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Uvod

Rizeni podniku, jak snadno se tento pojem napigeja#il slozity systém to je.
Do tizeni podniku je zahrnuto mnoho déh kroki, které musi do sebe navzajem
zapadat, chce-li vedeni podniku dosdhnout&sgho podnikani. V s¢asnosti, nejista
ekonomicka situace vytyi@aobrovsky tlak na management podniku, aby se bnaZzi
0 maximalni hospodarnost a o co &V efektivnost. Tento tlak se poté odrazi v celém
systémurizeni podniku. Ja se v této praci zdm na jeden aspekt tohoto procesu a to,
na operativniizeni, rtkdy se téZ uvadfizeni niz§im managementeRizeni podniku
a hlavre styl tohotoftizeni, ma vliv nejen na situaci a hospi@ia podniku jako
takoveého, ale i na mezilidské vztahy. Je tomu tekqy Zetizeni podniku zahrnuje
i tizeni lidi. Pr&¥ z divodu lidského elementu Vizeni, vidim vztah socialni

pedagogiky &izeni lidi.

Je chyba u ménvykonnych smin, jen na strahpodizenych zaréstnand, nebo
je chyba i na stranvedouciho pracovnika? Tuto zakladni otazku sikiatzpracovani
diplomové prace. Chci se z&fit na praci mistra, tedyidiciho pracovnika, ktery
podstaté ovliviiuje dni na snminé a tak niize zasadh ovlivnit i vykon své smny.
Schopnosti mistra sény vést tym lidi, jsou podle mého nazorucklie, pokud maji
vést k ciim, které si klade vedeni firmy. Byt vedoucim pradé&em, neni ani zdaleka
jen o technickych schopnosteéhvédomostech. | na tento fakt, se chéi psani této

diplomové prace zaétit.

Cilem diplomové prace, bude popsat téma vliv stgeni na praci padzenych
zanestnana. Vymezit pojemiizeni, popsat styl§izeni, pracovni motivaci a zjistit v jaké
mire mize stylFizeni ovlivnit motivaci a efektivitu zéstnana. Pokusim se o nastimi
vlivu studia socialni pedagogiky nauigob izeni prace vedoucim pracovnikem. Budu
tento problém popisovat jak obegriak i v konkrétnim jfjpade a to rizeni srany na
jednom z pracovisfirmy Toray Textilex Central Europe s.r.o. (daénjTTCE). Budu
porovnavat pomoci analyzy dat, jak se jednotlivimdngm dai, daflo v uplynulych
letech a porovnavat tyto vykony se styléneni jednotlivych vedoucich pracovhika

vybraném pracovisti.



V prvni ¢asti diplomové prace se za&ffim na vymezeni problémiizeni
pracovnich¢innosti. PopiSuizeni podniku, jeho vyvoj a souvislosti. Z&tim se na
druhy styluiizeni, jaké jsou vyhod§i nevyhody jednotlivych sty

Ve druhécésti se budu zabyvat pracovni motivaci. Na vztatgrni motivace
ke styluiizeni. Vymezim pojem vykonova motivace a budu $e/zat druhy pracovni
motivace.

Treti ¢ast bude pojednévat, a to konkegto organizaéni struktde v podniku
TTCE, také o uUloze funkce mistra &my v této struktie. Zangiim se na rozdilné
pristupy prace jednotlivych mistma vybraném pracovisti.

Poslednicast mé diplomové prace, bude zdiema na analyzu efektivity prace
jednotlivych smén vybraného pracovi&t PopiSu, jak jednotlivé stmy z pohledu
motivace tak i efektivity prace, oviiuje stylfizeni mistrem s&ny. Pomocitizeného
rozhovoru s nadzenym pracovnikem se budu snazit zjistit, zdaetw jpohled na
problém shoduje s ndzorem mym. Zda méémaysou podle Bho spravné. Graficky
znazornim vykony sgm, tzn. efektivity smin za utité obdobi.

V zawru prace se pokusim o dopoeni, jak by nila byt prace mistra stny
chapana a ifjimana ze strany samotného mistra. A takeé, kdénvigiinos studia
socialni pedagogikyippraci vedouciho kolektivu (mistra smy).

K cilam této diplomové prace, které jsem popsal vySej dosgt jednak
pomoci analyzy elektronickych dat, tak i pomdéi@eného rozhovoru s nédenym
manazerem, aleigedevSim vlastnimi zkuSenostmi, jelikoZz pracuji nazipi mistra

smeny 10 rok.

Tuto praci vnimam jako dopini, mé bakal&gské prace, kde jseifeSil otazku
motivace zarmsstnand v mezinarodni firmd. ProtoZze motivace zatstnand a fizeni

firmy spolu Uzce souvisi, rozhodl jsem se v tonétoatu pokréovat.



1. Rizeni pracovnichéinnosti

V sowasné dob, kdy je ekonomickd situace na trhu vice neZreleledna, se
podniky vice nez kdy jindy snazi o maximalni efeikti svych provo# a to i z pohledu
lidské praceRizeni pracovnicltinnosti, je velice Siroky pojem. Didzeni pracovnich
¢innosti, lze zahrnout jak manazerskou préaci, taknar@zerskou. Nemanazerskou
praci, lze chapat jako préci betimpéhotidiciho prvku, tzn. nagklad kolegové na
smeéné. Pokud se kolegové domluvi, Ze jederladeéco a druhy udla na oplatku &co
jiného, je to bez vlivu manaZzeftlci ¢innost pracovnéinnosti. V této praci se zaffim
na praci manazerskou, tedy na tu, u ktédéci pracovnik mo ovliviiuje pracovni

¢innosti svych potizenych.

Kazdacinnost jetizena, jen s rozdilem, jestlidim jen vlastnicinnost, nebo

i ¢innost jinych lidi.

Spatré zvolena strategigizeni pracovnictinnosti, tim je myslenoipdevsim
manaZzerska prace, tedy to jak bude fungdizni tzv. od shora dibl mize zasadh
ovlivnit vysledky podniku. Do této strategie, jelta zahrnou i personalni management.
Praw persondlni odideni, ¢i chceme-li personalni management, je zodday za
nabirani co nejvhodjsich kandidat na posty, které maji zafiti co nejhladsi prbeh
presunu informaci z vysSi manazerské pozicet.rap vedouciho vyroby k samotnym
vyrobnim pracovnikm. Personalistiku, jako jednu ze zakladnéeimosti manazera Ize
povaZovat za velmitdezZitou sodasttizeni. Je to také z tohanebdu, Ze personalni
zalezitosti jsou provazany vSemi manazerskymi fenkic Nagiklad problém motivace
pracovniho jednani. Kdo jiny nez manaZer, by s& menovat motivaci svych
podizenych. Motivacei lépe motivé&ni program firmy, kror nabirani a propu&ti

s

zanestnand, je jedna z nejilezitéjSich naplni prace personalniho odboru.

,,Ridici pracovnik, je v procestizeni nucen zagovat se na dzné stranky
pracovniho procesu, avSak podstaidici cinnosti tvai vedeni lidi. V podniku musi byt
zpracovana koncepce prace s lidmi, v jejimz ranscuj pro vSechny manazery

vymezeny principy optimalniho zachazeni s pracgyvntk

! PAUKNEROVA, D.Psychologie pro ekonomy a manaz@&sahaGrada, 2006. s. 215, ISBN 80 -247-1706-9.



Ridit také znamena vést, a pokud chgiaho vést k sjakému cily¢i vysledku,
musim pro to mit wité predpoklady. Jak spragnvést lidi, I1ze podle mého nazoru
nawit, neni to otdzka vrozené dispozice. Vrozené jgdité osobnostni charakteristiky,
i s tmi by vSak dobry manaZer &n umét zachazet. Najklad vzretlivost,

nespolehlivost, atd. nejsou zrovna nejlepsi viagimpyo manaZera.

1.1 Rizeni, definice, teorie, souvislosti

Celkovy procegizeni se di nafadu jednotlivych procés coz jsou metody
fizeni vytvdené speciakh pro to, aby napomahaly dosahovaniiciléelem &chto
metod, je podle Armstronga vpravit do Gkdizeni takové mnozstvi systémiadu,
predvidavosti, logiky a itklednosti, jaké je jen mozné v neustale sénioim,

rozmanitém a turbulentnim prostli, ve kterém manatigracuiji.?

Armstrongova pedstava vystihuje @em fizeni vlastd je. Neni to tedy jen
n¢jaké pouhé vedeni lidi, nebocuého procesu, ale je to komplex vSech moznych
dileich operaci, které v celkovém kontextu vedou &t@mu cili. Nabizi se otazka, je
mozné, aby bylo rovnitko mezi pojnfizeni a management? Podle mého nazoru ano.
Pokud vezmeme v potaz, Ze manazer je tentldlp potom niZzemetizeni oznait za
management. Samotny pojem management, v dnesaitalolhojré pouzivan, fichazi
do Cech z anglického vyrazu ,,to manag#dit*. Odtud manager — manaZer, tedtyici

pracovnik.

Manazéi nebo gesrgji feceno vedoucti tidici pracovnici, maji za ukol pomoci
svych znalosti, dovednosti a schopnosti, dosahpoixbného cile. Tento fakt plati
v jakékoliv sfée, & je to vyrobni nebo nevyrobni podnik. D4 se dokdiitie Ze to plati
i v armad. V armaé, uz od pradavna funguje principélidy pravomoci, tedy
horizontalni, i vertikalnim sytémizeni. Tento princip, je v dnesSni dokaveden ve

VEtsSing organizaci, kde pracuje vice lidi.

2 ARMSTRONG, M., STEPHENS, ™Management a leadershipraha: Grada, 2008, s. 16, ISBN 978-80-247-2177-4



Zatimco ped rekolika staletimi, kdy nefungovala j€stddné velka firma, ktera
by z dneSniho pohledu byfizena podle pravidel managementu, v arnate ne jen
tam nap. i v cirkvi tento princip fungoval (tedy co segystrukturyfizeni). Jinak jsou

rozdily samogejmeé znané.

Rozvoj moderniho managementw; aZ specifickécinnosti, nebo ¥decké
discipliny, nastal az s fighodem pikmyslové vyroby. Nutno dodat, Zze pojem
management nesouvisi jen s vyznamimeni, ale pedstavuje také souhridicich

pracovniki ur¢ité firmy nebo organizace.

V literatue se ¢asto popisuje deni managementu doétp funkci, jsou to
planovani, organizovani, personalistika, vedeni, likbordinovani, kontrola. Toto
rozckleni vychazi z teorie, se kterotigel H. Fayol, o této a stejrtak i 0 samotném

autoru bude zmibvano v dalSicasti. Kazda funkce managementu plinéityr ukol,

dohromady tyto funkce davaji souhfinnosti, kterymi se manaZzer zaobira.

Zakladni funkce managementu (prace manaigr

* Planovani— Planovéani zahrnuje takové aktivity, které jsodeny na uovani
cila a stanoveni postipjak €chto cili dosdhnout. Planovaci proces, ve kterém
klicovou ulohu sehravaji manaieje nutné chapat jako cil@vorientovany
rozhodovaci proces, kterygastavuje volbu z variant budoucich zaima volbu
z variant cest, kteryméthto zandra chceme dosahnotit.

* Organizovani- je ta sodastiizeni, ktera zahrnujéizeni &elné struktury roli
pro lidi, ktefi jsou v dané organizaci.dglnost je v tomto fipack chapana ve
smyslu, vytvéeni jistoty, Ze vSechny ukoly gebné pro dosazeni giljsou
pridéleny, a to pokud mozneér lidem, ktéi jsou schopni je spinit nejlépe.

8 VEBER, J. a kolzaklady managementBraha: Fortuna, 1999, s. 41, ISBN 80-7168-654-9.
4REHOR, A. Management a marketingrno: IMS, 2007, s. 11.



» Personalistika — ,,Personalni Fizeni, je systém vzajetrspjatych c¢innosti
zangrenych na: prognozovani, planovani, vyhledavani, ewvylprijimani,
adaptaci, propoughi pracovniki, jejich odborny rozvoj a zvySovani kvalifikace,
hodnoceni vykonu a posuzovani pracavnikvaeni pracovnich pozic, osobni
rozvoj, rizeni kariéry, motivaci, odémovani, vytvéeni pracovnich podminek
s ohledem na ochranu zdravi a beapmest pi praci, vytvaeni pracovnich
podminek s ohledem na rozvoj vykonnosti a humanigegice, pracovni
spokojenost a stabilizace pracovhikvytvdeni dobrych a produktivnich
pracovnich vztady vztahu pracovnika k firgh vztahu mezi pracovnikem

a zangstnavatelem, formovani a rozvoj podnikové kultuty.”

* Vedeni— Vedeni je proces ovliiovani lidi takovym zfisobem, aby jejich
¢innost gispivala k dosahovani skupinovych tcilManazer, by @l mit
schopnost vést lidi, ale nejsou to jen tyto scheindlusi &dét, které lidské
faktory ovliviiuji dosazeni pozadovanych vyslédik/edeni lidi a koordinace
jejich cinnosti se poklada za nd@ipprace manazérvsech urovni. Zpravidla se
tato naph popisuje jako schopnost vést, ustiovat, motivovat sve

spolupracovniky ke kvalitnimu pini vyty¢enych cit.

» Kontrola— kontrola je nedilnou s@ésti manazerskych aktivit na vSech stupnich
fizeni. Smyslem kontroly je ziskatgswdceni (chivéru, jistotu), Ze vyvofizené
reality se vyviji Zaddoucim sfrem a uéené zanmry budou dosazeny. Podstatou
kontroly, je kritické posouzeni reality s ohledera iidici zangry. Ucelem

kontroly je fredevSim preventivni vliv

Manazer samdejm¢ nevykonava jen tytéinnosti, je to vSak ramec, ve kterém se
dennodennéinnosti manazera pohybuji. Zaklad manazerské geae&komunikaci, a to
jak uvnift podniku, tak i v podniku. Pokud manazer nezvlada folento Ukol,

nemize pomyslet na Ugpnérizeni.

® GREGAR, A .Rizeni lidskych zdréj Brno: IMS, 2008, s. 6.
S VEBER, J. a kolzaklady managementBraha: Fortuna, 1999, s. 59, ISBN 80-7168-654-9.
"VEBER, J. a kolzéaklady managementBraha: Fortuna, 1999, s. 101, ISBN 80-7168-654-9.



Poc¢atky managementu

,,Kolébkou managementu, jeipryslova Amerika. Kdyz byly vyfemy prvni
velké podniky, muselo se ustoupit od osobni konteolspravcovskych ipohi.

Narostlo Ustednirizeni podniku a prosadila se ¥m ctlba prace.”®

V USA ve 20. letech 20. stol. probihal velky rozmmaprmimyslu, tomuto
praimyslu se brzy nedostavalo pracovnich sil, protoddlie zpisob jak zvysit
produktivitu prace. Zagstnanci i diky tomu vytu&li tlak na zamsstnavatele a také na
rast mezd. Steghtak, jak to funguje i v dnesSni déhbi tenkrat se zasstnavatelé branili
zvySovani mezd bez zvySovani efektivity. Proto deddli zpisoby, jak tuto
problematiku feSit. Dalo by se tedy velmi zjednoduSetict, Zze za vznikem
managementu stal problém produktivity prace.

Rozdilné rysy péatki managementu ve gt¢

U americkych podnik patatkem 20. stol. fevladala dsledna diba prace, ktera
byla nejvice zndméa a propracovana ve Fordéinik tam na zateni nepatboval
dlouhou dobu, protoZe vykonaval jenddlibperaci, kterou se dokazal rychle &iau
Tento zpisob je hojg vyuzivan i v dnesni deéb nagiklad v odvnictvi, v galanterni
vyrobé apod. V Japonsku v dokE hospod#ského rozmachu, pmyslu vévodili
automobilky nebo elektronika. O Japonsko, kterédgeamicky rozvijelo, se zali
zajimat odbornici naizeni a to velice intenzi¥n Kladli si otazky souvisejici se
zasadnimi rozdily wizeni prace. Rozdilné stykyzeni, tedy americky a japonsky, se
pokusil spojit W. Ouchi. Jeho teorie nazvana tedriee snazila spojit vyhody americké
organiz&ni struktury, ktera preferuje individualitu a kuitujaponskou. Japonsk&
kultura naopak preferuje kolektivni rozhodovani Némecku, byla snaha o co
nejuniverzal®jsi pracovniky, aby byly pouzitelni na spoustizrorodych operaci.
Délnik se tak musel dlouhou dobdity ale toto @eni se podniku vyplatilo ve ztaé
délnikoveé samostatnosti. Nemusel mit talstou kontrolu. Mlo to svou vyhodu,

vedouci pracovnik se mohémovat jinyméinnostem, nez jen neustalou kontrolou.

8 REHOR, A. Management a marketingrno: IMS, 2007, s. 14.



Praxe vSak ukazuje, Ze tentdigiup mize mit i nevyhodu. Pokud pracovnik
z podniku odeSel, vzal si sebou i své znalostirgkge natil a podnik tak ztratil svou

investici.

Vliv intuice na#izeni

Nejsou to ovSem jen zakladni ulohy managementug kteanazer vykonava.
Jsou to i mnohé dalSi spiSe intuitivni prvky, kterse manazer zaobir4. Négad, je
ten ¢i onen pracovnik opravdu tak dobry jak o &dirdi? Ne vzdy, jecas si ho
vyzkouSet, potom nezbyva nez spoléhat na intuntilide se také vyuziva u obchodu, jit
do nového obchodti nejit. Je to jakési mimo smyslové vnimani realitsime, Ze by
to rozhodnuti mohlo byt dobrégiime ugitym naznakm, i kdyZz pro nase rozhodnuti
racionalni dvod nemame. ProtoZze se tetlgeni neopira jen o racionalni poznatky
veédy, ale i o intuici a pedevSim o schopnosti, Ize povaZzovat managemerrgjakdu,
tak i za ungni. Lotus popisuje souvislogiizeni s denim. Potvrzuje takidezitost weni

a znalosti, pravi:

,,Nekteri lidé Fidi podnik jako z partesu, i kdyZ neznaji noty stigmlaji hudebni
sluch.”?®

Dobre vést lidi, je velice sloZity proces a kdo chcea bgmsSny, nesmi jen
spoléhat na to, co se kdectlov rejaké moudré knize, ale také rozvijet své schopnosti
Tim je mysSleno nejen technickéigopoklady pro vykon povolani, ale také

sebepoznavanim, rozvijet svi@g@nosti a potkéovat své nedostatky.

,,Charakteristickymi znakyloveka, ktery @stuje intuitivni vztahy i rizeni je
nestrukturovanost a zaroweracionalita, proto klade velky d@daz na dlouhodobé
koncepce, vize a kreativitu. Svategstavivosti a ndpady dokézi stimulovat i lidi kole
sebe. Divaji se na &vz té nejvySSi mozné perspektivy, ackto vidi souvislosti, které

jini nevidi.“ *°

® BLOCH, A.Murphyho zakokarPraha: Svoboda — Libertas, 1993, s. 44, ISBN@Da332-3.
1 MURPHY, C. E.Jste dobry $éfPraha: Computer Press, 1999, s. 41, ISBN 80-18365.



1.2 Z&kladni déleni managementu (stup# rizeni)

Aby bylo fungovani podniku co nejefekti&gi, obvykle se management
podniku &li na i zakladni stup& a to na nizsi, gdni a nejvyssi nebo také TOP
management. Co do ¢o fidicich pracovnik, se da dokonce uvazovat o tvaru
nejvice, naopak hrot trojuhelniku znamena nejugdeni podniku, kdy se jedna

mnohdy jen o jednoho manazera.

* Niz8i stupé - nejnize postavenym vedoucim pracovnikem je tdery
odpovida zainnost zakladni pracovni skupiny, tj. jednoho pra&®, jedné
dilny, apod. Nepodléhd mu Zadny dalSi vedouci prai&o pouze pracovnici
fadovi (vykonni). Tomuto stuptiizeni se takéik& operativni stupetizeni, je
nejvice v kontaktu s lidmi, tedy s pdzenymi pracovniky. V této pozici jsou ve

firmach obvykle zgazeni misti, vedouci sman, apod.

» Stfednistupei - zahrnuje funkce, ve které manazer odpovidérezost &tSiho
Useku podnikwi organizace. Bezprastdre pasobi na nizsi, jintizené vedouci
pracovniky. Nositelem tétorsdniridici funkce, je v podstatkazdy vedouci
pracovnik mezi vedoucim zakladni pracovni skupmis{rem) a vedoucim celé

hospodéské skupinyieditelem).

* NejvysSi stupe - ,,pedstavuje manaZzer, ktery ma na star@sinost celého
podniku ¢i organizace a odpovida za jeji chod. Bezpmdte 7idi skupiny
pracovnil¢, kteqi tvofi Stdb nebo vrcholové vedeni hospesii@ organizace,

spolu s vedoucimigkterych vylenenych vedlejSich odbornych Gtvidr **

NejvySSi stupe fizeni neni takiasto v kontaktu s pétkenymi a hlava jich
obvykle nema velké mnozstvi, proto nefd@bla u manazera tohoto typti pybéru do
funkce nahlizet na zvlaStnfqupoklady praizeni lidi. Tyto pedpoklady naopak musi

(mel by) sphovat manazer v Urovniigidniho a hlavainiz§iho managementu.

' PAUKNEROVA, D. a kol.Psychologie pro ekonomy a manazéhaha: Grada, 2006, s. 211, ISBN 80-247-1706-9.
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management

Manazeri nejnizsi arovné

Obr.¢. 1

Deleni podnikového managementu

Pokud vezmeme v potaz cil této prace, tedy prastrenisminy, je dilezité se

zametit predevsim na operativiizeni, tedy manazery nejnizsi Ur@visamotna prace

mistra, je v prvni liniitizeni, da se dokondét, Ze je to samotna podstéizeni.

1.3 Teorierizeni, souvislosti

Na otazku, jakou cestu k cili by&mmanaZzer fi fizeni pouzit, je nejednotna
odpowkd. Praxe ukézala, Ze neexistuje Zadny obedany snir. Stejre tak jako
i v jinych oblastech Zivota, i v managementu s€Simou vyskytuje sisice sndra
a nazoii. Historie managementu uvadi zakladniégmtii, a to klasicky, ¥decky

a behavioristicky.

» Klasicky smér - ,,podstatou je snaha vytket uriité uspdgadani a jednotlivé
¢innosti vykonavat v ramci nich./PzvySovani vykonnosti se manazapiraji

0 zkuSenosti nejlepSiclldikai.”

2 HORAK, R.Managemeh Brno: IMS, 2008, s. 4.
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O zkuSenosti nejlepSichéldikia se opird i v dnesSni ddkspoustu manaziér
proto ani klasicky Hstup k managementu neni odci neni to ovSem tak vyrazné
a vyznamné. Uvedu jedertiklad za vSechny. Na smu byl @ijat novy pracovnik. Po
zaweni byl vyslan na pracoviSk nejzkusSe#Simu pracovnikovi. K tomu, kdo ovlada
svoji préci nejlépe a kdo e nejlépe fedat cenné zkuSenosti. TakZe serid§ Ze

v délnickych pozicich je tentoifstup stale vyuzivan.

e Veédecky sndr - podstatou &deckého siru managementu, je z@eni se na
efektivnost a kvalitu vykonavanycRinnosti; je zaloZzen na planovani,
organizovani, kontrole a efektivnim vedeni lidibyaa se popisem, poznavanim
a predpovidanim chovani slozitych systésinnosti lidi s vyuZzitim vhodnych
prostedki v prirozeném prosedi

Protoze ¥decky fFistup byl a da s#ct, Ze stale je8tje, piistupem, ktery nejvice
ovlivnil produktivitu prace v péatcich masové vyroby, zatme se na tento smvice.
Vzdyt praw produktivita prace, je to co podnikgsi den co den. Jak vyrobit vyrobek
co nejleviji (nejefektivreji), aby byl na trhu konkurenceschopny? To je otazéerou

reSily podniky ped sto lety stegatak i dnes.

NejznangjSi predstavitelem védeckého pristupu fizeni byl bezesporu
F. W. Taylor. Jeho pistup byl zamfen na mdteni ¢asu vykonané pracesldikem, ten
nejlepsi byl wen jako norma pro ostatni. To bylo ovSem pro mnaihoiki nad jejich
sily. Tento princip je zaveden i v dneSni &olagiklad v odvnictvi, galanterni
vyrobe, ale jist i v jinych oborech pmyslu. Na tomto principu funguje v praxi tzv.

Ukolova mzda. Tedy mzda, kdy z&ity ¢as musi byt spkm urity vykon.

Ze zkuSenosti vSak moktict, Ze tento model ma i slabiny. Kazda pracerja,ji
nektera jednodussSi, ¢ktera naopak sloZiSi. Navic kazdy pracovnik ma jiné
schopnosti, tady se tyto schopnosti stiraji & plavyuzivaji. Jist zalezi na vedoucim
pracovis¢, na jakou praci koho posle, ale ne vzdy jsou iingtén natolik nestranni,

aby nezneuzivaliitzné mimopracovni vztahy.

12



DalSim gedstavitelemvédeckéhopiistupu byl nap F. B. Gilberth. Stejré jako
Taylor, se snazil praci analyzovat. Jeho snaholn psaci co nejvice zjednoduSovat
a snizovat namahu prace, a tim tak zvySovat produktprace. S Gilberthem
spolupracovala také jeho manzelka Gilberthova, ktera se zasgtovala na lidské
aspekty prace. Tento aspekt, ziskal v¢asnosti daleko &sSi vliv, nez tomu bylo {&d

n¢kolika desetiletimi. Poz(i se z tohoto aspektu vyvinul mbehavioristicky.

K védeckémumanagementu jéazen iH. Fayol. Polozil zaklady moderniho
pojeti managementu. Poznal, Ze jef@ba se &it managementu. Rozlil management
na funkce planovani, organizovaniikpzovani, koordinovani, kontrolovani. Z toho
pozckji vzniklo zakladni dleni managementu na funkce planovani, organizovani,
personalistika, vedeni a kontrola. Fayol na zakkch zkuSenosti sestavil 14 princip
managementu, mezi které patag. délba prace (jejiz propracovani a zkoumani zname
také od jiného fedstavitele a to od F. W. Taylora), disciplina, ne tizeni,

centralizace, iniciativa, gadek, odnsinovani, jednotaikazovani, atd.

Posledni sgr managementu, ktery séadi také mezi zakladni, je sm
behavioristicky. Tento sén si dal za Ukol, zagtit se v pracovnim procesu tiveka.

» Behavioristickysmér - vede manazery k pochopeni toho, co lid&jfdl chape
manaZera jako dobrého komunikatora, spgase rozhodujiciho ktery, did
vede své padzené, vytvéi jim vhodné motivujici progedi, a umiresit
konflikty. Je zamifen na mezilidské vztahy, vyuziva poznatksychologie,

sociologie a jinych spoéenskych ¥d.

Hlavnim gredstavitelem a da sect, Ze i ptikopnikembehavioristického srfru,

¢i spiSe pistupu k managementu, bylgalevsimH. Minsterberg.

,Predmetem jeho zamu bylo to, jakymigobem vybirat lidi (podle jakych
kritérii), aby jejich duSevni/iedpoklady odpovidaly naréi, které jsou kladeny na n

pri pracovnich¢innostech.*®

¥ HORAK, Rudolf.Managemen Brno: IMS, 2008, s. 6.
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Behaviorismus, ¢kdy téz ,,Skola lidskych vztah jako zpisob fizeni, nebyl
dusledkem ¥deckého zfisobuiizeni. Jen &ktefi teoretikove i praktikovéizeni fisli
s tim, zda neni zap@ebi se také snovat lidské bytosti jako takové. V dnesni &oje
kladenc¢im dal wtSi diraz na lidsky potencial. Tvrzeni, Ze lidska sildgenejcengyjsi
co firma ma, ma jist opodstaténi. Minsterberg se snazil o aplikaci psychologie do
pramyslu a managementu, kde ma gigaké uplaténi. Vzdy nagiklad motivace

podizeného pracovnika ma s psychologii mnoho spéleo.

DalSim z mnoha #edstaviteh behavioristického sénu managementu byl
E. Mayo. Mayo proslul pedevsim svymi vyzkumy v zavodech Western Elektvidil
nag., Ze na zvysSeni produktivity pracégobi moralka, vztahy mezi lidmi, ale také

efektivni management. Tento management vrilmé&ka, jeho chovani, jeho peby.

Management a so#asnost

V dnesdni dob, ale da seict, Zze tato doba trva jiz¢kolik desetileti, hraje
vyznamnou roli globalizace. Trhy se spojuji v jeademekolik obrich trhi, na kterych
se prosadit neni snadnéglba prace je rozpracovana do co r&ich detail, aby
konkurence ra pokud mozno co nejmenSi vyhodu. Realizace trendevaného
globalizace se neobeSla bez rozvoje dopravy a kikatmich technologii. Pohyb jak
informaci, tak i surovin a kogieé i vyrobka je ¢im dal snazSi. Aby byl podnik schopny
uspt na globalnim trhu, ale i na trhu lokalnim, je mautefektivnitizeni vice nez kdy

jindy v minulosti.

Mezi sokasniky pati mnoho autal, ktefi se ¥nuji fizeni, nebo &akému
tématu spojenému s managementem. Je téikiagh jiz zmirgny William Ouchi, ale
také jeden z nejplod@sich autoii v oblasti management®. F. Drucker. Drucker se
snazil o ujednoceni pojinv oblasti managementu, protoZeilnpocit, Ze pemira
novych gistupi, které byly pojmenovavany od 40. let 20. stol.priveesly do teorie
managementu vice jasno, ba graaopak.

ProfesorKoontz toto obdobi dokonce nazvalZzungli teorie managementt™

14 KOONTZ, H., WEIHRICH, HManagementPraha: East Publisching, 1998, s. 52, ISBN 80-7214-8.
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Jeden z naySich gistupi k teorii managementu jeigtup, ktery popularizoval
H. Mintzberg, vychazi zmanazerskych uloh ZjednoduSeh se déafict, Ze pozoroval
manazery, co igsré délaji, a z tchto zaera vyvodil, co jsou to manazerské ulohy.
Pozorovanim §i manazel dosgl k tomu, Ze to nejsou pouhé klasické manazerské

funkce,¢im se manazezabyvaji, ale takéada jinych, pro manazera nezbytnych uloh.

Tyto ulohy Mintzberg nazval souhr&rPerspektiva.,, Tato teorie, byla vSak
prijata velmi kriticky a to z édvodu malého vzorku zkoumanych manazale také, ze

ne vSechnyinnosti, které manaZevykonavaji, majist¢ manazersky charakter:®

Druhy ze sotiasnych pistupi k managementu, je mozné jmenovat ifidpd
tzv. 7S faktory Mc Kinseye. Tyto 7S faktory Ize povazZzovat za analyzu manageme
kdy faktory (manazerskychiinnosti) jsou: strukturaSructure), strategierategy),
systémy Bystems), dovednostisSkills), sdileni hodnot $hared values), styl vedeni
(Style), zangstnanci Gtaffs).

| kdyz jak piSe Koontz.,,Schéma 7S od Mc Kinseye, je jednoduché si
zapamatovat, proto byl také uvitan, ma tak i jigbgzitivni giinos, avSak zitaziuje,

miZze také fispet ke zvySeni jiz zmdné dZzungle managementd®”

Z nejnowjSich gistupi k fizeni podniku, I1ze zminit néilad koncepttizeni
,,Stihlé vyroby” (lean management). Tento koncept vytvdi Japonci. Spéiva ve
vyrob¢ pruzre reagujici na pozadavky zakaznika a poptavku, kieréizena
decentralizova®y prostednictvim pruznych pracovnich tyimpti malé hloubce vyroby
(nizkém pétu na sebe navazujicich vyrobnich siiip Rizeni ,,5tihlé vyroby* (lean
management), je sin orientovano na maximalni uspokojeni zékaznika, @®2

v primém protikladu s tradhimi ,,tayloristickymi“ principy hromadné vyroby.

,,DalSi dilezité principy lean managementu jsou: planovaaiqp pull (tahat),
princip zamezeni plytvdni a optimalizace hodnotoi®bo retézce, princip
nep-etrzitosti, princip zar¥eni se na podstatné aktivity ackivé schopnosti.*’

® KOONTZ, H., WEIHRICH, HManagementPraha: East Publisching, 1998, s. 53, ISBN 80-72114-8.
® KOONTZ, H., WEIHRICH, HManagementPraha: East Publisching, 1998, s. 58, ISBN 80-7121188.
" KEROVSKY, M. Moderni pistupy kiizeni vyrobyPraha: C. H. Beck, 2009, s. 75, ISBN 978-80-7408-1.1
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Uloha manazera a lidra # #izeni podniku

.,Manazer je pedevsim vedouci kolektivu spolupracovnf&vou znalosti metod
vedeni a motivace lidi zhodnocuje pro organiza@tteschopnosti, znalosti, dovednosti

a uzitené navyky a uséniuje jejich dalsi profesni a kvalifikai rozvoj.“ *®

V souwasnost s€asto objevuje termin lidr, nebo také leadershihiiese tedy
otazka, je #jaky rozdil mezi lidrem (leadership) a manaZerenan@gyementship)?
Odpowd’ zni ano, ale jen do jisté miry. Vagk s Vodékovou vystihli rozdil mezi

manazerem a lidrem docela vystizavadji:

,Zatimco ,,managementship’quistavuje dosavadni trathi zpisob pedevsim
autoritativre, pop*. administrativie zaloZzeného vedeni lidi, leadership” je podstatn

mére formalnim a pedevSim trc¢im vedenim spolupracoveiik *°

Armstrong chape leadership, jako schopnost végt jaspirovani lidi k tomu,
aby vynaloZili své nejlepsi sily a schopnosti kadeni Zadoucich vysledkziskavani

jejich oddanosti danéi a jejich motivovani k dosazeni stanovenych.éfl

Lidr, pokud bychom se &h hloubéji zamyslet nad timto slovem, které se
objevilo v gredchozichéddcich, a také se objevuje v naSich podni¢ion dal casgji,
pochazi z anglického slova leader. Toto slovo seal& pielozit jako vidce, vidci
osobnost, tedy ten, kdo by selmmasledovat. Dokonce ifgklad pojmu mistr neboli
sménovy vedouci do angfiiny zni SHIFT LEADER. Ogt tedy slovo lidr.

Jestlize je tato prace zaéfena na praci mistra, potom lze chapat mistra jako
lidra nebo manazera? Podle vySe zmyh tvrzeni, Ize vnimat mistra spiSe jako lidra.
Mistr by nel byt ten, kdo taréim zpisobem vede své ptidené spolupracovniky.
Pokud bychom tedy souhlasili, Ze mistr vede (b§l mést) lidi tvircim zpisobem,

potom dochazime k tomu, Ze mistr je lidr.

8 \VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praRiraha: Management Press, 2009, s. 118,
ISBN 978-80-7261-197-3.

19 VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a piaRraha: Management Press, 2009, s. 247,
ISBN 80-7219-014-8.

20 ARMSTRONG, M., STEPHENS, ™anagement a leadershipraha: Grada, 2008, s. 28, ISBN 978-80-247-2177-4
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S timto rozdlenim na manaZzera a lidra souvisi i $fglici prace. Jiny styl prace
ma& manazer, jiny zase lidr. Souvisi to do velkéyrsitikoly, které musi teéi onen
pracovnik v organizaci plnit. Lidr, je zastupcérty sily, ktera hybe kolektivem za
splrenim ukitého cile. Zjednodusénze dokonce‘ict, Ze manazetidi, ale lidr vede.
Armstrong uvadi, Ze manatanuseji byt lidry a lil jsou ¢asto, ale nikoliv, vzdy

manazery. RozliSuje procéizeni od vedeni.

« Rizeni - se tyk&4 dosahovani vyslégdkpomoci efektivnino ziskavani,
rozdelovani, vyuzivani a kontrolovani vsechsebinych zdraj, tedy lidi, pedz,
zarizeni, budov a vybaveni, informaci a znalosti.

a salovani vize budoucnosti, motivovani lidi a ziskavggjich oddanosti

a angazovanosti.*

Rizeni a moc

Moc se da zjednoduS&lefinovat, jako moznost prosazeni 8levjednoho nad
jinym ¢lovékem. S Moci‘ se setkdvame v mnoha oblastech naSeho ZivotaseDa
dokoncefict, Ze jiz od narozeni. V pracovnim procesu, seot@rvek naseho Zivota
projevuje pedevsim vztahem n&deného k pokizenému pracovnikovi. Moc dokonce
souvisi i s praktikovanim &itého stylu tidici prace. Zcela jist bude mit jinou
piedstavu o své moci nad gimEnym zamstnancem vedouci pracovnik, ktery
prosazuje autoritdky zmsob fizeni nad vedoucim, ktery prosazuje ifildpd

demokraticky zpsobiizeni.

,Mocenska strankaizeni, je nejen jeho vyznamnou a v praxi nélitgthou
strankou, ale pro manazera s@sre i strankou nejobtiZii zvladnutelnou. Pra¥ jeji
socialre psychologicka dimenzéini z rizeni proces nesnadno uchopitelny, v celém

svém rozsahu obtizzvliadnutelny a nesnadnaéquvidatelny.*

2 ARMSTRONG, M., STEPHENS, TManagement a leadershipraha: Grada, 2008, s. 18BN 978-80-247-2177-4.
2 BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kolMoc, Vliv, Autorit.Praha: Management press, 2001, s. 112, ISBN 80-02838.
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Moc se dokonce fZe viizeni pracovniho procesu projevit strachem. Jedsedu
proto, Ze se nizSi vedouci rtégbad mistr boji prosadit $§y nazor nad vySSim vedoucim
z obavy o svoje misto. Toto je samgmg Spatny pistup natéizeného nad pddzenym,

vedeni lidi nesmi byt o vyvolani strachu, ale o kaikaci a spolupraci.

Armstrong chape moc jako schopnosinptit jiné lidi, aby dlali to, co vy

chcete. Existuje podlezho pt zpisohi, jak mizete moc upldibvat, a to:

» ,,Pomoci uplaiovani schopnosti vést.

» Demonstrovani toho, Ze jste odbornici - ,,moc makdo zna“.
* VyuZivani postaveni a pravomoci manaZzera.

* Nabizenim odam za projevenou ochotu, za vykioi

* Naznaovanim, Ze neochotanevyho¥ni bude znamenat trest®

Zneuziti mociFidicim pracovnikem

Zneuziti moci ve vztahu k pédenému pracovnikovi neni bohuzel jev
ojedirgly. Obvykle se takové jednani popisuje jako bossidgo od slova boss — Séf,
vedouci. Bossing se da zjednoduSeropsat jako psychicky natlak na paeného
pracovnika, jedna se tedyimo o zneuZzivani moci nédeného vi¢i podiizenému.
Bossing ma mnoho sp@eého s pojmem mobbing. Rozdil je v tom, Ze mobkmtyka
zanmestnand@ na stejné arovni, tedy napkinik Sikanuje jiného énika, kdezto bossing
se tyka vztahu natzeného k poidzenému. Jinak je podstatmu jako takového stejna,
jen se zde samtgimé vyskytuje powkud jiny druh psychického tyrani a to

v souvislosti natizeného vztahu na pracovisti.

Bedrnova, Novy popisuji mobbing jako citelomé Sikanovani nebo psychicky
teror na pracovisti. Situace je charakteristickdiikami, Sikanovanim, které se stavaji

rutinou.?

= ARMSTRONG, M., STEPHENS, TManagement a leadershipraha: Grada, 2008, s. 81, ISBN 978-80-247-2177-4
2 BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kolMoc, Vliv, Autorit.Praha: Management press, 2001, s. 133, ISBN 80-02848.
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Kdy se jedna o bossing, jako jednu z podob mobbipgpisuje také Kratz.

.,Vykonava-li vedouci pracovnik na svého jifmehého tlak, aby si vynutil Bujeho

prizpiisobeni a poslusnost, nebo aby ho vypudil z jehogwrd@ho mista.®

Bossing se da roztit do neékolika fazi:

Siteni pomluv o otti, zadrzovani ji v fistupu k informacim,

dochéazi ke konkrétnimu napadani ze strany Séfact lofwva oznéena jako
»cerna ovce“, fichazi vyhrozovani vypadi, odmitani dovolené,rigélovani
nesplnitelnych ukdl, finantni ujmou apod.,

dosazeni cile, @i se dopoustiéth chyb, které ji zpmtku byly neoprawné
vytyk&ny a opousti zagstnani.

Dusledky pro zamstnance postizeného mobbingem (bossingem) mohou byt

razné. Od psychologickych potizi, jako jsou poruclyndentrace, stavy Uzkosti apod.,

pies zdravotni, kam Ize it poruchy srdce a krevnihodiu, bolesti hlavy, zad, atd.,

po ekonomické, coz se projevuje dlouhou pracovacim@pnosti, sniZzujicim pracovnim

vykonem, ktery se projevi ve zmenSené &akn V¢étSinou takoveé jednani konpro

zamestnance ztratou zafstnéni, a to hlavnze strany zagstnance samotného. Takové

jednani ze strany vedouciho neni spravné, ni¢ngmutné podotknout, Ze wipad

sporu je toto jednani velice obt&dokazatelné.

Pra nadizeni mobbu;ji?
,Zakladem psychického teroru rieménych byvéa zpravidla resSeny konflikt.

Nejcas¥jSimi pricinami, které mohou vyvolat nebezpg boj o moc, jsou:

Hnév na organizaci,
tlak shora,

touha po moci,
osobni d@vody,

strach.“ %

B KRATZ, H. J.Mobbing — jak ho rozpoznat a jak rlit. Praha: Management Press, 2005, s. 16, ISBN 80-7265.
2 HUBEROVA, B.Psychicky teror na pracovisti — Mobbingeografia, 1995, s. 98 — 99, ISBN 80-85186-62-4.
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,,Je nutné poznamenat, Zze systematicky tlak néizsoet je nefinnym stylem
Fizeni, protoZze nadéimy stres niZe vést k profesnim chybam a k absencimskedku

nemoci. Spokojeny pracovnik je vzdy produkjsit *

Jednani vySe popisované je také protipravni. Nengak pimo pojmenovanim
skutkové podstaty mobbing nebo jeho metody. Jeitbjen v obecné rovin

,,Postizeny se dme nap. odvolavat na Listinu zakladnich prav a svobod,
v Clanku 1 se pise ,,Lidé jsou svobodni a rovniistajnosti a v pravech. Zakladni
prdvo a svobody jsou nezadatelné, nezcizitelnérondfitelné a nezcizitelné“.
Dulezitou roli zde také hraje Zakonik prace, kterypma paragrafu 13 odst. 26k4a, Ze
,Zangstnavatel musi zajistit rovné zachazeni se éztmanci a dodrZzovat zakaz
jakékoliv diskriminace za#stnana, jakoZz i fyzickych osob uchazejicich se

0 zan@stnani“.“ 28

Pravomoc i Fizeni

,,Pravomoc pedstavuje oficialni a formalni oprasmi ovliviovat druhé lidi na
zéklad zdroji (materialnich, finagnich, informanich a dalSich), kterymi ma jedinec
pravo disponovat.®

Pravomoc je f fizeni velice dlezita, je vZzdy spojovana sditou pozici, kterou
vedouci zarsstnanec vykonava. VyplivA to také z fdnkho zaazeni manazZera
v hierarchii spolénosti. Pravomoc ifiedpoklada ufité jednani, které bude jedinec
vykonavat v ramci svého futkiho za@azeni. Vedouci pracovnik bez jasrrejmych
pravomoci, Mze stat ped podizenym, ale podzeny nebude &dét, co Ize a co nelze
¢ekat. Toto jednani je samepme Spatné. Kazdy pdizeny pracovnik musiedét, jaké
jsou pravomoci jeho naidzeného, i z Givodu toho, kdyby je chkit prekrctit.

z HIRIGOYEN, M. F.Psychické nasili v rodina v zandstnani Praha: Academia. 2002, s. 76-77 ISBN 80-200-0894-
% SVOBODOVA, L.Nenechte se Sikanovat kolegguwaha: Grada, 2008, s. 100, ISBN 978-80-247-2474-
2 BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kolMoc, Vliv, Autorit.Praha: Management press, 2001, s. 77, ISBN 80-03848.
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Delegovani pravomoci Nedilnou so&asti pravomoci je jeji delegovani. Delegovani
pravomoci neni o zbavovani se zodfnosti, je to zjednodus&no rozdlni ukoh na
vice lidi. Pravomoc je delegovana tehdy, jestlize wtdouci svému péidenému
V urcité veéci volnou ruku pi rozhodovani. Sameejme tato delegovana pravomoc musi

byt také v kompetenci vedouciho, ktery ji deleguje.

Dokonce se datict, Zze spravéh mirené delegovani pravomoci tie mit

i motivatni charakter. NiZe naznéit, Ze si vedouci vazi svého geneho, Zze mu
duvétruje a &t v jeho schopnosti, tento motiwrd prvek mize velice pispét ke zlepSeni
vztahi mezi vedoucim a pattenym. Proces delegovani podle Koontze a Weihricha
zahrnuje:

e ,urceni vysledk, které jsou na ufité pozici @ekavany,

* urcéeni Ukofi pro tuto pozici,

» delegovani pravomoci pro spimi techto ukofi a

e urceni osoby, ktera odpovida za sfrihukol: na dané pozici.®

Organizani struktura jako sowast#izeni

Na prvni pohled to mozna vypada, Ze ne az takazseuvisi organizai
struktura stizenim pracovniclinnosti a¢innosti managementu. Podr@f#i pohled
vSak odhali, Ze tomu tak neni. CoZpak neni Ukoleamahkera organizovani, tedy
zavadni takoveé strukturytizeni, ktera bude co nejvice vyhovovat konkrétnim
podminkam? Zcela jistano. Navic spréen zvolena organizai struktura velice
napomaha proti komunikaimu Sumu a #ttu pravomoci. ¥ tvorbé organiz&ni
Kazdy pracovnik musiipsré védét, kdo je jeho naidzeny a kdo je oprawn ieSit jeho

pracovni problémy.

Organiz&ni struktura podniku jeiznoroda. Je to z velk&sti dano progedim
kde je aplikovana, jina bude u velkého podnikurktaa rékolik podiizenych pobgek

a jina zase u podniku, kde funguje jeden druh wrob

%0KOONTZ, H., WEIHRICH, HManagementPraha: East Publisching, 1998, s. 288, ISBN 80-72I188.
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Organiz&ni struktura se netyka jen vyrobnich podnikyka se prakticky vSech

organizaci, vyrobnich i nevyrobnich. Kaz&anost musi byt organiza¢ ¢lenéna do

urcité struktury, aby bylo jasné kdo, kdy a ©di. Dokonce se d#ct Ze, organizani
struktura vytvéi potrebné pedpoklady pro Zadouci {seh tizeni. Vacha pise

k organizé&ni struktue zajimavé poznatky o jeji stahilituvadi:

,,Jednoducha organizai struktura, je méh zranitelna vi¢i zmenam. Ve své

jednoduchosti mve petrvavat beze ziny relativie dlouhou dobu. Stabilitu

organizani struktury dopiuje a posiluje relativé stabilni soustava hodnot, filozofie

o

a ciki podniki.” **

Typy organizé&ni struktury:

Liniova struktura - je tvaena liniovymi prvky a liniovymi vazbami. Tento typ
organiz&ni struktury je charakterizovan jednim odpdrym vedoucim
a jednozné&nou vazbou mezi pdzenymi a natizenymi. Vedouci pracovnik je

vybaven komplexni odp@dnosti za jim vedenou organéa jednotku.

Funkéni struktura - je tvaena funknimi prvky a vazbami. Vedouci je
vybaven pravomoci a odp&inosti za jemuisluSnou specializovanou funkci.
Hlavnim divodem iliSného neroz$éni této struktury bylo #zeni ikazl,
tzn., Ze potizeni dostavali fikazy od fiznych na rovi postavenych vedoucich
a pak bylo obtizné uit, které jsou pedrgjSi, ¢i kterym vyhowt, kdyz si

odporovali.

Liniov é - Stabni struktura - je tvaena d¢ma zakladnimi slozkami — liniovou
a Stabni. Ukolem liniové slozky je komplextizeni daného Utvaru. Stabni
slozka vytvdi predpoklady k tomu, aby i se V&tajici slozitostifizeni na
vysSich stupnichéizeni, bylo mozno dodrzet zasadu jediného odgoeho

vedouciho a vyuzit vSechny klady, které tento ppirajif’uje.

SLVACHA, S.Cesta ke Spkovému podnikuPraha: EUROVIA, 1991, s. 53, ISBN 80-900835-4-4.
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» Divizionalni struktura - uplatiuje se pedevsim u velkych podnik kde jsou
raznécinnosti. Napiklad energeticka spaleost ma dv divize, jedna sednuje
plynu, druhd se d&nuje elekfiné. Kazda divize je ve svyckinnostech

samostatna, jen odp&inost v ramci celého podniku byva za celkovy vyslked

e Pruzna organizani struktura - semradime nafiklad maticovy systémvznika
propojenim gkolika systénmi, vznika tak viceliniovy systém. DalSi pruznou
strukturou niize byt nap. projektova struktura Ta nastava vifpac, kdy se
ztidi fidici misto na uity projekt. Tento projektovy manaZzer ma obvykle
docasnouridici pravomoc, ktera&sSinou kori splrenim ukitého projektu?

Tento vyet neni jist vycerpavajici, je to jen nastin nejpouziv¥giich
organiz&nich struktur. V praxi séasto objevuji izné kombinacesthto struktur, je to
vzdy zavislé na tom, co kterému podniku vyhovujédy je vSak cilem to, aby bylo
fizeni co nejefektiviSi. Velice vystizny popis iezitosti sprava zvolené organizani

struktury popisuje Koontz a Weihrich v knize Maniagst.

,,Kdyby neexistovala moznost vy®i organizanich jednotek i chceme-li
struktur), pak by p¢et podizenych, které je moznéimo uidit, ovlivioval velikost
podniku. Seskupovanfinnosti a lidi do organizénich jednotek vytv&A moznost

nekonéné velkého — finejmensim teoreticky — ro#8hi podniku.*®

Samotné organizovani podniku, je podstatanosti manaZera. Zvoleni
organiz&ni struktury, kterou lze také chapat, jako struktadpowdnosti, je jedna ze
zakladnichtinnosti, kterou musi manazer vykonat, nez se spasibtny podnikatelsky
zamer. Zvoleni spravné organigai struktury podniku, je zakladni kAmen veskerého
déni v organizaci. Pokud chce byt organizaceé¢&sp, musi byt na polozeni tohoto

zéakladniho kamene kladen panhy diraz.

%2VEBER, J. a kolZzaklady management®raha: FORTUNA, 1999, s. 82 — 88, ISBN 80-7168-85
%3 KOONTZ, H., WEIHRICH, HManagementPraha: East Publisching, 1998, s. 254, ISBN 80-721188.
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Tym, vznik a vedeni tymu

Pokud mluvime o organizai struktde jako soudasti fizeni, nesmime také
zapomenout na tymovou praci. Poodhalmeéeknu je tym v pracovnim procesu dobry
a pokusme se pojmenovat, zakladni vychodiska tynpraée. O praktickém vyuZziti
tymoveé prace, bude pojednano v posledni prakitdlséi této prace. Tymovykstup, je
jednou ze specifickych moznosti spoluprace v rameinagementu podniku, jeho

organiz&ni struktury a vedeni pracovnich skupin.

Princip tymové prace, se odliSuje o&fbé spoluprace v pracovnich skupinach.
Podstatou tymoveé prace, jéepést odpo¥dnost na pracovni tymy tak, aby mohly plnit
své ukoly, aniz by neustale musely Zadat vySSkglotganizace o schvaleni. V z&sad
je smyslem tymové prace delegovani a zplnorsioich

,,Delegovani je zakladni manazerskou dovednoskio daanazer si jim iie
uvolnit ruce pro jiné dlezité ¢i strategické ukoly. Timto @pobem také fite zajistit,
aby byly Ukoly pleny s nasazenim a s pebnym kreativnim vhledem®™

,,Protoze jsou lidé v tymu spojenicitymi vazbami, dochazi k daplvani
prednosti a nedostatljednotlivai, napady jedéch podrcuji mysSlenky ostatnickimz
je vytvaena nova kvalita. Tomu g#&a synergicky efekt (SE)Ten je dan rozdilem mezi
vysledkem prace, kterého by dosahl sehrany (&), a vysledkem, kterého by bylo
dosazeno souhrnem vyslégkace jednotlivé (SVJ). Tuto skuténost nizeme vyjadt
rovnici: SE = VT — SV, *

Je teba zdraznit, Ze existuje tak@egativni synergie ktera je zdrojem zhorSeni
vysledki. Pra: a jak vznika tento efekt, m&ipin vice, mohou to byt ndjklad. Riznost
cila, silnd snaha jedific o sebeprosazeni, neschopnost prosadit dobry nazor,

nedostaténé tizend diskuze, negativni tlak skupiny, obava z Sodisti, skupinovéa

lenost, Spatné mezilidské vztahy, apod.

% DUCHON, B., SAFRANKOVA, J Management — integracedkkych a tvrdych prvkiizeni Praha: C. H. Beck, 2008, s. 2186,
ISBN 978-80-7179-893-4.

% CEMPELOVA, Z.Efektivni delegovanModerniiizeni. 2010, r& 45,&. 11, s. 70, ISSN 0026-8720.

% HORVATHOVA, P.Tymy a tymové spolupraceraha: ASPI — Wolters Kluwer, 2008, s. 120, ISBI8-80-7357-390-4.

$"BELOHLAVEK, F. Jak vést sij tym. Praha: Grada, 2008, s. 14 — 15, ISBN 978-80-245-10
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Kdy se vlasts o tym jednd? Tym ma dva a vi¢keni, ma znamy, definovany
cil, k jehoz dosaZeni jgeba koordinace vSeatieni tymu. K tomu, aby byly tymy
usEsneé, pispivaji:

,Jasi formulované cile, fimerend vnitni struktura, ¢lenové pipraveni

k Ukolu, klima podporujici spolupraci, kompeternadeni.“*

Samotné&lenstvi ve skupi# jeS€ neznamena, Ze ke skupinalezime. Dlezita
je jeji koheze (soudruznost). Z praxe vim, Ze doeidruzné skupiny, maji lepSi

vysledky nez méhsoudruzné. Hayes k tématu koheze ve skugirava:

Kohezecili soudruznost skupiny, je neviditelné pouto, Ktér sols vazecleny

skupinyc¢i tymu, takZe se vnimaji tak, Ze ke skupi&i tymu ,,nalezi“ a liSi se od égh
druhych®. Hayes dale k tomuto uvadagdrem koheze je socialni identifikat#.

Zakladni funkce a vedeni tymu jsou nasledujici:
- vnéjsi funkce, spéivaji zejmeéna v:
» objevovani pilezitosti pro dalSi rozvoj a prosperitu firmy,
* vytv&eni image (paisti) firmy na véejnosti i uvni,
e navazovani kontakts dalSimi subjekty trhu, se zékazniky, subdodkyvate

konkurenty, partnery, apod.

- vnit/ni funkce, spdivaji zejména v:
* mobilizaci tymi zan¥stnana,
* iniciovani napad, nan¥ti;, inovaci a podnikatelské aktivity,

» podpoe klimatu souiZivosti, vysoké vykonnosti a pracovni spokojenosti

o

zan¥stnang. *°

® HERMANOVA, S.Teambuilding Praha: Grada, 20086, s. 26, ISBN 80-247-1155-9.
it HAYES, N.Psychologie tymové pracBraha: Portal, 2005, s. 46, ISBN 80-7178-983-6.
40 STYBLO, J.Rizeni tymové a firemni kultury organizaBeaha: VSFS, 2010, s. 10, ISBN 978-80-7808-032-6.

25



1.4 Styly Fizeni, druhy

Styl tizeni ovliviiuje fada faktodi, nag. kvalifikace, zkuSenost, osobnostni
predpoklady, apod. Bfitkem kvalifikace pracovnik je jejich ginos pro ekonomické
vysledky podniku a spokojenost zakaznilvalifikace, je také fedpokladem pro
ziskavani wtSi odpowdnosti. Stylfizeni, ovliviuje také do znmé miry klima na

pracovisti. Vyznamny vliv na styizeni vedouciho pracovnika ma také firemni kultura.
Firemni kultura

Tento termin je v s@asnosti velic&asto popisovan, a to mnoha autory. Chce-li
firma zvySovat vykonnost firmy i za pomoci kvalitfidici prace, musi usilovat, mimo

jiné i o zlepSeni firemni kultury. Co to znamena?

,,Predevsim to, Ze lidé maji moznost vykonavat praoi,ni jsou zpsobili,
ktera je bavi a uspokojuje, p&radz ji realizuji ve vsicném prostedi a dosahuji

nadstandardnich vysleflkz nichz profituje firma i oni sami*

,Firemni kultura, vyjatuje vzdy utity charakter, duch podniku, viti
pravidla hry, ktera ovlixuji mysleni a jednani pracovriikale i celkovou atmosféru, ve
které probiha veskery vnitropodnikovy zivdt.“

Silna firemni kultura pnasi organizaci vyhody, ale také nevyhody. Mezi
vyhody Izetradit nap. soulad ve vnimani a mysSleni pracovnidsneriuje chovani lidi,
znamena sdileni hodnot aicépod. K nevyhodarfadime fixaci organizace na minulou
zkuSenost, zabiaje mysleni v alternativach, gobuje rezistencii¢i zménam, apod?

,,Firemni kultura v zasadurcuje, co je ve firmi povazovano za uzieé, jakymi

cestami je mozné toho dosahovat a jaké jsou imputspaeti zneny.“

“ BARTAK, J. Quo vadis, personalistik®®raha: Alfa Nakladatelstvi, 2010, s. 101, ISBI8-8D-87197-35-6.
42 SIGUT, Z.Firemni kultura a lidské zdroj@raha: ASPI. Publishing, 2004, s. 9, ISBN 80-7888-7.
“LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zna. Praha: Grada, 2010, s. 74-75, ISBN 978-80-247-495
4“BROZ, D.Transformace firemni kulturpodernitizeni. 2010, r& 46,&. 6, s. 23, ISSN 0026-8720.
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Na otézku, co firemni kulturu oviiwje, odpovidd Bartak nasledujickiremni
kulturu ovlivauji faktory vejSi i vnitni. Podstatné vlivy \48i pedstavuje politicky
systém, ekonomicky systém, socialni systém, legislaspoléenska etika, moralni
hodnoty, kultura spol@mosti, regionalni vlivy, trzni pozice firmy, dyn&aitrhu,
rizikovost gednetu podnikani a ekologie. Mezi vhit viivy je teba zminit zajmy

managementu, zajmy vlastiikzajmy zawstnand:, funkni/procesnirizeni, firemni

legislativu, firemni politiku a strategie firmy?®

Podnikovéa kultura ma uzky vztah s etikou, Jankowi@ tento vztah chape jako.
Usili podnikatel o cilewddomé se starani o kulturu podnikani, které vychgmiznatku,
Ze kultura podnikani je hospagaym faktorem usfrhu. Zaklad tohoto ugphu vidi
v jejich zodpo¥dném konani, které respektuje vzadjemnou souvig&enomického
a etického mysleni. \fejnost dnes podle ni, akceptuje jen takové podeikied

mysleni.*

Styly#izeni (vedeni)

Styl fizeni nebyva jednoztay, wtSinou se i#zné styly prolinaji, zalezi na
osobnosti manaZera, na piesti, kdefizeni probiha, na ukolu, ktery se ma splinit apod.
Vzdélani vedouciho pracovnika, je také podstatna zaktziPokud &kdo chceridit,
musi (¢l by) o tom rco wdét. Negastji se uvadii druhy (styly) vedeni lidi, jsou to
demokraticky styl, autoritativni styl a volny, ndbbenevolentni styl. Nejsou to vSak
jen tyto styly, odborna literatura nabizi i jinéhbedy a bylo by chybou se o nich také

nezminit.

e ,Autoritativni styl- se vyznéuje tim, ze nagizeny sam vytyije vSechny cile,
které ma jinrizena skupina dosadhnout a stanovujeiisgb dosazenéthto cili.
VeSkerou moc ma ve svych rukou, stanovuje kdo,ns lkyde pracovat
a nepipousti diskusi. Uplatuje tsnou a velmi fisnou kontrolu prace

a vystupuje v roli nezastupitelného a jediného edgoéhocloveka.

**BARTAK, J. Skryté bohatstvi firmyPraha: Alfa Nakladatelstvi, 2006, s. 78, ISBNG&B51-17-6.
42 JANKOVICHOVA, E. Etika jako sdas’ podnikovej kultGryBrno: Tribun EU, 2008, s. 10, ISBN 978-80-7399-83
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» Demokraticky styl- pro tento stylfizeni je charakteristické, Ze vedouci p
uplatiovani gihlizi k nazo#im svych pogizenych, diskutuje s nimi jak o cilech,
tak i o zmsobech jejich dosaZzeni a nechava jimcmoa volnost, pokud jde
o volbu prostedki, jak techto cili dosdhnout. Zajima se o nazory piaénych.

Podrizeni se spolupodileji na rozhodovarizeni skupiny.

* Volny, neboli benevolentni styl psi rizeni timto stylem nechava vedoutiem
volny puibeh, minimal® do nich zasahuje, coZ vyrazrsnizuje zavislost
podiizenych na #ém. Do cinnosti jim rizené skupiny zasahuje jen tehdy, je-li
k tomu okolnostmi donucen. Rtmkné kontroluje ve velmi omezenéemi spis

spoléha na jejich autoregutai mechanismy.*

Armstrong zvolil pogkud odliSny pistup. Styly vedeni chape jako dva
protiklady. Lidra a jeho styly vedeni chape takto:
» Charismaticky / Necharismaticky charismatického lidra chipe jako viziema
orientovaného na usph, co spoléha na svou osobnost. Naopak
u necharismatického lidrajq@poklada, Ze spoléha hl&mna své znalosti, svou
tichou nendpadnou kontrolu augwvchladny, analyticky fistup k zachazeni

s problémy.

e Umoaziovatel / Kontrolor- umoziovatele vnima, jak@lovéka ktery inspiruje
lidi a podporuje je P pInéni tymovych cili. Kontrolora potom, jak@lovéka
manipulujiciho s lidmi, aby ziskal jejich ochotu hoxt. Zcela jis¢ bude
acinngjSi styl umo#ovatel, ale i kontrola je nutna. Je nutné najitagpy

kompromis, mezigmito styly.

« Transakéni / Transformani - transakni lidA nabizeji za ochotu vyhév
penize, praci a jistotu. Naopak transforna lidAi motivuji lidi k tomu, aby

usilovali o nar@n¢jsi cile.“ *®

47ViZDAL, F. Psychologiefzeni.Brno: IMS, 2007 s. 174 — 175.
48 ARMSTRONG, M., STEPHENS, Management a leadershipraha: Grada, 2008, s. 29, ISBN 978-80-247-2177-4
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, Transformani styl, je stylfizeni 21. stoleti a charakteristicky pro manazery,
kteri se zar#uji na motivacirizenych pracovnik umoduji klima divery a snazi se

sladit jejich zajmy se zajmy organizac€.”

Rozckleni styli fizeni, podle R. Likerta.

» Direktivné autoritativni styl vedeni manazer nad/étuje podizenym, motivuje
je pomoci obav a postiha jen vyjim&né pomoci odman, realizuje komunikaci
pouze vertikélni, a to shora da rozhodovani ponechava vyhradma centrale.

e Liberalné autoritativni styl- manaZzer @véfuje podizenym a spoléha se na.n
Pro motivaci pouziva odén, trestt a obav z nespémi Ukoki. Umoziuje
komunikaci zdola nahoru, zastnanci ji vSak fliS nevyuzivaji. Nkdy
manazé vyzyvaji zanmgstnance k nap@dn a ndzakim a deleguji &kterd
rozhodnuti, avSak séasré uplatiuji kontrolu.

* Konzultativni styl- manaZer podstatn ne vSak zcelauétuje podizenym.
Snazi se vyuzit mySlenky a nazory fimdnych. K motivovani pouziva oadm

prilezitostre tresti a spoludasti. Manazer podporuje obousmou komunikaci.

» Participativné - Skupinovy styl - manazer v maximalni i@ divéiuje
podiizenym. Snazi se ziskat jejich ndpady a nézoryg kigrcim zpisobem
vyuziva. Podle rozsahu spoliasti a zapojeni skupin do aktivity skajici
k dosazeni cil poskytuje manazer ptidenym ekonomické odény. Manazer
podporuje obous#mnou komunikaci a jedna se z&tnanci jako

s rovnocennymi partnersy.

Dvorakova s kol. pokrauje. ,Manazei, ktef vyuZzivaji posledhuvedeny styl
vedeni, dosahuji podle Likerta jako ffichejwtSich Uspchi. UspSnost tohoto stylu
vedeni pisuzuje prosazovani a udrzeni vysokého sgtigpolui@asti zandstnana@ na

rizeni.*st

“°BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kolPsychologie a sociologiézeni.Praha: Management press, 2001, s. 331,
ISBN 978-80-7261-169-0.

%0 DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojPraha: C. B. Beck, 2007, s. 186 — 187, 978-8®7893-4.

51 DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojPraha: C. B. Beck, 2007, s. 187, ISBN 978-80-7493-4.

29



Koontz s Weihrichem povaZzuji Likertovy zfty za dileZité a uZziténé pro
pochopeni chovani lidr Likert je podle Koontze a Weihricha nazoru, zmijsidi silné
orientovani na sveé péidené, které se pomoci komunikovani snazi udrz&hwosti
jako celek. VSichni¢lenové skupiny fijimaji podpirny postoj, ktery se vyziaje

zajmem o spolmé touhy, cile a@@kavanf?

Velice zajimavé je rozdeni styl fizeni podle Plaminka, ten rozliSuje styly na

pratelské, formalni, direktivni ar@devSim a u tohoto se také zastavme styl synergicky

* Synergicky stylfizeni - ,,klade diraz na mezilidské vztahy a na vysledky.
VyZaduje individualni fstup k clenim tymu a umni motivovat. Procesni
aspekty i osobnost lidra jsou druhotné, ale nikglodruzné, nebbpomahaji
stabilnim vztalim a UsgSnému dosahovani dobrych vyskedRot-eba uplatnit

tento styl roste s natmosticinnosti, kterou skupina vyti@‘

Vyhody¢i nevyhody jednotlivych styl

ManaZera, je také v jisttm smyslu mozné chpaka jaychovatele, vzdy
manazer stefhjako nap. rodic se snaziigtvaet, ¢i presreji receno utvéet cloveka tak,
aby sphoval ucita kritéria a vychovat v &m zdravé a Zadouci vlastnosti a navyky
v pracovnim procesu saniepmé pracovniRict, ktery styl je nejlepsi je velice obtizné.
Pokud #fistaneme u nejroz&nsjSiho rozdleni styli fizeni, potom 2z pohledu
zanestnance bude pravpdodobré vyhravat styl demokratickyifpadré benevolentni,

zantstnavatel naopakekdy da grednost stylu autoritdkému.

Podle mého nézoru, je nejlepsi praktikovat styltipigativni, pipadré styl,
ktery je uveden az v samém 2ay, tedy synergicky styl. Pokusme si tedibpzit, jaké
jsou jejich vyhody fipadré nevyhody. Nutné je vSak jeéStlodat, Ze ne kazdy styl se
hodi do kazdého pracovniho piesti. Je pr&v na manazerovi, aby posoudil, jakym
stylemtizeni, vedeni kolektivu provad Pokud zvoli Spath potom nebude kolektiv
podavat optimalni vykon. Zvoleny styl, také souvdd jisté miry i s osobnosti

manazera.

52 KOONTZ, H., WEIHRICH, HManagementPraha: East Publisching, 1998, s. 470, ISBN 80-2188.
%3 PLAMINEK, J. Synergicky managemetitraha: Argo, 2000, s. 150, ISBN 80-7203-258-5.
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Autoritativni styl - Nevytv&i u pracovnik pocit solistanosti, samostatnosti,
rozhodnosti, zodpadnosti. Pracovnici pod takovym vedenim jsou bazei
jakkoli projevit v aktivitach, které by vylovaly od standardniho chovani, které
uprednosiiuje a prosazuje autoritky orientovany vedouci pracovnik. O vSem
rozhoduje vedouci. Pracovnici v tynfizeném timto stylem, nejsou obvykle
moc spokojeni. Vykon skupiny je obvykle dobry, @ 2 velkécasti tim, Ze

vedouci vykony po svych péidenych drazre pozaduje.

Demokraticky styl- je opak autoritékého stylu. Je zaloZzen na komunikaci.
Péstuje u pracovnik samostatnost a aktivitu. Pracovnik se neboji pitogaj
nazor na pracovni zalezitosti, protoze vi, Zze pdbude dobry, tak bude vyuZzit.
Obvykle jsou takové tymy lidi spokojeni a fungugm tymovy duch, to je
z velkécasti zasluhou vedouciho tymu, ale také spokojefedtiotlivychélend.
Vykony jsou také stefhjako u autoritésského stylu, jen s rozdilem, Ze jejich

pInéni je chéné.

Benevolentni sty} u tohoto stylu se projevujggsre to slovo, které je obsazeno
v nazvu, tedy benevolentnost, tzn. naprost4 volnoitdo v podstadt nevi
k ¢cemu tam ten vedouci je, kdyZ si pracovnidag, témet co chtji. Vedouci je
vniman jako slaby a vykon skupiny neni nejlepSitale diky tomu, Zze tam

nefunguje tymovy duch, kdyz si jednotlivci vytegi kazdy sva pravidla.

Participativni — synergicky sty tyto styly jsem spoijil v jeden, protoze vnimam
u nich podobné znaky a také vyhody. Jestlize ppaie, je 0 co neftSim
zapojeni potizenych pracovnik do rozhodovaciho procesu, kdy néapady
a nazory jsou kladnvnimany a hlavé podporovany. Potom Ize podabn
hovait i 0 synergii. Synergie je také o spolupraci mkaiegy i mezi vedenim

a podizenymi. Oba styly ug@dnosiiuji celkovy vysledek, fed dikimi usgchy
jednotlival. Coz je podle r spravna cesta. i¥éra vedeni ve své ptidené

v jejich schopnosti, &domosti a podporovani jich, v aktivnimiigtupu

k praci, je podle mého nazoru cesta kterou jit.

31



Principy vedeni lidi

Efektivni a UspSni vedouci pracovnici seétginou drzi witych principa
a vykonavaji uité role, které jim pomahaji ip jejich praci a hlava vedou
k vysledikim. Podle Murphyho tyto principy jsou ukazateli iigentniho vedeni lidi,
a role gevadi tyto principy do roviny konkrétnigmut. Murphy rozliSuje tyto principy

a role vedoucich pracovnikakto.

e ,,Sedm princig vedeni lidi:dosahujte vysledky, bBte pragmatiti, uplatiujte
strategickou skromnost, Bte zandi'eni na zakaznika, ite oddani ¥ci, nawte

se byt optimisti afijimejte zodpo#dnost.

* Osm roli vedouciho pracovnikaryker spravnych lidi, zapojovani a motivace,
reSeni problém hodnoceni lidi, vyjednavani, naprava chyb, ochrgwed

riziky, spolugsobeni.”**

1.5 Diki zawr

Rizeni pracovnickinnosti, tak jak se jmenuje tatést, je velice Siroky pojem.
Nebylo vSak cilem a ani nemohlo byt vystihnout Wgcoblasti, které sectsi ¢i mensi
mirou dotykaji fizeni pracovnichéinnosti. Tato kapitola, je pojata od gadku
managementu, aZ po s@sti managementu, o kterych si myslim, Ze jsouImedi
soutastirizeni. Pokud je manaZzer ten, ktéigi, potom analogicky dochazim k tomu, ze

fizeni je management. Neni to ovSem tak jednodu@ddnaznané.

Casto jsou pouzivany pojmy jako vedeni, lidr, tymot® jsou tyto terminy, pro
lepSi pochopeni souvislosti i$zenim podniku a hlawn pro pochopeni samotnych
pojma, do této kapitoly z@mzeny také. Budovani pracovniho tymu jdedita sodast
manaZzerské prace, a aby #wh vykong pracoval, je dobré znateco o jeho podstat

5 MURPHY, C. E.Jste dobry 3éfPraha: Computer Press, 1999, s. 4 — 13, ISBN226-183-5.
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Stylutizeni, je ¥novana v posledni débvelka pozornost, i proto je zttwvan
v této praci. Je to z velk&asti dano tim, Ze pokud chce byt firma &8, & uz
podnika v jakémkoliv oboru, neide se za®fit jen na samotny produkt swénnosti,
ale také na své zasstnance. Historicky vyvoj v této oblasti ukazalngasposun od
technokratického vedeni zastnand po antropocentricky ffstup. Coz do jazyka
ceského, lze nazvat posunem od technikyc¢lkvéku. Bez aktivniho fistupu
k zameéstnaném, zakazniltm, neni v dneSni débmozné fungovani zadné wsSpeé

firmy.
Podle mého nazoru, jaikhz kladeny na stylyizeni opravany, protoze zfisob

jakym manaZzer pracuje, je &divy pro efektivnicinnost pracovniho tymu skupiny

a koneckont i celého podniku.
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2. Pracovni motivace

Jelikoz je pracovni motivace nedilna &ast vedeni lidi, je také séasti této
prace. Vzdy Zadnétizeni pracovnickEinnosti se bez motivace neobejde. ManazZer je
dokonce povinen vytvat takové prosedi, které fispiva k vysSi vykonnosti. A jak
muze manaZzer fimét pracovnika, aby udhl, co po ®m pozZaduje, bez spravného
motivainiho @istupu? Motivace je veliceutkZitd, protoZze aktivizuje naSe jednani,
posouva ho do roviny c#i, a to je (podle mého bydarbyt) cil vedouciha@i chceme-li

fidiciho pracovnika.

,,Prace vyznamhangaZzuje vnini predpoklady kiinnosti a ziskané kompetence
pracovat (za nemalého investovani osobnostnichsibZitky uspokojeni ze ziskanych
znalosti a dovednosti, z pracovniho vykonu, obgvowlastnich schopnosti atd.
nasled oteviraji prilezitosti osamostaujici a v nemalé mé i osvobozujici

seberealizace *

,,Osobni motivacéloveka v pracovnim procesu (motivaci pracovniho jedpani
mizeme vyjadt jako urcity soubor tezi (zpravidla na zakkadempiricky zjis&nych
souvislosti) mezi podty a lidskym jednanim, /@emz jsou pro praktické pouZiti
v procesu ovlikovani dilezité okolnosti, které duji sn¥r, silu a trvalost vysledného

jednani jako dsledek gsobeni podets.” *°

.,Motivaci pracovniho jednani, tioty psychické stavy a procedgpveka, které
jej vedou k tomu, Ze praciipma jako spoléenskou skutmost, orientuje se na jeji
primerené zvladnuti a zaujima k nicité osobni hodnotici stanovisko. Motivace
pracovniho jednani, vyjadje celkovy pistup pracovnika k pracovnim Gkoi, jeho

pracovni ochotu, znamena to zawvani aktivity ve senu ke stanovenému ukoluw”

% DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojPraha: C. B. Beck., 2007, s. 160, ISBN 978-8097893-4.
* DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojPraha: C. B. Beck., 2007, s. 161, ISBN 978-8097893-4.
STRUZICKA, J., DRAZSKA, E.Motivace pracovniho jednariraha: \SE, 1992, s. 24, 80-7079-626-X.
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2.1 Motivace, definice, zdroje

Motivace, je s vykonem Uzce spojend, grawotivace by mila zangstnavatel
pomoci zlepSit u zadstnan@ potrebny a pozadovany vykon. Di@b motivovany
zanestnanec bude jistpracovat vice a lépe, nez jeho ménotivovany kolega, navic
bude zlepSovat praci, neda se odratbkpzkami, prace je§$i. Manaz# se musi snazit
poznat paieby a pani zandstnand a podle toho je motivovat. Je to mozné chapat jako

urcity sled reakci:

potieba prani uspokojeni

Obr.¢. 2

Sled navaznych reakcfipnotivaci®®

Da se dokonceict, Ze motivace plni i ditou funkci. Jakou funkci, na to

odpovida Nakonay nasledové

,,Je to uspokojovani pab individua, vyjatljicich rejaké nedostatky v jeho
fyzickém a socialnim byti. Motivace se vSak upiati v organizaci chovani, které se
instrumentalizuje, stava se&dlnym vlivem &eni. Zakladni podminky‘eni, zpexovani
vystupujici ve foreh odnen a trest;, maji ot vztah k motivaci, individuum je

motivovano k dosahovani odma k vyhybani se tresh.” >°

Motivaci mizeme také chapat jako obecny pojem, zahrnigidil tuZzeb, fani,
snazeni. Chapeme ji ve &m pozitivnim, jako systém odin, tak i ve sniru
negativnim, jako systém tréstV pracovni motivaci se vyskytuji oba &y Teorie
pracovni motivace je nejednotnd, stejako psychologicky pohled na motivaci.éém
se vSak shodnou je to, Ze jde o psychologicky mroktery usmiriuje nase jednani.
Motivace aktivizuje naSe chovani, &mje ho k uéitému cili, kterého chceme
dosahnout. Pro blizSi pochopeni problematiky maetyaje nutné zakladni pojmy

vystihnout.

%8 VEBER, J. a kolZaklady managementBraha: Fortuna, 1999, s. 59, ISBN 80-7168-654-9.
5 NAKONECNY, M. Motivace lidského chovarraha 2: Academia, 1997, s. 16, ISBN 80-200-0692-
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* Motivace - byva spojena s emioim prozitkem, ktery slouzi jako signal¢iié
potreby, jako prosedek hodnoceni aktualniho stawiu situace, stimuluje

jednani, které za#iuje na jeho uspokojert?.

- Motiv - predstavuje uiitou vnitini psychickou silu — popud, pohnutkutké byt
chapan, také jako psychick&igna ¢i divod ukitého chovanic¢i jednani

¢loveka. !

e Stimul - je vS8eobeahchapan, jako w)Si pisobeni n&loveéka, v jehoz dsledku
dochazi k ufitym zménam jehocinnosti prostednictvim zmény psychickych

proces, predevsim pak zemy jeho motivace’

Zdroje motivace

Pro pochopeni motivace, je nutné se také zamysleétzdroji, tedy odkud se
motivace wloveéka bere. Za zdroje motivace ozogeme ty skuténosti, které motivaci
vytvéreji tj. skut€nosti, které zakladaji dynamickeé tendence i &@mi lidskécinnosti
a které vyznamnym Zigobem ovliviuji pretrvavani &chto tendenci. Tyto zdroje podle

Bedrnové, Nového a kol. jsou rozliSeny na:

» ,,Potfeby- potreba se projevuje jako prozivany ne vzddomovany nedostatek
neceho, co je z naSeho pohleddlefité, tento nedostatek vyvolava tendence

k odstramni. Poteby &lime na biologickeé a socialni.

* Navyky - navyk je zautomatizované jednani, jectonost, ktera je pro nas
didlezita. Navyky mohou byt vysledkem vychovy, alé tglsledkem jednani

samotného jedince.

« Z&my - jsou trvalejSi zadreni ¢innosti jedince na uity jev, oblast. Zajmy

muzeme chapat jako zvlastni druh motivu, protddecka aktivizuje.

f0VAGNEROVA, M. Zaklady psychologiePraha: Karolinum, 2005, s. 168, ISBN 80-246-0841-

®1 BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kolPsychologie a sociologigzeni.Praha: Management press, 2007, s. 363,
ISBN 978-80-7261-169-0.

52 BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kolPsychologie a sociologigzeni.Praha: Management press, 2007, s. 364,
ISBN 978-80-7261-169-0.
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 Hodnoty a hodnotova orientace jsou to skuténosti, kteréclovek nejen
poznava, ale i hodnoti, tj.Aigsuzuje jim u¢itou hodnotu, vyznam,ibbzitost.
Hodnoty nikdy neodrazeji jen objektivni vyznadei va jevi, ale i jejich

subjektivni individualni smysl.

* Idedly - idedly rozumime uitou ideovouci ndzorovou pedstavu dceho
subjektivd Zadouciho, pozitivh hodnoceného, co pro daného jedince

predstavuje vyznamny cil jeho snazeni, gkaist o kterou usiluje.®

Protoze patba je zakladni prvek motivace, néy¢ mame pdebu, poté vznika
poZzadavek tuto ptgbu uspokojit, je nutné, pokud se mame zabyvatvaaiti zanstit
se na ni podroliji. Mezi nejrozsfensjSi teorie, které se zabyvaji pelbami,fadime
bezesporu hierarchii p@b psychologa Abrahama Maslowa Maslow byl
piedstavitelem behavioristického &m psychologie, lidské pigby vidl
uspokojime jednu z pimb, gestane nas stimulovat acmame mit pdebu jinou.

Maslow rozliSuje patby:

Fyziologické pakeby- jde o zakladni péeby k udrzeni lidského Zivota

e Potieby jistoty a bez@gé - pofeba nemit strach z nebezpeztraty majetku,

prace, pistresi, apod.

» Potfeba pgratelstvi a pijeti - protoze jetlovek bytost spoléenska, pdaebuje, aby

ho ostatni lidé mezi sebdijali.

» ,Potfeba pozivat vaznostMaslow tvrdi, Ze jakmile lidé uspokoji svérgby,
maji touhu stéat se vazenymi osobami. Tento drukepge uspokojovan moci,

prestizi a sebeuspokojeninit*

% BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kolPsychologie a sociologi#zeni.Praha: Management press, 2007, s. 366 — 370,
ISBN 978-80-7261-169-0.
% KOONTZ, H., WEIHRICH, HManagementPraha: East Publisching, 1998, s. 446, ISBN 80-72I1188.
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» Potfeba seberealizace Maslow tuto paebu povazuje ve své hierarchii za
nejvyssi. Pedstavuje touhu dosahnouceho, co je dosazitelné a co nejvice

vyuZziva osobni potencial.

Potreba

seberealizace

Potireba pozivat vaznost

Fyziologické pofeby

Obr.¢. 3

Maslowova hierarchicka pyramida geb®

Z davodu rozdilného pojmenovani druhé fedty od shora, se kterym jsem se
jinde v literatide nesetkal, byl v této praci pouzit popis Maslowadvigrarchické
pyramidy od Koontze a Weihricha. Obvykle se tytdi@oy nazyvaji psychologické
potreby, kam pdai uznani, prestiz, sebelcta apod. Podle &nyich autodt tvrdi

Maslow, ze jakmile lidé uspokoji svoje pelby, maji touhu stat se vazenymi osobami.

DalSimi autory, ktd pracuji s pdebami, jako s vychodisky svych teorii
pracovni motivace jsou n#Rlad, Alderferova teorie ti kategorii pateb,

McCleelandovateorie motivénich poteb manaZér VSichni zmigni autdi vychazi

Mrivriw s

% KOONTZ, H., WEIHRICH, HManagementPraha: East Publisching, 1998, s. 447, ISBN 80-72I188.
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2.2 Motivace a vykon

Vykonnost ¢lovéka je dana nejen jeho pracovniagpbilosti (schopnostmi,

dovednostmi), ale také jeho ochotou, tj. pracovrdtivaci. Tato skut@ost byva
vyjadiovana vzorcemV = f (S X M), kde V = Grové vykonu, M = Grové motivace,

S = Urové schopnosti. Ze vzorce jéegmé, budou-li schopnosti nebo motivace rovny

nule, bude i vykon roven nul@.

Nakon&ny problém motivace a vykon posuje nasledovjvSichni lidé touzi po
uspechu, ale lisi se silou vykonu, ktera je dana paam touhy po usfghu ke strachu
Z neuspchu, takzesim je tento strachdtsSi, tim je motiv vykonu slabsi. To pak vede
k vytvaeni dvou typ lidi s ohledem na jejich vykony: typ orientovaray dosahovani
Uspechu a typ orientovany na vyhybani se néabp.“ ¢

arovevykonu
A

—_—

optimaln

> sila
nadima motivace

nedostanﬁi optimalni
Obr.¢. 4 '

Zavislost mezi silou motivace a Urovni vyké&hu

Jestlize jeclovek k vykonu nedostat@é motivovan, je vysledek neuspokojivy.
Nadnmernd motivace (nagklad nadmdrna snaha byt ugpny, zvitzit) Usti ¢asto
v destrukcic¢innosti, takze vysledek je ro¥h neuspokojivy. Naproti tomu motivace

v dostaténé mfe, snétuje k zadouci (optimalni) arovni vykond.

% PROVAZNIK, V. a kol.Psychologie pro ekonomy a manazétaha: Grada, 2002, s. 195, ISBN 80-247-0470-6.
6" NAKONECNY, M. Motivace lidského chovariPraha 2: Academia, 1997, s. 225 — 226, ISBN SD@ED2-7.
€ RUZICKA, J., DRAZSKA, E.Motivace pracovniho jednariraha: \SE, 1992, s. 7, ISBN 80-7079-626-X.
8 RUZICKA, J., DRAZSKA, E.Motivace pracovniho jednariraha: \SE, 1992, s. 6, ISBN 80-7079-626-X.
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Zajimavy paradox nastava wipadct, kdyZ opravdu hodhchceme, tzn., Ze
mame vysokou miru motivace. Setkdvame se s tinspantovd. V takovém pipads
totiz ne vzdy je vysledek lepsi nebo vy3si, ba t wtsinou je horsiCim to je?

Bedrnova, Novy s kol. popisuji nasledeévn

,,PFiliSnd mira motivovanosti /inasi vysokou miru vritiho, psychického
napeti, které narusuje ,,normalni* fungovani lidské @siky a oslabuje tak aktualni

vnit/ni, subjektivni pedpoklady vykonu. Celkétedy vykon snizuje.”

Podobi tento problém popisuje Nakofey, uvadi:,,Cim je vy3si Grove
vykonové motivace, tingtgi je i Usili o dosazeni cile, tedy i vykon, alegpatrné volld
ukoki, pri niz se uplatuje odmitani rizika, coz znamena, Ze jsou odmivéhyi tzké,

ale i velmi lehké Ukoly (ty"maseji jen slaby pocit ugphu).“

Vztah motivaci k vykonu vystizh popisuje Harvey:,,K dosazeni vysoké
motivace je nutné, abysteril, Ze ve skuténosti neexistuji zabrany, které nemohou byt

zdolany pruznosti, t¥ivosti a pevnym odhodlaniny*

| z tohoto divodu je dobré, drzet se zlatého pravidlakdy mére je vice.
Vykonova motivace Uzce souvisi s faiiou dosahnout Usghu a naopak vyhnout se
nedsgchu. Tomuto tématu se takénoval rtemecky psychologieckhausen.Tyto dva

typy osobnosti, popisuje takto:

e Osobnost prvniho typu je charakteristickd tim, Zevgycuje realistické,
piiméiere vysoké, ale dlouhodgfsi cile, je pruz§Si ve zngné cile, stavi se
k budoucnosti aktivé

» Osobnost druhého typu je charakteristicka naopak Fie si klade extréngn
nizké nebo naopak extrémmysoké cile, ve vyBeném cili setrvava (nerad jej

meéni), k budoucnostiifistupuje opatréa s obavamf’?

"“BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kolPsychologie a sociologigzeni.Praha: Management press, 2007, s. 375,
ISBN 978-80-7261-169-0.
"2 NAKONECNY, M. Motivace lidského chovariPraha 2: Academia, 1997, s. 229 — 230, ISBN SDaED2-7.
2HARVEY, Ch.Uméni motivovat - cesta k Gaghu (DokaZete to i vy!Rraha: Informatorium, 1994, s. 40, ISBN 80-85427X46
S DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojPraha: C. B. Beck., 2007, s. 171, 978-80-71794893
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Z predchozichiadki se odvodit zajimavy fiklad. Pokud po&i vedouci
zanestnanec svého péideného zvl&s obtiznym dkolem, rize pracovnik tento dkol
prijmout, pokud méa vysokou miru geby dosahnout ugphu, jako vyzvu #co
dokazat. Naopak jiny péiteny, mize stejny ukol pjmout jako jasny neusjh,
protoze si dofedu na &j nebude ¥fit, bude se bat nel&ghu, toho, Ze selze. Neusih
vSak nmiZe nastat i u pracovnika, ktery siva to z divodu, Ze peceni sve sily.

Aspiraéni Urovei

S pracovni motivaci také Uzce souvisi aspirairovei. Aspiraci chapeme jako
oc¢ekavani vlastniho Ugphu ¢i neulsgchu. Rizicka s Drazskou k tomuto tématu
uvadsji nasledujici.

,,Urovni aspirace jsou vyjaeny zZetelr¥ uvwdomované naroky, které si klade
jedinec v pitomnosti nebo do budoucnosti na sebe, ng gykon, na své uplagni
Vv praci, v Zivat a ve spolénosti. i zjiSfovani &inku aspira’ni arovre je rozhodujici
nejen druh cile, ale také to, jakou Uréwele chceme, a to v pasmu mezi cilem idealnim

a minimalnim.“™

Poruchy motivace

Uvadi se dva pojmy, které se spojuji s nedostatkmtivace, jsou tdrustrace
a deprivace Tyto dva pojmy souviseji s neuspokojenimigbt tedy s neuspokojenim
motivované ¢innosti. V pracovnim prostdi, se nedostatek uspokojovani ipbt

projevuje gedevsim ve snizeném pracovnim vykonu.

Frustrace - ve svém zakladnim vyznamiegdstavuje zm&ni, nebo znemo#ni
realizace motivovanéinnosti. Frustrace se obvykle projevuje aktualni@zadoucimi
zmenami v psychice &innostic¢loveka, aniz by mila zasadgsi vliv na utvédeni, resp.

pietv&eni osobnostiloveka.

" RUZICKA, J., DRAZSKA, E.Motivace pracovniho jednarfraha: \8E, 1992, s. 108, ISBN 80-7079-626-X.
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Vi s

,,Frustrace ma dvoji obsah. Jednak aarna vrejSi skuténost, tedy frustréni
situaci, kteracloveku brani dosahnout stanoveného cile, jednak &geavnitni stavy
osobnosti, to znamena prozivani neigsp, nelibostici neuspokojeni, které ¢loveka

vznika.“

RozliSujeme dva zakladni typy frustra situace:
« absenceiednttu, ktery by uspokojil pdgebu,

* predntt existuje, ale fekazka brani realiza¢innosti.

Deprivace- Deprivace se popisuje jako specificka formatfacse, ktera spiava
v absenci uspokojeni a projevuje se jako strad@eprivani raz ma i dlouhodobé
Sikanovani nebo izolovani jedince ve skupih u dosglého ¢lovéka ma takovato
situace neblahy vliv na utiéni jeho osobnosti®

Poruchy motivace vzdy né&gnivé zasahuji do pracovniho jednani a tim také do
pracovni vykonnosti. Mnohotipadi nezadouci fluktuace prameni ptaw pritomnosti

frustratni situace, kterou jedingeSi Unikem.

2.3 Teorie pracovni motivace

Teorie G. Wiswedeho- Uvedeny autor vytvu@d dichotomickou teorii pracovni
motivace. RozliSuje dvodlisné skupinyiniteld, tj. extrinsické a intrinsické motivy.
,,Intrinsické (vnitni motivy) - jsou tsne spjaty s vlastni pracovrfinnosti,
prace se stava samotnym cilem, ngtnasi uspokojeni, radost a @8eni.
» Extrinsické (vréjSi motivy) - se nevztahuji k praci jako takove. Prace slouZzi
pouze jako instumentalni prostlek k uspokojeni cet@dy jinych poteb, lezici

svou povahou mimo oblast prace. Prace nemiisapet uspokojeni, aleibe

poskytovat vysokou Zivotni Grave””

" RUZICKA, J., DRAZSKA, E.Motivace pracovniho jednanPraha: \E, 1992, s. 19 — 20, ISBN 80-7079-626-X.
"*RUZICKA, J., DRAZSKA, E.Motivace pracovniho jednanPraha: \8E, 1992, s. 20, ISBN 80-7079-626-X.
" HORAK, R.Managemeh Brno: IMS, 2008, s. 59.
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Teorie kompetence autor R. W. White.

e, Zdiraziuje vyznam fisobnosti nebo pravomoeloveka v pracovnim procesu.
Jedna se o relativhtrvaly motiv, ktery organizuje a zamije jednani, jejimz
clovek reaguje na pracovni Ukoly, i na pracovni presii. Snaha o osobni
kompetenci za#iuje jednani cloveka pi zvladani pracovnich Ukl
Naplzovani tohoto motivu dava moznost rozvoje osobntsirka nebo také

omezuje tento rozvoj.®

Teorie expektace hlavni gedstavitel V. H. Vroom.

» Tato teorie vychazi z kognitivnich mottirdch teorii. Expektace znamena
oc¢ekavani, Ze dana pracovni jednani skuitgovede k dekavanému vysledku.
Jestlize osoba nema zajem na dosazdiitého cile, je hodnota cile pro osobu
nulova. Je-li hodnota zaporna, pak si osobegjep aby ragi cile nedosahla.
Podobr nebude mit dotind osoba Zadnou motivaci dosahnout cile, pokud bude
oc¢ekavani nulové nebo zaporné. Silesgbici nacloveéka, aby ®&co udlal,

zavisi jak na hodnet tak na ¢ekavani.”

Teorie spravedinost hlavni gredstavitel J. S. Adams
* | tato teorie vychazi z kognitivnich teorii motieacZakladem je koncepce
fenoménu socialniho srovnavani. Pracovnikovi jestmiatendence, srovnavat
svij vklad do prace, se vkladem svych spolupracavnikiei vykonavaji
stejnou cinnost, ale také efekt, kterytipdSi prace jemu, s efektem, ktery

e

srovnatelna praceinasi jeho kolegm.

Teorie X a Y- predstavitel McGregor
* Nebyva vZzdyazena mezi motivai teorie, ma vSak velky dopad p&av oblasti
motivace, ale také v oblasti styly vedeni, kterynaiger aplikuje P své ridici
praci. Pokud manazer chape své fimehé spolupracovniky podle nize

uvedeného typu, musi se to zak®mitojevit i ve stylurizeni tohoto manazera.

8 RUZICKA, J., DRAZSKA, E.Motivace pracovniho jednarfraha: \8E, 1992, s. 53, ISBN 80-7079-626-X.
" KOONTZ, H., WEIHRICH, HManagementPraha: East Publisching, 1998, s. 448, ISBN 80-72I188.
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» Typ X - predpoklada, Ze€lovék ma vrozeny odpor k praci, v tonfipad
manazer uplaéuje tzv. kratké voditko, metodu odm a trestu, stalou
kontrolu.

» Typ Y - ¢lovek praci neodmita, pracuje rad, je iniciativni. \mto pripact
manaZer uplauje tzv. dlouhé voditko, Zdaziuje zejména ndfmou
motivaci, systéntizeni je zaloZzen na samostatnosti Zstmand.

Afilia éni teorie- autor S. Schachter. (motiird teorie sounalezitosti)
« , Zdiraziuje vyznam socialnich aspékiidského chovaniCloveku je vlastni
vyhledavat socialni kontakty, sblizovat se s druhfiomi a byt s nimi
v pimeéreném vztahu, zvld¥ak s jedinci, se kterymilovek sdili spolény
Zivotni (pracovni) prostor. Uvedena obédinska tendence mj. posiluje socialni

konformitu.“®°

Model ti kruha - autor John Adair

* Je jednou z moznych teorii pro vnimani individuénpoteb, motivi a hodnot,
které nAm mohou pomoci posunoutininost vigjSich podsta (stimuki) pro
zvySeni vnitni motivace naSich pracoviiik Tento model je zaloZzen na
myslence, Ze v pracovnich skupinach v organizaexetuji € oblasti vzajema
se rekryvajicich pateb.
» Poteba vykonat spotey Ukol,
» potreba jednoty skupiny nebo tymu,

J e

> potreby, které si s sebouipasi jedinec.

,,»Adairova koncepce odpovida na otazku: Co je padstprace, kterd dava lidem
nejen uspokojeni, ale kter4 je i motivuje? Nabieloe /adu odpovdi. Krome
financnich odnén podporuje praci pocit spokojenosti tim, Ze pragkun da jasnou
casovou strukturu, socialni kontakty, spohe cil, pocit sounalezitosti a dalSi obvyklé
¢innosti spojené s vykonem prace. Kazdého uspokogge jiného. Nkoho socialni
kontakty, jiného zase peba ovladat a vést*

%9 PAUKNEROVA, D.Psychologie pro ekonomy a manazétyahaGrada. 2006. s. 175, ISBN 80-247-1706-9.
81 HOSPODAROVA, I. Kreativni management v prax@raha: Grada, 2008, 100 — 101, ISBN 978-80-2487417
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2.4 Diki zawer

Motivaci Ize povaZovat za jednu z n&jeit¢jSich cinnosti mistra sgny. D& se
také fict, za jednu z nejgSich ¢innosti, které by vSak & vést podizené
spolupracovniky k &Sim vykorim a k praci, kterou si vedouci a koneckibroela

firma preje. UKité Ize také souhlasit s tvrzenim, které formuluje &komasledov&

»Schopnost motivovat druhé patmezi zakladni manazerské dovednosti.
Motivovanim manazer vyvolava u pagbného si pracovat a chovat se pozadovanym
zpisobem. Pozitivni motivovani vyvolava Zadouci chipvdegativni motivovani od

nezadouciho chovani odrazuj&"“

Bez uméni spravié motivovat zamstnance nefilte manazer spragntidit
pracovni¢innosti. Je proto jednoduchyivbd, nemotivovani, neboli Spatmotivovani
podiizeni zamistnanci &Zko budou vykondvat pracovni Ukoly s maximalnim
nasazenim, spis budou vykonavat jen to, co mugbananaximalni asili neni. K tomu
by také ndl prispst spravny styl vedeni manazerem, i to jgedita zalezitost, které by

se manaZzer ghpii fizeni pracovnicliinnosti wnovat, jak sprawhavést.

Pfikazovy management typu iikaz - splgni“, ,,sankce - pochvala®, je
v souwtasné dob pro kultivovaného a ve svém oboru orientovanéhmanera filis
uzkym a nefijatelnym ramcem. Dokonce by se motiat, Ze v dsledku rozvoje
manazerskych dovednosti se pojmy vést a motivagte stnonymnimi, a to fedevsim
tam, kde bylo poZadovano zvyseni kvality pracovnifkonu.

82 HORAK, R.Managemen Brno: IMS, 2008, s. 57.
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3. Struktura podniku TTCE

Diky tomu, Ze podnik TTCE je 100% vlasimjaponskou spotmosti Toray
Industries, Inc. mé&izeni v tomtoc¢eském podniku lezicim a fungujicim jiz 13let
v Prostjove sva specifika. Jednim ze zakladnich specifik opyae ceskym podnikm
je to, Ze sotésti vrcholového managementt, chceme-li, nejvysSiho vedeni firmy
v Proséjove jsou japonsti mana#ieJaponec, je ve firtngeneralnieditel, ktery je také
zastupce firmy ve &cech véejnych. Dale jsou japonsti manézeastoupeni ve vyrah
finanénim oddlenim a také v oddeni obchodnim. Da se tedyct, Ze na jednoho

ceského manazera v Urowediteli odbof, je jeden manazer japonsky.

Ridici struktura, je praseského zawstnance zjednodu3ena, a to faktem, Ze
podnik ma i na nejvysSich mistech, tedy mimo gdn#éra ieditele, manazerygeske.
Japonsti mana#eplni funkci spiSe poradni. Na rozhodnuti gendhdrmanazera, vSak

muze mit tento poradni hlas také svou vahu & jistma.

S timto faktem, souvisi vyti@ni ugitého tlaku naceské manazery, Ktejsou
tak @i svych rozhodnutich konfrontovani s nazory svyaponskych koley Tato
konfrontace, nuti manazery, az japonské nebéeské, vytvéet maximalni konsenzus
pii rozhodovani, ale také vytigt kvalitni komunikani systém v jednéni. Tento systém
musi byt jednak podletedstavyceského manazera, ale také budei®mt gisné
kritéria manazera japonského. Japonsky systémeni, ktery japonsSti majitelé
prostednictvim svych manazZeravedli doceskych podminek v pragovské pobdce,
ma i ukité vyhody¢i spiSe klady. Jednim zigladi, mize byt zavedeni moderniho
zpasobutizeni (mozna fesrEjSi pojem zni filozofigizeni), jako je Just-in-Time (prév

vcas) nebo Lean manufacturing (Stihla vyroba), ate jaké program Safety First.

Program firmy TTCE ,,Safety First* se da spiSe m&zvodnikovou filozofii,
volné bychom ji mohli geloZit, jako bezp&ost na prvnim mist Tato mySlenka, je
jisté spravna, ovsem v japonskycleiitkach, je to praeského manazera, ale také pro
samotného za#éstnance na niZSi nez manazerské Urovni cesta,emaukhebyli jinde

zvykli.
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3.1 Hredstaveni podniku TTCE

TTCE byla oficial® zaloZzena zapisem do obchodniho fé§stv z&i roku 1997
jako spolénost s rdéenim omezenym, se zakladnim kapitalem 800 mil. X breznu
roku 1998 ziskala stavebni povoleni, na jehoz déktap@&ala stavebni praci na plose
25 ha. Po ukaoreni faze vystavby a instalace technologie moht@mwnu roku 1999
dojit ke spudni zkuSebniho provozu. V roce 2006 bylo pfedhictvim finagni
injekce mateské spolénosti navySeno zakladniho ¢mi na celkovou hodnotu 1 350 mil
K¢. Stoprocentnim vlastnikem firmy TTCEustava matiska firma Toray Industrie,
zaloZzena v Japonsku jiz v roce 1926. Po celégi¢ svantstnava vice jak 34000
zamestnan@d a mé 238 pobek, z toho 122 v Japonsku a 116 v zémaetre

prostjovské poboky.
Struénd historie vyroby v TTCE:

e Za&ri 1999 - zahajeni vyroby polyesterovych podSivk@latnové vazby.

» Listopadu 2003 - instalace 22 tzv. listovek (Doldbsnd) a jejich naslednému
spudkni. Slo o prvni krok vedouci k diverzifikacitpodniho vyrobniho
programu, ktery v TTCE umoznil vyrébi vzorované textilie (satén, kepr,
apod.).

o Z&i 2004 - instalace testovaciho vodniho tryskovéhavus pro vyrobu
polyamidoveé tkaniny slouZzici k vyrélautomobilovych airbag Tento krok, byl
druhym viad diverzifikace vyrobnickinnosti spolénosti TTCE.

« Cerven 2005 - zah4jeni stavebnich praistavby nové haly pro Airbag projekt.
Na konci roku 2005 byla dok¢ena instalace 7 tkalcovskych sialinky na
findlni Gpravu a inspekiho stroje pro kontrolu kvality airbagové tkaniny.

* Vroce 2006 - zahajeni produkce airbagové tkaniny.

« Cerven 2007 - zahajeni produkc&ahi hlinikovych deseki¢ti a v sotiasné
dok prozatim posledni krok diverzifikace vyroby v TTCE

* Vroce 2008 - rozjezd vyroby airbagoveé tkaniny a&dl15 stavech.

* Rok 2009 - snaha o maximalni omezeni nakldomy s cilem udrzeni
a stabilizace firmy v obtizné celaduvé ekonomické a fin&ni situaci.

* Rok 2011 - nadkup 16staypro rozsteni vyroby airbagové tkaniny.
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Strategie firmy TTCE na rok 2011

Zajistni dalSiho #istu inovacemi a kreativitou
l. Bezpé&nost gedevsSim, Zadny pracovni Uraz. Trvalé zlepSovanitiitio
prostedi.
Il. Spokojenost zakaznikdiky Sptkove kvalie.
[l Zvyseni ziskovosti
e Transformace vyrohks vysSi pidanou hodnotou
e ZvySeni objemu vyroby a prodeje

» Strategicka podpora dalSiho paliistu zisku.

Struktura zan¥stnanaqi

Struktura a peet zantstnand ve firm¢ TTCE, je véase nestala, coz je docité
miry dano vyrobnim sortimentem a také, schopnolthodniho odéeni prodavat
produkty vyrobki, vyrobenych v tomto podniku. Nejgi nedobrovolny odchod
zanmestnan@ z podniku, probhl v roce 2009, kdy celogtova ekonomicka krize
zasahla i podnik TTCE. Tehdy opustilo nas podnikyrtina zamgstnand.
V sowasnosti, tedy v dabpsani této prace se podniku ekonomickyi da paet
zanmestnan@ opst roste, avSak naupodni Uroveé, kdy ve firmg pracovalo az 280
zamestnand, to uz asi &Zko doséahne. Je to také dano tim, Ze se zvysidugtivita
prace a tak, nenfd@ba na stejné vykony takové mnozstvi gsimand. V doke psani
této prace tj. z@ roku 2011 pracuje ve firtnTTCE 196 zarsstnand, jejichZ struktura

je nasleduijici.

093;47% -
O muzi

B 103; 53% o Zeny

Obr.¢. 5
Struktura zarstnana podle pohlavi
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019; 9%

O 94; 46% O vyuwen/a

O stiedni s maturitou

O vysokoSkolské

O 93; 45%

Obr.¢. 6

Struktura zarstnana podle miry vzéani

O 24;12%

043;22%

O pod 30
m 31 - 40
O41 - 50
O nad 50

mb62;32%

o67; 34%
Obr.¢. 7
Struktura zamstnana podle wku

Fluktuace zastnané v podniku TTCE je, ale neni to prozatim pro firmijak
zasadni problém. Tyka seaedevsim mu& a to z dvodu nizkych mezd, a také
relativnihno dostatku volnych pracovnich mist pohteckych profesich v regionu.
S volnymi pracovnimi filezitostmi pro Zeny v progbvském regionu, je to podstétn
horsi, i proto, Ze skail v konkurzu velky podnik OP, kde pracovaltep 2000 Zen.
Zeny tak odchazeji z firmy TTCE vyjimes, protoze velice &ko hledaji nahradni
zanestnani. Mzda, kterou firma TTCE nabizi, je pro Zekgeptova§Si nez pro muze.
Je to pravépodobrt zazitym stereotypem, Ze muz ma ®bat vic nez Zena.
V poslednich letech Zina mit podnik také zdjem o brigadniky, a tedqevsim v dob
letni odstavky podniku, tedy v délprazdnin. \étSinou to podnikeSi za pomoci svych
zanestnan@ a nasledé jejich dkti, kteri studuji stedni ¢i vysokou Skolu a cliji si
brigadou pivydélat, coz sami zagstnanci vitaji. Vi tak, v jakych podminkach budou

jejich ckti pracovat a co je tam takéka.
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3.2 Pozice mistra srény v organizaéni strukture v TTCE

Pokud je cilem této prace¢novat se praci mistra smy, je také na mistse
zminit, na jaké Urovni, a na jakém ndist organizé&ni struktde se mistr sgny

v podniku TTCE nachazi.

Organiz&ni strukturu podnik TTCEadim mezi linio¥ - Stabni, a to ziodu
kombinace japonskdéeského vedeni, které funguje v symbidéze a nedibtodupraci
a také s jashuréenymi pravomocemi. Kazdy na ofleni vi, kdo je jeho vedouci
(feditel odboru) a nikdo jiny muffkazy neddva a neméa k tomu ani pravomoci. Na
nejvyssim vrcholu vedeni firmy, je post generalnifesitele, ktery je dosazen

z japonské centraly firmy Toray.

Generdlnireditel, ma nejblizsSi pdatzenéteditele odbat, kterych je ve firn 4.
Jsou to feditel obchodniho odteni, feditel finartniho oddleni, vyrobni feditel
a personalnfeditel. Titofeditelé jsouwcesi, avSak vyrobnieditel, obchodni a finami
maji vedle sebe japonského kolegu. Japonsti kotegavv ¢innosti napomahaji, avsak
v jaké mte, je velice &Zko popsatelné. Naiklad i proto, Ze komunikace s japonskym
manazerem, ktery jefidélen do vyroby, je velice obtizna & jazykové bariée. Tento
manaZzer, v dabsvého pichodu do firmy neuml anglicky vibec a samdejmé ani

cesky. Ostatni japonsti kolegové, maji jazykové astabnglttiny na gijatelné drovni.

Z divodu kombinace japonsko ¢eského vedeni, jeiédni fe¢ vrcholového
managementu firmy TTCE angfina. | proto obas ve firng¢ prokehne rjaky kurz
anglictiny, aby si zamsstnanci, kterych se to tyka, svoji znalost tohotdho jazyka
prohloubili. Mit za kolegu ve vedeni Japonce, makuSsvé vyhody, nap kdyz seresi
technicky problém. JelikoZ mame ve fignwétSinu technického Z&eni z Japonska,
muze japonsky manaZer pomodi peSeni technické zavady na tomtdizeani, a také
pii eventualni nasledné komunikaci s japonskym vyeoicTato spoluprace se dosud
velice os¥dcila. Prece jen, kdyz s Japonskem komunikuje Japonec, gEnaoldjSi

komunikace, nez kdyZ problém vyshje aiesiCech.
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Mam také zkuSenost, Ze pokud nam dovezou novoungioo techniku, fijede
Japonec na #eeni a zathnuti nového stroje, malokdo vSak &hto technik umi
anglicky. Potom je ofi mozné vyuzit japonskéeho spolupracovnika,ip&eni moznych

vzniklych problénd.

NejkomplikovarjSim odborem, alesfioz mého pohledu, je odbor vyrobniho
feditele, protoze zastSuje areSi vesSkeré vyrobni zalezitosti. Vzhledem k tomauje?
vyroba rozdlena do ®kolika sekci a to na tkalcovnu, bareviizeni jakosti, deni
hlinikovych desek a technickou podporu vyroby, gzdé toto odéleni vybaveno
manazerem oddeni, ktegi se nazyvaji seki manazg. Ti se nasled® odpovidaji
vyrobnimutediteli. Ostatni odbory, tedy fin&mi a obchodni, nejsou co do sloZitosti
fizeni zdaleka tak komplikované, proto pozici ¢dko manazera nemaji. Jelikoz
pracuji na pozici mistr vyroby v odteni tkalcovna, budu se zabyvat blize grenmuto
odcEleni a tim také podrokji struktuie, jedné sekce vyrobniho odboru. Pr&svy

nazornost, v jaké sekci, kolik z&éstnané pracuje, je tento et uveden graficky.

o 16: 8% o13;7% m27; 14% o kancelde

O kontrola kvality

. o 32; 16%
0 36; 18% O tkalcovna

O barevna
O Udrzba
072;37% O &kleni hlinikovych desek

Obr.¢. 8
Struktura p@tu zangstnane: firmy TTCE v jednotlivych odténi

Tato struktura odpovida celkovémucpozangstnand k mesici z&i roku 2011.
Patet zamdstnand@ na oddlenich, je samadejmg, stejré jako v celém podniku vase
variabilni, v posledni daf tim je mySleno poslednich cca 1&ini ma vSak stoupajici
tendenci, a to zidrodu roz&tovani a zvySovani vyrobyi@devsim tkaniny pro vyrobu
airbagdi. Jak je vSak v dnesni dbbbvyklé, no¥ nastupujici zagstnanci maji pracovni
pongr na dobu utitou, a tak v pipact odbytovych problérin je pro firmu snadné o tyto

pracovniky suj pocet zangstnan@ opst snizit. \€ifme, Ze to §aky ¢as nebude nutné.
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Samotnda funkce mistra, j&¢izena pouze na odiéni tkalcovna, a to mimo jiné
z davodu, nepetrzitého provozu. V dabh kdy se ve firm§ pracuje jen na odteni
tkalcovna tj. ve statni svatky a o vikendech, j;éuwajistit gjaky stup& vedeni firmy.
Mistr na tkalcov, je v hierarchiitizeni, na néni sméné nejvyssi vedoucki chceme-li
manazer, proto i vifpad néjaké mimdadné situace na jiném adeni, by n&l byt
volan k asistenci. Na tkalco¥mpracujic¢tyii smény, a tak i misti je stejny poet. Jejich

fluktuace byly svéh@asu vysoka, ale v sdasnosti je jiz ustalena a prakticky se ¢ed

Nepretrzity provoz ve firmi TTCE neni zaveden pouze na tkalcvale
i v energobloku. To je odteni, které se stara nidklad o gisun vody, jelikoz mame
vodni tryskové stavy. Tento provoz, je osazen jadpiacovnikem, proto tantizovat
pozici rejakého manazZera je zbytee. Ostatni vyrobni provozy funguji nastenny
rezim v 8h sminach od pondli do patku. Kancei@ maji pruznou pracovni dobu, jen
musi odpracovat v tydnu dity fond pracovni doby.

Funkce mistra simy na tkalcovd spaiva v ¢innostech, které jsou podobné
i v jinych podnicich, kde majitizenu tuto pozici. Je tzeni snény, tj. zadavani ukél
kontrole vykonavanéinnosti, ale také v motivaci péidenych. Motivace je mnohdy
slozita, jelikoz finani moznosti nejsou zadné a vSechngmsynmaji v piiméru stejné
prostedky. O to vic, je znamka dobréeho mistrassy pokud dokaze sénu motivovat
i bez gisunu dalSich petnich prostedki. Sneny jsou na tkalcowhétyii A, B, C a D,
je to proto, aby se mohliigtlat v nepetrzitém provozu. Systémigtani snén ma
presna pravidla a je nastavendrgitydennim cyklu, kdy se tlaji denni a nini sneny

ve 12h rezimu. Popis systémiigani smén je znazorén nize.

PO UT ST PA SO NE

1) D D N N N
2) D D
3) N N D D D
4) N N

Obr.¢. 9
Systém semnosti v oddleni tkalcovna v podniku TTCE.
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Kdy D znamena s#mu denni, N sgnu nani acislo 1 az 4 tyden. Tento systém
se stida stale dokola. Jeden pracovni den &elagt smény A, B a jiny smény C, D.
Podle schématu n#&iglad v pondli a Utery maji sny C, D volno a naopak smy A,
B maji den pracovni, versdu actvrtek se tento rezim otda volno maji siény A, B,
pracovni den naopak $my C, D. Pro kazdou stnu, vychazi jeden tyden dlouhy, tzn.,
Ze ma pt pracovnich skn a druhy tyden kratky, kdy smy jsou pouze du Tento
systém, je stejny pro vSechny &my. Ma sice nevyhodu v tom, Ze je kazdy druhy
vikend pracovni, ale i jednu vyhodu, je vic volnybiti. 12ti hodinové simy jsou vSak
narané a rjakou dobu trva, neZz si na movi zangstnanci zvyknou. Tento systém
smennosti vSak neni nijak ojedily, pokud se pracuje v nggrzitém provozu, moc

jinych moznosti, jak pokryt sétnnost neni.

3.3 Metody¥rizeni snény mistrem v oddéleni tkalcovna

Rozdilny gistup kazdého mistra izeni snény, je dan mnoha faktory. Je to
nagiklad faktor vzdlani, dale je to zkuSenost s podobnou ptadunkci, osobnostni
vlastnosti a fedpoklady, apod. J& pracuji na tkalcéwad samého p@tku vzniku firmy
tji. od roku 1999, mi kolegové jsou na tom podbhntak si troufantict, Ze se zname
docela doke. Pokud se chci pow$tdo posuzovani prace kolgge nutné poznamenat,
Ze je toc¢ist¢ muj subjektivni nazor. Tento subjektivni nazor, seakv§pokusim
v poslednicasti této diplomové prace podloZitkolika ¢isly a grafy, které mohou moji
domreénku, potvrdit nebo vyvratit. ipojim také komentasvého natizeného, jak on
hodnotifizeni jednotlivych sin. Nyni se vSak za#im na popistizeni vSechtyt

smen na tkalcova, tak jak to vidim ja osolin

Smeéna A — tuto smnu vedu j& osolin a to jiz 7 rok, pred tim jsem 4 rokyidil
sménu B. Komenté& k vedeni této samy, je porkkud delSi nez u ostatnich 8m je
tomu tak proto, Ze ji znam nejlépe a nejlépe tak,vd co se snazim. SpiSe nez
hodnoceni, je to vize jak bych ¢€htaby tato sréna pracovala. Jestli se mi vSeridak
jak popisuiji, je &Zko popsatelné, jelikoz s&zko sam niZu hodnotit, aniz by to nebylo
neobjektivni.
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Pred ¢asem, tato séma fungovala jako kolektiv dvou taligrnavzajem se
pomlouvali a spokné nespolupracovali. Vykonnost gny tak nebyla optimalni. Snazil
jsem se, do této smy zaveést tymového ducha, o to se snazim stale.oVgm
spolupraci vnimam jakoutezity prvek viizeni kolektivu. V sotasnosti, pokud se
smené v dile ned#, je sména zdra¥ naStvand, a snazi seélat maximum pro to, aby
se to zlepSilo. Na této smé dbam také na to, aby pracoviéstavky byly dodrZzovéany.
Jsem sice tolerantni, alec¢ity rad a poadek vyzaduji. Pokud se mgjaka ¢innost
nelibi, snazim se jieSit v kolektivnim duchu, eSit tedy jen co udal ten¢i onen
pracovnik Spatf) ale ukazat ssmé, Ze kolektiv nechal druhého to Spatné€latl Nejen
mistr ,,vychovavd" poiizené k optimalnicinnosti na pracovisti, ale také kolektiv

spolupracovnik svého kolegu.

SnaZzim se sému vést demokraticky s participativnimi prvky, begraznych
tirecich ploch. Pokud se uZjaky problém objevi, snaZzim se resit v zarodku, nez se
nakupi probléemy dalSi. K p#idenym, pistupuji jako k partném, kte&i mi maji
pomoci vykonat ufitou praci. Potizené spolupracovniky, ve vyrdmevnimam jen
jako ,,cEIniky", ktefi maji pracovat, a népmyslet. Naopak jejich aktivitu a ndzory na
piipadné zlepSeni vitdm a podporuji. Je mou snahkolektivu dostat to nejlepsi.

Muj cil byl a stale je, vytviat spolupracujici tym lidi, kié jdou za vysledkem
a pozitivni motivaci jim ukézat, Ze diky spolupracpozitivniho mysleni, se jim bude
daleko lépe pracovat, nez kdyz budou pracovat gni :1a sebe. | ,,pouhd“ pochvala
deéla divy a pokud je na mistrad tohoto vyuziji. Mym cilem na této $ng¢ je, pomoci

tymoveé prace, ziskat kyZeny synergicky efekt.

Mé znalosti po technické strance, jsou pro vykaa ténkce dostéujici. Musim
vSak sebekriticky fiznat, Ze mi chybi technické mysleni. Kroéehto znalosti, musim
také gidat v unéni komunikace. Ne vzdy je totiZz spravpochopeno, o co se na &m
snazim. Spravna komunikace, je zakladem¢Ersp spoluprace. Pokud se naésén
objevi technicky problém, rad vyuziji rad a doptmmi zkuSenych geovasi. Touto
pomoci se snazim ukazat pnym pracovnikm, jak si jejich odbornosti
a schopnosti vazim. O motivovani svych spolupraiddivise snazim také spravnou
delegaci uUkdl. Pokud to je mozné, snazim se na ipmhé kolegy feneést dil

odpowdnosti.
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Myslim si, Ze sfina mnou nastaveny systém praégafa, protoze i v dobmé
negitomnosti pracuje stefndolie a vykons, jako za mé fitomnosti. To je pro @
diukaz, Ze systém funguje a Ze higjgdi za s\ij. Musim jes¢ k mnou zvolené meted
dodat zajimavé zji&hi. Pokud jsem ckt mit snenu, ktera by pracovala podle mnou
uréeného stylu prace, musel jsem ji Z@atku pelivéji kontrolovat a usrémovat, je to
tedy z pohledu za#stnané velmi nepopularni. Po &ité dok#, kdy si smna tento
systém praceipala za vlastni, mohla byt kontrola médisledna. Poidzeni kolegové
potom ziskali pocit, Ze jim victud¢iuji, Ze na & vic spoléham. To mimochodem také
vnimam jako dlezity motivani prvek, ktery nesouvisi s fin&mi odn€nou, ale na
pracovisti niize navodit lepSi pracovni atmosféru. Koneckome vzdy finagni
odmeéna, navic pokud je tena jen Bkomu, ispiva k lepSi pracovni atmoggena

pracovisti.

Sména B — je vedena spiSe autoritatéyni kdyZz i tam, se objevuje snaha
smetujici ke spolupraci pracovnika tymovému duchu. Problémy se zZ@si, az se

w

nakupi a sktefi pracovnici, je potéeSi na vysSi urovni.

Spoluprace mistra s kolektivem péenych je pikladna, jelikoz mistr &a
maximum pro to, aby jakkoliv svym ptidenym pomohl. Je vSak pravda, Ze to

maloktery oceni. Ono Uslovi ¢kdy mérg, je vice®, ma tico do sebe.

Pracovnici jsou obeénmalo chvaleni, i kdyZ podavaji dobré vykony, zdoh
také rekdy prameni jejich frustrace. Mistr se snazi z ktler dostat maximum, ale
nekdy se jim zvolené metody miji gidkem. Je to fedevsim z dvodu jeho impulsivni
povahy. Pokud vSak pracovni zalezitosti mig$i v klidu a s rozvahou, jsou jeho

piikazy brany vdzia s respektem.

Vykonnost sniny je dobra, z velkéasti proto, Ze je mistr tak aktivniréatavky
Vv praci jsou pocti¥ dodrzovany a mistrem plev ¢ kontrolovany. Dive jsem tuto sinu
vedl ja, a zda se, Ze styl prace a systéestavek, ktery jsem tehdy na&m B zavedl,
jsou stale aktudlni. Obe&ne vSak nutné podotknou, Ze mistr tétoéam je velice
poctivy a snazivy vedouci pracovnik, ktery ma fad a psadek. Své praci rozumi a po
technické strance, jsou jeho znalosti na veliceréalbyovni. Pokud by ubral ze sve

impulsivnosti, byl by to dobry signal i pro jehoditzené.
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Sména C - ma nejkomplikovagjSi historii a to z dvodu, Ze se tam vystialo
nejvice mistil. V sowtasnosti na této siné pracuje jedina mistrova v celé vygirato
mistrova, je nejlépe vybavena technickyniegpoklady, ale i jazykovymi znalostmi
Z nasctyr mistni. A to diky svému vzélani a zkuSenosti. Tento fakt, vSak ani zdaleka
nemluvi o UspdSnosti a vykonnosti sény. Dokonce se dfict, Ze vykonnost sémy, je
za aekavanim. Pragtina této situace, vSak neni v $eané mistrove, ale

Vv jejich gredchuadcich.

Vykonnost a soudruznost gny, byla nesystémovym a neodbornym vedenim
silné ovlivnéna. Pokud pracovnik pracuje pod Spatnym vedenii delbu, nati se

Spatnym navykm, pozdji se tak velice &Zko peswdcuje k vySSimu vykonu, snaze,

i kdyZ ten potencial ma.

Souwasna mistrova je velice ambiciézni, @htdokazat, Ze na tuto praci &ta
méla spoustu plaina ideal, které se vsakifis nenaplnily. Snazila se a daiset, Ze se
stéle snazi vnést do gny rad a psadek. To se zda se na tétoéstndai, je tam

rozhodrt posun k lepSimu.

Styl fizeni prace na stn¢ C vidim spiSe jako autoritativni, vSechno se snaki
mistrova pod kontrolou a mémlava prostor pro \#si nazory. Dokonce jsem se na této
smené setkal s nazorem, na co se budu snazit,&tejmikdo neoceni. Bohuzel je fakt,
Ze jestli smna pracuje |épe nebaie nema vliv na finatni ohodnoceni kohokoliv na
smené. Je vSak zayrem tebarict, Ze v zaleZitostech tykajicich se vedenérsyn ma

mistrova dokonaly fehled a ptadek.

Sména D — tato smina je vedena stéle stejnym mistrem, a to jiz 1Gi.ré4e
tento fakt, vibec nenese vysledky, které by se dalgk@vat. Je to s podivem, vidy
mistr nevedl jinou skNu, a tak mohl vytvdt koncepci, ktera by za tu dobu, mohla mit

uspich. Usgch se vak nedostavilii®ina bude pravighodobré v samotném mistrovi.

Na této smin¢ absolut® nefunguje tymovy duch. Kazdy pracuje jen na svém
Ukolu, co @la kolega, nikoho nezajima. Dochazi tu k takovymidaitam, kdy kolega,
ktery je ochoten druhému pomoci, je poslancpiya této srng, je podle mého nazoru

velky potencial, ale je n€ptovan.
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Dokonce se svéhoasu projevovala i jista frustrace pracovnic na t&@ne,
z neustalych Spatnych vykénTato frustrace se projevovala tak, Zeébhinekteré
pracovnice pejit na jinou smnu, kde by mohly své kvality Iépe zdiba kde by je také

za jejich snahudkdo pochvalil.

Tato snéna jefizena podle mého, az moc benevoléntan., Ze nema jasné cile
a nadizeny pracovnik nedost#&t® kontroluje a nezajifije, aby byly vykony sgny
maximalni jejim moznostem. Motivace pracovnide v podstétnefunguje, sna D
nefunguje idedl®y vysledkyci spiSe vyssi efektivita siny se nedostavaji a to bohuzel
po delSi dobu.

PopisFidiciho pracovis

Tkalcovna ve fird TTCE, je co do p&u zangstnand, ale také prostor@v
v podniku nej¥étSi. Na kazdé semé v sowasnosti pracuje 12 lidi plus mistr smy
(v minulosti tj. fed rékolika lety, byl stav pracovnikna sndné dokonce 22 osob),
z toho je vidt urcity posun v zaréstnanosti ve firra TTCE, dost mozna je to znamka
zefektivréni provozu. Na pracovisti tkalcovna, maji pracovni@m starost 350
tkalcovskych stawv. Stavy tkaji troji druh tkaniny, podSivku s plama vazbou,
podSivku se vzorem a v posledni 8abzStujici se vyrobu airbagové tkaniny. Kazdy
stav je napojen na centralnigia¢ a kazdy operatoripd spu&mnim stavu musi zadat
svij identifikacni kod, bez kterého by stav nespustil. Diky tomsgstému, je mozné

vyhledat fizné statistické udaje o vyréb

Smenu na tkalcova tvoii Zeny a muzi, a to v pafru 6:6. Je to na tkalcovnu
mozna docela neobvykly pa@m ale je dan sloZitosti provozu a technologii peatiou
ve vyrol®. Zeny vykonavaji¢innosti souvisejici se samotnym tkanim, tzn. spgoust
a opravuji zastavené stavy na tkalcovské vady drddofi kvalitu tkané latky. Muzi
vykonavaji podpirné a hlava technické¢innosti, jako je zakladdani novych osnovnich
vala, sgizovani, odvoz natkaného zbozi apod. Ke kazdénsmalezi jeden mistr, ktery
v dok¥ své nepitomnosti ma na sém¢ sveho zastupce, a to v pozidegaka srny.
Tento gedak, nevykonava pouze tuto pozici, alawje se i jiné praci, jako je néklad
adrzba stafy.

57



3.4 Diki zawer

Diky tomu, Ze mam moznost pracovat pro tak velkomd, jakou bezesporu
TTCE je (diky svému japonskému vlastniku), mam nosirse seznamit se stylem
fizeni, ktery neni je8tv ¢eskych podminkach vSeobeécpraktikovan. Je vSak pravda,
Ze nejuspsrejsi firmy swta, & uz jsou z Japonska, USA, nebo Evropy, tento nebo
podobny stykizeni praktikuji.

Pobaka firmy TTCE, ktera je v Pragove, je z hlavniéasti zangiena na textilni
produkci. JelikoZ je tento segment trhu pod obrgusklakem pedevsSim z¢inské
produkce, je firma nucena a okolnostmi £éaa, pichazet stale s&im novym, co by
obohatilo vyrobni sortiment a hla¥rzefektivnilo systéntizeni a samotnou produkci

zbozi.

Vnimam tento tlak také jako &itou vyhodu. A to v tom, Ze firma TTCE se
sidlem v Prosfjov¢, je nucena na sébneustale pracovat, zdokonalovat se. CozZ je
zajisté v dnesni da@ltaké dilezité. Je tldena do neustalych inovaci, certifikaci provozu
a systém, coz zakaznici také oceni, protozZe vidi, Ze jeharjet rtkam dal, dopedu.
podavala co nejlepsi vysledky, neni jenémkych heslech, ale o poctivé praci s lidmi.

Protoze pra¥ o préaci s lidmi, je podle mého nazoru manazers&éeppedevsim.
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4. Analyza efektivity prace na snénach

v oddéleni tkalcovna v TTCE

Cas od¢asu se objevidgaky nazor od vedeni, tzn. ndzenych manazér &’ uz
manaZzera se&kiho, nebo dokonce manazera odborug gsou rozdily na semach co
do efektivity tkani tak vysoké. Tato otdzka dokoseéhocasu zajimala i japonského
asistenta manazera odboru, nez odjel &adp Japonska. Japonsti asistenti, jsou totiz
ve firm¢ jen na ukitou dobu, obvykle je to na 5 let. Tento problémz&eumal tak
dalece, Ze jsem ja, tedy mistr &m A spol&né s mistrem siny B byly vyzvani,
abychom S§li na 2dy na smény C a D, jak Ze to tam funguje. Jaké rozdily jsoezi

nami a vcem si myslime, Ze je problém nevyrovnanosti vykonu.

Po této zkuSenosti, musimeérpe fict, Ze to neuglalo mezi lidmi na slabSich
smenach moc dobry dojem. Citili se poniZeni, Z&dov jiny, z jiné sminy, jim ma radit,
jak a co maji zlepSit, ipdevsSim mist na €chto sménach nasi nav&tu nesli nelils.
Problém byl totiz v tom, Ze si Zadné problémy fimguseli a nechéli si v Zzadném
piipack priznat, Ze by #jaky problém mohl byt také v nich samotnych. Viraisdabé
vykony davali stéle jen na svoji $mu, tim je mySleno pdikené spolupracovniky.

Uvactli ¢asto, Ze jsou slabi a nevykonni, a Ze z nich pgite nikdo nevytahne.

Ja to vSak vidim jinak, podle mého nazoru, je dainéna ta, kterd ma dobrého
vedouciho. Pokud vazne organizace prace, mistrontégto, abytidil, komunikoval
a kontroloval, ra&i vymyslel, pr@ jim to zase nejede, kdo jiny &pudlal chybu,
nemiZe to fungovat. Ano, kazdy jsme omyini, jsme jeie Jiale umni je, svoji chybu si
piiznat, a také se z té chyby @du Jsem peswdcen, Ze kazdy ma v sdhurcity
vykonnostni potencidl, jen je Ukolem a hlawmenim vedouciho pracovnika (mistra),
tento potenciél odhalit a poté, v gatkném pracovnikovi tento potenciaispovat. Ja
osobré prirovnavam praci manazerdj spiSe mistra stmy k praci ditele. Manazer
i ucitel cheji vytvorit ze skupiny, ktera jim byla siena vykono¥ funkéni jednotku,
tedy pracovniky a Zaky, kiebudou mit vysledky a manazer ¢itel, tak budou mit

pocit, Ze jejich prace ma smysl, Ze jejich snakemicemu vedlo.
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4.1 Zjisténi efektivity smén v oddéleni tkalcovna v TTCE

délam grafické znazogmi, jak se mé samé a ostatnim sgmam dai. To je, jaka je
oper&ni efektivita. Operéni efektivita znamena, na kolik procerasu jedou
tkalcovské stavy. Jestlize pojede cela halatste 100%, potom by se nedinzastavit
Zadny tkalcovsky stav a vSechny by musely jet poweobu bez feruseni. To je
samozejm¢ nerealné, tkalcovsky stav je jen technika a |gtkakana z niti, takze
duvoda k zastaveni je spousta, jde jen o to, aby byl sia spusén v co nejkratSi
dohs. Pra tato doba, je rozhodujici pro op&naefektivitu. Pokud bude oprava rychla,
bez zbyténé prodlevy, potom bude i vySSi oparaefektivita tohoto stavu. Tentodn
osobni vyzkum efektivity tkani na smach, zajima dokonce i vedeni, protoze takovou
historii po 10 let nazf, nikdo v kancela nema. A pokud hledajigjeka data z fivejSi
doby, jsou k dispozici. Neéthm si ty vysledky jen pro zabavu, ale beru to jak#tou
zpétnou vazbu, jak byla ugpna moje praceipiizeni smny v ¢ase. Pra¥ oper&ni

efektivitu, vnimam jako vizitku prace mistra &my. Jaka tedy ta zména efektivita je?

2002 | 2003| 2004| 2005| 2006| 2007 | 2008| 2009| 2010| 2011| prdamér
A | 97.24| 97.63| 95.1| 95.38| 94.51| 88.25| 82.31| 89.52| 90.31| 92.16| 92.24
B | 97.33| 98.01| 96.42| 95.75| 93.98| 88.44| 82.19| 88.93| 89.7| 91.41| 92.22
C | 97.37| 97.37| 95.24| 93.87| 91.92 86| 79.19| 85.87| 87.14| 89.93| 90.39
D | 97.28| 97.21| 95.16| 94.71| 92.44| 85.16| 80.47| 85.73| 86.94| 89.64| 90.47
100 —
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Obr.¢. 10

Vysledky operéni efektivity sen A, B, C, D v odéleni tkalcovna za roky 2002 - 2011
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Rok 2011 znazawiji také, ale neni kompletni, jelikoZz v dblapracovani této
prace, byl znam vysledek pouze za obdobi roku lede#&i. Nicmérg i tak si myslim,

Ze vysledek je docela vymluvny. Jsou tamstvidzdily mezi smanami A, B, C, D.

eff. v% |leden | Gnor |b fezen |duben | kvéten | €erven | €ervenec | srpen | zaFi |pramér
A 85,16 | 86,21 92,2 94,67 | 9501| 94,98 94,89| 92,95|93,37| 92,16
B 84,15| 85,67 | 91,42| 94,2| 94,06| 94,34 94,23| 92,65]92,01| 91,41
C 82,29 | 84,07| 90,48| 92,71| 92,12| 92,05 93,71| 92,19/89,74| 89,93
D 81,27 83,39| 91,21| 92,66| 9291| 92,14 93,07 91,06)89,04| 89,64

oA
oB
ocC
oD

Obr.¢. 11
Aktudlni vysledky opetai efektivity za rok 2011 (leden —Ba

S €mito vysledky, tim je mySleno vysledky celkovza delSi obdobi, souvisi
jeden zajimavy fakt. KdyZ je vSechna technika vap&u, nejsou zadné &si vlivy,
které by mohli ovliviovat vyrobu, srény se vykonnosthsrovnaji. Jakmile vSak nastane
néjaky problém, pedevSim na vstupu, to znamend Spatné vidkno, reidedda,
protoze i ta musi mit tité charakteristiky (jelikoz tkame na vodnich trgsich
stavech), Spatné #itky, coz jsou plechové vasl, kterymi vlakno prochazi., apod.
nastavaji i disproporce na 8néach. Vys¥tluji si to tim, Ze v pipact idealniho stavu, je
i slab&i smna schopna udrzZetifatelny vykon, jakmile vSak nastanou problémy,tépa
organizovana sima si s nimi e poradi, nez lépe organizovana. Proto ty rozdily,
bohuZel pro slabsi smy, neni idedlni stav ¥sich vlivai moc ¢asty. Na to se vSak

nikdo vymlouvat nemize, podminky maji stejné vSechnysm.
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JelikoZz se mi zdala tato data nedesjtei, chgl jsem mit vic porovnavajicich
Udaji, zan#fil jsem se na pet pracovnik na smné. To znamena vliv piu
zanestnan@ na operani efektivitu. Polozil jsem si otazku, zda situag&ey nskdo
onemocni, nebo si vezme dovolenoujZzm rEjak zasad#é ovlivnit vysledek sminy.
Samozejme je mi jasné, Ze pokud je&kdo nemocen dlouhodéla snéna se tak potyka
s nedostatkem persondlu, vysledek efektivity ovjiyen je otazka v jaké ifd. Ostatni
kolegové, kt& jsou dolle zorganizovani, by & mit schopnost, pokudéth
absentujicich neni vic, zastat praci i za nemocnéhotaké pravda, Ze tato situace
potkala za tu dobu vSechny &my a tak se nikdo neide vymlouvat, ze mudkdo
onemocsl a proto nema vysledky. Kratkodde to mozné, ale pokud se tomu taded
dlouhodols, tak je chyba wité nékde jinde, nafiklad v organizaci prace, motivaci

podizenych, apod.

Zanx¥fil jsem se také, na pet metfi natkané latky na jednoho operatora.
Spaital jsem, kolik lidi na jednotlivych sénach pracovalo za leden azizar. 2011,
vydélil jsem tento poet pracovnil pottem smén v nesici a tento Udaj, jsem vztahnul
na celkovy poet natkanych meirv tomto ngsici na konkrétni ssmé. Vysledky mi
dokazali, Ze vysledky opefai efektivity nejsou nahodné, ne vzdy sice souhpéssre

S nangtenou operéni efektivitou, ale v piméru za delSi obdobi vykazuji stejné znaky.

leden | unor | bFezen |duben |kvéten | €erven | €ervenec | srpen zari | pramér
A | 4212| 4301 4556 | 4787| 4911 4820 4801 | 4793| 4226 4601
B | 4111| 4465 4579 | 4741| 4946 4791 4422 | 4807 | 4310 4575
C | 4271 | 4254 5023 | 4740| 4895 4715 3968 | 4247 | 3965 4453
D | 3953| 4208 4533 | 4795| 4730 4760 4429 | 4938| 4361 4523
6000
5000 g ——— —
4000 LT 11 [T - - - T AT L @A
3000 A OB
oc
2000 A oD
1000 - - - - - - - - -
0 T T T T T T T T T
leden unor  bfezen duben kvéten cerven c&ervenec srpen zafi pramér
Obr.¢. 12

Pocet natkanych medrna os./mdsic na srnach A, B, C, D za leden —z&. 2011
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Pro nazornost, jak jsem dosahntdhto Gdaj, podavam tabulku, do které jsem
vSechna data zapisovaiegl tim, nez jsem graf vytyih

smena A B C D

pocet natkanych meidrna jednotlivych signach | 51610,9 | 50315,4 | 50992,9 | 48353,4
(sména C a D ma odpracovanou o jednuésmvice
nez sniny A a B.) 50303,1 | 50337,8 | 48581,2 | 46422,3

50584,6 | 49708,9 | 48802,3 | 47179,2
50195,7 | 49606,5 | 48567,4 | 48534,8
49068,6 | 48142,6 | 48143,3|47203,3
49524,4 | 48783,2|47004,7 |47771,2
48135,4|48387,4| 47776|48365,4
48952,5|48613,7| 46762 |47000,4
48881,7 | 48112,9 | 46246,1 | 45822,6

48845 | 47421,6 | 45321,4 | 46625,4
49038,2 | 47395,8 | 47385,6 | 46310,5
48896,2 | 48561,9 | 46039,4 | 46858,7
49165,4| 49089 | 48531,6 | 46932,7
49055,5 | 47450,8 | 46851,7 | 47085,8
46851,9 | 46168,6

celkovy p@et natkanych meir 692257,2 | 681928 | 713858 | 706634
primérny paet natkanych mefrna snénu 49446,94 | 48709,1 | 47590,5| 47109
pramérny paiet operatal na smng 11,7 11,3 12 10,8
pocet natkanych meirna jednoho operatora 4226 4310 3965 4361
Obr.¢. 13

Podrobr¥jSi analyza vysledkjednotlivych s@n za nasic zai r. 2011

Nékoho mozna zarazi rozdily v o pracovniki, st&i vSak, aby byl &kdo na
dovolené, nebo nemoci agonér z ¢isla 12, coz je pkobsazena séna, se snizi. Navic
neplati vzdy pravidlo, ménlidi, méré natkanych metr na pracovnika. Rozdil je totiz
v tom, zda chybi tkadlena, kter&la vykon smdny predevSim, nebo technicky
pracovnik. Pokud chybi dlouhodbtkadlena, je obvykle get natkanych meirmensi
jak na sminu, tak na osobu. Proto i prace mistra gdevSim nila snefovat timto
smirem. Pokud vychazime z absolutnich maetedy kolik metd se natka na jedné
smeng, & je to A, B, C nebo D vychazi Udaj zcela jednaz®aNa pracovisti mze
také dochazet k socialnimu zahaleni, tedy tomspbéEny vykon pracovnik je nizsi,
nez kdyby pracovali kazdy samostatidochazi k 8amu @i skupinovychcinnostech
s jednim spoknym vysledkem, ve kterém nelze vyidgodil jednotlivce na vysledku.
| tady by n¢la byt znat prace mistra, ktery tento jev minimajkz
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4.2 VIiv mistra smén na efektivitu a motivaci zangstnanai

Ke spravnému vedeni gny a da sdict, Ze i jakéhokoliv jiného pracovniho
kolektivu, je dobré si wdomit zakladni cile, ke kterému chci se svoji¢sau ¢i
kolektivem dospt. Tepper vystizé popisuje okruh otazek, které nazug, na co by

mél dobry vedouci znat odp&¥. Tyto otazky zni:

e ,,Co vaSi zarstnanci skuténe chtgji?

» Co je motivuje, aby sédili vaSimi instrukcemi a nechali se vami vést?

» Co chce firma?

» Co mizete, nebo bystedmnudeélat, aby se zlepSily vase schopnosti, a vy jste se
stali lepSimi vedoucimi?

Budete-li znat odp@di na tyto otazky, stanete se dokonalym vedoucfm.”

Pro &tSi objektivitu mnou popisovanych mettideni snény na tkalcova, jsem
pozadal natizeného manaZera o jeho nazor. Zajimatpzda se bude shodovat alespo
Casténé s nazorem mym. Pro dosaZeni tohoto nazoru, jsemilpformy tizeného
rozhovoru. Natizenému jsem fednesl| soubor otazek, vztaZzené na vSechn§ngm
a z poznamek vytud zawvér. Tento nazor neniippisovan doslova, ale va@nneba
jsem nepouzil diktafon, ani jiné zdznamové&izeni. Rozhovor nebyl proveden na

jednom sezeni, ale viflzéhu pracovniho procesu, a to ¥sfti srpen akijen 2011.

Znéni otazek na styidici prace mistra sény z rozhovoru s n&zenym manazerem:
e Jaké ma pracowpravni po¢domi,
* jaké schopnosti vést pracovni tym,
» jaké schopnosti vést ptidené k lepSim pracovnim vykim,
» jaké jsou znalosti technologickych posiugejich navaznosti a dopady na
celkové plgni cili organizace,

* zda jsou ochotni vziavat se?

8 TEPPER, B. BManaZerské znalosti a dovedno8tiaha: Grada, 1996, s. 98, ISBN 80-7169-347-2.
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Sména A — utidiciho pracovnika, praco¥mravni po¥domi vnima na dobré
arovni, bez problérn zviada pozadované Ukony. V oblasti vedeni pradavriymu
bezproblémo¥ vede tym, rozéluje praci a personatnzabezpeéuje sneénu i presasy.
Schopnosti vést pattené, u tohoto mistra smy vnima jako dobre, je tymem gin
akceptovan a je také schopen, zeémynvytdhnout to nejlepSi. Své pdzkné
pracovniky vhod& motivuje, k vysledam, které jsou odpovidajici jejich moZnostem.
Po technické strance, je jeho znalost slabsi, mémé¢ rozumi toku vyroby, dokaze
piredchazet moznym pochybenimiagnou a €&innou kontrolou. Jeho ochotu w#dvat
se, vnima jako ikladnou, jako jediny je ochotny, i schopny studopia zamgstnani
VS, kter& navic oboréwhodrg dopkiuje profesni fedpoklady. Tady musim dodat, Ze
moje studium nijak nezasahuje do mych pracovnichinposti a nezadal jsem nikdy
Zzadnych ulewi jakychkoliv jinych vyhod. Studium, jéist¢ moje ¥c a zanistnavatel

mi to nijak nezvyhotuje a ani nezvyhodni v budoucnu.

Sména B - mistra sminy vnima, jako dobrého organizatora, nebojicihosse,
smEnou pracovat. Praco¥npravni po¥domi je na odpovidajici arovni jeho pozici.
V oblasti vedeni lidi ma vSak rezervy, a ttegevSim v jednani s lidmi. Snadno se
necha unést emocemi. Své spolupracovniky, je schoymivovat k vySSim vykaim,

i kdyZ olas i demotivovat, a to Zidodi popsaného vyse. Po pracovni strance, se snazi
jit prikladem a svymi pracovnimi vykony, kdy pomaha swyotkizenym, je schopen
strhnout kolegy k lepSim vykdm. Technickou strdnku pracovniho procesu zvlada bez
vétSich obtizi, bife si rozumi, snad jen s @acem. Znalost technologickych proées
dostaténa, chape také dopady na celkovéépincili organizace. Jeho ochota se
vzklavat, je na slabSi Urovni. Podnikovy kurz anglldkéjazyka odmitl, jiné
vzklavani, teba i osobniho charakteru nepraktikuje. VeSker&lazdni se vztahem

k zamgstnani nebo i bez tohoto vztahu, je u tohoto mistrény zangieno jen na
Skoleni o BOZP, které se kona kazdwoxkov zanéstnani.

Sména C - vedouci srény, povaZuje za ddb pracovi pravre znalou i z toho
divodu, Ze ma jiz &aké zkuSenosti s vedenim kolektivu, ze svéhovégiho
zanmestnani. V oblasti vedeni tymu lidi, nevidi jeji epnosti jako nesikjSi. Na sngné
nefunguje kolektivni duch. Také v motivaci pnych, vidi u této mistroveé rezervy,

malo se skupinou aktiérpracuje.
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Svym pasivnim fistupem ke svym pdizenym v oblasti motivace #pobuje, Ze
pracovnici sice vykonavaji svoji praci kvalitfrale bez zapalu, snahy se zlepSovat a také
zrychlovat. Tuto mistrovou si vybral na poziciiedevSim z dvodu pro jeji dobré
technické znalosti,&dél o jejich schopnostedtesit problémy s rozvahou a nadhledem.
Po technicko odborné strance, povaZzuje tuto mistr@a velice schopnou, aage u ni
technické mysleni a koneckancvzdélani. | z toho dvodu, ji technologické postupy
nectlaji potize. Jako jedina z mistrovliada obstojé cizi jazyk, a to angitinu. Po
podnikovém vzdlavani, pokud uz &aky kurz je k dispozici, zajem neprojevila. Snazi
se byt, ve vSem coeth znala. V oblasti vedeni lidi a motivace, je s #opada horsi.
Dodava vsak, Ze négvzala idealni sému, nebyly tu totiz vytvieny spravné pracovni

navyky a vztahy. O to je jeji ukol ztizen.

Sména D - mistra sminy v pracovg pravni oblasti prace vnima jaktoveéka
orientujiciho se. V oblasti vedeni lidi, vidi jebchopnosti spiSe s rezervami, na kterych
bude chtit, aby zapracoval. Malo se ak&ivzapojuje do spoluprace s gagenymi,
nedostaténé prosazuje kolektivni mysleni na &m. Malo se smnou pracuje. Jeho
smeéna pracuje, jako skupina jednotliva ne, jako skna, kterd tahne za jeden provaz.
| proto motivace padzenych neni na nejlepsi Urovni. Jeho znalost iek&rstranky
vyrobniho procesu, posuzuje jako ddsjeci, nicmér ne bezproblémovou. Toku
technologickych procésa naslednych operaci, rozumi dostate V oblasti vzdlani,
ocaiuje u tohoto mistra vadani technického s#énu, druhym dechem vSak nazoge,

Ze to k dostatsym kompetencim pro vedeni lidi nedgtalJiného nez firemniho

vzdélavani se natastni.

Vztah motivace Kizeni snény na uvedeném pracovisti

Pokud se médme bavit 0 motivaci ve vztahu ke stigeni. Potom na pracovisti
tkalcovna v podniku TTCE vnimam tyto zasadni rozdlestlize se mistr snazi vést své
podizené stylem participativninti demokratickym, snazi se je vést ke spolupraci,
podchytit u nich jejich z4jem o vykonavandimnost. Dokazuje jim, Ze je prace vSech
pracovniki na sméné dilezita.
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Potom budou pracovat gar¢ji a vykonrgji. Je také dlezité, aby se mistr
zan®fil na oblast, kterou popsal jiz McGregor ve svéite a Y. Kazdy pracovnik je
jiny, na rekoho je nutné podle McGregora dlouhé voditko, slkeoho kratké voditko.
Mistti pracujici vySe zminymi styly, jsou schopni tato voditka zacilit naréame

osoby a tak u nich dosédhnout lepSich vysiedk

Naopak, je to u misir kteri vedou své semy prilis liberalnimci autoritativnim
zpasobem. V &chto gipadech se zmény McGregor se svoji teorii neuplatni a to proto,
Ze misti neuplatiuji diferenci mezi zagstnanci. VSechny je vnimaji jako faktor X,
tedy Ze je pdtba zamstnance drzet zkratka a davat jim co nejéngmstoru pro jejich
osobni projevy. Nebo faktor Y, cozZ je zase pravakpp/nimaji automaticky u vSech
pracovniki, Ze je jejich postoj k praci spravmaladn a neni tudiz pétba, s timto
postojem cokoliv dat. V podstat nepodchyti u zadstnané@ spravi ¥izenou motivaci
jejich nejsilrgjSi stranky, protoZze se @ wubec nezajimaji. Svym pasivnintigtupem
k motivaci, nedostat®¢ rozvijeji u svych poidizenych pracovnikjejich participaci na
zvolenych ukolech. Pokud neni pracovnfiepédcen o dilezitosti svého ukolu, Gze
byt jehocinnost spravé vykonana, ale éité nebude vykonana, s co n&§i pelivosti
a také rychlosti.

Nazor natizeného manazera nautgob fizeni smn v oddleni tkalcovna, se
z velké ¢asti shoduje s nazorem mym. Jestlize popisuji Wslesntn z reékolika
pohledi, je dobré myslet na to, Ze aniijppohled nemusi a byt ten nejlepSi. Je to jen
nazor, ktery se vSak shoduje i s jinym (nezavislyr@zorem a to uZzéoo nazndauje.
Vysledky vykonnosti skn mozna ukazuji malé rozdily, ale je nutné stdomit, na

jaky patet vyrobenych metrlatky, se tento gmeér da vztahnout.

Jestlize jeden operator vyrobil za obdobi ledenéd# mku 2011 v msici
pramérné na snné A 4601m latky a na sén¢ C pouze 4453m latky, potom jéemme,
kde se pracuje efekti¢fi. Kde je efektivita, tam musi byt motivace. Dowol si
dokonce dat do vztahu pojem efektivita a motivdemtoze bez motivace efektivity

dosahnout nelze.
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Zawérem této podkapitoly, je zajimavé podotknout jedkt. VSechny siny
na pracovisti tkalcovna ve firnTTCE, maji zhruba stejny objem gznurieny na
mzdy. To znamend, pokud je€ktera sm¢na horsi (mé# efektivni), neprojevuje se to
nijak na mzdach jejicileni. A to Zzadného zlena, tedy ani u mistra této smy.
Myslim si, Ze je to nefér, ale tak je to nastaveRékud tedy chceme motivovat
zamestnance¢i v tomto gipack ¢leny snény, bez moznostigakym zpsobem ovlivnit
jeholjeji mzdu, je to pro mistra daleko obtign ukol. Ja osoknberu tento fakt jako
vyzvu, podle mého nazoru mistr &ny by takové mysSleni &h mit. Mistr nesmi byt
spokojen se skutaosti, tedy stavem smy, jeji vykonnosti, musi ji chtit zénit,
zlepsit. Pokud pracuje mistr zacitych podminek na @itém pracovisti, musi brat
podminky jako dané a vytyib v nich maximalnim asilim prostdi, které potizené
pracovniky dovede k co nejvysSim vykom. Motivace, neni ani zdaleka jen o mzd

ale gredevsim o komunikaci &igtupu naéizeného k poidzenému.

4.3  Doporweni mérgé vykonnym sménam

U doporudeni, jak by ndli méne¢ vykonné sminy pracovat, je podle mého
dulezité myslet na to, aby se Znil pfistup vedeni simy k podizenym. Je nutné
podizené pracovniky chapat ne jen jakinéky co maji ,,drZzet pusu a krok“, ale jako
partnery pro dosazeni gjlkteré si firma vytyila. VZzdyr bez €chto clInika, téchto cili
dosahnout nejde, a pokud nebudou dostgtekvalifikovarg vedeni a také motivovani
k praci, nedosadhnou ani &ith usgcha, tim je mysleno najiklad cili dilenskych. Za
velice dilezitou zalezitost povazuji informovanost pracovnike na mistziizeni porad
na smnach, kde se péiteni od svych natzenych misti dozvi, jaké jsou cile
organizace, a také metody, jak tohoto cile dosahk@zdy by ngl védét, kam firma ve
které pracuje, sifuje, a jak toho chce dosahnout. Pokud chce byt nieflamy
aspesSné, musi vtahnout pracovniky do rozhodovacihogawcMusi se zajimat o jejich

nazory a bez porad, v idealnirfigmct neformalnich, sémito pracovniky se to nedozvi.
Z vlastni zkuSenosti vim, Ze informovanost na&sach neni dobra. Migtmaji

poradu se svym n&idenym manazerem, kazdé peéid poté se fedpoklada, Ze

podstatné zalezitostigdaji ve fornd Ustni informace dale mezi pigzené kolegy.
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Stalo se vSak, pokud nidklad @iSel na mou skmu na pesas rEjaky pracovnik
z jiné snény, ptal se, co je nového. To je sarf@ak Spatr. On se to nema dozvidat od
ciziho mistra, ale igdevSim od mistra své gny. Porada dokonce plnidité zakladni

funkce, které Maly a Bdina popisuji takto:

,,Porada definuje tym lidi, kié se schéazeji za ¢itym spolénym cilem. Jast
v tomto tymu dava jednotlivcedomi, Ze se s nimfipeSeni problému pi@ta, zvysSuje
jeho motivaci a prestiz a zarovgej povzbuzuje kinnosti, ktera by wla prispet
k 7eSeni tohoto cile. &st na porad, v tymu je pro kazdého zavazkenedomim, Ze se

od rgj néco a’ekava.“®

Dale bych doporil vSem nadizenym pracovnikm na arovni misit smen,
absolvovat #jaké Skoleni,¢i staz v ®jaké Skolici instituci, ktera se zafoje na
motivaci podizenych a stylurizeni. Je v zdjmu kazdého z nas, pokud chceme vést
kolektiv podizenych co nejefektiviji, zdokonalovat svoje znalosti a schopnosti. Také
si myslim, Ze je na mistaby ve firn¢ fungoval kodink vedoucich zagstnand. Vim,
jsme mala firma, proto by tohle u nétyi mistii na tkalcovi, mohl vykonavat seki
manazer, ktery by k tomudhi urcité vzdslani ¢i proskoleni.

Ja mam v oblastiizeni ¢ast&€nou vyhodu, a to ve studiu socialni pedagogiky,
kterd podle mého nazoru s praci mistraérsynlzce souvisi. Samigmé ani tato
vyhoda mi nedava absolutni jistotu v mych rozhothitutKazdy mame rezervy, ani ja
nejsem vyjimkou. Myslim si, Ze doSkolovani s&, mozna l|épe z¥ici termin
dovzcdlavani se, by rl byt cil nejen jednotlivé, v tomto gipact misti smen, ale
i samotného za#stnavatele. Vim o dkolika kolezich na tkalcown ktei zatali
studovat, ¥tSinou si dokoduji stedoSkolské vz#ani. VysokoSkolské vzdani ma
vSak také ufité kvality a i to by se ®lo z&it projevovat v cilech mych kolégPra¢
pies zvySujici se kvalifikaci vedoucich z&tnand, v tomto gipad mistii smen,
vidim velky ginos pro ¥tSi fundovanost ip rozhodovani a vedeni kolektivu. Bohuzel

jsem v tomto siru mezi mistry srin na tkalcova jediny.

8 MALY, M. DEDINA. J. Organiza®ni architektura Praha: VICTORIA PUBLISCHING, 1996, s. 121, ISBR-8187-064-1.
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4.4 Vliv studia socialni pedagogiky na styFizeni

Pokud jsem znfioval vzatlani a schopnosti svych kolega jinych sminéch,
musim dodat fakt, Ze ja jako jediny z mistr odctleni tkalcovna ve fird TTCE,
nemam vzdlani technické povahy. Nabizi se otazka, je to kadd? Nkdy
samozejme ano, ale v komplextinnosti, které ma mistr smy na starosti, a které také
vykonava, si myslim, Ze to na Skodu neni. Miggdevsim pracuje s lidmi, dokonce
daleko vic, nez vysSi vedeni firmy. Proto kazdéeélad, které umoiuje mistrovi

zdokonalit schopnosti, které toto vedeni umgije cenné.

Tyto schopnosti vést lidi, pomahaji zdokonalovatvwr humanitni obory
a konkrétg socialni pedagogika zviasProto zvysSovat si vZtani nag. timto snérem,

je urité zajimaveé i pro manazery.

Studium socialni pedagogiky, je podle mého naztak,jak jsem napsal vySe
pro praci mistra simy velice ginosné. Jednim zudodd, je fakt, Ze toto studium
zvySuje potebné kompetence pro vedeni a praci s lidmi. Vedldhineni, totiz ani
zdaleka jen o metodach managementu¢, Jistdilezité wdét o ¢em management jéi
jak funguji jeho zakladni principy, ale st&jtak, ne-li dilezitéjsi, je ungt pracovat
s lidmi a hlave pro lidi. V sokasné dob, se stale vice prosazuje princip vedeni firmy
zantieny na zakazniky, ale také na personal, tedy n&staance. Proto jettezité se
zametit na kompetence, které tyto schopnosti zvySujav®socialni pedagogika diky

svému multidisciplinarnimu za¥teni, toto umo#uije.

Studium oboru socialni pedagogikynbe velmi podstathpiispét k porozungni
Sirokych socialnich souvislosti objevujicich sefizeni. Ri vedeni fizeni) lidi, je
dulezitd nejen znalost, jak funguji stroje &izani na pracovisti, tedy jak maximéln
vyuZzit jejich potencial za pomoci z&etnand, ale také jak funguji sociélni vztahy na
pracovisti, jak funguje pracovni skupina, atd. 8iod tohoto oboru, ri#e pomoci
pochopit gechodiizeni z technokratického stylu,fkzeni, které chape socialni roam
pii fizeni. Tento socialni rozm je v posledni dab ¢im dal vic propagovan

a nejuspsngjsi firmy se snazi jit pr&timto snérem. Co se e vzdlavani a rozvoje

kvalifikace, je velice zajimavé co k tomuto uvadilbek.
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,Rozvoj kvalifikace a vZni mize vest k vySSim \fkim, prilezZitost
dosahnout vyssiho wldu mize pracovniky motivovat k rozvoji kvalifikace adlaii.

V organizacich se systematickymd@danim jsou tyto skutaosti zetelrgjsi.“

Koubek nepiSe sice o konkrétnim wl&vani, tedy jakou Skoldi jaké vzdlani
si piipadre dophovat. Pokud vSak vzthvani a rozvoj kvalifikace chapeme, jako
dulezity prvek, ktery zagstnanci zaréstnavatel nabizi a také, ktery ukazuje o snaze
zantstnavatele se neustdle zdokonalovat a posouvat gal®m je to spravn
Vzdy je lepsi dlat néco z vlastniho feswdéeni, nez z donuceni, ve \&avani to plati

obzvlas.

Studium socialni pedagogiky, dokonce byehl, Ze zvlas socialni pedagogiky
na IMS v Brr¢, podle mého fispiva k prohlubovaniéthto kompetenci a schopnosti,
které jsou vyuZzitelné pro praci mistra&my.

* Motivace podizenych (pochopeni vyznamu motivace),
» préce s lidmi (sociélni kompetence),

» Siroké pravni posdomi,

» zaklady managementu, jeho gasti a souvislosti,

» psychologie prace, ale i psychologie olkgcn

» komunikace, jak komunikovat,

* neménr dulezité jazykové znalosti, pedagogické metody, atd.

Pokud piSu zvlaSna IMS v Bre, je v tom zanir. ProtozZe jiné Skoly zathené
také na tento obor pedagogiky, nemaji akcent neeniedidi se zarienim na
manaZzerskou oblast, aléepdevSim na pomahajici oblast, tedy oblast teréntitmmzna
presrgji socialniho pracovnika. To je podle mého nazdkoda, protoze souvislost

socialni pedagogiky s praci manazeérahceme-li vedouciho siny je vice neziejma.

8 KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdréj— zaklady moderni personalistii§raha: Management press, 2008, s. 280,
ISBN 978-80-7261-168-3.

71



4.5 Diki zawer

Cilem této kapitoly rdo byt pochopeni, jak jsou vedeny &my na oddleni
tkalcovna a vcem jsou hlavni ficiny Usgichu ¢i nedsgchu tchto smén. Tyto
informace jsem ziskal z vlastniho pohledu, ale @kghledu naidzeného manazera.
Otazka vsak zni, je to kédemu dilezité? Podle mého nazoru ano. Pokud bude mistr
védét, Ze jeho cesta je cesta spravnyngrem, [épe se bude moci zéifovat na dlezité
stranky fizeni a mé& na hledani zjsohi, které tak UsfEné nejsou. Jeutkzité

pojmenovat chyby a Zt¢hto chyb se pokud mozno piu

Bylo by optimalni, kdyby s mymi zji§hymi fakty pracoval i mj nadizeny,
tedy pokud chce, aby byl jeho tym spolupracountiedy tym nastyr mistri, pri své
praci na smin¢ co nejvice efektivni. Jefpce cilem kazdého vedouciho, mit pracevist
maximalré efektivni, a k tomu rize slouZzit sprdvna motivace a také nazoriiiarly.
Nadizeny manazer odteni tkalcovny po prozkouméani mého dlouholetéhokuyau
usoudil, Ze rozdily mezi sfnami jsou pro #ho podstatné a proto se timto problémem
chce dale zabyvat. Jinak vypada vyzkum efektivayngkolik malo mésiai a jinak za

neékolik let.

Z meho pohledu je zji&hi, Ze ntij vyzkum nadizeného zaujalidezity. Protoze
vidim, Ze nij pristup kiizeni smény, a také vysledky vyzkumu ukazaly spravnysm
Pokud budou vSechny €my pracovat tak, aby byl maximélvyuZit potencial jejich
¢lend, bude to mit pozitivni efekt na vSechny pracovnikglcovny. Bude-li us§sné
pracovis¢, bude UsgdrejsSi firma. Bude-li uspdrgjsi firma, budou z toho mit prosgh
jeji zamestnanci. V poslednim roce se vedeni firmy TTCE aulth, Ze bude vyplacet
odmeny podle vysledku hospotni. | z toho je patrné, Ze lepSi vykonnost nérsroh
mé& efekt na vSechny pracovniky. Koneckiopnkazdému se pracuje lépe, pokud vidi
pozitivni vysledky své prace.
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Zaveér

Toto diplomova prace pojednava o styiaeni a o jeho vlivu na efektivitu
a motivaci pracovnik Pokud se ma zabyvat stylefizeni, je také d@lezité, aby se
zantfila na samotny management. VEdgamotny pojem management, je mozneé

nahradit (velmi zjednodus&nslovemiizeni.

Shrnu-li prvni¢ast, dochazim k zéw, Ze management je souhrn mnohaichi
Ukoni, mezi nimiz je jednim z nejdezit¢jSich, prace s lidmi. Tato prace, nelezi ani
zdaleka jen na personalnim &tihi, ale ve ¥tSin¢ pripadi na gimych nadizenych

pracovniki, tedy mistrech a jinych podobnych vedoucich.

Nedilnou sotiasti prace &hto misté smen, ke zlepSeni vykan smeny
a k jejimu zefektivéni, je i motivace pracovnik | proto je druhacast ¥novana
pracovni motivaci, tedy motivaci, ktera ma s pradov vykonem co nejvice
spol&ného. Spravny manazer vi, co jeho fipené pracovniky motivuje, jak na& n

pusobit, aby suj pracovni vykon zlepSovali.

Pokud ndla tato diplomova préacefipést réco praktického, bylo nutné ji
vztahnout na konkrétniripad, kdefizeni smn nefunguje podleipdstav natizeného

manaZzera. A ukazat mozné cesty ke zlepsSeni.

Spravny styltizeni podizenych, pomaha k efektivnimiizeni pracovnich
¢innosti. Jaky styl by to #h byt, je otdzka, na kterou se tato prace snaZilpt n
odpowd’. Je jist pravda, Ze najit tento styl a hlavjej i praktikovat, neni vzdy v praxi
jednoduché. Wim vSak a jsem o tom dokonce iepwdéen, pokud bude vedouci
pracovnik ¥tit svému cili a hlavéy bude ¥dét, jak k tomuto cili dosi, dokaze své
podiizené spravh (efektivre) vést. Toto vedeni, vSak begiiné motivace neni mozné.
| toho by si manaZer ghbyt védom. Dobry manaZzer vSak motivaci u paenych nikdy

~

nepodceni. Ono by se mu to totiz vratilo ve sldbsidkonech jeho oddeni.

73



Na paéatku byla poloZzena otazka. Je chyba u &énéykonnych smin jen na
strargé zanestnand, presrgji rfeceno vyrobnich pracovnik nebo je chyba i na str&an
vedouciho siny? Odpo¥d zni podle mého nazoru jednoZn&a Chybu Ize hledat
predevsim na stra&nvedouciho. Pokud je Spatny mistr, je SpatnadranJist, je mozné
namitnout, Ze se Spatnymi (slabyréd@ny sneény, ani dobry mistr neuth zazraky, ja
mam vSak zkuSenost jinou. Jde o to, chtit zéngndokazat vytviit néco usgsSného.
Bez tohoto zakladniho elementu, nejde dosahnoutéradispsného cile. Koneckofic
pochopil to i naéizeny manazer, v odteni kde pracuji, protoze se o tento problém také

zajima.

Dokud budu pracovat v stasném zagstnani, budu sidat i nadale vyzkum
efektivity na sminach. To, Ze se mnou vedenééaindailo v uvedenych parametrech
nejlépe, nijak nefeceaiwuji. Je to Uspch ne nij, ale gedevSim pracovnik kteri
podavaji patebny vykon. Mozna jsem ghstesti na spravné lidi, ale také mozna ti lidé
spravre pochopili mé myslenky, které jseméha stale mamip vedeni sminy. Uvidim,

a jsem také asdav, zda se zajem nidgeného manazera o tuto problematiku, sdéd
i snaha u ménvykonnych smin, ¢i spiSe snaha mistrtéchto sn&n, obrati srrem
k lepSimu fungovantizeni prace na sinach. Koneckong je to ku prosgchu \&ci

nejen mistit smen, ale i podizenych pracovnik
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Resumeé

Cilem této prace, bylo dat odpak na otazku, zda figobftizeni mize mit vliv
na efektivitu a motivaci zaéstnand. Odpo¥d’ je zahrnuta v popisu konkrétniho
piipadutizeni, a to v podniku TTCE. Dale bylo cilem, popsgty fizeni a v neposledni
fack, také nastinitizné pohledy na problematiku motivace pracovnihoomgk To

vSechno bylo pojato v kontextu managementu a jghoje.

Prvni kapitola je zagfena nafizeni pracovnickinnosti. Na vymezeni pojmu
fizeni, management, jeho vyvoj a souvislosti. Poidikp je wnovana také na popsani

stupit fizeni, ale i natizné stylytizeni.

Druha kapitola je &novana pracovni motivaci. Popisuje pracovni motjvac

hleda souvislosti mezi motivaci a vykonem. Nazje tizné teorie pracovni motivace.

Treti kapitola je w¥novana struktte podniku TTCE, jako zdroje hledani
souvislosti mezi stylentizeni a efektivitou prace. Je zde nazm, kde se nachazi
pozice mistra ve struktatizeni TTCE. Jsou v ni popisovany metdizeni, pouzivané

na jednom z pracowigéto firmy.

Ctvrtd kapitola si v3iméa efektivity prace, ale takdotivace pracovnik
v oddtleni tkalcovna podniku TTCE. Analyzuje zfigé udaje. VSima stidicich
pracovnik ve vztahu k dmto adaim. Pokousi se déate¢kterd doporgeni, jak tuto
efektivitu zlepSit. Naznauje, jaky vyznam rwze mit studium socialni pedagogiky pro

praci mistra sfny.
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Anotace

Diplomova prace/livy Fizeni na motivaci a efektivitu vykoni zaméstnanai,
je zan&fena na popis procesizeni pracovnickiinnosti s drazem na teoriéizeni, styly
fizeni, management, jeho vyvoj a mozné souvislvinuje se pracovni motivaci, jeji
teorii a vztahu k pracovnimu vykonu. Zabyva se eihiv stylu fizeni na motivaci
a pracovni vykonnost zafstnané. Analyzuje nedostatky a navrhuje moZndseni
tohoto problému.

Kli ¢ova slova

Rizeni, stylyfizeni, management, mobbing, orgatidastruktura, tym, firemni

kultura, motivace, vykon, TTCE, efektivita 8m mistr srdny.

Annotation

The Thesis: The effects of management on the maiivaand on the
effectiveness of the performance of the employse®mcused on the description of the
process of management of work process with an esipleEn management theory,
management styles, its development and possibléextonit deals with the work
motivation, its theory and its relationship to therk performance. It deals with the
influence of the style of management motivation amitk performance of employees.
It analyse the shortcomings and propose poterdfadslving this problem.

Keywords

Management, management styles, mobbing, organmedtistructure, team,
corporate culture, motivation, performance, TTCliiciency of shifts, master shift.
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