena vybrat spravnou variantu uréenou k realizaci.
4. Kontrola vysledkii se orientuje na hodnoceni skute¢né dosazenych vysledkii vybrané

varianty.

Nedilnou soucasti rozhodovani je riziko, to mize byt spojeno s dosazenim velmi
dobrych hospodarskych vysledki nebo naopak s nebezpecim podnikatelského netspéchu.
Diilezity je postoj manazera k riziku, ten je nasledujici:

Averze K riziku. Manazer dava ptednost variantam, u kterych ma zna¢nou jistotu uspéchu.
Sklon Kk riziku. Ridici pracovnik voli rizikové varianty, miize dosahnout lepsi vysledky.

Neutralni postoj k riziku. Averze i sklon k riziku jsou v rovnovaze (Fotr, Svecova, 2010).

Idealni pro podnik je samozfejmé neutralni postoj, proto je vyhodné, kdyz rozhoduje

vice manazert, ktefi spole¢n¢ vyberou optimalni feSeni pro rozvoj podniku.
3.2.3 Organizovani

Organizovani je usporadani zdroji, predevsim lidi, ktefi uskute¢nuji plany podniku.

Vysledem organizovani je uréita vnitini organizace podniku.
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Armstrong (2008) tika, ze organizovat v podstaté¢ znamena stanovit, kdo co déla. Je
tteba urcit odpovédnosti, vytvorit struktury a stanovit vztahy. Hlavnim prvkem jsou lidé —
co d¢laji a jak spole¢né pracuji. Organizovani, jak uvadi Vodacek a Vodackova (2006), je
proces piifazeni ¢innosti a zdroji v prostoru a Case, zaméfeny na zajisténi planovanych
ukoll. Vychazi ze spolecenské délby prace. Pomoci organizovani se hospodarné zajist'uji
potiebné tkoly, jejich vzajemné vazby, stanovuji pravomoci a odpovédnosti za vymezené

okruhy Cinnosti.

Podle Weihricha a Koontze (1993) je organizovani ta Cast fizeni, ktera zahrnuje
vybudovani uéelné organizaéni struktury podniku. Ugelnost je chdpana v tom smyslu, Ze
vytvafi jistotu pro ptidéleni vSech potiebnych ¢innosti pro dosazeni cili podniku, a pokud
mozno tém lidem, ktefi jsou schopni je plnit nejlépe. Navrhnout efektivni organiza¢ni

strukturu neni snadnym manazerskym tkolem.

Podnik se organizuje pomoci stanovenych organti a danych smérnic. Organ je fidici
sloZka podniku, kterou piedstavuje napt. feditel, vedouci Gtvard, dilen apod. Déle se urcuje
organiza¢ni struktura podniku, kterych existuje n€kolik typt (Bé€lohlavek, Kostan, Sulet,

2001).

Existuje mnoho faktort, které ptisobi na organizaéni strukturu podniku, Veber a kol.
(2000) mezi klasické tadi:
Strategie. Strategie a struktura podniku spolu tizce souvisi, nebot’ organiza¢ni struktura ma
vzdy vliv na dosaZeni podnikovych cild.
Velikost podniku. S ristem velikosti podniku roste potfeba zmény organiza¢ni struktury,
dochazi k vétsi délbe prace, k ristu specializace apod.
Technologie. Organiza¢ni struktura musi byt pfizpusobena typu pouzité technologie, napf.
u nerutinni vyroby bude 1épe vyhovovat flexibilné€;jsi organizacni struktura.
Mira stability prostiedi. Tento faktor podnik sam neni schopen ovlivnit, pifesto ma vliv

na organizacni strukturu a manazeti by ho méli respektovat.

Organizace podnikti nejsou statické. Dochazi k neustadlym zménam jak samotného

podniku, tak podminek, v nichzZ pracuje, a také lidi, kteti v ném pracuji (Armstrong, 2008).
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3.2.4 Koordinace

Koordinace uzce souvisi s organizovanim, navzajem se podminuji. Koordinace je

slad’ovani ¢innosti fizenych slozek k uskutecnéni stanovenych cili podniku.

Armstrong (2008) tvrdi, ze koordinace neoznacuje konkrétni soubor operaci, ale
vSechny operace, kter¢ vedou kurCitétmu vysledku. Je nutnd zdivodu potieby
synchronizace individudlnich Cinnosti. Nékteré musi vzajemné nésledovat po sobég, jiné
¢innosti musi béZet soucasné, aby skonéily spole¢né. Na rozdil od Armstronga Weihrich
a Koontz (1993) vnimaji koordinaci zcela jinak, uvadéji, ze koordinace je harmonizovani

cile jednotlivet s cili podniku.

Smyslem koordinace je dosahnout takového fungovani podniku, které 1ze oznacit jako
optimalni pribéh. Koordinace mé vést k minimu odchylek a chyb od planovaného stavu.
Cim vétsi naroky jsou kladeny na podnik z hlediska kvalitativniho, &asového

i ekonomického, tim vétsi jsou i na koordinaci (Veber a kol., 2000).

Predpokladem dobré koordinace je piimét lidi k dobré vzdjemné spolupraci, to
znamena integrovat jejich Cinnosti, dosdhnout dobré vzajemné komunikace a vybudovat

tym (Armstrong, 2008).

3.2.5 Delegovani

Vv rovnovaze: nedelegovat pfili§ mnoho ani pfili§ malo (Armstrong, 2008).

Podle Mikulastika (2007) delegovani vyzaduje od manazera schopnost rozeznat
spravné lidi (jejich schopnosti, diveéryhodnost, spolehlivost apod.), na kter¢ mtze ukoly
delegovat. Ukoly by mély byt delegovany jako celky a piesnd, aby se nevytvafela
nepiehlednd situace a chaos. Delegovani ma velky vliv na pracovni vykon a efektivitu
podniku. Pokud je delegovani provadéno spravné, je vyhodné jak pro manazera, tak
pro podfizené pracovniky (Urban, 2003). Koubek (2007) tvrdi, ze skute¢né efektivni

ukoliim a vyS$§im rolim.

Armstrong (2008) tvrdi, ze delegovani pfinasi nasledujici vyhody:
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. Zbavi manazera rutiny a mén¢ zavaznych tukoli.
. Rozsiii fidici kapacitu vedouciho.
. Zmensi prodlevy v rozhodovani.

. Umoziuje rozhodovat na trovnich, kde jsou nejlépe znamy detaily.

. Rozviji schopnosti zaméstnancii rozhodovat, plnit tkoly a ptebirat odpovédnost.

Proces delegovani podle Weihricha a Koontze (1993) zahrnuje:
1. Urceni vysledk, které jsou ocekavany.
. Vymezeni ukoltl pro danou pozici.

. Pfedéani pravomoci pro splnéni ukoli.

A W N

. Vybér osoby, ktera odpovida za splnéni ukoll na dané pozici.

Pravidla postupu pro tspésné delegovani vymezil Armstrong (2008) nasledovné:

1. Spravny vybér ukoli. Pro delegovani jsou vhodné rutinni, opakujici se prace a ukoly
pro specialisty.

2. Volba vhodného pracovnika. Vybrany ¢loveék by si mél s tikolem poradit, mél by tedy
mit odpovidajici znalosti, zkuSenosti 1 charakterové vlastnosti.

3. Zadani prace. Manazer musi zaméstnanci srozumitelné vysvétlit pfidélené tkoly.
Podfizeny by mél znat potiebné informace, napt. pro¢ je tieba danou praci udélat, kdy
to ma mit hotové, jakou ma pravomoc pii rozhodovani apod.

4. Rozvijeni schopnosti pracovniki. Instrukce, $koleni a osobni rozvoj jsou soucasti
procesu delegovani.

5. Sledovani vykonii. Zpocatku je nutné dikladna pribézna kontrola pracovnikii, pozdéji

stac¢i sledovat postup jejich prace neformalng.

VétSina manazeri chape dileZitost delegovani, ale ve skutecnosti ho nevyuziva, coz

vede K jejich pretizeni.
3.2.6 Komunikace

Komunikace je dorozumivani lidi. Existuje mnoho zptsobti dorozumivani,
nejCastéj$im je feC, dale napf. mimika, gestikulace, pohyby téla apod. Komunikace je

vymeéna informaci vS§eho druhu mezi dvéma a vice lidmi.
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Komunikace je pro manazera velmi dtlezitou soucasti jeho prace. Je to jediny zpusob,
jak mohou byt pfedavany informace a jak lze udrzovat funkcnost podniku na zakladé
propojeni a vzajemné spoluprace (Mikulastik, 2007). Podle Weihricha a Koontze (1993)
komunikace sjednocuje veskeré c¢innosti podniku, vzijemné propojuje lidi a ucelnym
vyuzivanim informaci dochazi k dosazeni cilti. Podobny nazor vyjadiuje i Koubek (2007),
kdyz tika, ze komunikace pfispiva ke vzajemné informovanosti o praci a jejich
okolnostech, k ptebirani zkuSenosti ale i k zlepSovani socialnich vztahii a ke zvySovani

pocit sounalezitosti s podnikem.

Komunikace je nezbytna pro vSechny faze manazerského procesu. Mezi lidmi, ktefi
si navzajem piedavaji informace, mtze existovat podle Armstronga (2008) cela Fada
bariér:

Tendence slySet jen to, co chceme slySet. Hovori-li kK nam nékdo, pak to, co chapeme
Z jeho teci, se z velké ¢asti zaklada na naSich dosavadnich znalostech a zkuSenostech.
Ignorace konfliktni informace. Clovék ma sklony ignorovat nebo odmitat informace,
které jsou v rozporu s jeho minénim.

Vnimani osobnosti druhého. Neni snadné odd¢lit to, co slySime, od pocitt, které v nas
vyvolava osobnost ¢loveka sdélujiciho ndm danou véc.

Vliv skupiny. Skupina, s niz se ztotozitujeme, ovlivituje nase postoje a pocity. Co
skupina vnimad, zavisi na jejich zajmech.

Slova maji pro rizné lidi odliSny vyznam. Nelze prepokladat, Ze to, co ma urcity
vyznam v pojeti jedné osoby, bude mit stejny vyznam pro jinou osobu.

Nonverbalni komunikace. Nékdy nam fekne o skute¢ném vyznamu sdéleni vice
takzvana tec téla (vyraz o¢i, mimika obliceje, gestikulace apod.) nez pouzité slova.
Sum. Jedna se o Sum v preneseném slova smyslu, tedy o zavadé&jici nebo zmatené
informace, které zatemnuji nebo zkresluji vyznam.

Objem komunikace. Cim vét3i a slozitéjsi je podnik, tim vétsi je i problém
komunikace.

Komunika¢ni bariéry je nutné prekonat, jinak dojde ke zkresleni predavanych
informaci, k tomu lze vyuzit napiiklad tyto moZnosti, které popisuje Armstrong (2008):

1. Prizpiisobeni se svétu adresata.

2. Vyuziti zpétné vazby.

25



3. Pouzivani osobni komunikace.
4. Pfimé a jednoduché vyjadirovani.

5. SniZovani objemu komunikace.

K dobré mezilidské komunikaci je nezbytné i uméni naslouchat, to zajisti manazerovi
I jeho spolupracovnikiim moznost ziskat vice informaci a navazat lepsi kontakt s ostatnimi

osobami (Armstrong, 2008).

3.2.7 Motivovani

Motivace je vnitini podnét, ktery vede ¢lovéka k urcitému jednani. Zakladnimi zdroji
lidské motivace jsou potfeby. V praxi se k usmérnovani lidi pouziva stimulace, cozZ je

vnéjsi plisobeni na ¢loveka prostiednictvim motivace.

Weihrich a Koontz (1993) tikaji, Ze motivace je obecny pojem, ktery zahrnuje rizna
snazeni, tuzby, potieby, ptani apod. Manazefi motivuji své podiizené tak, Ze délaji takové
véci, které vedou k naplnéni tuzeb, pfani a potieb podiizenych a tim je pfiméji k zddoucim
aktivitam pro podnik. S vystiznou charakteristikou ptichazi Armstrong (2008): motivace je
to, co nuti lidi jednat nebo chovat se tak, jak jednaji nebo se chovaji. Podle Plaminka
(2011) motivace spociva v nalezeni souladu mezi tim, co konkrétni ¢lovek pocituje jako

sv€ vnitini potieby, a tim, co by mél délat pro podnik.

Motivovani neboli schopnost nadchnout a inspirovat zaméstnance je v souc¢asné dobé

velmi dilezité pro fizeni skute¢né Gspésného podniku (Urban, 2003).

Motivace zacina potiebami, které existuji u vSech lidi. Nejznamé;jsi klasifikaci potireb
formuloval Abraham Maslow. Uvadi, Ze existuje pét hlavnich kategorii potieb obecné
platnych pro vSechny lidi, které zacinaji zakladnimi fyziologickymi potfebami, déle jsou
potteby bezpecnosti, spolecenské potieby, potieby sebeucty az po nejvyse stojici potteby
seberealizace (Armstrong, 2008). Jiny, takzvany dvoufaktorovy model poti‘eb lidi v praci,
vypracoval Friederick Herberg. Jedna skupina faktortu se tyka potfeb pracovnich tspéchti
jako zdroje osobniho ristu, coz zahrnuje potiebu uspéchu, odpovédnosti a uznani. Druha
skupina je spojena s potiebou spravedlivého pfistupu v odménovani, dozoru, pracovnich

podminkach a organiza¢nich postupech (Armstrong, 2008).

26



Mikulastik (2007) uvadi, ze motivace je silou, ktera urCuje aktivitu, dynamiku,
flexibilitu a adaptabilitu jednotlivce a tim i GspéSnost podniku. Neni vzdy snadné najit
za ne¢kterymi €iny konkrétni motivy, nebot’ mohou byt skryté i nevédomé. Motivovani lidé

d¢laji, buduji, snazi se néceho dosdhnout. Nemotivovani lidé jsou netecni, neaktivni.

Manazer by mél umét spravné motivovat své zaméstnance. Motivace je individualni,

takze by m¢l védét, jaky motiv je pro kazdého jednotlivece ten nejvyhodnéjsi.

Existuje mnozstvi faktori, které ovlivituji motivaci, naptiklad:
1. Systém odmén.
2. Schopnosti jednotlivce.
3. Predstavy ¢loveka o praci.
4. Vliv ostatnich lidi.
5. Prace sama (Armstrong, 2008).

Plaminek (2011) tvrdi, ze motivaci je nezbytné peclivé odliSovat od manipulace.
Motivace bere v uvahu zajmy a potfeby motivovaného. Manipulace zajmy a potieby

motivované¢ho pomiji nebo ptimo poskozuje.
3.2.8 Vedeni

Vedeni byva v ¢innosti manaZera povazovano za podstatné, tizce souvisi s motivaci a
styly fidici prace manaZera (viz podkapitola 3.1.2). Vedeni je G€inné vyuzivani schopnosti,

dovednosti a uméni spolupracovnikil pii tvorbé a realizaci cilti podniku.

Vedeni lidi je uméni pfimét podiizené k dobrovolné a efektivni praci (Bélohlavek,
Kostan, Sulef, 2001). Weihrich a Koontz (1993) podobné uvadéji, Ze vedeni je
ovlivitovani lidi tak, aby byli prospé€$ni podniku a napomahali dosahovani skupinovych
cili. Vedeni je nezbytné, protoze n€kdo musi ukazat cestu a zajistit, aby se vSichni po ni

vydali. Efektivita podniku zavisi na kvalité¢ viidcovskych schopnosti (Armstrong, 2008).

Obecnym zamérem vidce je néco UspéSne provést s pomoci své skupiny. Ke splnéni
zaméru potiebuje dosahnout téchto dil¢ich cilt, které popsal Armstrong (2008):
1. AngaZovanosti, odpovédnosti a spoluprace svého tymu.

2. Pfimét tym k ¢innosti zaméfené na zadouci cile.
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3. Co nejlépe vyuzit zkusenosti, energii a talent tymu.

Cilem vidce je, aby lidé délali praci, kterou od nich chce, na zakladé ochoty

a vzajemné soucinnosti, a nikoli aby se s nechuti podtizovali (Armstrong, 2008).

Manazer je piedev$im vedoucim kolektivu lidi a pravé prace s lidmi je v modernim
uspésnych podnikd. Plati to jak o vedoucich pracovnicich, tak i o jim podfizenych

kolektivech (Vodacek, Vodackova, 2006).

Vedeni podniku je ovlivilovano ftadou faktorti, které budou dale rozebrany

v samostatné kapitole ,,Manazerské vedeni®.

3.2.9 Kontrola

Kontrola je porovnani dosazeného stavu s pivodnim cilem a zhodnoceni zjisténého
vysledku. Kontrola je proces, ktery umoziuje zjistit odchylky skute¢ného stavu od stavu

zadouciho a podle toho navrhnout opatfeni.

Robbins a Coulter (2004) tvrdi, Ze kontrola je monitorovani ¢innosti, jehoz cilem je
zjistit, zda byly provedeny podle planu, a opravit zavazné odchylky. Armstrong (2008) jde
jesté dale a fika, ze kontrola ma za cil ochranit plany podniku pted puisobenim negativnich
vlivl, objevit véas kritickd mista, zabranit moznym nehoddm. Prevence je vzdy lepsi nez
naprava. S dalsi charakteristikou ptichazeji Weihrich a Koontz (1993) a fikaji, ze kontrola
je méfeni a korigovani vykonané prace, aby bylo jisté, Ze plany budou plnény a cilt

dosazeno. Kontrolovanim se zabyva kazdy manazer.

Zakladem kontroly je méfeni. Zavisi na pfesné informaci o tom, jakych vysledka
se dosahuje. Dobra kontrola také identifikuje odpovédnost a ukazuje, kam zaméfit dalsi
ginnost. Uginna kontrola ma podle Armstronga (2008) tyto &asti:

1. Planovani — ¢eho chce podnik dosdhnout.
2. Méfeni dosazenych vysledki.
3. Porovnavani skute¢nych vysledk s planem.

4. Jednani — vyuziti zjiSténych tdaji ke korekci odchylek od stanoveného planu.

Kazda kontrola se da rozdélit do dilé¢ich €innosti:
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1. Uréeni pfedmétu kontroly.

2. Ziskéni a vybér informaci.

3. Ovéieni spravnosti ziskanych informaci.
4. Hodnoceni kontrolovanych procest.

5. Zé&véry a navrhy opatieni.

6. Zpétna kontrola (Veber a kol., 2000).

V podstaté je tfeba kontrolovat dvé véci, vstupy, vystupy a pomer mezi nimi, coz je
produktivita a vykony. Rozbory ekonomické efektivnosti jsou zékladnimi soucastmi

kontrolniho procesu (Armstrong, 2008).

v

Pro méfeni vykonnosti podniku se pouziva fada metod, nejznamé;jsi je finan¢ni analyza
podniku. Lze vyuzit i novEjsi systémy méfeni vykonnosti podniku, a to naptiklad systém
Balanced Scorecard (BSC), ktery vychazi ze strategie podniku a stavi na ¢tyfech oblastech:

finance, interni obchodni procesy, zakaznici, u¢eni a rust (Kaplan, Norton, 2006).

Weihrich a Koontz (1993) zdlraznuji, Ze dobry kontrolni systém by m¢l odhalovat
selhani a to, kdo je za né¢ odpov€dny, aby bylo jisté, Ze budou uplatnény korektivni

aktivity.

Spravny manazer by nem¢l kontrolu podceniovat ani piecenovat. Kontrola posiluje
pocit odpovédnosti pracovnika za vykonanou praci. Naopak bezmysSlenkovita kontrola

¢ehokoliv nepiinasi Zadouci efekt.
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3.3 Manazerské vedeni

Manazerské vedeni je tvurci ¢innost, kterd je do urcité miry predurcovana osobnosti
vedouciho pracovnika. Pokud mé byt vedeni u¢inné, musi zohlednovat konkrétni situaci, to

znamena pracovniky, ktefi jsou vedeni a cile, kterych ma byt dosazeno (Blazek, 2011).

3.3.1 Vedeni podniku

VétSina podnikd je zakladana s piedstavou, Ze budou dlouhodobé uspésné. Pokud chce
byt manazer usp&S$ny pii vedeni podniku, potfebuje se v ném vyznat, tedy potiebuje védét,

co se v ném d¢je a pro¢ (Plaminek, 2011).

Podle Plaminka (2011) je nutné pro dosazeni dlouhodobé uspésnosti podniku splnit
¢tyri podminky:

1. Uzite¢nost. Podnik, ktery neni nikomu uzite¢ny, nema v trznim prostiedi Zadnou
budoucnost. Vedouci pracovnik musi neustale uvazovat o prospésnosti pro subjekty
(majitelé, zdkaznici, zaméstnanci, dodavatelé, stat, konkurenti, investofi, média apod.),
jejich potieby a 0 produktech, které potieby napliuji.

2. Efektivita. Zakladem efektivity je, aby podnik byl pfi vytvareni produkti srovnatelné
ucinny nebo jesteé 1épe ucinngjsi nez jeho piimi konkurenti.

3. Stabilita. Uspésné feseni uzitetnosti a efektivity dostava podnik do rovnovahy. Ta je
nastavena k ur¢itému okamziku a muze byt kdykoliv porusena, protoZe se neustale
meéni podnik i trhy. Pod tlakem zmén musi podnik hledat a nachazet nové rovnovazné
stavy.

4. Dynamika. Podniky, jez dosahly stability, by mély zacit pfedvidat a ovliviovat
budouci vyvoj. To se nejlépe dafi v podnicich, kde lidé podnikové mySlenky aktivné

spoluvytvareji.

Pro manazera, ktery vede tspéSny podnik, je dle Armstronga (2008) dulezité:
1. Zvolit dobry népad.
2. Zpracovat podnikatelsky zamér (zdroje, pfehled nékladl a vynost apod.).

3. Zapojit ostatni lidi - vybudovat tym pro dal$i rozvoj napadu.
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Podstatou vedeni podniku je vytvafeni a prosazovani strategickych myslenek

(Plaminek, 2011).

Dobte vedeny podnik by mél byt flexibilni. Flexibilita podniku je schopnost podniku
neustale se prizplisobovat trhu a zdkazniklim. Pruznost, v soucasné dobé velmi ostré
konkurence, Casto rozhoduje o uspésnosti podniku. Flexibilni podnik uplatiiuje pruznost
ve vSech ¢innostech podniku, od vyvoje novych vyrobki a sluzeb ptes nakup a vyrobu az
po distribuci a prodej. Nezastupitelnou ulohu ma flexibilita vedeni a flexibilita

zameéstnanct, samoziejme jde 1 o pruznost v zaméestnavani lidi.

Koubek (2011) tvrdi, ze malé a sti‘edni podniky by mély byt vice flexibilni nez velké
podniky, a to z divodu, aby snadnéji a operativnéji pokryly potieby trhu a vyuzily Sance,
které se jim nabizeji a o které velké podniky nemaji zajem nebo na néZ nedokazou

operativné zareagovat.

Armstrong (2008) tikd, ze zména je jedinou véci, ktera je v kazdém podniku. Manazefi
musi byt schopni zavadét a zvladat zmény a ziskavat k tomu pro spolupraci své pracovni
tymy. Hayes (2002) zdtraznuje, ze v prvotfidnich podnicich se vyskytuji prvky zajist'ujici

pevnost 1 flexibilitu soucasné a tim se dava zaméstnanciim maximalni osobni nezavislost.

Pii vedeni flexibilniho podniku je tfeba vé&novat zvySenou pozornost pracovnim
a mezilidskym vztahlim. Pracovni vztahy zejména v mens$im podniku maji pro jeho
existenci a uspéSnost klicovy vyznam. Pracovni vztahy definuje Koubek (2011) jako
vSechny vztahy mezi lidmi a jejich skupinami, které vznikaji v souvislosti s vykonavanim
prace. Korektni a harmonické pracovni vztahy vytvareji produktivni klima, které ma
velmi pozitivni vliv na individudlni 1 podnikovy vykon. Pfiznivé se odrazeji
ve spokojenosti pracovnikii a piispivaji ke slad’ovani individualnich a podnikovych zajmu
acilt. Nezdravé pracovni vztahy vytvareji v podniku prostiedi, v némz se nesnadno
predvida a planuje, v némz se obtizné plni vytycené cile a vnémz se Castéji vyskytuji
konflikty, stiznosti, poruSovani kazn€ vSeho druhu, nedvéra mezi pracovniky a vedenim

a dalsi negativni jevy (Koubek, 2011).

V zajmu kazdého podniku je vénovat pracovnim vztahiim mimoiadnou pozornost
a soustavné se snazit o jejich zlepSovani a harmonizovani. Podle Koubka (2011) k tomu

muZe manazer piispét napiiklad nasledujicim:
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. Dtisledné dodrzovat zakony, smlouvy, dohody i pravidla slusnosti.

. Respektovat pracovnika jako rovnopravného partnera.

. Uskutec¢niovat jasnou a spravedlivou politiku hodnoceni a odménovani pracovniki.
. Soustavn¢ informovat pracovniky o vSech zalezitostech podniku.

. Vytvaret a udrzovat ptiznivé pracovni podminky.

. Pecovat o pracovniky.

N N R W N =

. Diisledné eliminovat projevy diskriminace.

Pti vytvareni zdravych pracovnich vztahtl je tfeba soustavné rozpoznavat potencialni
zdroje konflikta a snazit se je odstranovat. Zdroje konfliktd dle Koubka (2011) mohou
spoCivat napf.: v osobnosti a socidlnim chovani jednotlivcl, ve stylu vedeni podniku,
V nedorozumeéni, V nedostatcich personalni prace, ve zplusobu formovani pracovnich
skupin, ve zménach techniky, technologie, organizace prace a organiza¢nich struktur,
V umisténi pracovisté a pracovnich podminkach, v pfic¢inach nachazejicich se mimo firmu

apod.

Armstrong (2008) konstatuje, ze konfliktu se nedd v zadném podniku uniknout.
Ptichdzi nevyhnutelng, protoZe cile, stupnice hodnot, potieby a zajmy skupin nebo
jednotlived uvniti podniku nejsou spolu vzdy v souladu. Neustala shoda ve vSech otazkach
by byla nepfirozend. Je tieba nevyhybat se ndzorovym stretim, které se tykaji pracovnich
ukold. Konflikt doprovazi pokrok a zménu, pokud je problém efektivné vyiesen, dokonce
otevira cesty k diskusi a kooperativni ¢innosti. Naopak konflikt se mize projevit jako

pfitéz, kdyZ prameni z osobnich neshod.

Armstrong (2008) vymezil ti'i hlavni zpisoby FeSeni konfliktu:

1. Mirova koexistence. Cilem je urovnat spory a zdiiraznit spole¢ny zaklad.

2. Kompromis. Problém se fesi vyjednavanim a ani jedna strana nevyhrava nebo
neprohrava.

3. Reseni problému. Konfliktni situaci lze s vyhodou vyuzit k vhodnému vyfeseni

problému.

Owen (2005) se domniva, ze feSeni problému je kliCové v praci manazera. Dulezité je

definovat problém, pak je feSeni Casto snadné. Plaminek (2011) zdaraziuje, ze o podobé
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a ucinnosti feseni konfliktlh mezi lidmi rozhoduje zejména to, do jaké miry maji Gc€astnici

konfliktii vliv na zpasob a vysledek feSeni.
3.3.2 Vedeni skupin

V podnicich jsou lidé ¢astmi celku a ofekava se, ze spoletné dosdhnou vice, nez
by dosahli jednotlivé (Plaminek, 2011). Armstrong (2008) vyjadiuje ndzor, Ze manaZer
stravi mnoho svého Casu vedenim tyma a jednanim s Cleny rGznych skupin. Je velmi
dilezité pfimét lidi ke spole¢né praci. Cilem manaZera je vytvofit vzajemnou divéru
a pocit vzajemné zavislosti mezi ¢leny skupiny lidi. Dobry tym citi spole¢nou odpovédnost

za vysledky své prace.

Uvnitit podniku mohou existovat dva typy skupin, jak definoval Elton Mayo:
Formalni skupiny, které¢ ustavil podnik ke splnéni konkrétnich ukoli.
Neformalni skupiny, vytvofené spontanné ¢leny podniku, které k sobé néco ptitahuje.
Idealni situace nastava, jestlize formalni i neformalni skupiny jsou v souladu a uspokojuji

potieby jak podniku, tak jednotlivych ¢lenti skupin (Armstrong, 2008).

Hlavni charakteristiky dobie zavedené skupiny dle Armstronga (2008) jsou:

1. Skupina je soudrzna. Clenové zaujimaji jednotny postoj viiéi tém, kdo stoji mimo
skupinu.

2. Clenové skupiny jsou vzajemné na sobé zavisli. Spoléhaji na vzijemnou podporu
pfi Usili dosahnout svych cild.

3. Clenové skupiny maji sklon sdilet spole¢né hodnoty a piesvéd&eni. Skupina vytvaii
svou vlastni ideologii.

4. Celek je né¢im vice nez souctem jeho Casti. Dobfe sestavena skupina muze jako celek

vyvijet vétsi vliv, nez by byl celkovy vliv jejich ¢lent, kdyby pracovali samostatné.

Plaminek (2011) definuje tym jako skupinu lidi, ktera je sehrana a podava dobré, nebo
dokonce vyjimecné vykony. Zakladnim tmelem tymu jsou sdilené mySlenky. Diky sdileni
jsou mozné spontanni dohody o pravidlech, jimiz se budou vztahy v tymu fidit. Dohody

mohou pusobit i tehdy, kdyZ nebyly napsany, dokonce ani vysloveny.

Existuje mnoho klasifikaci, podob a druhti tymt. Hayes (2002) uvadi:

Produkéni tym funguje vétsinou relativné nezavisle na vedeni podniku.
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Realiza¢ni tym je vysoce specializovany, kde role kazdého ¢lena je jasn¢ definovana.
Projektovy tym byva Casto sestaven za ucelem jediného projektu.

Poradni tym ma za cil pfijit s ndpady, doporucenimi, navrhy apod.

Efektivni tym je soudrzny, vzajemn¢ se podporuje a vi, kam mifi. Podle Armstronga
(2008) jeho hlavni rysy jsou:
1. Atmosféra je spiSe neformalni, pfijemna, uvolnéna.
. Hodné se diskutuje a kazdy se diskuse zucastiuje.

. Clenové dobte rozumi tikolu skupiny a ptijimaji ho za sviyj.

2

3

4. Clenové si vzajemné naslouchaji.

5. Rozpory zde existuji. Skupina se nesnazi ovladnout opozicnika silou, ale hleda feseni.
6. K vétsin€ rozhodnuti se dospiva n¢jakym druhem konsensu.

7. Kritika je zde Castym jevem, je upiimna a relativné klidna.

8. Lidé mohou volné vyjadfovat své pocity a mySlenky tykajici se problému a prace tymu.
9. Na zac¢atku kazdé ¢innosti jsou pridéleny a piijaty jasné ukoly.

10. Vedouci neovlada skupinu moci, ona se mu piehnané nepodrobuje.

Vedouci skupiny je odpovédny za to, aby skupina projevovala vlastnosti, které jsou
v dané situaci tieba. Clenové schopného tymu spolupracuji stejné dobfe spolu i se svym
vedoucim. Manazer muze uplatnit znacny vliv tim, Ze projevuje zdjem, jak tym pracuje

(Armstrong, 2008).

Owen (2005) popsal hlavni rysy chovani vedouciho skupiny takto:
. Schopnost motivovat jiné lidi.
. Mit vizi.
. Cestnost, upiimnost, poctivost.

. Rozhodnost.

wm B~ W N =

. Schopnost zvladat krize.
3.3.3 Vedeni lidi

Uspéch podniku je do znaéné miry zavisly na velmi nejistém a rizikovém faktoru, a to

na chovani lidi uvnitf i vné¢ podniku (Plaminek, 2011). Razné piistupy k vedeni lidi
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vyplyvaji v podstaté¢ ze dvou krajnich podob vztahu c¢loveéka k praci, které popsal
Bélohlavek (2008):

Teorie X ptepoklada, ze ¢lovék ma vrozenou nechut’ k praci, je liny a snazi se praci
vyhybat. Pracuje pouze proto, aby si zajistil obzivu. S podnikem ho nespojuji zadné
pozitivni vztahy. Takovy pracovnik chce byt veden, nechce piebirat odpoveédnost, musi byt
kontrolovan, nema z4dné ambice apod.

Teorie Y vychazi z opa¢ného piedpokladu a to, ze ¢lovék ma k praci pfirozeny sklon
aprace ho bavi. Pracovni ¢innost je zdrojem jeho seberealizace. Ma dobry vztah
k podniku, ztotoznuje se s jeho cili, je k nému loajalni. Ochotné provadi sebekontrolu. Rad
pfijiméa odpoveédnost, dokonce se chece icastnit tvlirci aktivity.

Vyse uvedené teorie predstavuji dva extrémy chovani podiizenych a jim odpovidajici
pusobeni vedouciho pracovnika. V praxi je vSak kazdy ¢lovek jiny, a proto vedouci musi

hledat urcity kompromis pro jednotlivé podiizené.

Pii vedeni lidi je dulezita orientace v lidské osobnosti, je vhodné mit o lidech pichled.
Jak uvadi Plaminek (2011) mezi lidmi Ize rozlisit €ty¥i typy podle toho, zda chtéji a umi
délat to, co se od nich oc¢ekava:

1. Umi, ale nechce. Lidé, ktefi jsou zaroven schopni a neochotni, obvykle pfedstavuji pro
podnik naléhavy problém. Ostatni je totiz mohou napodobovat. Manazer by se mél co
nejrychleji postarat o ptiznivou zménu jejich postoji.

2. Umi a chce. V kategorii schopnych a ochotnych by manazer rad vidél vSechny lidi,
kteti pro néj pracuji. To oni se stdvaji pozitivnimi vzory pro ostatni. ManaZer ma
dilezity ukol peCovat o tuto skupinu.

3. Chce, ale neumi. Snazivi, ale neschopni lidé piedstavuji pro podnik obecné nejmensi
problém, nejsou-li pfili§ aktivni. Nemaji pfili§ obdivovateld. Manazer by jim mél
pomoci zménou schopnosti nebo zménou pozadavkd.

4. Neumi a nechce. Tito lidé nejsou napodobovanymi vzory. Manazer se muze
rozhodnout, Ze je propusti (to vSak nemusi byt vzdy snadné, naptiklad vzhledem k sile

odboril) nebo jim pomuze péci o postoje a rozvojem schopnosti.

Armstrong (2008) vyzdvihuje, ze vedeni lidi je komplexni proces, protoze se zabyva

komplexem situaci a komplexem lidskych bytosti. Lidé potfebuji citit, ze je nékdo vede
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spravnym smérem. Chtéji byt informovani o tom, kam jdou a pro¢, co se bude dit déle a co

to pro né bude znamenat a ze to vSe je k né¢emu uzitecné.

Pfi vedeni lidi hraje nezastupitelnou roli podnikova kultura. Podnikova kultura je
souhrnem sdilenych postojl, ndzord, presvédceni, domnének a ocekavani, které nebyvaji
nikde oficidlné zaznamenany, ale utvaieji zpusob jednani lidi v podniku a podporuji
pracovni ¢innosti. Obsahuje dominantni ideologie podniku a jeji vyjadieni lze nalézt
vV podnikovych mytech, piibézich, ritudlech a legendach (Armstrong, 2008). S dalsi
podobnou charakteristikou prichazi Plaminek (2011). Podnikova kultura je systém vztahi
v podniku (véetné téch, jez sméfuji z podniku smérem ven Kk zakazniktim, dodavatelim
a dal$im subjektiim), pticemz dva typy vztahl maji vysadni postaveni, a to vztahy lidi
k podnikovym myslenkam a vztahy lidi mezi sebou. Trochu odlisné¢ definuje podnikovou
kulturu Halik (2008), podle né&j jde o soubor psanych a fecenych pravidel, jak bude firma
postupovat Vv obdobnych piipadech a situacich, jakd bude komunikace uvnitt firmy,

atmosféra apod.

Armstrong (2008) zduraziuje, ze podnikova kultura mize pomahat podniku tim, ze
vytvari prostredi, které prispiva k zlepSovani vykont a k zvladani zmén. Naopak muize také
pracovat proti podniku vytvafenim bariér (odpor ke zménam a nedostatecna

angazovanost), které¢ znemoziuji dosaZeni strategickych cili.

ManaZer se musi naucit zit s podnikovou kulturou, protoze ovliviiuje vétSinu jeho
¢innosti, v pfipadé nutnosti mize sehrat svou roli v jeji zméné, kterd se provadi velmi
obtizn&. Pro manaZzera je asi nejlep$i piijmout existujici kulturu a udélat vSe, aby zachoval
jeji dobré prvky a zaroven se pokusil odstranit z ni neproduktivni aspekty (Armstrong,
2008).

Nezbytnou podminkou pro to, aby podnik mohl dobife fungovat a napliovat ucel své
existence, je identifikace (ztotoznéni se) vétSiny zaméstnancti s kulturou podniku. K tomu
muze dojit bud pfirozené, tim Ze Cc¢lovék prehodnoti vyznam hodnot a norem
prosazovanych v podniku a pfijme je za své, nebo prostfednictvim vyvolaného
a usmérnovaného procesu adaptace ¢lovéka na jeho pracovni role. Nepiijme-li jednotlivec
hodnoty podniku a z nich vyvozené normy jednani za své, mize v krajnim piipad¢ dojit

k tomu, Ze ¢loveék z podniku dobrovolné nebo nucené odchazi (Tureckiova, 2007).
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4. Prakticka c¢ast

4.1 Charakteristika spolecnosti

Zakladni udaje
Obchodni firma: CECH-ODPADY s.r.0.
Sidlo: Molakova 577/34, Karlin, 186 00 Praha 8
Identifikacni ¢islo: 26068869
Pravni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym
Zakladni kapital: 200 000,- K¢
Datum vzniku: 27.11. 2003
Obor plisobnosti: Poskytovani sluzeb v oblasti nakladani s nebezpe¢nymi

odpady
Profil spole¢nosti

Podnik CECH-ODPADY s.r.o. je ¢eskd spoleénost. Byla zaloZena Vratislavem
Cechem jako jedinym spole¢nikem, ktery je od zadatku do soucasné doby jednatelem.

Zakladnim cilem, ktery spolecnost sleduje, jsou kvalitni a spolehlivé sluzby zakazniktim.

Hlavni napli ¢innosti:
e komplexni sluzby v oblasti naklddani s nebezpecnymi a ostatnimi odpady,
vcetné svozu, separace a odstranéni,
e likvidace vyrobnich linek, kovovych konstrukei, strojii a ndkladnich aut,
e sbér a vykup Zelezného Srotu, barevnych kovil, zpracovani zneciSténych
ocelovych tisek,
e sbér a zpracovani elektroodpadu,

e sbér a ekologické odstranéni autovrakii, vcetné vystaveni dokladu

0 ekologické likvidaci vozidla,
e sbér a vykup papiru,
e vykup a likvidace olejt,
e svoz Dbiologicky rozlozZitelného odpadu, pfistaveni kontejnert,

kompostovani,
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e komplexni sluzby v oblasti podnikové ekologie — napt. sluzby externiho
ekologa, ekologicky audit, prevence ekologickych havarii, poradenstvi

Vv oblasti nakladani s odpady apod.

Na vsechny uvedené ¢innosti ma podnik CECH-ODPADY s.r.o. vyskolené odborné
pracovniky, pfislusna povoleni a certifikace. Spolecnost je certifikovana dle ISO 14001

a 1SO 9001.

Podnik CECH-DOPADY s.r.o. disponuje vlastni autodopravou, ktera umoziiuje zajistit
rychlé, spolehlivé a operativni sluzby v odvozu ptfedavaného odpadu podle potieb
zakaznika. Moderni autopark je vybaven nékladnimi vozy rtiznych nosnosti a nastaveb,
umoznujicich pfepravu veskerych materiald (sypkych, balenych, voln¢ loZenych,
zneCisténych, tekutych, nebezpeénych apod.). Pro nakladku Zeleza jsou vozy vybaveny
hydraulickou rukou. Ocelové Spony se prepravuji v zajiSténych, specialné upravenych
nepropustnych kontejnerech. Veskera dopravni a svozova technika spolec¢nosti odpovida
platnym ptedpisim a vozidla pro odvoz nebezpecnych odpadii jsou v souladu s Evropskou
dohodou ADR.

Provozovny podniku CECH-ODPADY s.r.o. se nachazi vregionu jizni Cechy.
Provozy pro zpracovani odpadi jsou tfi: Dolni Radoun u Jindfichova Hradce, Lomy
u Kunzaku, Sach u Dagic.

Sbérny druhotnych surovin plisobi v obcich: Dacice, Lomy u Kunzaku, Nova Bystfice,
Prachatice, Slavonice, Tel¢ a Vimperk.
Autovrakovisté je v Jindfichové Hradci a v Lomech u Kunzaku.

Kancelat pro veskeré poradenstvi funguje v Ceskych Budéjovicich (Cech, 2014).

Tabulka 1: Zakladni idaje spole¢nosti (Cech, 2014)

2010 2011 2012 2013 2014
Pocet zamé&stnanci 35 32 37 36 39
Trzby (v tis. K<) 108 779 134 542 135823 128 958 142 116
Vysledek hospodareni
po zdanéni (v tis. K<) 4 480 4735 4611 3503 3520

Zdroj: CECH-ODPADY s.r.0. (2015)

38



4.2 Manazerské funkce a vedeni lidi ve spoleCnosti

CECH-ODPADY s.r.0. je mensi podnik, ktery i pfes obrovskou konkurenci velkych
firem, jako napf. FCC Ceska republika, s.r.o. (diive A.S.A.), AVE CZ odpadové
hospodafstvi, s.r.0., Marius Pedersen a.s. apod., fadu let uspésné funguje na trhu, rozviji se

a dosahuje dlouhodobé zisku. Uz tato fakta svédci o tom, ze vedeni lidi je na dobré urovni.

V podniku planuji vSichni manazefi. Dlouhodobé planovani provadi majitel. Stanovi
hlavni cile, podnikatelskou strategii dalS§iho rozvoje podniku. Po poradé¢ S manaZery
a podiizenymi je proveden prizkum trhu, pfedbézny finan¢ni propocet a vybrana optimalni
varianta. Kratkodobé planovani uskute¢nuji vedouci provozii. Podle objednavek naplanuji
préaci na jednotlivé dny. SnaZi se vzdy reagovat na pozadavky a pfani zdkaznikl. Plany

jsou pruzné.

Rutinni rozhodovani realizuji v podniku vedouci provozl. Jedna se vétsinou o bézna,
kazdodenni rozhodnuti, napf. vytizeni nakladnich aut, rychlé reakce na upravu cen
podle mnozstvi likvidovaného odpadu apod. Specificka rozhodnuti provadi majitel. Jde
zejména o vyznamné zalezitosti vétSiho rozsahu, vétSinou finanéné naro¢né. V posledni
dob¢ to bylo rozhodnuti o nakupu nového arealu pro shromazd’ovani odpadi. Majitel
vyuziva pro tato rozhodnuti své znalosti, zkuSenosti ziskané mnohaletou praxi v oboru,
informace od podfizenych manaZerti a velmi ¢asto i vlastni manazerskou intuici. Pfi
rozhodovani prevlada u majitele neutralni postoj k riziku, ale v urcitych ptipadech pouziva
majitel i velmi riskantni rozhodnuti, ktera ptinasi podniku jak uspéchy, tak i neuspéchy.

Uspéchy zatim pievazuji.

Prace je organizovana pomoci vnitini organizace podniku, jednd se o liniovou
organizaéni strukturu, kde vedouci vykondva vertikdlni liniové fizeni a ma nejvyssi
pravomoc a odpovédnost. CECH-ODPADY s.r.o. ma jednoho majitele, ktery je zaroven
I jednatelem — feditel podniku, naplni jeho Cinnosti je strategické rozhodovani, hlavni
marketingova ¢innost a celkové zabezpeceni vSech pracovnikli. Druhy jednatel vykonava
funkci provozniho manaZera. Ostatni manazefi fidi ekonomiku, technické zaleZitosti
a jednotlivé provozy. Vedouci provozi jsou podiizeni provoznimu manazerovi, vykonavaji

jim delegované funkce, zabezpecuji chod jednotlivych provozli a jsou za to pifimo
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odpovédni. V piipad¢€ potieby spolupracuji na plnéni spoleénych tkold. Pocet zaméstnancli

je flexibilni, cca 35 az 40 podle mnozstvi prace.

Obrazek 1: Ridici struktura podniku

Reditel
Technicky manazer Provozni manazer Ekonomicky manazer
Vedouci provozu Lomy Vedouci provozu Sach Vedouci provozu Dolni Radoun

Zdroj: Vlastni zpracovani

Koordinaci, kterd izce souvisi s organizovanim, provadi vedouci jednotlivych provozi
a nejvice provozni manazer. Obcas se vyskytnou problémy, nedojde k synchronizaci v§ech

¢innosti, zvlasté pfi snaze o velmi rychlou reakci na pozadavky zakaznikd.

Reditel byl v minulosti dlouho piesvédéen o své nezastupitelnosti, bral na sebe
priliSnou miru pravomoci a odpovédnosti, byl pietézovan, trpél Castymi stresy. V soucasné

dobé je situace opacna a feditel pracuje na tom, aby se stal nahraditelnym. Delegoval

vvvvvv

V podniku CECH-ODPADY sr.o. je nejéastéji pouZivana ustni komunikace
pfi osobnich jednanich na provozech, manaZetfi se ucastni pravidelnych porad, vzdy
vpond&li odpoledne. Ustni komunikaci denné doplituji telefonické rozhovory.
Pro piedavani dilezitych informaci pouzivaji pracovnici e-mail. I piesto, Ze se v podniku
nejcastéji pouziva osobni komunikace, vyskytuji se tam obcas komunikacni bariéry.
Nejcastéji tyto: vliv skupiny, Sum (nékteré informace jsou zavadéjici a zkresluji vyznam),
moc informaci za kratky cas, né¢kdy manazeti predpokladaji, ze to co ma urcity vyznam

pro n¢, ma stejny vyznam i pro podiizené, ale neni to tak.
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Motivace je vzdy velmi obtiznd, kazdy clovék je jiny, je tieba pfristupovat
individualng, o to se v podniku snazi, ale samoziejmé se vzdy najdou nespokojeni
pracovnici. Hlavni motivaéni funkci plni mzdy, které jsou v podniku mirn¢ nad primérem
JihoCeského kraje, kde se provozy nachazeji. Kromée penéz dostavaji zaméstnanci odmény
formou benefitd. ManaZeti maji sluzebni auta, mobilni telefony a notebooky, které mohou
vyuzivat i pro soukromé ucely. VSichni zaméstnanci dostavaji piispévky na stravovani,
minimalné jednou ro¢né poukazky na odbér dievénych briket, poukazky do fitness, sauny
a soléria, poukazky na nakup zbozi. Dal§i motivaci je piijemné prostiedi. Reditel se snazi
neustale vylepSovat pracovni prostfedi, napf. modernizace socialniho zafizeni
na provozech, vybudovani koutku pro obcerstveni, ktery je nyni vybaven lednickou,
mikrovlnnou troubou, kdvovarem apod. Nehmotné odmény se v podniku pouzivaji malo.
Diky jeho velikosti je moZnost kariérniho rlstu mald. Sporadicky jsou zaméstnanci
chvaleni. Jedinym nehmotnym stimulem je delegovani pravomoci a tim posileni pocitu

odpovédnosti a nabidka vétsi seberealizace pti plnéni ukoli.

Reditel pribézné kontroluje ekonomickou efektivnost podniku (naklady, vynosy, zisk).
Finan¢ni analyza byla poprvé provedena vr. 2014 a zadna vazna pochybeni ve vedeni
podniku nebyla zjisténa. ManaZefi provadi sebekontrolu a namatkové kontroluje jejich
praci feditel. Vedouci provozi kontroluji své zaméstnance kazdodenng, nebot’ jsou

pfi praci v neustalém kontaktu.

Vedeni lidi je velmi dilezité pro aktivizaci vSech pracovniki k dosazeni cilti podniku.
S vedenim tzce souvisi styl fidici prace manazera. V podniku CECH-ODPADY s.r.0. je
styl fidici prace vSech manaZeri prevazn€ demokraticky. Deleguji ¢ast svych pravomoci
na podiizené pracovniky, spolupracuji snimi a davéfuji jim. Reditel nékdy vagi
technickému manaZerovi pouziva liberdlni styl fizeni. On a jeho skupina pracuji
samostatné, provadi vlastni kontrolu a odevzdavaji individualné praci zadkaznikovi. Jedna
se napi. o sluzby externiho ekologa, ekologické audity, poradenstvi v oblasti nakladani
s odpady apod. Vedouci provozl jsou naopak nuceni ob¢as pouzit autokraticky styl fizeni.
Je to zeyjména v ptipad¢€, kdy podiizeny pracovnik nema o praci zdjem, snazi se ji spise
vyhnout, nebo o préaci nepfemysli a je rad, pokud dostane piesné pokyny, co a jak ma délat
a nasledné je kontrolovan. VSichni manaZetfi pouZzivaji autokraticky styl fizeni v pfipade¢,

kdy je tfeba rychle rozhodnout, napi. pokud ma zakaznik specifické pozadavky a potiebuje
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rychlou sluzbu, nebo zasah pfti ekologické havarii a odstranovani jejich Skod apod. Styl
fizeni tedy manazetfi v podniku pfizptsobuji konkrétni situaci, osobnim vlastnostem

a postojium podfizenych pracovniki, zdvaznosti rozhodnuti apod.

Celkové vedeni podniku je vrukou feditele. Podnik zalozil a vybudoval, proto
se v ném perfektné vyzna, vi piesn¢, co se kde déje a proc. Podnik je dlouhodobé uspésny,
nebot’ spliiuje Ctyii podminky uspéSnosti dle Plaminka (2011). Je uzitecny, protoze je
prospeésny pro majitele, kterého prace bavi a uspokojuje. Zakaznici jsou spokojeni, nebot’
sluzby poskytované podnikem jsou odborné a pruzné. Zaméstnanci jsou radi, ze pracuji
ve stabilnim ¢eském podniku a mezilidské vztahy na pracovisti jsou osobni a umoziuji
bezprostiedni komunikaci. Podnik je efektivni, nebot’ vytvaii zisk. Stabilita podniku je
neustdle naruSovana, protoze na trhu se vSe méni. Podnik se snazi zménam rychle
prizptisobit, dokonce zmény dlouhodobé piedvidat a vcas na né reagovat. Takze je

i dynamicky.

Podnik je flexibilni, snaZi se neustile pfizptisobovat zdkazniklim, situaci na trhu
a operativné reagovat na vSechny zmény, napf. rychly pfechod na bezhotovostni platby
ve sbérnach druhotnych surovin. Flexibilni jsou 1 zaméstnanci, kteti v pfipadé potieby jsou
ochotni pracovat 1 po pracovni dobé nebo o vikendu. Vedouci provozl praktikuji tzv.
smluvni flexibilitu, jedna se o doCasné formy zaméstnavani lidi, napt. dohody o provedeni

prace.

V podniku pfevazuji korektni a harmonické vztahy, které maji pozitivni vliv
na podnikovy vykon. Samoziejmé, Ze se obfas vyskytnou i konflikty, které byvaji
vyvolany zejména chovanim nékterych jednotlivel, nedorozuménim v komunikaci,

objevuji se pii zménach techniky a technologie zpracovani odpadu, Casto je jejich pti¢ina

i mimo firmu.

V podniku jsou ustaveny formdlni skupiny ke splnéni konkrétnich ukoll
na jednotlivych provozech. Clenové skupin si vétSinou rozumi, maji spoleéné zijmy
a spoléhaji na vzdjemnou podporu. Atmosféra na jednotlivych provozech je uvolnéna,
neformalni, pracovnici spolu diskutuji, snazi se vytesit kazdy problém. Da se tedy fici, ze

nastal idedlni stav a provozy funguji jako neformalni skupiny.
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Pii vedeni lidi je tfeba vzdy vychazet z jejich vztahu k praci (Bélohlavek, 2008).
V CECH-ODPADY s.r.0. je zhruba tietina lidi, ktefi pracuji proto, aby si zajistili obZivu
pro sebe a svou rodinu. Tito pracovnici nemaji Zadné ambice, chtéji byt vedeni, musi byt
kontrolovéani. Ostatni pracovnici maji k praci pfirozeny sklon, je pro né zdrojem
seberealizace, jsou kpodniku loajalni, pfijimaji odpovédnost. Jednotlivi manazefi

vychazeji z této situace a voli adekvatni styl fidici prace.

Podnikova kultura v CECH-ODPADY s.r.o. existuje. Hlavni myslenkou je snaha
maximalné uspokojit vSechny partnery podniku, hlavné zakazniky, dodavatele a dalsi
subjekty a podfidit tomu vSe. Pracovat odborné, reagovat rychle, snazit se pii praci myslet,
ptipadné¢ vymyslet zlepSeni. Neé&kteti pracovnici v minulosti se s kulturou podniku

neztotoznili, nepfijali hodnoty podniku za své a dobrovolné¢ odesli.
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4.3 Vyhodnoceni osobniho rozhovoru

Rozhovor s majitelem a souasné hlavnim manazerem podniku CECH-ODPADY s.r.0.
se uskutecnil na zacatku listopadu 2015. Otazky byly pfedem pftipravené, standardizované.
Atmosféra byla pfijemna, ale dotazovany musel byt po celou dobu rozhovoru usmérnovan,
protoze neustale odbocoval od tématu vedeni lidi k problematice vedeni podniku jako

celku. Pfesna citace rozhovoru je uvedena v piiloze 4.

Respondent ohodnotil sviij styl fizeni za pfevazné demokraticky, na své podiizené
pusobi vétsinou kamaradsky, coz vidi jako slabou stranku v oblasti vedeni lidi. Naopak
silnou strankou podle né&j je jeho flexibilita, rychla reakce na vSechny zmény a uméni
ptedvidat i riskovat. V posledni dobé deleguje vSechny ¢innosti, které lze delegovat. To mu
ptineslo vétsi klid a dostatek €asu na feSeni zasadnich tkold. Podfizeni pracuji a rozhoduji
vice samostatné, podili se na vedeni podniku. Za vétsi odpoveédnost jsou i vice finanéné
ohodnoceni. Rezervy vidi vV nehmotné motivaci, hlavné v moznosti chvalit vice své
podiizené, nebot’ nékteré dobtfe fungujici ¢innosti povazuje za samoziejmé a az zpétné si
uvédomuje, ze by pochvala byla vhodnéd. Dal$i mensi problém se obcas vyskytne
pfi zadavani ukold, kdy diky nedtslednosti dojde ke $patnému pochopeni ukolu a je nutné
dalsi vysvétleni, coz prodluzuje plnéni ukolli a to negativné¢ plsobi na spokojenost
zékaznikt. Podle majitele neni prace v podniku pro zaméstnance stresujici z hlediska
pusobeni vedeni, ale ob¢as se samoziejmé mohou vyskytnout stresujici faktory, naptiklad
dodrzeni kratkého terminu pifi plnéni pfani zdkaznikti nebo logistické zvladnuti vice
zakazek apod. Hlavni manazer si mysli, Zze jeho zaméstnanci jsou dostate¢né stimulovani
K praci. Podnik jim kromé finan¢ni odmény poskytuje dal$i zaméstnanecké vyhody
(poukdzky do fitness, solaria, poukazky na nakup zbozi do riznych obchodii, poukazky
na odbér dievénych briket vlastni vyroby, piispévek na zivotni pojisténi apod.). Dalsi
stimulaci je soustavné zlepSovani pracovniho prostiedi a ulehCovani prace, napiiklad
nakupem novych modernich strojii. Vzdelavani zaméstnanci je také podporovano, pokud
je o n¢j zdjem ze strany zameéstnancl. Co se tyka konfliktd v podniku, dotazovany
odpovédél, ze jich je minimalné, ale samoziejme se obc¢as vyskytuji. V takovém ptipadé se
snazi vzdy vzniklou situaci pochopit, racionalné se podivat na stanoviska obou stran a na
zakladé vzdjemné diskuse najit pfijatelné feSeni problému. Pravidelné porady se konaji

jednou tydné vzdy v pond€li po obéd¢, jsou relativné kratké, program jednani musi byt
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dobte pripraveny. Podle majitele je konani porad velmi piinosné pro vedeni podniku,
nebot’ ustni komunikace, ptfimé zadani tikoll a pifima odpovédnost pied ostatnimi je vzdy
ucinnéjsi nez neosobni telefonickd nebo elektronicka komunikace. Navic v kolektivu lidi
se najde mnohem vice a lepSich feSeni nez, kdyZz postupuje Clovek sam. S podiizenymi
pracovniky je manazer spokojen, obCas by uvital vétsi ochotu, obétavost, aktivnéjsi ptistup
pti plnéni ukoll. Podnikova kultura se v podniku projevuje podle majitele ve dvou riznych
podobach. Ta prvni, kterou propaguje vedeni, je orientace na zédkaznika, kterého se snazi
podnik maximaln¢ uspokojit a vSe podfidit jeho pranim. Ta druhd, kterou se snazi vedeni
odstranit, je konzervativni pfistup pifi plnéni tkoll u nékterych zaméstnanci, kteti se té¢zko
prizptisobuji zménam, néemu novému, casto i lepSimu. Podle respondenta je velmi
tézkym tkolem manazera pfi vedeni lidi uz vybér zaméstnancii. Mysli si, Ze veskera prace
S lidmi je velmi slozita, protoze kazdy ¢lovék je osobnost, ma své nazory, cile a najit
harmonii s cili podniku je nékdy tézké. Pro néj osobné je absolutné nejobtiznéjsi dosazeni

spravedlivého pfistupu ke vS§em zaméstnanctim.
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4.4 Vyhodnoceni dotaznikového Setreni

Pro posouzeni manaZerskych funkci se zaméfenim na vedeni lidi v podniku CECH-
ODPADY s.r.0. byly vytvoteny dva dotazniky. Jeden byl uréen pro manazery (pftiloha 2).

Druhy dotaznik vyplnovali zamé&stnanci (ptiloha 3), ptimi podtizeni ptislusSného manazera.

Dotaznikové Setfeni probéhlo v poloviné listopadu 2015. Respondentim byly pifedany
dotazniky podle fidici struktury podniku. Zachovani anonymity bylo zajiSténo umisténim
sbérného boxu na vratnici jednotlivych provozii. Celkem bylo rozdédno 40 dotaznikd,
U manazeri byla néavratnost stoprocentni, u zaméstnancti se vratilo 90,9 % vyplnénych

dotazniku.

Sbér dat byl realizovan prostiednictvim dotazniki v pisemné podobé¢. Piedlozené
dotazniky obsahovaly dvacet otazek. VétSina byla uzavienych, kdy respondenti vybirali
jednu z nabidnutych odpovédi, pouze posledni otizka byla oteviend a davala prostor

pro vlastni vyjadfeni. Tuto moznost vyuzila pouze malé ¢ast dotazanych.

Prvni otazky mély charakterizovat respondenty pracujici v podniku. V podniku CECH-
ODPADY s.r.0. pracuji prevazné muzi, kterych je 75,7 % a 24, 3 % jsou zeny.

Graf 1: Slozeni zaméstnanct podle pohlavi

m Muzi

m Zeny

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vékova struktura zaméstnanct je nasledujici: do 25 let je 5,4 %, vV rozmezi 25 az 35 let
je 35,1 %, ve v€ku 35 az 45 let je 13,5 %, v rozsahu 45 az 55 let je 18,9 % a vékovou
hranici 55 let ptesahlo 27,1 %.

Graf 2: Struktura zaméstnancti podle véku

do 25 let
m25-35let
m35-45|et
m45-55 let

M nad 55 let

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zéakladni vzdélani ma v podniku pouze 2,7 % zaméstnanci, vyuéenych je 48,7 %,
stfedoskolského vzdélani dosahlo 37,8 % a 10,8 % je vysokoskolsky vzdélanych.

Graf 3: Slozeni zamé&stnanci podle dosazeného vzdélani

1 zakladni
m vyuceni
stfedoskolské s

maturitou
m vysokoskolské

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Fluktuace v podniku neni velka, méné nez 1 rok zde pracuje 2,7 % zamé&stnanct, 1 rok

az 51et45,9 %, 5 az 10 let 24,3 % a vice jak 10 let 27,1 % pracovnikd.

Graf 4: Struktura zaméstnanct podle délky zaméstnani v podniku

méné nez 1

rok
mlaz5let

5az 10 let

M vice jak 10 let

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nejvyssi urove

Dotaznikového Setfeni se UcCastnil feditel, majitel podniku a vSichni tfi jemu pifimo
podiizeni manazefi. Reditel, majitel je muz, ma stiedoSkolské vzdélani, fidi komplexné
cely podnik a pifimo vede 3 manaZery (technického, provozniho a ekonomického). VSichni

osloveni manazefi, dva muzi a jedna zena, pracuji v podniku vice jak 10 let.

Dotaznikovym Setfenim bylo zjisténo, ze v odpovédich na jednotlivé otazky
se manazefi vétSinou shoduji a 1 témef vSechny odpovédi feditele koresponduji s nazory
manazeru. Z prizkumu vyplynulo, Ze nadfizeny seznamuje podiizené manazery s cili
a budoucim vyvojem podniku. Pfi své praci se vsichni neustale u¢i nééemu novému,
nadfizeny deleguje ukoly na své podfizené, to mlze plsobit jako zdroj osobniho riistu
manazeri a tim je uspokojena potfeba odpovédnosti a uznani. Nadfizeny komunikuje
s podiizenymi operativné (kdyz je potteba), oni témeét vzdy rozumi zadani tkolu. Jedina
otazka, na kterou se absolutn¢ neshodovaly odpovédi, byla: ,,Co Vés nejvice stimuluje
vedle finanéni odmény?* Ze tii moznych odpovédi, kazdy ze tii manazertu, vybral jinou:

pochvala, benefity, pratelska atmosféra na pracovisti. Reditel si mysli, ze pochvala je vedle
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individudlni a pro kazdého jednotlivce je dilezity jiny motiv. Podfizeni hodnoti svého
nadfizeného jako spravedlivého, shoduji se jednozna¢né v tom, ze uplatituje demokraticky
styl fizeni, spolupracuje s podifizenymi, zapojuje je do procesu rozhodovani, poskytuje jim
zpétnou vazbu po vykonani prace. VSichni si navzajem duvétuji, na pracovisti prevlada
pratelskd atmosféra. Nadfizeny pracovnik je empaticky (snazi se podle moznosti
porozumét zaméstnancaim), ptisobi na podiizené sympaticky. Reditel i podiizeni manaZefi
tvrdi, Ze pracuji jako tym. Posledni otevienou otazku vyuzil k vyjadfeni svého nazoru
pouze jeden manazer. Pochvalil feditele za vedeni podniku, které je, podle jeho nazoru,
na vysoké odborné tirovni. Jediné, co mu vytyka, je jeho ob¢asnd nedochvilnost a nechut’

k administrativni praci.

v

Tabulka 2: Shoda odpovédi nadiizeného s podtizenymi na nejvyssi Grovni fizeni

Zkoumany jev Shoda v %
Delegovani 100
Komunikace 100
Stimulace 33
SpravedInost 100
Styl fizeni 100
Zpétna vazba 100
Duiivéra 100
Atmosféra 100
Tymova prace 100
Empatie 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
Stiedni droven Fizeni

Stiedni troveii Fizeni v podniku CECH-ODPADY s.r.o. pfedstavuji tfi manaZefi,
technicky, provozni, ekonomicky, a jim podfizeni zaméstnanci. Pro analyzu manazerskych
funkci se zaméfenim na vedeni lidi byli vybrani pouze dva, provozni a ekonomicky
manazer. Technicky manaZer se svou skupinou neni pro tento rozbor vhodny, protoze ma

ve svém tymu pouze jednoho stalého zaméstnance, ostatni pracuji na dohodu o provedeni
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prace. Plni samostatné¢ odborné tkoly, napi. realizuji odbornd Skoleni pro aplikaci
ekologické legislativy v praxi, zajistuji ekologické audity, poskytuji odborné konzultace

a poradenstvi ve vSech environmentalnich oblastech.

Ekonomicky tym podniku tvofi pouze zeny, jedna vedouci a Ctyfi piimo podiizené
pracovnice. VSechny se ucastnily dotaznikové Setieni. Na nékteré otazky odpovédély
stejn€, véetné manazerky. Nékdy se odpovédi lisily, zvlasté jedna pracovnice méla Casto
jiny nazor. Z vysledku je patrné, Ze pii své praci se neustale uci né€emu novému, prace je
tedy pro né zajimava a neni stereotypni. Nadfizena deleguje tkoly na své podfizené,
na tom se shodly vSechny a potvrdila to i vedouci. Manazerka komunikuje s podfizenymi
operativng, pracuji spolu na jednom pracovisti, mohou si vSe vysvétlit, presto ne vzdy
podfizené rozumi zadani ukolu. Manazerka si mysli, ze pro podiizené jsou vedle finan¢ni
odmény nejdualezitéjsi benefity. Jeji podiizené tento nazor nesdili, pro né je nejdulezité)si

pratelska atmosféra na pracovisti (75 %) a pochvala (25 %).

Graf 5: Ekonomicky usek - stimulace podiizenych pracovnikt

25%

pochvala

pratelska atmosféra

75%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vedouci pracovnice uvedla, ze je spiSe spravedliva ve vztahu k podfizenym, ony to

potvrdily pouze z 50 %.
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Graf 6: Ekonomicky usek - spravedlivy pfistup nadtizeného

m spiSe ano
1 spiSe ne

H ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vsechny podfizené se jednoznacné shodly, Ze ekonomickd manazerka, jejich pfima
nadfizend, uplatituje autokraticky styl fizeni - rozhoduje sama, dava piikazy a kontroluje
plnéni. Ona sama hodnoti sviyj styl fizeni jako liberalni, nechava podfizené délat, co chtéji
a mysli. ManazZerka poskytuje zpétnou vazbu svym podiizenym po vykonani jejich préace,

to potvrdilo 75 % podiizenych. V nadfizenou ma divéru polovina podtizenych.

Graf 7: Ekonomicky tusek - divéra v nadtizeného pracovnika

M spiSe ano

[ spise ne

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pro manazerku i vétSinu pracovnic je atmosféra na pracovisti pratelska a ptijemna (75 %).
Manazerka si mysli, ze pusobi na podfizené sympaticky a pratelsky, to potvrdilo 50 %
dotazanych, na dalSich 50 % pusobi pfisné. Ekonomicka skupina pracuje jako tym, 75 %
kladnych odpovédi. Podiizené se stoprocentné shodly, Ze jejich Séfka neni empaticka.
Posledni oteviend otdazka pouze potvrdila piedeslé odpovédi. Vyjadrily se vSechny

podiizené, vétSinou velmi stru¢né. Nejvice by ocenily vétsi porozumeéni.

Provozni manazer je muz, piimo fidi tfi podfizené pracovniky, muze, vedouci
jednotlivych provozi. Vyplnény dotaznik odevzdali vSichni. Z prizkumu vyplynulo,
ze vétsina odpovedi vSech vedoucich provozi je stejna, nebo velmi podobna (ano, spise
ano) a shoda velmi Casto nastala i s odpovéd’'mi provozniho manazera. Vsichni respondenti
odpovédéli, ze pii své praci se neustale uc¢i né¢emu novému. Provozni manazer deleguje
ukoly na své podfizené, komunikuje s nimi operativné a oni vzdy rozumi zadani tkolu.
Odlisné odpovédi se vyskytly u otdzky stimulace. ManazZer si mysli, Ze vedle finan¢ni

vvvvvv

nehmotnou stimulaci, pochvalu, 66,7 % dotazanych.

Graf 8: Provozni tsek - stimulace podiizenych pracovniki

M pochvala

benefity

Zdroj: Vlastni zpracovani

VSsichni osloveni pracovnici odpovédéli, ze jejich nadiizeny je spravedlivy. Podfizeni
se jednozna¢né shoduji, Ze provozni manazer uplatiuje demokraticky styl fizeni,

spolupracuje a radi se snimi. Manazer charakterizoval styl fizeni, ktery uplatiuje,
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jako autokraticky. Vedouci pracovnik poskytuje po vykonani prace svym podiizenym
zpétnou vazbu, shoda 100 %. Diavéru v nadfizeného maji vSichni podfizeni. Na pracovisti

prevlada pratelska atmosféra (66,7 %), ktera ma pozitivni vliv na pracovni vykony.

Graf 9: Provozni tisek - atmosféra na pracovisti

W pratelska

stresujici

Zdroj: Vlastni zpracovani

Provozni manazer si mysli, ze na podfizené pisobi prisn¢, stejného nazoru je pouze 33,3 %
respondentll, ostatnim se zda byt sympaticky a pratelsky. Nadfizeny i podfizeni
se absolutné¢ shodli na tom, Ze pracuji jako tym. Podfizeni vnimaji svého Séfa
jako empatického. Otevienou otazku ¢. 20, ktera byla urcena k celkovému zhodnoceni

prace nadfizeného vlastnimi slovy, nikdo nevyuzil.

Tabulka 3: Shoda odpovédi nadiizeného s podiizenymi na stiedni trovni fizeni

Ekonomicky usek Provozni usek

Delegovani 100 100
Komunikace 100 100
Stimulace 0 33
SpravedInost 50 100
Styl fizeni 0 0

Zpétna vazba 75 100
Duivéra 50 100
Atmosféra 75 67
Tymova prace 75 100
Empatie 0 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nejnizsi Groven Fizeni

4

Nejnizsi uroven fizeni podniku CECH-ODPADY s.r.0. tvoii vedouci provozi a jejich
podiizeni pracovnici. Provozy jsou tfi a vSechny se nachdzi v Jihoeském kraji, jedna se

0 provoz v Lomech u Kunzaku, v Sachu u Dacic a v Dolni Radouni u Jindfichova Hradce.

Provoz Lomy je nejvétsi, podle poctu zaméstnanci, rozlohy aredlu i mnozstvi ¢innosti.
Provadi se zde tfidéni a zpracovani nebezpecnych a ostatnich odpadd (drceni, lisovani),
demontaz autovraki, vykup zeleza, barevnych kovii, katalyzatorti, autobaterii, papiru apod.
Zaméstnanci provozu Lomy jsou pfevazné muzi, fidi¢i nakladnich automobilt uréenych
pro odvoz odpadi a manipulaéni délnici, i vedouci je muz. Dotaznikového Setieni
se zicastnilo 85 % zaméstnanct. Prizkumem bylo zjiSténo, Ze zaméstnanci, i kdyz se
jedna vétsinou o délnické profese, se neustale pii své praci u¢i nééemu novému (91 %).
Vedouci si mysli, Ze deleguje tkoly na podiizené, jeho odpovéd vsak potvrdila pouze

polovina podtizenych (54,5 %).

Graf 10: Provoz Lomy - delegovani tkold na podiizené

46% ®ano

spiSe ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Komunikace mezi manaZerem a zamé&stnanci probiha denné (81,8 %), pracuji v jednom
arealu, jsou neustale v kontaktu a podfizeni rozumi vzdy zadani ukolu, odpovéd’ ano

zvolilo 72,7 % respondentd, spise ano 27,3 %. Nadtizeny uvedl, Ze pro podiizené jsou

vvvvv
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pracovnik tento nazor nesdili. Podfizené vice stimuluje pfatelska atmosféra na pracovisti

(72,7 %) a pochvala (27,3 %).

Graf 11: Provoz Lomy - stimulace podiizenych pracovniki

m pochvala

I pratelska
atmosféra

Zdroj: Vlastni zpracovani
Vétsina podiizenych oznacila manazera za spravedlivého.

Graf 12: Provoz Lomy - spravedlivy pfistup nadfizeného

M ano
I spiSe ano
[ spiSe ne

H ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vedouci pracovnik hodnoti svij styl fizeni jako autokraticky, totéz odpovédélo 63,6 %
podtizenych, zbytek 36,4 % uvedlo, Ze nadfizeny se s nimi o postupu prace radi, tedy

podle nich uplatiiuje demokraticky styl fizeni.
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Graf 13: Provoz Lomy - styl fizeni manazera

I autokraticky

m demokraticky

Zdroj: Vlastni zpracovani

Neshoda s manazerem byla v odpovédich na otazku o poskytovani zpétné vazby. Zhruba
polovina (45,5 %) podtizenych se vyjadfila, ze po vykonani prace spiSe nedostavaji

zpétnou vazbu, nejsou si jisti, jestli vSe udélali spravné.

Graf 14: Provoz Lomy - poskytovani zpétné vazby po vykonani prace

Hano
I spise ano

1 spiSe ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vice nez tfi Ctvrtiny podfizenych mé divéru ve svého $éfa.
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Graf 15: Provoz Lomy - divéra v nadfizeného pracovnika

M ano
I spiSe ano
1 spiSe ne

E ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zhruba polovina pracovnikd (54,5 %) hodnoti atmosféru na pracovisti jako pratelskou

a pfijemnou, pro ostatni zaméstnance (45,5 %) je stresujici a napjata.

Graf 16: Provoz Lomy - atmosféra na pracovisti

m pratelska

I stresujici

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tyto odpovédi koresponduji s odpovéd’mi na dalsi otazku, na 54,5 % podtizenych ptisobi
nadfizeny ptatelsky, na 45,5 % ptisn€. Manazer mysli, Ze jeho skupina pracuje vétSinou

jako tym, to potvrdilo 72,7 % dotazanych.
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Graf 17: Provoz Lomy - pracovni tym

Hano
1" spiSe ano
[ spiSe ne

H ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vétsina podiizenych vnima svého nadfizené¢ho jako empatického (36,4 % ano, 36,4 %

spiSe ano). On sam se oznacil za spiSe empatického.

Graf 18: Provoz Lomy - empatie manaZera

Hano
I spiSe ano
[ spiSe ne

E ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Posledni otazka, kterd davala prostor k vlastnimu vyjadfeni, nebyla vyuzita zadnym

respondentem.
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Provoz Sach je nejstar$i a v soucasné dobé uz méné vyuzivany nez v minulosti,
kdy byl jedinym provozem podniku. Hlavni néplni je tfidéni a doc¢asné skladovani odpad.
Dotaznikového Setieni se zucastnili vSichni zaméstnanci provozu. Manazer 1 podfizeni
se vétSinou v odpovédich na jednotlivé otazky shodovali. Vedouci i podfizeni se pii své
praci stale u¢i né¢emu novému. V otdzce delegace, manazer odpovédél, ze deleguje tkoly
na své podfizené, 60 % podtizenych vyjadrilo shodu a 40 % odpovéedélo, Ze spise deleguje.
Nadfizeny komunikuje s podiizenymi denng, stejné odpovédélo i 40 % podfizenych, 60 %
vybralo mozZnost operativn¢ (kdyz je potfeba). Zaméstnanci témet vzdy rozumi zadéani
ukolu, 60 % odpovédi rozumi a 40 % spiSe rozumi. Z vysledki dotaznikového Setfeni

vyplynulo, Ze vedle financni odmény podfizené nejvice stimuluje pratelska atmosféra

(40 %), pochvala (40 %) a benefity (20 %). Vedouci si mysli, Ze pro své podiizené je vedle

vvvvvv

Graf 19: Provoz Sach - stimulace podtizenych pracovniki

40% M pochvala

m benefity

pratelska atmosféra

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zaméstnanci vidi svého $éfa jako spravedlivého (80 %) nebo spiSe spravedlivého (20 %).
On se citi byt spravedlivy. Co se tyka stylll fizeni, manaZer se oznacil za autokrata,
rozhoduje sam, dava ptikazy a kontroluje plnéni. Vice nez polovina dotazanych (60 %) ho
naopak povazuje za demokrata, ktery se s nimi o postupu radi, zbylych 40 % s nim

souhlasi.
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Graf 20: Provoz Sach - styl fizeni manaZera

= autokraticky

m demokraticky

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vedouci poskytuje podfizenym zpétnou vazbu po vykonani jejich prace, oni maji ve svého
nadfizeného davéru. Pro vétSinu pracovnikii I pro manazera je atmosféra na pracovisti
pratelska a ptijemna (80 %), stejné jako puisobeni nadiizeného, pouze na 20 % podiizenych

pusobi nadfizeny piisné.

Graf 21: Provoz Sach - atmosféra na pracovisti

H pratelskd

1 stresujici

Zdroj: Vlastni zpracovani
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60 % zaméstnanci hodnoti praci provozu jako tymovou, 40 % a manazer si mysli,
ze pracuji spise jako tym. Vedouci se charakterizoval jako spiSe empaticky, to potvrdilo

60 % podtizenych, 40 % si mysli, Ze empaticky je.

Graf 22: Provoz Sach - empatie manaZera

Eano

spiSe ano
60%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Posledni otdzku pro vyjaddieni svého ndzoru na praci nadfizeného vyuzilo 40 %

respondentu, ti struéné sdélili, Zze jsou spokojeni.

Provoz Dolni Radouni se zabyva efektivnim zpracovanim biologicky rozlozitelnych
odpadtl (kompostovani), na vykonném drti¢i se zpracovava dievni odpad (vétve, palety,
stavebni dievo, odpad z pil) a vyrabi se z n&j dievéné brikety a dievni $tépka, tiidi a lisuje
se tady papir apod. Piedlozeny dotaznik vyplnilo a odevzdalo 83,3 % zamé&stnanct, sami
muzi, vedouci je rovnéz muz. Odpovédi podiizenych byly vétSinou stejné
nebo se minimaln¢ lisily, velmi ¢asta shoda nastala i s odpovéd'mi vedouciho. VSichni
zamestnanci provozu se pii své praci neustale uci néfemu novému. Nadiizeny deleguje
ukoly na své podfizené, komunikuje s nimi denné¢ a vSichni vzdy rozumi zadéani tkolu.
U vSech téchto otdzek byla shoda odpovédi respondent 100 %. Podle manaZera jeho
podiizené vedle finanéni odmény nejvice stimuluje pochvala. To potvrdilo pouze 20 %
podiizenych, 60 % uvedlo, ze nejvice je stimuluji benefity, zbylych 20 % pratelska

atmosféra na pracovisti.
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Graf 23: Provoz Dolni Radoun - stimulace podiizenych pracovnikt

M pochvala

W benefity

I pratelska
atmosféra

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nadfizeny je spravedlivy, mysli si to on i vSichni jeho podfizeni. Na zaklad¢ vysledka
prazkumu lze fici, Ze na tomto provozu prevlada demokraticky styl fizeni. Vedouci uvedl,
7e o postupu se s podiizenymi radi, stejny nazor vyslovilo 1 80 % podtizenych, pouze 20 %
dotdzanych bylo jiného nézoru, ti ho vidi jako autokrata, rozhoduje sdm, dava piikazy

a kontroluje plnéni.

Graf 24: Provoz Dolni Radoun - styl fizeni manazera

= autokraticky

m demokraticky

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Manazer poskytuje svym podiizenym zpétnou vazbu po vykondni jejich prace, tvrdi to on
1 80 % podtizenych. Absolutné stejné odpovédi byly na dalsi Ctyfi otazky, podle vSech
dotdzanych maji podfizeni diivéru ve svého nadiizeného, plsobi na né¢ sympaticky
a pratelsky, pracuji jako tym a atmosféra na pracovisti je pratelska a pfijjemnd. Jedina
odlisnost, ktera se vyskytla, byla ta, Ze nadfizeny si mysli, ze pilisobi na podfizené piisn¢.
Dalsi nepatrny rozdil byl u otazky: ,Je Va§ nadfizeny empaticky?*“ 60 % respondenttli

odpovédélo, Ze ano, manazer a 40 % dotazanych spiSe ano.

Graf 25: Provoz Dolni Radoun - empatie manazera

40%
M ano

spie ano

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zadny dotdzany nevyuzil moZnost, aby sam zhodnotil praci nadfizeného a napsal,

co by mél zlepsit.

Tabulka 4: Shoda odpovédi nadtizeného s podiizenymi na nejnizsi trovni fizeni

Provoz Lomy Provoz Sach | Provoz Dolni Radoust
Delegovani 54 60 100
Komunikace 82 40 100
Stimulace 0 40 20
SpravedInost 82 80 100
Styl fizeni 64 40 80
Zpétna vazba 54 100 80
Duivéra 82 100 100
Atmosféra 54 80 100
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Tymova prace

73

40

100

Empatie

36

60

40

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5. Zhodnoceni vysledkii a doporuceni

5.1 Zhodnoceni vysledki vyzkumu

Z provedené analyzy manaZzerskych funkci se zaméfenim na vedeni lidi vyplynulo,
7e vedeni lidi v podniku CECH-ODPADY s.r.o. je na velmi dobré trovni, ale neustale je

co zlepSovat.

w7

e Zhodnoceni vedeni na nejvyssi urovni fizeni

Pracovni skupina na turovni nejvys$Siho vedeni je mala, vSichni pracovnici jsou
V podniku zaméstndni dlouhou dobu, dobie se znaji, vztahy mezi CEleny jsou uzké.
Podfizeni dobfe znaji svou praci, pracuji relativné samostatné, neni proto nutny staly
dohled nadtizeného. Vedouci pracovnik podporuje iniciativu podfizenych, zvySuje jejich
motivaci tim, ze jim deleguje ¢ast svych rozhodovacich pravomoci. Nadfizeny pozaduje
od zamé&stnancti samostatné kreativni feSeni tkoll. Funguje mezi nimi zpétnd vazba
Vv podobé vzajemné komunikace a pravidelnych porad, kde se vie oteviend fesi. Reditel se
snazi vytvaret na pracovisti dobré vztahy, vzbuzuje divéru u svych podfizenych a je
empaticky. Prostor pro zlepSeni neni velky, nebot vedeni lidi je, jak vyplynulo
z pozorovani, osobniho rozhovoru s majitelem podniku i dotaznikového Setfeni,
na vyborné Urovni. Samoziejmé, Ze rezervy existuji, ovSem nikdy to nebude optimalni.
Reditel je vynikajici odbornik ve své profesi — likvidace odpadii i v fizeni firmy jako celku,
ale oblast vedeni lidi nepovazuje za svij hlavni tkol, vede lidi intuitivné, vychazi
z dlouholeté zkuSenosti, avSak Zadny teoreticky zaklad nema. Doporuceni pro hlavniho

manazera a majitele podniku se proto tyka absolvovani skoleni manazerskych dovednosti.
e Zhodnoceni vedeni na stiredni urovni Fizeni

Nejvetsi nesoulad nazorti mezi fidicim pracovnikem a podfizenymi, ktery dotaznikové
Setfeni odhalilo, byl na ekonomickém tseku podniku. Jedna pracovnice méla na mnoho
otazek odliSny ndzor nez zbytek pracovni skupiny. Lze to vysvétlit tim, Ze tato pracovnice
si mysli, ze je nedocenénd, protoze ma vysokoskolské vzdélani a jeji vedouci pouze
stiedoskolské. Citi se v praci nespokojena, vidi na vedouci nedostatky a ¢aste¢né negativné

ovlivituje 1 ostatni Clenky tymu. Chyba nespociva asi jen na stran¢ této pracovnice, ale

65



I na strané¢ vedouci (absolutni nesoulad v otazce stylu fizeni, pracovnice ji hodnoti jako
autokrata, ona sama se vidi jako liberal). Pozorovanim bylo zjisténo, ze ekonomicka
manazerka se Casto slepé¢ drzi navyklych postupl, snazi se vyhybat nepiijemnostem,
Z obavy, ze vyvola konflikt. Dalsi velmi zajimavy poznatek je, ze podiizené se absolutné
shodly, ze jejich nadfizena neni empaticka, i kdyz vétSinou zeny empatické byvaji. Vykon
ekonomického tymu lze zlepsit tim, ze ekonomicka manazerka prohloubi svou socialni
inteligenci samostudiem. Tim se nauéi lépe vychazet s podiizenymi, najde zptsob, jak se
k nim pfiblizit, aby dosahly efektivnéjSich vysledkd. Socidlni inteligenci bude dale
prohlubovat prostfednictvim Skoleni, protoze jednou z nejzakladnéjSich oblasti socialni
inteligence je empatie, ktera pomaha vedoucimu pracovnikovi vést svlj tym nejen
z hlediska vykonu, ale i lidského potencialu. Pokud by ke zlepseni ani potom nedoslo, bylo

by asi nezbytné, aby jedna pracovnice podnik opustila.

Provozni usek V oblasti stiedni rovné fizeni je podle provedené analyzy témét
bezproblémovy. Pouze nékteré odpovédi na otazky v dotazniku se lisily. Jednou z nich
byla otazka stimulace. Vedouci si mysli, ze pro pracovniky maji velky vyznam hmotné
odmény — mzda a benefity, ale samotné zaméstnance by vice potéSila pochvala. Navrh
na zlepSeni prace provozniho manazera je vice ocefiovat praci svych podiizenych
pochvalou, coz je proveditelné pomérné snadno a bez nakladi. Dalsi nesoulad byl v otazce
stylu fizeni. Podfizeni jednoznacné oznacili styl provozniho manaZera za demokraticky, on
sdm si mysli, Ze jedna autokraticky. Pravda bude asi takova, ze vedouci ma vlastni osobity
styl fizeni, kde uplatiuje prvky jak demokratického, tak autokratického stylu fizeni.
V provozni oblasti je nutné maximalné uspokojit zédkazniky, proto je tfeba dodrZovat
pfesné pracovni postupy, piesny casovy harmonogram, ktery je vSak vzdy naruSovan
riznymi dal$imi situacemi, s nimiZ manazer musi pocitat a ptizptisobovat se jim. Pak neni
mozné rozhodnuti konzultovat scelym tymem a nékterym podiizenym se zda byt
nadfizeny pfisny. Prostor pro zlepSeni Ize nalézt ve zplsobu vedeni, ktery by mél byt
volngj$i, nebot’ 1 kdyZ je pevnéjSi vedeni V nékterych situacich Zadouci, mlzZe vést

k demotivaci podfizenych pracovniku.
e Zhodnoceni vedeni na nejnizsi arovni Fizeni

Vedeni provozu se lisi od vrcholového vedeni i od vedeni na stfedni irovni fizeni.

Provadi se zde vétSinou operativni ¢innosti, je kladen diraz na kvalitu sluzeb pro konkrétni
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zédkazniky a pfiméfenou produktivitu prace. Ukoly musi byt plnény piesné a véas, asto je

nutna improvizace, aby se vse zvladlo.

v

ostatnich provozu, je zde vice problému, coz je piirozené. Shoda v odpovédich vedouciho
a podfizenych nastala zhruba u poloviny otadzek, u zbyvajicich otazek si asi polovina
podiizenych mysli néco jiného nez nadiizeny. Podle podfizenych manazer mélo deleguje
ukoly na zaméstnance, neposkytuje jim dostatecné zpétnou vazbu, plsobi na né ptisné
a atmosféra na pracovisti je pro né stresujici. Pozorovanim bylo zjisténo, ze vedouci
provozu Vv nékterych piipadech trpi pocitem dulezitosti a nepostradatelnosti, mél by ho
piekonat a vice delegovat ukoly na podfizené. Tim by doSlo k ristu spokojenosti
pracovnikl v dasledku vétsiho uspokojeni z prace a nasledné ke zvysSeni pracovnich
vykoni provozu Lomy i kristu celkové efektivnosti podniku. Delegovani by mohlo
pfinést i nekonvenéni feSeni tkoll, které se provadi dlouhou dobu stejné, stereotypné.
Manazer ptepoklada, Ze vSichni pracovnici mohou byt motivovani stejné¢ a piedevSim
penézi nebo hmotnymi odménami (benefity). Podiizené by daleko vice potésilo, kdyby
jejich ptimy nadfizeny projevil za dobrou praci uznani, ocenil je pochvalou. Pro vétSinu
pracovniktl je velmi dulezita pfijemna a pratelska atmosféra na pracovisti, Ktera ma vliv
na dlouhodobou maotivaci, na ochotu v tymu spolupracovat s ostatnimi spolupracovniky

i s vedoucim.

Provoz Sach je relativné maly a je dobie veden. ManaZer je neustile v tzkém
kontaktu s podiizenymi spolupracovniky, ma o nich dobré znalosti, at’ uz se tykaji jejich
kvalifikace, schopnosti i charakterovych vlastnosti, to poméha pii efektivnim plnéni tikoli.
VSichni si vzajemné davétuji, coz vytvaii pratelskou atmosféru na pracovisti. Nadiizeny
poskytuje béhem prace podiizenym zpétnou vazbu, mohou se na n¢&j kdykoliv obratit
0 radu, 0 pomoc. Zaméstnanci maji téméf vzdy potfebné informace, které potiebuji ke své
praci (terminy apod.). Nektefi zaméstnanci dokonce v oteviené otazce vyslovili
spokojenost s praci v podniku, coz dokazuje, ze maji divéru V podnik, ta vétSinou vyrista
Z ptesvédceni, ze podnik své cile a zajmy neskryva, ze hodnoty, které hlasa, skutecné

dodrzuje.

Jesté lepSich vysledki dosahl v dotaznikovém Setfeni provoz Dolni Radoun. Postup

vedeni manazera je tady vyborny, nebot vétSina odpovédi u zaméstnanci byla stejna
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a shodovaly se i s manazerem. Rozdilné odpovédi byly pouze na otizku stimulace
podfizenych pracovniki, stejné jako u ostatnich pracovnich skupin podniku. Na tomto
provozu nadpolovi¢ni vétSina pracovnikli uvedla, Ze jsou vedle finan¢ni odmény pro né
dalezité benefity. Je to logické, nebot’ pratelskd atmosféra tam uz je a vedouci podiizené

osobn¢ a jasné chvali za véci, které si pochvalu zaslouZi.

e Zhodnoceni manaZerskych funkci

Na zakladé¢ provedené analyzy lze fici, ze manazerské funkce a vedeni lidi
v podniku CECH-ODPADY s.r.0. jsou na vyborné urovni. V§ichni manaZefi planuji
adekvatné svému postaveni v fidici struktufe. Vytvaii plany, které méni podle potieb,
hlavné zakaznik. Plany se témét vzdy daii efektivné plnit. Pfi vSech cinnostech se
manazeii rozhoduji a vétSinou se pred dilezitym rozhodnutim radi se spolupracovniky.
Vnitini organizace prochdzi neustdle vyvojem spolu sristem velikosti podniku.
Organizaéni struktura podniku CECH-ODPADY s.r.o. je flexibilngjsi, nebot’ podnik se
snazi maximalné¢ vyhovét pranim zékaznikl. Jednotlivé provozy v pfipadé potieby
vzajemné spolupracuji a pomahaji Si pii plnéni tkold. Mensi nedostatky se vyskytly
vSe, co by delegovat Slo, maji pocit nezastupitelnosti, nediivéfuji dostate¢né¢ svym
zaméstnancim. Komunikace je dulezita pro fungovani podniku, ¢asto souvisi s empatii
manazerit a uménim naslouchat. V analyzovaném podniku je vzhledem k jeho velikosti
komunikace mezi manazery a zaméstnanci téméf kazdodenni, nejcastéji ustni. VétSina
manaZerti umi naslouchat a je empatickd, pouze jedna manaZerka ma s empatii problém.
Pti ptredavani informaci se mezi lidmi logicky vyskytuji komunikacni bariéry, které je
nutné prekonavat, aby nedochdzelo ke zkreslovani informaci. Z prizkumu vyplynulo,
ze vedouci se snazi navazovat individualni vztahy s kazdym z podfizenych pracovnikd,
| pfesto Se jim casto nedafi spravné pochopit potieby svych zaméstnanct a ty nasledné
promitnout do systému motivace. VétSina zaméstnancti by uvitala vétSi ocenéni a uznani
prace, ktera je narocna. Velmi dulezitd je pro né pochvala a pifijemna atmosféra
na pracovisti. Vedouci pracovnici na vSech urovnich fizeni vyuzivaji kontrolni ¢innosti

jako urcité zpétné vazby.
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e Zhodnoceni stylu Fidici prace

Provedenou analyzou bylo zji§téno, ze v podniku CECH-ODPADY s.r.o. pievazuje
na vSech urovnich fizeni demokraticky styl fidici pradce manazert. Vedouci ve vétSing
ptipadli davaji prostor k vyjadieni svym podiizenym, chovaji se pfirozené a vSichni si
navzdjem duvétuji, to pfiznivé ovliviiuje klima na pracovisti, které prispiva k ristu
vykonnosti celého podniku. Manazefi uplatituji v mensi mife 1 ostatni styly fizeni
(autokraticky a liberalni), podle zavaznosti rozhodnuti, podle charakteru okamzité situace

I podle osobnosti podiizenych.

e Zhodnoceni manazerského vedeni

Podnik CECH-ODPADY s.r.0. je jako celek velmi dobie veden. Reditel ma neustale
mnoho ndpadd, z kterych fadu Uspésné realizuje za pomoci tymu spolupracovnika, ktery
kolem sebe vytvofil. Podnik je flexibilni, zmény jsou pfitomné neustile a vSude, manaZzefi
se je snazi zvladat a spolupracuji na tom vsichni ¢lenové pracovnich tyma. Reditel i ostatni
manazeti se snazi soustavn¢ zlepSovat a harmonizovat pracovni vztahy, naptiklad tim,
ze informuji pracovniky o vSech zaleZitostech podniku, dodrzuji zakladni pravidla
sluSnosti, uskuteciiuji spravedlivou politiku hodnoceni zaméstnancli apod. Samoziejmé,
ze obCas dochazi k nazorovym stfetim, které se tykaji plnéni pracovnich ukolu, feditel se

vzdy snazi kazdy problém efektivné vytesit.

Vsechny skupiny v fidici struktufe, které byly podrobeny prizkumu, se vyjadfily,
ze pracuji jako tym. ManaZeriim se podafilo vytvofit vzajemnou diivéru mezi ¢leny tymu.
Ve vétsin€ tymi prevladd neformaélni, piijemna atmosféra, ¢lenové dobie rozumi tkolu,
lidé mohou voln¢ vyjadfovat své myslenky tykajici se prace tymu, vedouci neovlada

skupinu moci.

Vedeni lidi je komplexni proces, kde je velmi dilezitd orientace v lidské osobnosti.
Kazdy clovék ma jiné navyky, tempo, problémy apod. a je na vedoucim to rozpoznat
a vytvofit pfiznivé podminky pro plnéni ukold. Manazefi se ve zkoumaném podniku snazi
porozumét svym podiizenym a vétSinou se jim to dafi. Je samoziejmé mozné jesté vice
respektovat individualitu a jedine¢nost svych zaméstnanct a tim jesté vice vyuZit jejich
potencial. S vedenim lidi souvisi podnikova kultura, kterd v podniku CECH-ODPADY

s.r.o. existuje. Jeji hlavni filozofii je orientace na zakaznika, jeho maximalni spokojenost
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se sluzbami. Existuji zde vSak i neproduktivni prvky podnikové kultury a ty je tfeba
odstranit. U nekterych pracovniki se objevuje neochota ucit se néco jiného, nového, i1 kdyz

by pak ud¢lali vice prace za kratsi Cas.
5.2 Navrhovana doporuceni

Po zhodnoceni vSech vysledkti vyzkumu je doporueno feSeni v nasledujicich

oblastech:
e Vzdélavani manazeru

Podnik je velmi dobfe veden, i piesto ze zddny z manazeri neméd manazerské
vzdélani. Jsou to vyborni odbornici, ktefi maji dostatecné odborné znalosti, které si
neustale zdokonaluji, ale své tymy vedou intuitivné, pouze na zakladé dlouholetych
zkuSenosti. Ani jeden z manazeri dosud neabsolvoval zadné manazerské skoleni. Z toho
divodu je doporuceno vzdélavani nejprve v oblasti vedeni lidi, nasledné¢ v oblasti
komunikaénich dovednosti, psychologie, jednani s lidmi, socialni inteligence, empatie.
Externi vzdélavani je spojeno s vysSimi naklady a existuje zde 1 riziko vybéru nevhodného
kurzu, nebot’ dnes je nabidka vzdélavani velka. Navrh jednodennich Skoleni v Praze byl
piedlozen vedeni podniku, prehled je uveden v tabulce 5. Pro firmu CECH-ODPADY
s.r.0. je nejvhodnéjsi kurz ,,Vedeni lidi a tym0“ od firmy CADET GO s.r.o., nebot
obsahuje mimo jiné i témata, ktera by se méla ve firmé zlepsit (pochvala, delegovani) a je

uréen pro manazery vSech stupnu fizeni.

Tabulka 5: Navrh jednodennich $koleni manazeri v Praze

Skoleni Cena v¢. DPH za 1 osobu Organizator (tel.)
Vedeni lidi a tyma 3618 K¢ CADET GO s.r.0. (241 416 738)
Vedeni lidi 5203 K¢ Studio W (261 212 833)
Alchymie moci 5929 K¢ SMARTER (226 218 888)
Vedeni a fizeni tymu 6 050 K¢ PDQM s.r.0. (222 360 770)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Konkrétni doporuceni je zaméfeno na absolvovani skoleni manazerského vzdélavani
jednou ro¢né kazdym manaZerem. Podnik ma zijem o rozvoj a vzdélavani manaZerd,

naklady na kurzy budou zahrnuty do finan¢niho planu podniku. Ptiblizné néaklady
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na jednodenni manazersky kurz pro jednu osobu jsou 5200 K¢&. Celkové naklady
na skoleni vSech 7 manazerti by Cinily 40 000 K¢ vcetné dopravy podle aktualni nabidky

raznych Skoleni na trhu, cen pohonnych hmot a dal$ich poplatki.
e Pochvala

Pomérné snadno a bez dalSich nakladt 1ze odstranit dal$i nedostatek, ktery vyplynul
z provedené¢ho prizkumu. VétSina podiizenych uvedla, ze vedle finan¢ni odmény by
nejvice ocenila pochvalu. Pochvala je tedy silnd motivace, je tfeba ji vyuzivat. Pomitize
posilit tym, podporuje flexibilitu a piijjemnou atmosféru na pracovisti. VSichni pracovnici
by méli védét, ze jsou pro podnik dileziti, samoziejmé pokud je na né spolehnuti a pracuji
kvalitné. Nadfizeny ma chvalit pfimo, jasn€, srozumitelné¢ a osobné, vzdy za splnéné

ukoly, které si pochvalu zaslouzi.

Pochvala ma byt poskytnuta okamzité, nebot’ tak je nejucinnéjsi. Bezodkladnost ma
mimotadny vyznam. Poskytnout i malé ocenéni v okamziku, kdy k Zadoucimu jednani

pii vyhodnocovani vysledki.

Vedouci tymu musi byt pfi pouzivani pozitivni podpory konkrétni a adresny. Nejasné
pochvaly mohou byt ¢lovéku sice pfijemné, ale neukazuji, co presné déla dobte. Nadiizeny
musi ukdzat zaméstnanclim konkrétné, co délaji dobie a ¢im pfispivaji ke spolecnému cili.
To poskytne pracovnikiim dikaz, ze pfislusné jednani mad smysl a vyplaci se. Budou

motivovani i pro budouci jednéni.

Je dulezité, aby manazer ocenoval i dil¢i pokroky, ne jen jedine¢ny vykon. To je
klicovy prvek psychologické podpory nepfetrzitého zvySovani usili. Vynikajicich lidi

od samého zac¢atku je jen malo. Vétsina se zlepSuje postupné, aby dosahla vysoké Grovné.
e Delegovani

Manazefi se snazi delegovat cast svych ukold na podfizené, ale provedena analyza
ukazala, ze zde jeSt¢ existuje prostor pro zlepSeni. V¢EtSi delegovani pravomoci
na zameéstnance bude prospésné pro obé strany. Manazery zbavi prace pod ¢asovym tlakem

a podtizeni budou mit diky vétsi odpovédnosti vétsi motivaci k praci.
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K delegovani je potiebnd ochota vedoucich pracovniki delegovat pravomoci, ale
I ochota podfizenych pfijimat jednotlivé ukoly. Tim vznikne vzajemna duvéra, ktera
podminiuje dobré pracovni prostiedi. Spravné delegovani pak pfinese i nové napady, nové

pristupy pfi plnéni stale se opakujicich ukolt.

Je nutné, aby manazer pii delegovani vzdy zvazil jeho pfinos. Vedouci pracovnik musi
pfed delegovanim analyzovat svou praci, dale vybrat vhodné pracovniky (znalosti,
dovednosti, osobnostni rysy), spravn¢ zadat ukoly (rozsah pravomoci, terminy)

a pfiméfené podporovat podiizené pfi jejich plnéni.

Delegovat je mozné prace, které dokazou podiizeni udélat 1épe a rychleji, dale
rozhodnuti, kteréd se ¢asto opakuji a podfizenym pracovnikiim staci vysvétlit pouze princip,
nebot’ detaily vétSinou znaji 1épe nez nadiizeny. V neposledni fadé lze delegovat i ¢innosti,

které ozivi rutinni praci pracovnik a ucini ji komplexné;jsi.
e Dislednost

Zakladni podminkou usp&$né komunikace a celého fizeni podniku je dislednost
pfi prosazovani rozhodnuti a dodrzovani vSech pfiijatych pravidel. Pokud manaZer néco
fekne, musi to splnit. Dislednost je dulezitym prvkem vztahu vedoucich a podfizenych
zamé&stnancl, jeji obcasné nedodrzovani napiiklad z pohodlnosti vede K nejistoté
zaméstnancl a K nabouravani autority manaZera. Pisobeni manazera na spolupracovniky

se musi opirat o jeho osobni ptiklad.

Zmény, které jsou zde navrZeny, je tieba provadét systematicky, a spiSe pomaleji.

Prudké zmény a vykyvy by byly nouzovym fesenim a nemély by smysl.
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6. Zavér

Tato prace méla za cil zhodnotit manazerské funkce se zaméfenim na vedeni lidi
v podniku CECH-ODPADY s.r.o. Informace pro analyzu byly ziskiny pozorovanim,

osobnim rozhovorem a dotaznikovym Setfenim.

Celkove lze konstatovat, Ze vedeni podniku je na vyborné trovni. To dokazuje i to,
ze podnik se neustale rozviji a udrzuje si v tvrdém konkuren¢nim boji své misto na trhu.
Hlavni manazer ma piirozenou autoritu a funguje jako vzor. Dokaze pozitivné¢ plsobit na
své okoli, umi se v ném rychle orientovat a tak pohotové reaguje na riizné podnéty, které
podnikdni pifindsi. Ma smysl pro spolupraci a skupinové feSeni problémil, snazi se
preventivné fesit rizné konflikty. Vyzkum ukazal, ze manazeti vétSinou deleguji ukoly na
podfizené, jsou otevieni vzajemné komunikaci, respektuji specifika konkrétnich situaci
a podle nich méni a ptizplsobuji jim styl fizeni. Nejvice vyuzivaji pfi vedeni podifizenych
pracovnikt demokraticky styl fidici prace. Vedouci pracovnici vzbuzuji davéru u svych
podiizenych a snazi se vytvaret dobré vztahy na pracovisti. V prostiedi lokalni ekonomiky
je velmi dulezity pristup k zdkaznikiim, coz si podnik velmi dobfe uvédomuje. Podnikova
kultura je vyrazné zaméfena na individualni potfeby zékaznikli a budovani dlouhodobych
vztahli s nimi. VétSina zaméstnanci pfijala podnikovou kulturu za vlastni a dokaze

vykonavat svou praci nad radmec svych povinnosti.

Podnik CECH-ODPADY s.r.o. je dobfe fungujici. Vysledky provedené analyzy
ukazaly jen drobné nedostatky ve vedeni lidi, které jsou pomérn€ snadno feSitelné.
Navrhovana doporuéeni zahrnuji wcast vSech vedoucich na manaZerskych kurzech
a skolenich, Cast&j$i vyuzivani pochvaly pii ocefiovani podiizenych spolupracovnikd, jesté
vetsi delegovani ukolli a s nimi spojenych pravomoci na zaméstnance a neustalé

dodrZovani daslednosti.
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Priloha 1: Otazky pro osobni rozhovor s majitelem, jednatelem, hlavnim
manazerem

1. Jaky je Vas prevladajici styl fizeni?

2. Co miyslite, jak pusobite na své podiizené?

3. Jaké jsou Vase silné a slabé stranky v oblasti vedeni lidi?

4. Delegujete nékteré své ¢innosti?

5. Myslite si, ze vysvétlujete podiizenym dostatecné sviij ukol?
6. Chvalite své podiizené?

7. Je podle Vas prace ve Vasem podniku pro podiizené stresujici?
8. Jsou Vasi podiizeni dostate¢né stimulovani k praci?

9. Jak tesite pripadné konflikty s podiizenymi?

10. Je konani pravidelnych porad pro chod podniku pfinosné?
11. Co postradate u podtizenych?

12. Projevuje se ve Vasem podniku podnikova kultura? Jak?

vvvvvv

14. Chtél byste jesté néco dodat?



Priloha 2: Dotaznik pro manazery

Vazena pani, vadzeny pane,

tento dotaznik je podkladem pro zpracovani diplomové prace na téma ,,ManaZerské funkce

se zaméfenim na vedeni lidi.

Dotaznik je anonymni. Slouzi vyhradné ke studijnim ucelim jako podklad pro praktickou

¢ast diplomové prace. Poskytnuté informace nebudou zneuzity.

Vyplnény dotaznik, prosim, odevzdejte do tii dnti do sbérného boxu, ktery bude umistén

na vratnici.

Predem dékuji za Vasi ochotu a ¢as potiebny k vyplnéni dotazniku.
Zbynék Cech

U kazdé otazky, prosim, zaskrtnéte pouze jednu spravnou odpoveéd.
1. Pohlavi

a) muz

b) Zena

2. Vék

a) do 25 let

b) 25 az 35 let
c)35az45 let
d) 45 az 55 let
e) nad 55 let

3. Vase dosazené vzdélani
a) vyuceni
b) stiedoskolské s maturitou

¢) vysokoskolské

4. Kolik let pracujete v podniku?
a) mén¢ nez 1 rok

b) 1 az 5 let



c)5az 10 let
d) vice jak 10 let

5. Jste spokojeny s praci, kterou vykonavate?

a) ano b) spiSe ano ¢) spiSe ne d) ne

6. Seznamujete podrizené s cili, budoucim vyvojem podniku?

a) ano b) spiSe ano c) spiSe ne d) ne

7. Udite se pri své praci né€emu novému?

a) ano b) spiSe ano ¢) spiSe ne d) ne

8. Delegujete tkoly na své podiizené?

a) ano b) spiSe ano ¢) spiSe ne d) ne

9. Jak ¢asto komunikuje s podiizenymi?
a) 1 krat tydné

b) denn¢

c) operativné (kdyZ je potieba)

10. Myslite si, Ze Vasi podrizeni rozumi vZdy zadani ukolu?

a) ano b) spise ano ¢) spise ne d) ne

a) pochvala
b) benefity (stravenky, podnikovy telefon, auto apod.)

c) pratelska atmosféra na pracovisti

12. Jste spravedlivy?

a) ano b) spise ano c) spiSe ne d) ne

13. Jaky je styl Vaseho Fizeni?
a) rozhoduji sdm, ddvam piikazy a kontroluji plnéni
b) o postupu se s podiizenymi radim

¢) necham podtizené d€lat, co chtéji a mysli



14. Poskytujete zpétnou vazbu svym podiizenym po vykonani jejich prace?

a) ano b) spiSe ano c) spiSe ne d) ne

15. Mate divéru ve své podrizené pracovniky?

a) ano b) spiSe ano ¢) spiSe ne d) ne

16. Jaka je atmosféra na pracovisti?
a) pratelska, ptijemna

b) stresujici, napjata

17. Jak si myslite, Ze pusobite na své podiizené?
a) sympaticky, ptatelsky
b) pfisné

¢) neptatelsky

18. Pracujete jako tym?

a) ano b) spiSe ano ¢) spiSe ne d) ne

19. Myslite si, Ze jste empaticky manaZer (snaZite se porozumét podiizenym)?

a) ano b) spise ano ¢) spise ne d) ne

20. Zhodnot’te celkové svou praci. NapiSte, prosim, co by se dalo zlepsit.




Priloha 3: Dotaznik pro zaméstnance

Vazena pani, vazeny pane,

tento dotaznik je podkladem pro zpracovani diplomové prace na téma ,,ManaZerské funkce

se zaméfenim na vedeni lidi.

Dotaznik je anonymni. Slouzi vyhradné ke studijnim uceliim jako podklad pro praktickou

¢ast diplomové prace. Poskytnuté informace nebudou zneuzity.

Vyplnény dotaznik, prosim, odevzdejte do tii dnti do sbérného boxu, ktery bude umistén

na vratnici.

Predem dékuji za Vasi ochotu a ¢as potiebny k vyplnéni dotazniku.
Zbynék Cech

U kazdé otazky, prosim, zaskrtnéte pouze jednu spravnou odpoved.
1. Pohlavi

a) muz

b) Zena

2. Vék

a) do 25 let

b) 25 az 35 let
c)35az45 let
d) 45 az 55 let
e) nad 55 let

3. VaSe dosaZené vzdélani
a) zakladni
b) vyuceni
¢) stiedoskolské s maturitou

d) vysokoskolské



4. Kolik let pracujete v podniku?
a) méné nez 1 rok

b) 1 az 5 let

c)5az 10 let

d) vice jak 10 let

5. Jaka je VaSe pracovni pozice v podniku?
a) délnik
b) fidi¢

¢) administrativni pracovnik

6. Seznamuje Vas nadrizeny s cili, budoucim vyvojem podniku?

a) ano b) spiSe ano ¢) spiSe ne d) ne

7. Udite se pri své praci néCemu novému?

a) ano b) spiSe ano c) spiSe ne d) ne

8. Deleguje nadiizeny ukoly na Vas?

a) ano b) spiSe ano ¢) spiSe ne d) ne

9. Jak ¢asto s Vami komunikuje nadiizeny?
a) 1 krat tydné

b) denn¢

c) operativné (kdyZ je potieba)

10. Rozumite vZdy zadani ukolu?

a) ano b) spise ano c) spiSe ne d) ne

11. Co Vas nejvice stimuluje vedle finan¢ni odmény?
a) pochvala
b) benefity (stravenky, podnikovy telefon, auto apod.)

c) pratelska atmosféra na pracovisti

12. Je Vas nadrizeny spravedlivy?

a) ano b) spise ano c) spiSe ne d) ne

Vi



13. Jaky je styl Fizeni VaSeho nadrizeného?
a) rozhoduje sam, dava piikazy a kontroluje plnéni
b) 0 postupu se s Vami radi

c¢) necha Vas d¢lat, co chcete a myslite

14. Poskytuje Vam vedouci zpétnou vazbu po vykonani prace?

a) ano b) spiSe ano c) spiSe ne d) ne

15. Mate duvéru ve svého nadrizeného pracovnika?

a) ano b) spiSe ano ¢) spiSe ne d) ne

16. Jaka je atmosféra na pracovisti?
a) pratelska, ptijemna

b) stresujici, napjata

17. Jak na Vas pusobi nadfizeny pracovnik?
a) sympaticky, ptatelsky
b) pfisné

¢) neptatelsky

18. Pracujete jako tym?

a) ano b) spiSe ano ¢) spiSe ne d) ne

19. Je Vas nadrizeny empaticky (snazi se Vam porozumét)?

a) ano b) spiSe ano ¢) spiSe ne d) ne

20. Zhodnotte celkové praci nadrizeného. NapiSte, prosim, co by mél zlepsit.
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Priloha 4: Rozhovor s majitelem, hlavnim manaZerem podniku

Otazka ¢. 1: Jaky je Vas prevladajici styl rizeni?

. Myslim, zZe demokraticky. DoloZim to na prikladu z posledni doby, kdy jsme koupili
areal pro recyklaci stavebnich suti v Jemnici. Jeden zaméstnanec nasel na internetu
inzerat realitni kancelare a ukazal mi ho. Poprosil jsem ho, aby zjistil podrobnosti
(budouci moznosti vyuZiti v ramci uzemniho planu, majetkové poméry apod.). Nasledné
jsme na poradé prodiskutovali podnikatelsky zamer recyklace stavebnich suti véetné koupé
arealu. Kazdy z podiizenych manazeru se mohl vyjadrit, Fici pozitiva, negativa. Na zdkladé

«

vSech ndazoru jsem se rozhodl o realizaci podnikatelského zameru. *
Otazka ¢. 2: Co myslite, jak piisobite na své podiizené?

wJak kdy. Veétsinou asi kamaradsky, ale obcas mozZna i prisné. Pokud pracovnici

opakuji stale stejné chyby, nelze to tolerovat, musim zasahnout a durazné jim domluvit. *
Otazka ¢. 3: Jaké jsou Vase silné a slabé stranky v oblasti vedeni lidi?

»To je pro mé tezka otazka, mél by to asi zhodnotit nékdo jiny, ale pokusim
se odpovedet. Slaby jsem asi v tom, Ze jsem casto az moc kamaradsky, mam silné socialni
citéni a neumim rdzné zakrocit, citim se zaméstnanci, snazim se jim pomoci i V soukromeém
Zivoteé, coz se mi uz néekolikrat vymstilo, ale beru to jako adresnou charitu. Silnou strankou
moznd je, ze se nebojim riskovat, zejména v oblasti rozsirovani podnikani, snazim se, aby
zameéstnanci méli neustale dost prace. Také jsem se za dlouha léta praxe naucil byt

flexibilni, rychle reagovat na vSechny zmény a predvidat. *
Otazka €. 4: Delegujete nékteré ¢innosti?

., V minulosti jsem se snazil vsechno délat sam. Nyni naopak deleguji vse, co jde. Ziskal
Jjsem tim vetsi klid a mam dostatek casu na reseni zasadnich problémii. Podrizeni se citi byt
vice uzitecni, spolupodili se na vedeni podniku, samostatné rozhoduji a pracuji,

I3

V neposledni radeé maji za vétsi odpovédnost i vice penez. *

Vil



Otazka €. 5: Myslite si, Ze vysvétlujete podiizenym dostatecné sviij ikol?

, Myslim, Ze vétsinou ano. Nékdy se ale stane, Ze ve spéchu reknu néco rychle
nebo zkracené a domnivam se, Ze podrizeni to chdapou, i oni se tak tvari, ale nakonec
se ukaze, ze to, co jsem rekl, pochopili ze svého osobniho hlediska, ale uplné jinak nez jsem
myslel, ndsledné si to musime vyjasnit a napravit vzniklou chybu. Rekl bych, Ze v diilezitych
zaleZitostech je lepsi pisemna komunikace, napr. e-mail, pak je zcela jasné, kdo, co, jak

myslel, vyjadril apod. *
Otazka ¢. 6: Chvalite své podrizené?

., Chvalim, kdyz je za co. Asi bych mohl chvalit vice, nekteré uz dobre fungujici cinnosti
beru za samozrejmé a pochvala by se hodila, aby pracovnici méli pozitivni impuls pro

dalsi praci.
Otazka ¢. 7: Je podle Vas prace ve Vasem podniku pro podfizené stresujici?

., Doufam, Ze neni a Ze zaméstnanci se citi dobre. Samoziejme, Ze obcas se vyskytnou
stresujici chvile, napr. kdyz je treba dodrzet néjaky termin, zakaznik poZaduje sluzbu

provest rychle, ma specifické pozadavky apod. *
Otazka €. 8: Jsou Vasi podrizeni dostate¢né stimulovani k praci?

,,Podle mé ano. Kromé financni odmeny jim podnik poskytuje dalsi zaméstnanecké
vyhody. Manazeri maji k dispozici i pro soukromé ucely sluzebni auta, notebooky, mobilni
telefony. Vsichni zaméstnanci dostavaji prispévky na stravovani, podle zasluh poukazky
na nakup zbozi do riiznych obchodi, poukdzky do fitness, solaria, sauny, poukazky
na odber drevénych briket, které vyrabime. V pripade potreby jim piijcujeme ndkladni
automobily. Dlouholetym zaméstnanciim prispivame na Zivotni pojisteni. Kupujeme nové
stroje, abychom jim ulehcili praci. Snazime se, aby prostredi, ve kterém pracuji, bylo co
nejlepsi. O pochvale jsem uz mluvil. Mozna jim také vyhovuje to, Ze prace neni stereotypni,
neustale se setkavaji s necim novym, v pripade potreby a zajmu jim zajistujeme i odborna

Skoleni. “



Otazka ¢. 9: Jak rFesSite pripadné konflikty?

., Konfliktii je minimdlne, ale samoziejmé jsou. Snazim se vzdy pochopit vzniklou
situaci, racionalné se podivat na stanoviska obou stran a pak diskutujeme o danéem

3

problému, vétsinou se domluvime.
Otazka ¢. 10: Je konani pravidelnych porad pro chod podniku prinosné?

., urcite. Je diilezité, aby se manazeri alespon jednou tydné sesli a probléemy spolecné
analyzovali. Ustni komunikace je rozhodné lepsi nez telefonickd, kterd probihd v obdobi
mezi kondanim porad. Bez porad je chaos, to uz jsem zazil na zacatku podnikani. Porada
nesmi byt dlouhd, aby neunavovala ucastniky. Musim mit pripraveny program v bodech,

¢

pak necham kazdého, aby se vyjadril. Spolecné vétsinou najdeme efektivni resent vkolu.
Otazka ¢. 11: Co postradate u podrizenych?

., Nevim presné, jak to Fict, aby to bylo spravné pochopeno. Nekdy mi u nich chybi vétsi
ochota, obétavost, aktivni pristup, nebo jak to nazvat, pri plnéni ukolii. Myslim, Ze kdyby
byl podnik jejich, chovali by se mozna jinak. Rozhodné si ale nechci stézovat, jsem vcelku

spokojen. “
Otazka €. 12: Projevuje se ve VaSem podniku podnikova kultura? Jak?

,,Na prvnim misté v nasem podniku je zakaznik, snazime se ho maximalnée uspokojit,
jinak bychom v konkurenci neobstali. V dnesni dobé musime byt hlavné pruzni a okamzité
reagovat na zmeny. Neékteri zaméstnanci maji sviij zazity systém pri plneni ukolii a maji
nekdy problém rychle se prizpusobit zménam, nécemu novému, casto i lepsimu. Boji se,
Ze by je nékdo nebo néco mohlo nahradit. Toto konzervativni klima okamzité prendsi i

na nove prichozi zaméstnance. *
Otazka €. 13: Co je podle Vas nejobtiZznéjsim ikolem manaZera pri vedeni lidi?

,,.Je toho vice. Zacnu asi tim, Ze velmi tézké je vybrat spravné zaméstnance, protoze
lidi, kterym muzete opravdu vérit a plné se na né spolehnout je minimum. Myslim,
Ze veSkera prace s lidmi je vidy obtizna, protoze maji svoje nazory, svoje cile a ty se nekdy
neslucuji plné s cili podniku a najit spolecnou rec¢ je tézke. A jestli mam ¥vict uplné

konkrétne, tak pro me osobné se zda byt absolutné nejobtiznéjsi dosazeni spravedliveho



pristupu ke vSem zaméstnancum, ac se o to snazim co nejvice, nekdy mam pocit, Ze oni si 10

«

nemysli. *
Otazka ¢. 14: Chtél byste jeSté néco dodat?

., Teorie je hezka vec, ale praxe je casto uplné jind, narocnéjsi.
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