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ABSTRAKT

Bakalafska prace zkouma Gc€innost organizacni prace manazera ve spolecnosti XY. s. r.0.
Na zaklad¢ analyzy pouzitého zpiisobu organizovani manazerky a organizacni struktury
podniku budou vyhodnoceny silné a slabé stranky organiza¢ni prace manazerky a nasledné

navrzeno reseni.

V teoretické ¢asti jsou podrobné rozebrany poznatky z oblasti managementu a organizova-
ni, jako je zakladni charakteristika managementu, zakladni principy organizovani a moder-
ni trendy v organizovani. Dale jsou popsany jednotlivé organizacni struktury. V prvnim
useku praktické casti je analyzovéna organizacni struktura spole¢nosti a pracovni napli
manazerky. Nasledné je pomoci dotazniku zjiStén nazor zaméestnanct na soucasnou situaci
organizace prace v podniku. Ve zhodnoceni jsou vysledky porovnany s ptedeslou analyzou

organiza¢ni struktury a pracovni napln¢ manazerky a doporuc¢eny navrhy ke zlepseni.

Kli¢ova slova: organizovani, délba prace, koordinace, delegovani, job rotation
ABSTRACT

Bachelor thesis examines the effectiveness of manager's organizational work at XY. s.r.o
company. Based on the analysis of manager's organizational methods and company's orga-
nizational structure will be evaluated strenghts and weaknesses of manager's organizational

work followed by suggested solutions.

In the theoretical part is in detail discussed knowledge of management and organizing such
as basic characteristics, basic principles of organizing and latest trends in organizing. After
that organizational structures are described. In the first section of practical part is analyzed
organizational structure of company and manager's organizational work. Subsequently,
using a questionnaire established on opinions of employees about organizational work at
company are the results evaluted. In penultimate part these results are compared to previ-
ous analysis of organizational structure of company and manager's responsibilities and re-

commended proposals for improvements.

Keywords: Organizing, Division of Labor, Coordination, Delegating, Job rotation



Timto deékuji své rodin€ a pratelim za jejich nekone¢nou podporu. Slovy nelze vyjadrit, co

pro m¢ znamenaji.

Také dekuji panu docentu Mikulastikovi, ktery mi velice pomohl pii zpracovani této prace

svymi nazory a ptipominkami k probiranému tématu.

Béhem zivota prochazime celou fadou neustalych zmén a ty se tzce poji s néim novym,
pro ¢lovéka neznamym a neprobadanym. Z toho divodu jsem jako motto pro SVOu praci
zvolil vyrok stfedovekych namotniki, kteti se bezciln€ plavili po mofii a dobyvali neznamé
kouty zem¢koule. V tomto piipadé ¢asto na mapach oznacovali neprobadana mista spoje-
nim latinského ptivodu ,,Hic sunt leones®, zde jsou lvi. A tak ja, jako stafi namotnici, pro-
zkouméam, pro mé zatim nezname vody organiza¢ni prdce manazerky ve vybrané spolec-

nosti, zmapuji je a dopluji, doufejme Gspésné, az za horizont — K feseni.

Prohlasuji, ze odevzdana verze bakalarské/diplomové prace a verze elektronicka nahrana

do IS/STAG jsou totoZné.
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UvVOD

V poslednich letech vznikd na organizace stale vétsi tlak z divodu vétsi konkurenceschop-
nosti okolnich spolecnosti na trhu, ktera je nuti (pokud nechtéji selhat) k vyuzivani vSech
dostupnych zdrojii materialni i nemateridlni povahy. Tato situace se samoziejm¢ promita i
na manazery jednotlivych podnikt, ktefi jsou kazdodenné vystaveni situacim, kdy rozhodu-
ji, planuji a rozdavaji ukoly s cilem vést pracovniky a koordinovat jejich ¢innosti tak, aby
se s ristem narokil na organizaci zvySovala i produktivita prace, kterd vyznamné ovliviiuje
hospodaiské vysledky spolecnosti. V této fazi si musime polozit otazky: "Jsou si manazefi
védomi jak spravné pracovat se svym ¢asem a svych podiizenych? Jsou schopni efektivné
rozdélovat praci mezi zaméstnance a koordinovat jejich ¢innosti zpisobem, ktery povede
ke zvySeni produktivity prace a konkurenceschopnosti celé organizace?" Na tyto otazky a
dalsi se snazim v této bakalaiské praci zaméfené na organizovani procesi v potravinaiské

sekci prodejny odpoveédét.

Nejprve se dovime, ze management neni oborem jednotné definovanym a mnoho svéto-
vych autorl na tuto oblast fizeni lidi mé riizny nézor. V jedné véci se ale vSichni shoduji.
Jde o soustavnou ¢innost planovani, rozhodovani a organizovani ukold, procest a lidi aby
spole¢nou silou dospély k vytyCenym ciliim organizace. A v nemalé¢ mife jim ke splnéni
téchto tkolll poméhaji pravé zaméstnanci. Z tohoto divodu jsem zvolil jako téma své ba-
kalafské prace organizacni praci manazera, abych se blize seznamil, jakym zptisobem ma-

nazeti organizuji ¢innost svou a svych zaméstnanci.

V teoretické ¢asti se seznamim se zakladnimi principy organizovani, modernimi trendy v
této problematice a jednotlivymi stavebnimi prvky architektury organizace. Zaroven pro-
zkoumam komunika¢ni dovednosti manaZera a zplsob jakym spravna komunikace ovliv-

fluje pracovniky, jejich produktivitu a ndzor na organizaci.

V praktické ¢asti jsem dostal ptileZitost pohovofit si s manaZerkou potravinové sekce pro-
dejny, analyzovat jeji pracovni den, napli jeji prace a zaroven i ziskat predstavu o vnitini
struktufe spolec¢nosti. V tomto bodé jsem pak provedl dotaznikovy prizkum s jejimi podfi-
zenymi, abych ziskal objektivni ndzor na soucasnou situaci v podniku. Nasleduje vyhodno-
ceni téchto informaci a doporuceni, jakym zplsobem soucasnou situaci v organizaci potra-

vinarské sekce zlepsit.
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. TEORETICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 12

1 MANAGEMENT

Ke spravnému pochopeni vSech oblasti tohoto tématu je dilezité¢ vymezit jeho klic¢ové po-

jmy, uvést jejich definici a podivat se tak na véc ze vsech tihli pohledu.

Prvnim takovym pojmem je management, nebot’ organizovani je jeho soucésti. Existuje
nespocet riznych definici managementu a diky tomuto nejednotnému pojeti si mnozi autoii

kladou otazku, zda-li je tento obor védou €i spise umenim.

V anglickém pojeti slovo management odpovida ¢eskému fizeni. Tim je mysleno podniko-
vé tizeni zahrnujici ¢innosti vyrobni, vyzkumné, vyvojové, finan¢ni a podobné. Anglie ale
pouziva i pojem control, coz miizeme chapat jako fizeni jednotlivych diléich procest. V
Americe je pojem management chépan trochu jinak a uvadi se, ze jde o funkci, disciplinu
¢1 navod, ktery je tfeba zvladnout a manazefi jsou odbornici, ktefi tuto disciplinu realizuji,

vykondvaji funkce a z nich vyplyvajici povinnosti. (Mikulastik, 2007, s. 190)

Pro bliz§i vymezeni tohoto pojmu plati naptiklad tato definice: “Management je proces
systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, ktery sméruje k dosa-
Zeni cilii organizace.” (Bélohlavek, Kostan a Suler, 2001, s.24). Koontz a Weihrich (1993,
s. 34) pak dodavaji, ze management je vytvaieni urcitého prostiedi, ve kterém jednotlivci

pracuji spole¢né ve skupinach a efektivné uskuteciiuji zvolené cile.

Pfibuznym pojmem managementu je pojem leadership — tvir¢i vedeni. Srovname-li pojem
manager a leader, tak manaZefi délaji véci spravné (effectiveness) a lidfi délaji spravné véci
(efficiency) (Mikulastik, 2007, s. 190). Z tohoto tvrzeni Trunecek a kol. (1999, s. 8) vyvo-

zuje, ze sebelepsi fizeni nemiize nahradit nedostatecné nebo netucinné vedeni.

Celkovy pritbéh fizeni a analyza managementu je snadnéj$i, pokud vychazeji ze struktury
uzitecnych a jasnych ¢innosti (Siegel a Brodsky, 2008, s.9), které pomahaji k dosahovani
cilti. Jejich poslanim je vnést do fizeni maximalni mnozstvi pravidel, logiky a zasad, jak je
jen mozné v neustdle se ménicim prostfedi, ve kterém manazefi pracuji (Armstrong a
Stephens, s 16.). J.B.Miner vytvofil podrobny popis manazerskych funkci a snazil se je

rozlozit na detailng;si uroven.
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Podle Mikulastika (2007, s. 191) jimi jsou:

Planovani (planning)

Organizovani (organizing)
Ptikazovani (commanding)
Koordinace (coordinating)
Kontrola (controlling)

Zkoumani (investigating)
Komunikovani (communicating)
Zabezpeceni zdrojii a potiebného
usili (securing efforts)

Navrhovéani (proposing)

e Personalni zajisténi (staffing)

e Usmérnovani (directing)

e Vedeni lidi (leading)

e Motivovani (motivating)

e Inovovani (innovating)

¢ Reprezentovani (representing)

e Rozhodovani (decision making)
¢ Aktivace (activating)

¢ Vyhodnocovani (evaluating)

e Spravni zajiSténi (administering)

Efektivnost a ispéch manazerské prace pak zavisi na provadéni téchto ¢innosti v jed-

nom celku. Tuto integraci nazyvame také jako synergicky efekt — princip celistvosti
(Armstrong a Stephens, 2008 s. 33).

1.1 Manazer

Nebot’ se v této praci vénuji organizacni praci fidiciho pracovnika, je na misté vymezit,

kdo je manaZer a jaké jsou jeho ukoly.

Armstrong a Stephensova (2008, s.38) popisuji manazera jako osobu zajiStujici chod

organizace, s odpovédnosti za dosazeni pozadovanych vysledku za lidmi, pracujicimi v

dané ¢asti organizace ¢i funk¢nim Utvaru. Prokopenko a Kubr (1996, s. 21) pak dodava-

ji, Ze “manaZer Fidi a provozuje podnik jménem a v zajmu jednoho nebo vice soukro-

mych viastniku této organizace”.

K témto definicim se dle Druckera (1994, s.22) pevné poji ne¢kolik ¢asto znacn¢ proti-

chudnych pozadavku. Prioritou je (jak jsem jiz uvedl vySe) ucelnost (efectiveness), kte-

ra znamena délat véci spravné. Na tu pak navazuje pozadavek ucinnosti (efficiency):

de€lat spravné véci spravné. Moderni manazerské ptistupy tyto charakteristiky jesté do-

pliuji o pozadavek hospodarnosti (economy) a odpovédnosti (equity).
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Trunecek a kol. (1999, s. 13) uvadi, ze manazer si musi tyto charakteristiky osvojit a ze
své fidici pozice je praktikovat, i kdyZ mnohdy plsobi vzijemné protichiidné v tom
smyslu, ze pokud se zlepSuje Groven jedné z nich, druhd oslabuje. Efektivni manazer

tedy musi zvladnout jejich vzajemnou optimalizaci.

Vzhledem k odliSnostem v préci s informacemi, technickymi a analytickymi znalostmi,
sveétenymi ukoly a zodpovédnosti obvykle manazery rozdélujeme do tii Grovni: (Siegel a

Brodsky, 2008, s. 14)

Nejnizsi (liniovi) manaZeri — této urovni odpovida operativni fizeni v podniku, jehoz
naplni je konkrétni detailni a rutinni prace, kterd je méfitelnd, méné narocna na tvoiivé
mysleni, rozhodovani je programované a tikoly jsou pracovnikiim zadavéany ze dne na
den (Mikulastik, 2007, s. 193). Tvofi ji mistii ve vyrobni lince, vedouci dilen, vedouci
administrativniho oddéleni apod. Svym postavenim jsou jen o maly stupeii nad fadovy-
mi zaméstnanci a je pro né podstatné, aby se podrobné vyznali v jim fizenych oblastech
¢innosti a ovladli manazerské techniky potfebné pro komunikaci s pracovniky organiza-

ce. (Pitra, 2008b, s. 24)

Sti‘edni manaZefi — se zabyvaji taktickym fizenim v podniku. To obvykle navazuje na
strategické cile organizace a je jejich praktickym rozpracovanim do konkrétni podoby
(Mikulastik, 2007, s. 193). Jedna se napiiklad o vedouci vétSich poptipadé dulezitéjsich
utvarid (prodej, ndkup, personalistika atd.). Rozhodujici podil v naplni jejich prace tvofi
ziskavani a poskytovani informaci. Poskytovani a ziskdvani informaci hraje v jejich
pracovni naplni rozhodujici podil. Siegel a Brodsky (2008, s. 14) tvrdi, Ze to je az 40 %

jejich pracovniho Casu.

Vrcholovy management — troven téchto manazerti odpovida strategickému fizeni v
organizaci, které se zaméfuje na stanoveni cilii v obecné, malo detailni a nestrukturova-
né podobé (Mikulastik, 2007, s. 193). Jedna se o pracovniky, ktefi na sebe ptebiraji od-
povédnost za vlastniky. Jde o zvlasté dilezitou skupinu, nebot’ koordinuje vSechny ¢in-
nosti, vytvafi hospodatskou politiku podniku a je zodpovédna de facto za konecné vy-

sledky organizace. (Siegel a Brodsky, 2008, s. 14)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 15

H  Humanitni:

Schopnost icinného
interpersonainiho pusobeni
- umetto s lidmi*

K  Koncepéni:

Umeni vidét véci ve
vi§emnych souvisiostech
a dokizat odhadnout
dopady svych rozhodnuti

Prvnilinie  Stfedniuroven  Vrcholovy

Pom_&r T H: K se méni v zavislosti na Glohach realizovanych manaZery
na ruznych urovnich hierarchie

Obrazek 1 Soubor manazerskych profesnich zpiisobilosti (zdroj: Pitra, 2008b, s. 24)

Jak mtzeme z grafu (Obr.1) vypozorovat, pro v§echny urovné managementu je dulezita
humanitni slozka, tedy schopnost jednat s lidmi. Rozsah této sloZky se prakticky neméni

a tvori cca 30 % celkovych zptisobilosti manazera (Pitra, 2008b, s. 24).

1.1.1 Styly vedeni

Pouze na pozici v organizacni struktufe spolecnosti se ale manazer nesmi spoléhat a
nemize ji chépat jako prostiedek vykonu fidicich funkci. K tomu, aby jeho podtizeni
dosahovali maximalnich vysledkti musi zohlednovat i potiebu podpory moralky, anga-
Zovanost, spolupraci a ochotu pracovat. Tak vznikaji Givahy o stylu vedeni, tedy jakym
zpuisobem se manazer chova ke ¢leniim skupiny. V $irSim pojeti rozliSuje tfi zakladni
kategorie stylu vedeni.

Autokraticky (autoritarsky) styl vedeni pouziva manazer, ktery sam rozhoduje a vyu-
7iva své postaveni k vyty€eni cili podniku, postupu jejich dosazeni, pracovnich ukold,
vztaht, kontroly, odmén a tresti.

Demokraticky styl vedeni zaméfuje silu na stranu skupiny jako celku a manaZer se o

funkce vedeni dé€li s ¢leny skupiny. Ti maji dtlezité slovo pii rozhodovani, uréovani
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cilii, zapracovavani systémti do organizace a velkou roli zde hraje spoluprace. (Dédina a

Cejthamr, 2005, s. 108)

Styl laissez-faire (volny prubéh) ponechava pracovnikiim zna¢nou volnost a vedouci do
jejich prace zasahuje minimalng. Podfizeni si sami rozdéluji praci a urcuji jeji postup.
Komunikace tady probiha na vodorovné rovin€. Vyhodou laissez-faire je, ze pracovnici
si mohou d¢lat véci podle svého. Nevyhodou pak bezcilné tapani ve chvili, kdy je zapo-

ttebi vedeni (Smejkal a Rais, 2006, s. 42).

Transformacni teorie vedeni klade diraz na ptredpoklad, Ze lidé maji pottebu sebereali-
zace, vlastniho rozvoje a potiebu dosahovat néjakych vyssich cili. Této transformace

Ize dosahnout tfemi moznymi formami:

e ZvySenim povédomi pracovnikll o postupech, jak dosédhnout cile a tspéchii,
e Pusobenim na pracovniky, aby své cile sjednotily s cily skupiny ¢i organizace

e Rozsifovanim potieb a uplatiiovanim potieb vyssi urovné

V zéasad¢ je mozno rozlisit Ctyfi typy transformacniho fizeni: charisma, inspirativni ve-

deni, individualizovana ucta a intelektualni stimulace.

e Charisma — vedeni je zalozeno na emoc¢ni vazb¢ a duvéie v poslani vyjimecné-
ho jedince a silu jeho osobnosti. Charismaticti viidei ¢asto nepochybuji o svém
poslani, dovedou piesvédcovat a pusobit sugestivné. U tohoto stylu vedeni raci-
onalita hraje vedlej$i ulohu, jeho presvédcivost spociva v silnych dojmech, které
vedouci pracovnik vytvafi. Vyznamnou roli mohou hrat i krizové situace, u kte-
rych vyvstava potieba lidi opfit se o nékoho silného, ktery dovede vystihnout vi-
ze a potieby fadovych lidi.

e Inspirativni vedeni — je zaloZeno na chovani manaZera jako piikladného ¢love-
ka, ktery vyvolava zajem, divéru a svou komunikaci podnécuje, motivuje a ape-
luje na vyssi cile. Jeho naslednici musi byt presvédceni, Ze vymezené cile jsou
vyznamné a stoji pro né I néco obétovat.

e Individualizovana ucta — je zaloZen4 na projeveném individualizovaném zajmu
ze strany mocnych vic¢i fadovému jedinci, coz ma velmi silny a sugestivni vliv a

vyvolava pocit porozuméni a komunikace bez bariér. Je ovS§em nutné znat co ma
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pro daného jedince tu nejvétsi hodnotu. Poté mize vedouci komunikovat o jeho
prioritach a nézorech, ptfed skupinou pak zduraziiovat hodnotu zajmu a priorit
kazdého jedince jako rovnopravného Clena tymu.

Intelektualni stimulace — vyvolava v pracovnicich pocit, ze maji pfilezitost
premyslet o strategickych zalezitostech organizace, ménit dané a rutinni véci a
jejich mysleni a navrhy jsou ocetiovany. Tento styl ma smysl piedevsim pro ino-
vaci, pii feSeni malo strukturovanych ¢i neurcitych ukoli. (Mikulastik, 2007, s.

201-202)

Transakéni styl fizeni vnima podstatu odménovani podiizenych jako realizaci proti-

sluzby (néco za néco). Jedna se o podminéné zpeviiovani ve smyslu Skinnerova operac-

niho podminovani. V této teorii rozeznavame tyto styly fizeni:

Podminéna odména — podminka, kterou musi pracovnik splnit, aby byl odmg-
nén ¢i nebyl potrestan. Sankce, at’ pozitivniho nebo negativni, by mély nasledo-
vat vzdy ihned po vykonu prace, kterd je hodnocena. Tento vztah ma charakter
trzniho chovani.

Rizeni vyjimkou — je fizeni s omezenym zasahovani a hodnocenim. ManaZer si
v§ima pouze vyjimecnych projevil (pozitivnich 1 negativnich) a to co je v mezich
normy, nechéva bez povSimnuti. Tento styl je vhodny pokud m4 manazer ptili§
mnoho podfizenych nebo je v Casové tisni a neni schopen sledovat vSe v jeho
kompetenci, ptipadné jestlize vede vyzralé a zodpoveédné jedince, ktefi chtéji mit
veétsi prostor pro seberealizaci a samostatnost a chéapaji castou kontrolu a ptika-

zovani jako néco obtézujiciho. (Mikulastik, 2007, s. 202)

Kontingen¢ni teorie fika, Ze efektivnost fizeni je zavisla na zékladni orientaci v chova-

ni, tedy na stylu vedeni. RozliSujeme dv¢ zékladni orientace v chovani manaZera:

Orientaci na ukol (dosahnuti co nejvyssiho pracovniho vykonu)
Orientaci na vztahy s lidmi (uspokojeni potfeb zaméstnanct, pratelska atmosféra

na pracovisti) (Mikulastik, 2007, s. 197)

Z praxe vyplyva, Ze aplikace jednoho stylu vedeni manazerem neni efektivni a proto by

méel byt vybér spravného stylu vedeni ur€ovan konkrétni situaci.

17
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Touto problematikou se zabyva situacni pristup. Jedna se o stylem vedeni, ktery klade
diiraz na situaci jako dominantni rys pfi uvazovani o charakteristikdch efektivniho ve-

deni. (Dédina a Cejthamr, 2005, s. 111)

Hersey a Blachard vypracovali teorii, kde se objevuje jako proménna zralost osobnosti
pracovnika (odbornost, troven znalosti, mira odpovédnosti, iniciativy). Tato zralost je
posuzovana v rozméru interpersonalnich vztahii a tkolového chovani. RozliSuji Ctyti

urovné chovani podfizenych a tomu odpovidajici Ctyfi trovn€ manazera.

e Narizovani — Nadfizeny nafizuje a nepfipousti komunikaci zdola. Jedna se o vy-
soce autorativni styl vedeni

o Koucovani — nadfizeny manazer vystupuje ve vztahu k podfizenému v roli po-
radce a rovnocenného partnera. Pomaha mu s feSenim problémd, vyzaduje ko-
munikaci s podfizenym a opousti nafizovani.

e Podporovani — vedouci pracovnik sdili proces rozhodovani s podiizenymi, ¢imz
vytvari v systému organizace demokracii.

e Delegace — pienasi rozhodovani na podiizené a umoznuje jim samostatné jedna-
ni a plnéni tkolt. Vedouci pracovnik sleduje dosahovani vyty¢enych cild. (Mi-

kulastik, 2007, s. 198; Leadership Central, ©2010-2013)

1.1.2 Komunikace

Komunikace pfedstavuje zékladni spojovaci ¢lanek mezi lidmi a hraje nezastupitelnou
roli v procesu fizeni a organizace podniku. Je to vztah mezi minimalné dvéma subjekty,
které o sobé védi a spole¢né sdileji a reaguji na urcitou situaci (Trunecek, 1999, s. 143-
144). Udava se, ze z 20 % tvoii manazerskou roli konkrétni prace a 80 % jeji prosazo-
vani, tj. komunikovéni (Armstrong a Stephens, 2008, s. 59) a proto je podle Porvaznika
a Ladové (2010, s. 275) nesmirn¢ dtilezité pro komunikujici subjekty managementu co
se komunikuje, obsah sdéleni a jejich divéryhodnost stejné tak jako zpisob — forma

jednani, jakou se obsah komunikuje.

Na pribéh komunikace maji nasledné vliv faktory, jako jsou rozdily v Grovni védomosti
zucCastnénych subjekti, rozdily v kultute, emoce ¢i postoje subjektl na probiranou téma-

tiku (Porvaznik a Ladova, 2010, s. 282-283). Mezi bariéry, které dale mohou ovlivnit
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prenos informaci a efektivitu komunikace Porvaznik a Ladova (2010, s. 284-285) tadi
neschopnost koncentrace, piedstavu a zaujatost, soustiedéni na néco jiného nez predmeét

komunikace, nedostatek zajmu, nevhodné prostiedi ¢i informacni prehusténi.

Zakladnimi druhy komunikace vyuzivané v managementu podle Porvaznika a Ladové

(2010, s. 281) jsou:

o slovni komunikace — mluva a psani. V pasivni form¢ pak naslouchani a ¢tent,
e zrakova komunikace — jeji zéklad tvofi pohyby téla, gestikulace, vzdalenosti, vy-
razy apod.,

e hlasova komunikace — vyuzivéani intenzity hlasu (jeho G¢innosti ¢i piisobivosti).

Komunikaci z hlediska fungovani komunika¢nich procestt mizeme rozd¢lit podle Tru-
necka a kol. (1999, s. 145) na vnitini (sdileni informaci uvnitt podniku) a vnéj$i komu-

nikacni kanaly (propojeni podniku s jeho okolim).
Vnitini komunikaéni systémy

Pro zajisténi vnitini komunikace jsou dulezité predevsim formy komunikace a komuni-

kacni kanaly (cesty komunikace).

Ustni komunikace je nejrozsifenéjsi formou sdileni informaci v podniku a jejim pozitiv-
nim znakem je vétSi pravdépodobnost porozumeéni sdéleni diky pouZiti intonace, pfi-
zvuku ¢i zabarveni lidského hlasu. Dal$i vyhodou je okamZitd moZnost zpétné vazby,

ktera zefektivituje komunikaéni proces a jeho rychlost.

Pisemna forma komunikace se pouZziva v organizaci také ve zna¢né mife a nabyva dvou
podob. Tvofi je dokumenty prostiednictvim kterych se sdéluje co a jak ma byt vykonano
(nafizeni, opatfeni, ptfikazy vedoucich, smérnice) a dokumenty sledujici danou situaci
zpétné, tedy co a jak bylo vykondno (piijemka, vydejka, dodaci list). Jeji nespornou vy-
hodou je existence dokladu o realizaci komunikace a proto ma vétsi oficialni vahu nez

sd€leni ustni. (Trunecek a kol., 1999, s. 146)

Formalni komunikaéni kanaly vyplyvaji z organiza¢ni struktury podniku a komunika-

ce v nich probihé v nékolika smérech:
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e Smeérem dolti — béZné postupy prikazl a néstroje k jejich splnéni

e Smérem nahoru — pfirozenou ¢i vynucenou zpétnou vazbou na piikazy smétova-
né shora dolt, jenz piedstavuje proud informaci o vykonech ¢i problémech. Tyto
informace manazefi potiebuji pro kvalitni sledovani situace a jeji dalsi fizeni

e Horizontalni komunikace — umoziuje koordinaci vSech ¢innosti a probiha mezi
jednotlivymi strukturnimi jednotkami na stejné fidici Grovni

e Diagonalni komunikace — zahrnuje komunikaci mezi riznymi urovnémi raznych

utvard v podniku

Neformalni komunika¢ni kandly vychazeji z ndhodnych setkdni a osobnich kontaktii
mezi zaméstnanci podniku. I jejich prostfednictvim se mohou §ifit informace ovliviiujici
¢innost podniku (famy, poplasné zpravy) a manazer by se s jejich skute¢nosti mél nejen
smifit, ale m¢l by se jich naucit vyuzivat a osvojit si nendsilné néstroje fizeni této ne-

formalni komunikace.

V soucasnosti se klade duraz na potiebu kvalitni interni formalni i neformalni komuni-
kaci, pficemZ formalni komunikace plni zpravidla tikol informovat zaméstnance o zpl-
sobu fungovani podniku a pfiblizeni vnitiniho chodu podniku, ¢imz pracovnik nabyde
pocitu, ze je pro podnik dilezity, s jeho cili se identifikuje a podava lepsi vykon. (Tru-

necek a kol., 1999, s. 146-147)
Vnéjsi komunikaéni systémy

Prostiednictvim téchto kanalll organizace komunikuje s vné&j$im prostfedim podniku a je
realizovana pomoci rozsahlé sité, kterd v soucasné dobé musi zajistit informovanost
témert v celosvétovém meéftitku. V praxi je zaopatfovana zasluhou postovnich, telekomu-

nikacénich rozhlasovych, televiznich a pocitacovych siti.

Tyto komunikacni systémy ptedstavuji jeden ze zékladnich procest Zivota organizac-
nich struktur, protoze z4dna z aktivit podniku neni mozna bez pfislusnych informaci a
efektivni komunikace, na které¢ zalezi kvalita rozhodovani a zéklad prace manazera,
jehoz naplni je sbér informaci ze vSech smérti k analyze situace a dospéni ke kvalitnimu

rozhodnuti. (Trunecek a kol., 1999, s. 147)

20
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2 ORGANIZOVANI

2.1 Co je to organizovani

Organizovani chapeme jako jednu ze zakladnich manazerskych komponent. Jedna se o
cilevédomou ¢innost, jejimz cilem je usporadat prvky v systému, jejich aktivity, koordi-
naci a kontrolu tak, aby pfispély maximalni mérou k dosazeni stanovenych cili systému
(Trunecek a kol., 1999, 5.79). Je to tedy odpovéd’ na otazku, kdo a s jakymi zdroji vykon
planovanych ¢innosti zabezpeci (Pitra, 2007a, s. 154). Vysledkem organizovani jsou

organizacni struktury.

2.2 Systém OSCAR

Protoze na proces organizovani a tomu odpovidajici formu struktur jsou kladeny urcité
naroky, byl odbornikem amerického ptivodu Ernestem Dalem vytvofen fetézec zaklad-
nich pozadavkl, které maji byt zajiStény procesem organizovani a jeho organiza¢nimi
strukturami. Tento systém je oznacovan jako OSCAR (Dale, 1965, s. 234). Pozadavky
systému OSCAR jsou:

e O - objectives, tj. nutnost zajisténi cili podnikatelské ¢innosti,

e S — specialization (specializace), tj. zptisob ekonomicky uc¢elného a u¢inného
sdruzeni stejnych ¢i podobnych cinnosti do jednotlivych dil¢ich strukturdlnich
jednotek,

e C — cooperation (koordinace) nebo-li nutnost vzajemného sladéni ¢innosti jed-
notlivych prvki, jeZ svou navaznosti v prostoru a ¢ase vytvareji vysledky,

e A —authority (pravomoc), tj. rozhodovaci prostor vyse zminovanych prvkd,

e R —responsibility (zodpovédnost), tedy povinnosti téchto strukturalnich prvka.

Rozbor nazort, které dnes prevazuji v organizacni teorii a praxi, vede k zaveru, ze ob-
sahova ndpli organizovani byva zaloZena na zvladnuti navaznych dil¢ich procest.

(Siegel a Brodsky, 2008, s. 71) Ty popisuje nasledujici kapitola.
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2.3 Zakladni principy organizovani

V priibéhu historického vyvoje podniky ve stale vétsi mife kladou diraz na zvySovani
produktivity prace, snizovani nakladt a ceny vyrobkt (Trunecek a kol., 1999, s. 79). S
témito ¢innosti se poji vesSkeré procesy organizovani vychazejici ze tii zakladnich prin-

cipt, kterymi jsou:

e vyuzivani vyhod spolecenské délby prace (pfedevsim formou optimalni speciali-
zace a nasledného sdruzovani ¢innosti),

e koordinace ¢innosti a vztahti mezi lidmi, ktefi je provadéji,

e vymezeni pravomoci a zodpovédnosti lidi zahrnutych do organizaénich procesi.

(Vodacek a Vodackova, 2006, s. 90)

2.4 Délba prace a specializace

vvvvv

mén¢ slozité, jejichZ naroky lze zvladnout jednoduseji. S timto principem je spojovana v

poslednich dekadéach velka ¢ast riistu produktivity prace.

Organizacni jednotky (skupiny, utvary, divize atd.) jsou vytvareny v organizaci na za-
kladé specializovanych funkci. Ty mlizeme definovat jako samostatné ukony, ukony
vykondvané na zéklad¢ jednotnych znalosti nebo pracovniho postupu. V soucasné dobé
hlavné je chapeme jako souhrn pfibuznych a vzajemné odborné spjatych ¢innosti (vyro-
ganizacéni struktura je vyslednym seskupenim téchto obecnych principti (Business Info,
©2011).

Funkcionalni specializace je povazovéana za zdkladni metodu délby prace mezi pracov-
niky 1 jednotkami organizace. Opird se o zafazeni ukonl spadajicich do jednotlivych
funkci pod spole¢né vedeni specifické (funkcionélni) organizacni jednotky.

Ukolova specializace je jednodussi variantou funkciondlni specializace. Spociva v za-
méfeni na uzsi okruh pracovnich ukola (pfedevsim fyzické povahy), ¢im umoznuje pra-

ci ve velkych podnicich i méné kvalifikovanym pracovnikiim jen se zdkladnim Skolenim
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a podniku tak usnadfiuje jejich pfijimani a snizuje vysi vyplacené mzdy. (Urban, 2004,

s. 57)

Predmétna specializace vytvari relativné samostatné uskupeni, slouzici k produkci
vyrobkl nebo poskytovani sluzeb urcitého charakteru nebo urceni a jejim hlavnim cilem

je zjednoduseni fizeni v dusledku snizeni kooperace. (Business Info, ©2011)

ProtoZe pracovnici, ktefi opakované provadéji stejné ukoly je vykonavaji rychleji, efek-
tivnéji a kvalitnéji, fadime d€lbu prace a jeji specializaci mezi zékladni ekonomické
vyhody organizovani. Zaroven specializace usnadiiuje podniku zavadéni novych techno-
logii a trénink pracovnikl. Na druhou stranu vys§i mira specializace vede k nariistu na-
kladii a nékterym pracovnikiim mize jejich prace piijit monotdnni, coz vede zpravidla k

poklesu pracovni motivace a s ni i vykonu. (Urban, 2004, s. 58)

2.4.1 Adaptace pracovniku

S procesem dé€lby prace se uzce poji 1 pfijeti pracovnika a jeho adaptace na nové pra-
covni misto a jeho ptipravu. Po piijeti pracovnika a ur€eni jeho pracovniho mista ve
spolecnosti je potieba zajistit, aby uvedeni nového zaméstnance na pracovisté a proces

adaptace probéhlo planovité a systematicky (Gastro Prace, ©2006-2013).

Pribéh adaptace zaméstnance by se mél spolu s pracovni smlouvou, ktera obsahuje po-
pis prace zaméstnance a misto jeho vykonu, fidit pracovnim fddem organizace (vnitini
norma platnd v daném podniku, kterd vymezuje postupy v oblasti pracovnich vztahil) a
organiza¢niho tadu, jenz udava a blize specifikuje vztahy nadfizenosti a podfizenosti,

prav a povinnosti jednotlivych utvart. (Gregar, 2010a, s 48)

Rychla a plynula adaptace ma za ukol ptekonat pocatecni faze, kdy se pracovnik vyrov-
nava s novym prostfedim, vytvofit pfiznivy postoj a vztah pracovnika k podniku a do-
sahnout tak toho, aby v co nejkrat§im ¢ase podaval zadouci pracovni vykon. Uspé&sny
proces adaptace je podminén zvladnutim pracovni adaptace, kdy se pracovnik vypota-
dava s pozadavky jeho pracovniho mista a zarovein socidlni adaptace, tedy zaclenénim
pracovnika do struktury novych socialnich vztahti na novém pracovisti. (Gregar, 2010a,

S. 48-49)
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K dosazeni tohoto cile pracovnikovi pomaha skolitel, ktery ma na starosti proces zaSko-
leni nového zaméstnance a postupné na né¢j prenasi kompetence a zodpovédnost za dilci
pracovni ukony. Jeho poslanim je doplnéni informaci o organizaci, jeji vizi a hodnotach,
vcetné dokumentace k danému pracovnimu ukolu (smérnice, metodiky, predpisy) a vy-

tvofeni individualniho planu zaskoleni pracovnika.

Po uplynuti doby zaskoleni, ktera je individualné stanovena pro kazdou pracovni pozici,
dochazi k dikladnému zhodnoceni procesu zasSkolovani, na jehoz zdkladé muize byt roz-
hodnuto o pfipadném prodlouzeni zaSkolovaciho obdobi ¢i o ukonceni pracovniho po-
meéru. Kritérii pro ukonceni zaSkolovaciho procesu je zpravidla splnéni ukolt pfedem
danych organizaci, zkouska, test, pozorovani ¢i rozhovor ovétujici nabyté védomosti

pracovnika. (Rarosp, © 2011)

2.4.2 Outsourcing

Outsourcing je nastrojem prohlubovani délby prace mezi organizacemi a v jeho ramci
podnik vyclenuje ze své plisobnosti ¢innosti, které neni schopen vlastnimi silami prova-

dét stejn¢ efektivné jako organizace specializovana.

V procesu rozhodovani jaké ¢innosti z organizacni jednotky vyclenit, by mél podnik
velmi peclivé zvazit rizika, které jsou s timto procesem spojena (zda se zvysi produkti-
vita ¢innosti zachovalych v podniku, zlepsi se jeho hospodarnost a organizace ziska na
pruznosti, jak budou ovlivnéni zaméstnanci) (Blazek, 2011, s. 37-39; Styblo, 2010, s.
29). Podle Vodacka a Vodackové (2006, s. 208) se jedna predevsim o vyuzivani externi
pomoci pii zajiStovani zdroji (vyrobkl, energie, pracovnikil), ¢innosti, procesi nebo
jejich ucelenych ¢asti (logistika, personalistika, zpracovani ucetnictvi, vyzkum a vyvoj).
V tomto ptipadé se lze tidit zdsadou, Ze lze vyClenit v urcité mife veSkeré Cinnosti a
procesy, které nepatii ke klicovym ¢i podstatnym vyrobnim ¢innostem organizacni

struktury (Blazek, 2011, s. 37-39).

Outsourcing vede ke snizovani ndkladl, rozsifovani kapacit vyrobnich 1 nevyrobnich
¢innosti a zvySovani kvality nékterych praci (Vodacek a Vodackova, s. 207). Ma-li byt
vSak implementace strategie outsourcingu do spolecnosti Uspésna, je nutné detailné po-

psat strukturu vyclenéného procesu a jeho kvalitu, jednoznaéné€ vymezit odpoveédnost
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pro styk a pfedavani informaci mezi pracovniky vlastni organizace a pracovniky exter-

nimi a dodrzen princip hospodarnosti (Styblo, s. 32).

2.4.3 Moderni trendy v organizaci prace

V poslednich letech tlak konkurence pozaduje po organizacich riust produktivity prace a
tak jsou vedouci pracovnici pfinuceni hledat dalsi zdroje pro rozvoj vykonnosti organi-
zace. Diisledkem toho jsou jednak inovace technologii ale i nové pfistupy k organizaci

prace.

Vyvoj nazoru spojenych s organizaci prace se predevsim opira o decentralizované struk-
tury a zodpovédnost pracovnika za vlastni vykonavanou praci, jejiz napli by méla od-
povidat nejen pozadavkiim technickym, ale i potfebam jednotlivci, predev§im motivac-

nich faktord, které jsou spojeny s potiebou seberealizace cloveéka.

Z toho divodu byla formulovéna doporuceni pro oblast organizace prace sméfujici k
obohacovani néplné prace tak, aby kazdy pracovnik disponoval vét§i svobodou rozho-

dovani, vétsi odpoveédnosti a vnimal tak jasnéji smysl své prace. (Gregar, 2001b, s. 40)

Rozsifeni (plurivalence) prace — job enlargement — jedna se o ptidani novych kol v
ramci jednoho pracovniho mista z diivodu, aby byla zvySena doba mezi dvéma stejnymi

ukony a prace byla tedy mén¢ opakovana.

Obohaceni (polyvalence) prace — job enrichment — jeji snahou je seskupovat pracovni
ukoly, které jsou mezi sebou propojené. I v tomto piipadé€ jde o prodluzovani ¢asu pra-
covniho cyklu, ale soucasné i o zvysSeni trovné zadanych tkolt. To vyzaduje dikladngj-
$i zaSkoleni persondlu, nebot’ se zvySuje uroveil kompetence pracovnikl. (Gregar,

2001b, s. 41)

Rotace prace (job rotation) - tento ptistup je zaloZen na povéfovani pracovnika riz-
nymi tkoly na riznych pracovistich, ¢imz pozna nejen své kolegy ale 1 $irSi okruh ¢in-
nosti organizace. Stfida rizné Cinnosti, nezapadne do rutiny a piedchazi tak unavé a

frustraci z kazdodenniho stereotypu. (Management Mania, © 2011-2013)

Skupinova prace (team work) — zde hraje roli seskupeni kompetence do skupinového

ptistupu k praci. Nejéastéjs$imi formami skupinové prace je polyvalentni skupina (ve-
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douci pracovnik ve skupiné vede pracovni tym a pomaha spolupracovnikim, kteii to
pottebuji) a autonomni skupina, ktera je kolektivné zodpovédna za vysledek a mize mit
moznost sama si nastavit pracovni metody, podilet se na definici pracovnich cilt ¢i si

stanovit interni postupy chovani. (Gregar, 2001b, s. 41)

2.5 Koordinace

Jelikoz specializované ukony provadéné jednotlivymi organiza¢nimi jednotkami nemo-
hou byt vykondvany nezavisle, postupy a ndstroje slouzici k jejich koordinaci patii k

zakladnim prvkiim organizace.

V kazdé organizaci dochazi ke koordinaci ¢innosti vertikalni i horizontalni cestou, stej-

né tak jako formalnim a neformalnim zpisobem.

Zatimco zékladnim néstrojem vertikalni koordinace je jeji hierarchické usporadani —
kazdy manazer je zodpovédny za koordinaci prace osob, které jsou mu bezprostiedné
podiizeny — horizontalni koordinace je zaloZena na koordinaci mezi osobami na téze

urovni. To je zapfi¢inéno neschopnosti manaZera koordinovat vSechny ¢innosti pii vét-

$im poctu jeho podiizenych.

Zakladem formalni koordinace je vytvoreni vertikalnich vztahti nadtizenosti a podfi-
zenost, jejichz prostiednictvim jsou pracovnikiim ¢i skupinam stanovovany cile (oceka-
vané vysledky, vécné a Casové priority), smernice a normy regulujici chovani osob v
organizaci. Obsahem neformalni koordinace je pak spontanni komunikace mezi jed-

notlivymi pracovniky.

Plati pravidlo, Ze ¢im vétsi organizace je, tim vétsi je potfeba koordinace v organizaci.
Mira, ve které organizacni jednotky spolupracuji a koordinuji svou ¢innost, pak byva
oznacovana jako mira integrace. Ve velmi malé organizaci zaméstnanci mezi sebou ko-
munikuji pfimo a neformalné, dokazi ji tedy koordinovat jen na zaklad¢ horizontélni
komunikace. S rustem velikosti organizace pak nastupuji ve vétsi mife neosobni, admi-
nistrativni koordina¢ni mechanismy a méni se ve vice formalni, at’ v horizontalnim tak

vertikalnim sméru. (Urban, 2005, s. 37-38)
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V zéasadé¢ rozliSujeme Ctyfi typy koordinace jednotlivych aktivit: skupinovou, postupnou,

reciprocni a tymovou vazbu.

Skupinova vazba vnika v pfitomnosti relativné malého kontaktu mezi pracovniky a
skupinami zajist'ujicimi urcité ¢innosti. Jejich vysledky jsou nasledné spojovany v ramci
celé organizace. Koordinace je dosahovano pfimym dohledem a standartnimi piikazy ¢i
smérnicemi, které pak slouzi jako pravidla pro provadéni stejnych aktivit na riznych

mistech.

Pokud je vystup jedné aktivity vstupem pro aktivitu druhou, vznikd postupna vazba.
Charakteristickym znakem této vazby je, Ze nasledujici aktivita muze zacit, az skonci
aktivita predesla. Koordinace je zajistovana standartnimi postupy a kratkodobym plano-
vanim.

Reciproc¢ni (vzajemnd) vazba vznika v ptipadé aktivit, které navzajem vyuzivaji svych
vstupil a vystupti. Spoluprace ttvarii a ptipadné spole¢né rozhodnuti je typickym zpliso-
bem koordinace a i pfesto, ze smérnice, pravidla, fizeni, planovani a Skoleni pomaha
dosdhnout této vazby, mohou se vyskytnout neocekavané ptipady, které je nutno fesit

vzajemnou spOlupraci operativné.

Nejuzsi formou koordinace je tymova vazba, ktera vyzaduje vytvofeni tymi, které se
podileji na koordinaci nepfetrzité. Vyzaduje ptimy kontakt mezi pracovniky, uskutecno-
vany pravidelnymi poradami, schizkami svolavanymi podle potfeby a neformalnimi
setkanimi. Tuto vazbu je velice obtizné realizovat, pokud pracovnici nejsou fyzicky po-

hromadé. (Trunecek a kol., 1999, s. 80-82)

2.6 Délba pravomoci a zodpovédnosti

Stanoveni pravomoci (prav osob na urcitych mistech v organizaci rozhodovat a davat
pracovni ptikazy podfizenym) je zdkladem fungovani organizace a hierarchické uplat-
novani téchto pravomoci vede organizaci k naplnéni jejich cilti a pomaha ji koordinovat
jeji specializované funkce. Pravomoc je v organizaci spojena s mistem, nikoli s osobou
a méla by odpovidat jeho odpovédnosti a naopak, tedy je-li osoba v organizaci odpo-

veédna za urcité vysledky, méla by mit odpovidajici pravomoc k tomu, aby jich dosahla.
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Pravomoc a odpovédnost byva také souhrnné nazyvana jako kompetence. Pii pfenaseni
pravomoci na vys$i organizacni irovn¢ se jednd o centralizaci, smérem na niz§i urovne
pak o decentralizaci fizeni. Zadn4 organizace vsak neni pIné centralizovana a naopak a
proto hovoiime spiSe o tendenci organizace k centralizaci ¢i decentralizaci. (Trunecek a

kol., 1999, s. 83)

Pti pfenaseni na niz$i stupen fizeni mluvime o delegovani. Pravomoci se vzdy deleguji
shora dolli a mély by se tykat vSech tkoli, u nichZ neni nutné, aby je vykonaval sam
vedouci. K takovym ¢innostem patii administrativa, rutinni prace, technické zalezitosti
(sefizovani stroji) ¢i ukoly rozvijejici schopnosti pracovniki. (Siegel a Brodsky, 2008a,

s. 69-70)
Postup delegovani manazerem na podiizeného mizeme shrnout do né€kolika krok.

Nejdiive musi manazer analyzovat svou praci z hlediska svych povinnosti a odpovéd-
nosti a z hlediska hlavnich cila svého utvaru, aby mohl rozhodnout, co delegovat a ne-
delegovat. Poté naplanovat pienos pravomoci (vyty¢it cil tikolu a jeho dil¢i termin, uro-
vei, které ma byt dosaZeno, rozsah delegované pravomoci, termin kontroly) a nasledné

vybrat vhodného pracovnika. (Univerzita Online, ©2010-2013)

V oblasti delegovani kol na podiizené 1ze vyuzit ¢ty fundamentélnich principt pro
spravné delegovani. Témi jsou princip jasnosti, Uplnosti, dostatecnosti a princip zacho-

vani odpovédnosti. (Urban, 2004, s. 51)

Jasnost delegovani stanovuje dostatecné jasné Cinnost, ktera ma byt pracovnikem vy-
konana, aby bylo ziejmé, co ptesné se od n&j ofekava. Pfitom si obé strany musi byt
védomy, zZe delegovani ma fadu podob, liSicich se stupném iniciativy, ktery manazer od
svého podiizeného ocekdva. Zvolime-li protikladné extrémy, jednd se o situace, kdy
pracovnik ma shromazdit veskera fakta k dané problematice, naceZ manazZer rozhodne o
budoucim postupu nebo na druhé strané urci ukol a necha pracovnika jednat volné dle

sveého uvazeni bez dal§i komunikace a kontroly.
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Mira volnosti postoupend prace

f T

T

Manazer Manazer Ma:azejr
oskytuje struéné informuje poskytuje
konk‘r)émkf,::\strukce pracovnika pracovnikovi
a stale provéfuje a pravideiné vieabecné
praci provéfuje praci pokyny a urtitou
volnost a vyZaduje
zpétnou vazbu

Obrazek 2 Mira delegovani (zdroj: Armstrong a Stephens, 2008, s. 67)
Jasné stanoveni podoby delegovani a stupné iniciativy tedy Setfi ¢as a komunika¢ni pro-
blémy. Neni-li tento princip splnén, maji podtizeni tendenci chapat delegovany ukol v
podobé¢ prvni vySe zminéné situace a to z obavy, ze jiny postup by mohl vést ke kritice

ze strany manazera. (Urban, 2004, s. 52)

Uplnost delegovani definuje, 7e kazda &innost, které je k dosaZeni cilti potieba, musi
byt nékomu piidélena, tedy za ni musi byt nékdo odpoveédny. Urban (s. 52) povazuje
tento princip za dulezitou organizacni zdsadu, avsak jeji plné dodrzeni je mozné pouze v
ptipadé, pokud je management schopen veskeré ¢innosti nezbytné k dosazeni cild orga-
nizace predvidat. To je zpravidla mozné jen u stalych a rutinnich ¢innosti. Ve slozitéj-
Sich situacich vyzadujici pruzné jednani je ve vétSiné piipadt dulezitéjsi, aby zamést-
nanci dobte rozuméli ciliim organizace, nez jaké povinnosti jim byly delegovany.

Dostatecnost delegovani jako princip fikda, Ze moznost splnit stanovené ukoly a dostat

svym odpovédnostem neni mozné bez nezbytnych pravomoci.

K nedostatecnému delegovani ukoll v organizaci dochazi zpravidla v situacich, kdy se
manazeti obavaji, Ze pracovnici nebudou schopni vykonat préci stejné kvalitn¢ jako oni

nebo ji naopak vykonaji 1épe, coz by mohlo ohrozit jejich postaveni. V jiném piipadé
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jde pak o obavy manazera spojené se vznikem zavislosti na podiizenych a ztraty piehle-
du o ¢innostech provadénych na pracovisti ¢i nepfesnému stanoveni delegovanych ukol

(nedodrzeni principu jasnosti delegovani).

Také zaméstnanci jsou pricinou nedostatecného delegovani a to v ptipadech, kdy se de-
legovani brani (obavy z netuspéchu, pohodlnost, nizké ambice) nebo opakované vyzaduji

ptesné instrukce. (Urban, 2004, s. 53)

Delegovani v takovychto situacich vyzaduje trpélivost a i pies opodstatnéni obav zmi-
novanych vyse, by se o né manazer mél pokouset v zajmu lepsiho fungovani organizace,
protoze z nich plyne pfinos pro manaZera samotného (vice ¢asu na dualezité véci, snad-
n¢j$i hodnoceni pracovniki, jednodussi kontrola, vyhnuti se stagnaci, nové napady a
ptistupy), pracovniky (profesiondlni rast, sebeuspokojeni, vétsi zajem o praci) a tak i
pro organizaci (vyssi efektivita, stabilizace pracovnik) (Univerzita Online, ©2010-
2013). V opacném piipad¢ totiz nepiijmutim rizika spojeného s delegovanim manazer

neplni dobfe svou organiza¢ni ulohu. (Urban, 2004, s. 53)

Princip zachovani odpovédnosti stanovuje manazera odpovédnym za vysledky roz-
hodnuti, které delegoval, protoze soucasti jeho pracovni ¢innosti je urcit, kdo je v urcité
véci schopen rozhodovat. V modernich organizacich je tento princip modifikovén a jeho
pozménéna podoba tvrdi, ze kazdy zaméstnanec je v oblasti, ktera mu byla delegovana,
pln€ odpovédny a manazer nese pouze fidici odpovédnost. Podle této definice je mana-
zer odpovédny za chyby zaméstnanct jen v situaci, pokud k nim doslo v dusledku nepl-
néni jeho manazerskych povinnosti (spravny vybér zaméstnanci, jejich trénink, pte-
svédceni se o tom, Ze svym povinnostem rozuméji, hodnoceni, kontrola), protoZze pokud
by manazer byl odpovédny za kaZzdou chybu svych podiizenych, delegovani pravdépo-
dobné omezi, stravi vétSinu svého pracovniho ¢asu jejich kontrolou a bude branit pra-

covnikiim v samostatnosti. (Urban, 2004, s. 54)

Vedouci nesmi nikdy delegovat zasadni ukoly fizeni jako jsou zalezitosti divérného
charakteru, mzdové a personalni tkoly (napf. pfijimani novych pracovniki), formulaci

vizi, cilii a odpoveédnost (Siegel a Brodsky, 2008a, s. 70).
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2.6.1 Zpétna vazba

Pro to, aby lidé pokracovali v praci spravnym smérem nebo chapali, co museji Gcinit pro
zlepseni své prace, potiebuji védet, jak pracuji a zvladaji plnit na n¢ delegované mana-

zerem.

Z toho diivodu je povinnosti manazera zabezpecovat poskytnuti a ziskavani zpétné vaz-
by, nejlépe v pravidelnych intervalech (nejméné jedenkrat ro¢n¢€) a zejména poté, co byl
splnén konkrétni tikol nebo projekt. Tuto ¢innost by vSak mél provadét i v pribéhu for-
malnéjsich setkani za ucelem zkoumani pracovniho vykonu zaméstnanct. (Armstrong a

Stephens, 2008, s. 71)

Zpétna vazba musi byt zalozena na faktech a podle Armstronga a Stephensové (2008, s.

71-72) by se méla fidit uréitymi zdsadami:

e Zabudovanim zpétné vazby do prace — pracovnici by totiz méli byt schopni
snadno z kontrolnich informaci, které jsou jim k dispozici, zjistit, jak pracovali.
Pokud to neni mozné, zpétnd vazba by méla byt poskytovana co nejrychleji a
hned poté, co se ¢innost uskutecnila.

e Poskytovat zpétnou vazbu na ziklad¢é skute¢nych udalosti. Neméla by tedy byt
poskytovana na zakladé¢ subjektivnich nazort.

e Popisovat a odvolavat se na konkrétni chovani, nikoliv soudit a zobecnovat.

e Pokladat otazky a umoznovat lidem, aby sami premysleli o tom, co délat 1épe a
vykonngji.

e Vybrat hlavni problémy a soustiedit se na n¢, nebot” existuje hranice, kolik kriti-
ky pracovnik snese. Pokud je tato hranice ptekroCena, zpétna vazba a s ni spoje-
na diskuze nevede k Zadnym vysledkim.

e Jasné se zam¢fit na stranky vykonu, ve kterych se mtize pracovnik zlepsit.

e Ukazat pochopeni, jestlize pracovnik pracoval Spatné a doslo k této situaci kvuli

okolnostem, které nemél pracovnik pod kontrolou.

Cilem zpétné vazby je tedy poskytovani lidem informaci umoziujici jim pochopit, jak

pracovali a jak efektivni bylo jejich chovani.
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Zpétna vazba by méla zlepSovat toto pochopeni tak, aby bylo mozné podniknout odpo-
vidajici kroky. Mohou to byt napravné kroky v ptipad¢ nepiiznivého vyvoje nebo nao-
pak podpora a pozitivni zpétna vazba, jakozto mocny motivator, nebot’ jde o uznani a

ocenéni uspésnosti pracovnika. (Armstrong a Stephens, 2008, s. 72)

2.7 Rozpéti rizeni

Pitra (2008b, s.53) uvadi, ze uplatiiovani vyse uvedenych principti organizovani — délby
prace, pracovni specializace a koordinace — spolu s centralizaci ¢i decentralizaci pravo-
moci ovliviiuje pusobeni dal§i vyznamné charakteristiky. Tou je pravé rozpéti fizeni,

které vyjadiuje pocet pfimych podtizenych daného vedouciho.

Rozpéti fizeni je zdkladem pro vytvofeni organizacni struktury a prakticky mize naby-
vat hodnot od jedné az po cca sto osob. Tento poéet oznacujeme jako optimalni rozpéti
fizeni (Siegel a Brodsky, 2008a, s. 72). Podle Urbana (2004, s. 69) je Sirsi fidici rozpéti
zadouci ptredevsim proto, Ze brani ptiliSnému dohledu vedoucich a podporuje delegova-
ni, ¢imZ dava pracovniklim prostor k uplatnéni vlastni iniciativy a isudku. Navic vétsi

fidici rozpéti zkracuje fidici linii v organizaci.

2.7.1 Graicunasova teorie

Stanovenim optimalniho poctu podiizenych a rozpéti fizeni bezprostfedné souvisi s pro-
blematikou poctu vztahii v Gtvaru. Touto problematikou se mezi jinymi zabyval autory i
V_.A. Graicunas (Trunecek a kol.,1999, s. 82), ktery rozliSoval pro nalezeni feSeni tohoto
problému tii zékladni druhy vztaht:

e Pfimé¢ individudlni vztahy

e Piimé skupinové vztahy (vztahy mezi manaZerem a skupinou pracovnikil)

e Kiizové vztahy (vztahy na stejné irovni) (Siegel a Brodsky, 2008a, s. 72)
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Z vyse zminénych vazeb Graicunas formuloval vztah, ktery lze vyjadfit nasledovné

(Karmakar a Datta, 2012, s. 163):

r=n(2"'4+n-1)

kde r je pocet vztahd,
n je pocet podiizenych.

Vysledkem prace Graicunase je odvozeni Cisla pét, jako optimélniho poctu podiizenych
(Trunecek, 1999, s. 82). Pokud vysledek analyzy rozpéti fizeni ptesahne tuto hranici, je
pocet vazeb abnormalné velky, oz ma piimy vliv na efektivnost fizeni (Siegel a Brod-

sky, 2008a, s 72).

Ptes tento fakt je ale logické, Ze ne vSechny vztahy jsou v procesu fizeni vyuzivany a
maji pro n¢j stejny vyznam (Siegel a Brodsky, 2008a, s. 72). V $ir§im hledisku musime
brat v uvahu i individualitu jednotlivych manazert, rozdilnost pracovniho prostiedi,
dalezitost jednotlivych vztaht a proto Graicunastv piistup piedstavuje pouze zjednodu-
Seny zpiisob vyjadiujici zakladni nahled do problematiky optimalniho poctu podiize-

nych a pomoc pii vytvofeni organizac¢ni struktury. (Trunecek a kol., 1999, s. 82)

2.8 Organizacni struktury

Organizacéni struktury byly dosud chapany pouze jako formalni organizacni struktury,
které vedeni vymezuje pomoci organizacnich fadi a jejich podstatu znézornuje graficky

pomoci organizac¢nich schémat.

SoubéZzné s formalnimi strukturami ale existuji 1 struktury neformalni. Ty vznikaji spon-
tanné na zaklad¢ sdilenych z4yma skupin lidi (osobni ptatelstvi, etnickych sympatii,
¢lenstvi v z4jmovych organizacich, rodinné sptiznénosti apod.) a silné¢ plisobi na spoko-
jenost pracovniku s podminkami na pracovisti, jejich moralku, motivaci k praci ¢i tvarci
ucast ve vnitini podnikatelské ¢innosti a proto jim soucasny management vénuje hojnou

pozornost a nepodcenuje jejich vyznam. (Vodacek a Vodackova, 2006, s. 92-93)

Podle Trunecka a kol. (1999, s. 85) organizac¢ni struktury pfedstavuji v instituci kostru,

kterd umoznuje plnit jeji pldnované cile. Jedna se o vnitini strukturu organizace a zobra-
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zuje rozdé€leni jejich Cinnosti mezi dil¢i jednotky, tj. rozClenuje organizaci na zakladni
useky a jejich dalSim ¢lenénim na mensi jednotky a pracovni mista (Urban, 2004, s. 74).
Organizaé¢ni struktury jinymi slovy zabezpecuji diferenciaci stanovenych ¢innosti (délbu
prace) pro jejich kvalifikované a hospodarné provadéni a zaroven jejich integraci — har-

monické a celistvé fizeni. (Vodacek a Vodackova, 2006, s. 92)

2.9 Klasifika¢ni charakteristiky organizacnich struktur

Jelikoz se historickym vyvojem organizaci rodi slozité hierarchické a hybridni organi-
zacni struktury, jejichz popis lze obtizné formulovat, natoz blize specifikovat a rozcle-
nit, bude nejvhodnéj$im feSenim zvolit soustavu zakladnich klasifikacnich charakteris-
tik odrazejicich napln, vztahy, rozhodovaci pravomoc a ¢lenitost organizacnich prvki v
organizaéni struktuie (Dédina a Cejthamr, 2005, s. 188). Vodacek a Vodackova (2006,
S. 94) za charakteristiky klasifikace organiza¢nich struktur v sou¢asném managementu
povazuji:

e Spojovani ¢innosti vytvatejicich obsahovou napln dil¢ich strukturnich jednotek.

Jedna se o funkciondlni, vyrobkové, maticové a ostatni i¢elové struktury
e Uplatilovani rozhodovaci pravomoci mezi strukturnimi jednotkami. Zde mluvi-

me o liniov¢, Stabni a kombinované struktuie

Za doplikové charakteristiky klasifikace organizacnich struktur Vodacek a Vodackova

(2006, s. 94) vnimaji:

e Miru delegace pravomoci a zodpovédnosti strukturnich jednotek ve vertikalni
hierarchii nadfizenosti ¢i podfizenosti, tedy miru centralizace ¢i decentralizace
e Clenitost neboli Fidici rozpéti
e Casové trvani. Tady hovofime o dlouhodob&ji neménnych strukturach a dodas-
nych
K charakteristice organizacnich struktur se zpravidla pouZivd vicedimenziondlni ozna-

¢eni, které zohledniuje soubézné vice klasifikacnich hledisek.
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2.9.1 Organizaéni struktury podle hlediska sdruzovani ¢innosti

Vodacek a Vodackova (2006, s. 95) do této kategorie fadi organizac¢ni struktury funkci-

onalni, vyrobkové¢, maticové a ostatni ticelové organizacni struktury.
Funkcionalni struktury

Funkcionalni struktury jsou zaloZeny na specializaci dil¢ich strukturnich jednotek podle
vykonu odborn¢ specializovanych ukolt, a protoze se do jednoho ttvaru kumuluji stejné
funkéni Cinnosti, oznacuji se také jako funkéni (Vodacek a Vodackova, 2006, s. 95).
Zpravidla mezi funkéné specializované jednotky spada vyvoj, vyroba, prodej, finance ¢i
personalni oblast, seskupuje tedy pracovniky do utvari podle podobnosti ukolu, kvalifi-

kace, zkuSenosti ¢i aktivit. (Urban, 2004, s. 75)

Generalni
reditel
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Obrazek 3 Organizacni schéma funkcionalni struktury (zdroj: Urban, 2004, s. 75)

Funk¢ni struktura je pfehlednd a jednoduché a v ni pfijimana rozhodnuti jsou jasné for-
malizovana s pfedem definovanymi zodpovédnostmi a pravomoci. Jednozna¢né vyme-
zuje vztahy mezi nadfizenym a podfizenymi i zpisob jejich komunikace, ¢imz vnasi do
organizace stabilni fad vzajemnych vztahi mezi pracovniky, determinuje pracovni role,

jejich pracovni statut i dynamiku vyvoje.

Tento typ organizacni struktury je hojné vyuzivan v organizacich, pisobicich ve stabil-
nim okoli, protoZze v ném umoziuje dosdhnout vysokou trovein efektivnosti pracovnich
¢innosti, které¢ pii svém dlouhodobé neménném charakteru dosahuji vysokého stupné

specializované dokonalosti.

Nevyhodou takto centralizované struktury pravomoci a vysokého poctu stupniii hierar-

chie managementu je pomala a malo pruzné reakce na proménné vnéjsi podnéty, pfilisna
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specializace ¢innosti vedouci k uzavienosti a vzadjemné izolaci utvarii a vznik protiino-

vaéniho prostiedi v organizaci. (Pitra, 20074, s. 161)
Vyrobkové (divizni) struktury

Komplikace spojené s fungovanim plné funkciondlnich struktur vedly organizace k pte-
chodu od pln¢ funk¢nich struktur k decentralizované koordinaci jednotlivych funkci a
vzniku vyrobkovych, diviznich struktur (Urban, 2004, s. 79). Vyrobkové (divizni) struk-
tury vychézeji z predmétného ¢i oborového principu a jsou zalozeny na vyrobkové spe-
cializaci. Do strukturnich jednotek (utvart, divizi) se sdruzuji stejné nebo podobné vy-
robky, sluzby ¢i technologické ¢innosti a vedouci divizi jsou hodnoceni na zaklad¢ zis-
ku ¢i ztraty divize, nikoli za objem vyroby nebo vyrobnich nakladi (Urban, 2004, s. 79;
Vodacek a Vodackova, 2006, s. 96).

’ Reditel l
m IWE i S = |
Naftové motory Kompresory ' Elektrické motory y
—Technicky (sek —Technicky usek = Technicky Usek = Technicko-vyre
= Vyrobni Usek —\Vyrobni Usek = \yrobni Gsek
—Ekonomicky usek Ekonomicky usek — Ekonomicky usek
Obchodni Usek Obchodni Usek —Obchedni Gsek

Obrazek 4 Organizacni schéma divizionalni struktury (zdroj: Vodacek
a Vodackova, 2006, s.95)
Zamérem divizniho uspofadani je vétSinou snizit zatéz nejvyssiho vedeni firmy na ko-
ordinaci jednotlivych funkci, urychleni vyvoje podniku, decentralizace rozhodovani s
cilem zvysit jeho rychlost 1 kvalitu a posilit motivaci a iniciativu na niz8ich urovnich v
hierarchii.
Rozdéleni organizace do mensich divizi poskytuje lepsi informovanost a porozumeéni

manazerskym rozhodnutim ze strany pracovniki, otevienéjsi komunikaci a vyssi zdjem

zamé&stnancl na uspéchu organizace a lepsi vyuziti jejich schopnosti. Zaroven takto or-
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ganizovany podnik rychleji reaguje na zmény trznich a ekonomickych podminek a je

schopen 1épe planovat feseni budoucich situaci. (Urban, 2004, s. 79-81)

Na druhou stranu vyrobkova struktura zvySuje administrativni ndklady a vyvstava zde
nebezpeci nekoordinovaného soutézeni mezi divizemi o zdroje a trhy, které mize vést k
odklonu od celkové strategic organizace (Vodacek a Vodackova, 2006, s. 97). Divizni
usporadani klade vyssi naroky na znalosti managementu v ¢ele utvart, ktery musi byt
schopen porozumét problémim vSech zakladnich funkci a proto jsou divize vytvafeny

na relativné tzké produktové bazi. (Urban, 2004, s. 79-80)
Maticové organiza¢ni struktury

Podle Dédiny a Cejthamra (2005, s. 196) je maticova organizacni struktura pokusem o
kombinaci funkéniho a pfedmétného principu délby a koncentrace prace, pficemz vzni-
kaji dvé skupiny tutvard. Skupina funkcnich utvari (vyzkum, vyroba, ndkup apod.) a
cilové (tikolov€) orientované utvary, jejichZ trvani je podminéno dobou vytizeni zada-
ného tikolu. Clenové pracovnich tymi jsou v maticovém systému podiizeni jak vedou-
cimu projektu, tak i svému funkénimu vedoucimu, pficemZ mezi nimi neexistuje vztah

nadfizenosti a podiizenosti.

Je predevSim vhodna pro organizace s vysokymi pozadavky na pruznou reakci na rychle
se ménici podminky na trhu s vyrobky intelektudlné narocnymi a s nutnosti vysokych
inovacnich aktivit (letectvi, astronautika, marketing). Maticova struktura umoziuje
rychlé reakce na pozadavky okoli, pficemz tymy mohou byt tvofeny a ruseny velice
rychle bez zasahil do zakladni organiza¢ni struktury, pracovnici rotuji podle vyvoje pro-
blému mezi tymy a neni tedy nutné ptijimat dalsi pracovni kapital zvenci, zvySuje kvali-
fikaci pracovnikli a motivaci s pocitem odpovédnosti za rozhodovani a manazeti maji
vice €asu na strategické tivahy, nebot’ operativni zaleZitosti pfechizeji na vedouci pro-
jekta.

Nevyhodou maticovych struktur je mozny vyskyt dvoji podiizenosti vii¢i dvéma nadfi-
zenym (vedouci funkéniho ttvaru a vedouci projektu), coz ¢asto vede k nedorozuménim
a konfliktim, popfipad€ boji 0 moc v organizaci. Zarovein je ¢asové narocnéjsi na roz-

hodovani (uskute¢nuje se formou porad) a jejich zavedeni do organizace vyzaduje vyso-
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ké naklady, protoze je nutné najit, vyskolit a dobte zaplatit vedouci projekta. (Trunecek,

1999, s. 90-91)
Ostatni ucelové struktury

Konec¢né urceni nebo klasifikacni hledisko téchto organizac¢nich struktur je uréeno podle
specifickych potieb organizace (Dédina a Cejthamr, 2005, s. 203) Mize jit pfedevSim o

sdruzovani podle:

e Zakaznikii — organizacni struktury vychdzi z povahy a potieb jednotlivych za-
kaznikli a pracovni tymy jsou tvofeny v tomto smyslu (napf. velkoobchodni a
maloobchodni divize). (Urban, 2004, s. 82)

e Teritorialniho urceni produkce — organizace je rozdélena na regionalni bazi
(prodeje, teritoridlniho hlediska dodavatelil) k obsluze zakaznikl rozptylenych v
ruznych oblastech a urcitd rozhodnuti (tykajici se designu, ceny ¢i zptisobu pro-
deje vyrobki) jsou ponechana manazerovi v dané oblasti, ktery je 1épe seznamen
se specifickymi podminkami svého tzemi. (Urban, 2004, s. 83)

¢ Rozdilnosti technologickych procesii a zaFizeni — jedna se napt. o pfipravu
materidli, konstrukei, vyrobu ptipravki a energetické hospodatstvi (Vodacek a

Vodackova, 2006, s. 97).

JelikoZ je v tomto oddilu zdiraznén princip sdruzovani, zvolil jsem pro bliZsi specifika-
ci pravé vySe uvedené struktury a to i s pfihlédnutim k tvrzeni Vodacka a Vodackoveé
(2006, s. 97), ze v oznacCovani téchto struktur existuje v managementu velka rozmani-

tost.

2.9.2 Organizaéni struktury podle hlediska uplatiiovani rozhodovaci pravomoci a

zodpovédnosti

Podle Vodacka a Vodackové (2006, s. 97) v tomto oddile nejde o struktury ve smyslu
usporadani prvkill a vazeb, ale spiSe o c¢elovy pohled na charakter vztahii mezi struktur-

nimi prvky, zejména pak vzajemnych pravomoci v rozhodovacich procesech.
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Dédina a Cejthamr (2005, s. 188) rozliSuje organizacni struktury zalozené na zptisobu
uplatiiovani rozhodovaci pravomoci mezi organiza¢nimi jednotkami na liniové, Stabni a

struktury kombinovaného typu.
Liniové (linearni) organizaéni struktury

Pro tento typ struktury je charakteristicka ptitomnost jednoho odpovédného vedouciho,
jednoznacné vazby mezi nadfizenymi a podfizenymi. Vedouci pracovnik je vybaven

souhrnnou odpovédnosti za jim vedeny organizaéni Gtvar. (Truneéek a kol., 1999, s. 85)

Vedouci

|

i

1

Podiizeny B Podfizeny C Podfizeny D |

—

Obrazek 5 Schéma linedrni organizacni struktury (zdroj: Trunecek a kol., 1999, s. 85)

Liniova struktura je typickd pro malé podniky s poctem zaméstnancli do padesati. Za
touto hranici rozpéti fizeni jiZ vedouci neni schopen sam koordinovat vSechny podiizené
a situaci Ize fesit vytvorenim malych specializovanych §tabu. Poté hovofime o tzv. lini-
ove-Stabni organizacéni struktufe a v pfipadé dalSiho rozvoje je nutné prejit k uplatnéni
vice fidicich stupni. Nejcastéji je uplatiiovana u funkciondlni organizacni struktury.

(Dédina a Cejthamr, 2005, s. 188-189)
Stabni organizaéni struktury

Tyto struktury plni v prvni fad¢ poradni funkci k zajisténi kvalifikovaného rozhodovani
strukturnich jednotek s liniovou pravomoci (Vodacek a Vodagkova, 2006, s. 98). Stabni
vazby zpravidla funguji na komunikaci mezi osobnim $tdbem liniovych vedoucich (je-
jich hlavni napln) a liniovymi vedoucimi. Z této klasifikace vyplyva, ze Stabni organi-
zalni struktura nemiize existovat samostatné. Znalosti pracovnikli §tdbnich utvari jsou v

ptislusnych specializacich hluboké, maji vS8ak zpravidla mensi ptehled o organizaci jako
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celku a za vyuziti a vysledky prace liniovych jednotek odpovédnost nenesou. (Dédina a

Cejthamr, 2005, s. 189; Vodacek a Vodackova, 2006, s. 98)

Vedouci

Obrazek 6 Schéma Stabni organizacni struktury (zdroj: Trunecek a kol., 1999)

Kombinované organizac¢ni struktury

Jak jiz bylo zminéno vySe, na charakteristiku organiza¢nich struktur 1ze pohlizet z vice
hledisek a tuto vzajemnou kombinaci vyjadiuji smiSené (kombinované) organizacni
struktury. V této praci zminim pouze linioveé-Stabni organizaéni struktury. Jak uvadi
Vodacek a Vodackova (2006, s. 98), maji totiz vyssi frekvenci i vyznam nez fada dal-

Sich variant kombinovanych struktur.

Liniové-Stabni struktura slucuje $tabni a liniové funkce a vyuzivéa tak jeji nejvétsi
klad, kterym je specializace funkénich vedoucich a jejich vysoké odbornosti (Trunecek a

kol., 1999, s. 86; Vodacek a Vodackova, 2006, s. 98).

Pro tyto struktury jsou typické rozdilné ukoly v fizeni liniové a $tabni slozky. Zatimco
ukolem liniové slozky je souhrnné fizeni daného utvaru a jeho vedoucimu jsou podrize-
ni vSichni pracovnici Gtvaru vcetné Stabnich pracovnikt, Stabni slozka vytvari zazemi k
tomu, aby byla zachovana zésada jediného odpovédného vedouciho i na vyssich stup-
nich fizeni. Jinymi slovy se vzristajicim stupném fizeni jediny vedouci neni schopen
problematiku fizeni zvladnout sdm a k feSeni tohoto problému si proto vytvaii odborny

aparat (Stab), specializovany zpravidla na hlavni podnikové funkce (technika, vyroba,
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obchod apod.), na jehoz pracovniky deleguje nékteré z fazi manazerské prace (planova-

ni, organizovani, motivace, kontrola).

Na vlastnim fizeni se ale Stabni slozky podileji pouze zprosttedkované a nemaji vSeo-

becné pravo rozhodovat. (Trunecek a kol., 1999, s. 86-88)

Mezi slabé stranky téchto struktur mizeme fadit neschopnosti linie chapat Glohu $tabu,
jeji neochotu s nim pracovat ¢i zdvojeni pravomoci linie stabem (Dédina a Cejthamr,
2005, s. 191). V souvislosti s rozvojem automatizace je v soucasnosti tento typ struktury
podrobovan nesmlouvavé kritice, nebot’” podle odbornikii nemtize vyhovovat moderni
technologii vyroby ani technice fizeni. Vytyka se ji pfedev§im malé pruznost a adaptabi-
lita na rychle se ménici vyrobni situaci a podminky fizeni (Trunecek a kol., 1999, s. 86-
88), klade totiz dliraz na feSeni otazek “kde”, “co”, “kdy” a “jak” musi pracovat namisto

orientace cilové: ¢eho je tieba dosahnout (Dédina a Cejthamr, 2005, s. 191).

2.9.3 Organizacni struktury podle miry delegace pravomoci a zodpovédnosti

Klasifikaénim znakem téchto organiza¢nich struktur je mira centralizace a charakter
uplatiovani rozhodovaci pravomoci a nasledné i zodpovédnost v ¢innosti Gtvart vici
podiizenym. Jsou tedy zaloZeny na principu, do jaké miry fidici pracovnik nebo utvar
deleguje pravomoc a zodpoveédnost pro rozhodovani na své podiizené. (Vodacek a Vo-

dackova, 2006, s. 99)

Ve vétsiné pripadech vyssi Groven vzdélanosti a odbornych zplsobilosti pracovnikil
tvofi zakladnu pro jejich rozhodovaci samostatnost. Delegovéani rozhodovacich pravo-
moci na tyto pracovniky za pomoci aplikace informacnich technologii zvySuje rozsah
fizeni a zaroven snizuje stupen centralizace organizacnich struktur a pfestoze nemiZzeme

generalizovat, je mozné se fidit pfi hledani spravné miry centralizace dvéma zasadami:

e Dtsledné centralizovat vyuzivani informacnich zdrojl a zajistit pfistup k infor-
macim v§em rozhodovacim mistiim v organizaci
e Rozhodovaci ¢innost pfevést aZ na Uroven nositele pracovni ¢innosti, které se

rozhodovéni tyka (Pitra, 2007a, s. 166)
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2.9.4 Organiza¢ni struktury podle ¢lenitosti

Hledisko ¢lenitosti charakterizuje strukturni jednotku s ohledem na pocet podifizenych
utvard a fidicich urovni. Oznacuje se také jako hledisko tvaru hierarchické pyramidy
organizaéni struktury nebo fidiciho rozpéti. Vodacek a Vodackova (2006, s. 100) rozli-
Suji:

e ploché struktury, popf. s Sirokym rozpétim

e 3picaté struktury, popt. s Uzkym ($tihlym) rozpétim

Ploché struktury jsou charakterizovany malym poctem fidicich urovni a velkym po-
¢tem fizenych pracovniki. Jeji nespornou vyhodou je uc¢innost komunikace, kterd je
snadnéjsi a rychlej$i vzhledem k mensimu poctu fidicich trovni. Umoznuje kvalitnéjsi
pienos informaci a nedochazi v ni tak snadno ke komunikacnim Sumtm (Mikulastik,
2007, s. 228). Jeji nevyhodu pak spatfuji ve vystaveni manazera riziku, Ze nebude scho-

pen efektivné vést velky pocet jemu podiizenych pracovnik.

Spicaté struktury se vyznaluji piili§ mnoha urovnémi fizeni, pfi¢emz manazefi zodpo-
vidaji za maly pocet zaméstnanct (Mikulastik, 2007, s. 228). Maji tak vétsi kontrolu nad
provadénim udé¢lenych tkola a vysledky prace. Nejproblémoveéjsi vlastnosti je dle mého
nazoru komunikace v téchto strukturdch, protoze je pomalejs$i a méné pruzna, popiipade
muze dojit k vertikalni misinterpretaci vytycenych cilii a zkresleni pfenosu informaci

kvtli vysokému poctu organizacnich urovni.

Struktury s vétS§im fidicim rozpétim byvaji spojovany s vétsi delegaci rozhodovaci pra-
vomoci, s vy$§imi naroky na samostatnost a kvalitu prace zaméstnancli a nepfimymi
metodami fizeni. V ptipadé struktur uzkého fidiciho rozpéti pak lze v fizeni hovofit o
obraceném vztahu. V soucasnych modernich strukturach se objevuje sklon k rozsifovani
tfidiciho rozpéti a vétsi autonomii podiizenych, které vede ke snizovani poctu Grovni

fizeni v organizaci. (Vodacek a Vodackova, 2006, s. 100)

2.9.5 Organizacni struktury podle ¢asového trvani

Jak jiz nézev napovida, kritérium klasifikace téchto struktur je zavislé na dob¢ jejich

existence. Podle toho se ¢leni na struktury docasné a trvalé. Piestoze nelze presné urcit
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méfitko, jak se ma ucelna doba pouzivani strukturniho uspotradani stanovit ¢i posuzovat,
muzeme tvrdit, Zze pravé ve snaze o organizacni pruznost se v moderni dob¢ organizace
priklani k SirSimu vyuzivani doCasnych organizacnich struktur. (Vodacek a Vodackova,

2006, s. 101)

V zavéru tohoto oddilu musim podotknout, Ze v organizacni teorii a praxi neexistuje
jednotna klasifikace organizac¢nich struktur a proto lze v odborné literatufe najit rizna

dalsi kritéria jejich ¢lenéni, jak udava Vodacek a Vodackova (2006, s. 101).

V souhrnu mazeme tvrdit, ze konkurenceschopnost dnesnich organizaci vychazi z uspo-
fadani internich interpersondlnich a elektronickych vazeb, které vytvareji prostiedi pro
efektivni uspofadani pracovnich vztaht, Gcelné toky informaci a rozlozeni pravomoci.
Organiza¢ni struktura musi byt v prvni fadé dostatecné pruzna a jednoduse piizpusobi-
telna pro rychlou a ucelnou reakci na vznikajici ptilezitosti a zmény (Pitra, 2007a, s.

166-167).
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3 TEORETICKA VYCHODISKA PRO PRAKTICKOU CAST

Kompetentni manazer by podle mého ndzoru mél disponovat fidicimi schopnostmi pro
systematické vytvaieni urc¢itého prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spole¢né ve

skupinach a efektivné realizuji zvolené cile, ¢imz zajist'uji chod organizace.

Za tyto schopnosti povazuji po organizacni strance piedev§im schopnost u¢inné komu-
nikace a zptsobu jednani s podiizenymi, zajisténi rychlé adaptace novych zaméstnanct
do organizacni struktury podniku, jasného vymezeni pracovnich ¢innosti a odpoveédnosti
zameéstnanct, jejich koordinaci a zpétné vazby s naslednym objektivnim hodnocenim

odvedené prace.

Z tohoto duvodu se v praktické casti pokusim analyzovat a zhodnotit organizacni praci
manazera s ohledem na vySe zminéné vlastnosti, vymezit vztahy mezi hlavnimi fidicimi
misty a organiza¢nimi utvary podniku, jejich pravomoci a odpovédnosti. Zaméfim se
také na organizacni usporadani a personalni systemizaci podniku (miru centralizace
podnikového rozhodovani, fidici rozpéti) a posoudim Géelnost organiza¢niho usporadani
podniku a jednotlivych utvart, Groven specializace jednotlivych pracovnich mist a pfi-
padné problémy nebo potieby tspor.

Cilem bude poté navrhnout doporuceni tykajici se uplatnéni a dalSiho rozvoje kli¢ovych

osob, zdokonaleni nastrojii a metod organizacni prace manazera a optimalizace perso-

naln¢ organizacnich struktur.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI A MANAZERKY

V této ¢asti mé prace predstavim spolednost XY s.r.o a manazerku Véru Sustalovou,
ktera mi umoznila zpracovani bakalaiské prace v uvedeném podniku. Bohuzel mi neby-
lo umoznéno spolupracovat s manazerkou nepotravinové sekce, abych zhodnotil kom-
plexni situaci v podniku, a proto se budu vénovat analyze organizacni prace pouze v
potravinovém sektoru. Jelikoz se ale prodejna zamétuje predevsim na prodej potravinari-
ského zbozi, pevné vétim, Ze se mi podafi objektivné zhodnotit poméry v organizaci v

maximalni mife s ohledem na situaci.

Filozofii spole¢nosti XY s.r.o, je kvalita, Cerstvost a inovace, stejné tak jako proskole-
nost zaméstnanci, komunikace se zédkaznikem a jeho plnd informovanost. Ve svych

prodejnach zaméstnava pres 4 500 zaméstnanci.

Spolecnost XY s.r.o nabizi svym zakaznikim Siroky sortiment kvalitnich a cerstvych
produktl. Pfednosti jsou tseky s Cerstvymi potravinami od peciva, pies syry, salaty a
pomazanky az po velky vybér masa a uzenin. V prodejnach spolec¢nosti XY s.r.o, najdou
zakaznici krom¢ potravinarského také zboZzi nepotravindiského charakteru. Spole¢nost
se hlasi k zodpoveédnosti za zdravé potraviny, proto nabizi ucelenou fadu biopotravin
pod vlastni znackou a ucelenou fadu produkti “free form”, kteréd je urcena zakaznikiim

se specialnimi stravovacimi potfebami (potraviny bez lepku a bez laktozy).

Spolecnost XY s r 0, je rovnéz provozovatelem modernich velkokapacitnich restauraci,

kavaren a obcCerstveni.

Véra Sustalova je zastupkyni feditele prodejny ve Frydku-Mistku, které se bude tato
bakalafska prace tykat a by mi s ni umoznéno spolupracovat, ve spolecnosti XY s.r.0,
kde zastava pozici manazerky potravinové sekce. Na této pozici pracuje jiz pres 15 let a
jeji piedchozi pracovni pozice zahrnovala taktéz manazerskou a organizacni ¢innost,
kdy jako vedouci prodejny s elektrem fidila skupinu 3 zaméstnanci. Je absolventkou
Stfedni primyslové Skoly hutni ve Frydku-Mistku. Jako nutnost k praci ve svém oboru

povazuje vzdy dostupny mobilni telefon.

Kazdy rok manazerka absolvuje Skoleni v Brné, v externi spole¢nosti Coneo, ktera zpro-

sttedkovava rozvoj manazerskych technik a metod u zaméstnanct a je drzitelkou mnoha
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certifikatl z téchto Skoleni. Tyto Skoleni zahrnuji osvétu a prohloubeni znalosti v oblasti
manazerskych a komunika¢nich dovednosti, u¢i manazera obchodnimu jednani, efektiv-

ni cesté k budovani tymu a celkovému rozvoji organizace.

4.1 Organizacni struktura spole¢nosti

V této kapitole své prace predstavim organiza¢ni strukturu spole¢nosti XY s. r. 0, kon-

krétn¢ pak prodejny ve Frydku-Mistku a vyli¢im zakladni pracovni napln fidiciho pra-

covnika potravinaiské sekce.

Region
Regionalni feditel spoleénosti

| Prodejna Frydek-Mistek |

Reditel prodejny
I
Administrativa Nepotraviny Potraviny
Vedouci Useku Zastupce feditele Zastupce feditele Spréva a Gdrzba budovy
Domovni technik
Pokladny Elektro, sport a hracky Ovoce a zelenina
Vedouci pokladen Vedouci cddéleni Vedouci eddéleni
Sklad Domadi potfeby a textil MIééné a mrazené zbozi Suchy sortiment
Vedouci skladu Vedouci oddéleni Vedouci oddéleni Vedouci oddéleni
AranZovna Tabék Lahadky a uzeniny Népoje
Aranzér Vedouci eddéleni Vedouci eddéleni Vedouci eddéleni
Pekarna Drogerie a kosmetika
Vedouci oddéleni Vedouci oddéleni
Maso a teply pult
Vedouci eddéleni

Obrazek 7 Organizacni struktura spolecnosti XY, s.r.o (zdroj: vnitini smérnice podniku)

Jak miZeme z organizacni struktury podniku pozorovat, je rozdélen na dvé hlavni sekce
(potraviny, nepotraviny) a dale pak mensi useky (administrativa, sprava a tdrzba budo-
vy). Za celou prodejnu je zodpovédny feditel prodejny, ktery je informovan o strategic-
kych planech spolednosti regionalnim feditelem. Reditel prodejny dale piedava blizsi
informace o planech chodu prodejny v souladu se stanovami spolecnosti jednotlivym

manazerum (nepotraviny a potraviny) a ti vedoucim mensich usekt (oddélenti).

4.1.1 Analyza organizac¢ni struktury spolecnosti XY s.r.o

Z organiza¢niho schématu prodejny mizeme vypozorovat, ze je z hlediska spojovani
¢innosti vytvarejicich obsahovou napln dil¢ich jednotek (oddé€leni) funkcionélniho typu,
pii¢emz jednotliva oddéleni jsou zamétfena na prodej druhové stejného ¢i podobného

typu zbozi (ovoce a zelenina, napoje, pekarna atd.). Pracovnici jsou sdruzovani do téch-
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to oddéleni podle podobnosti tkolu, kvalifikace a aktivit spojenych s prodejem nebo

¢innosti jednotlivych oddéleni.

Z podoby tohoto roz¢lenéni vychazi zpiisob uplatiiovéani rozhodovaci pravomoci, jehoz
podoba je zakotvena ve vnitinich pfedpisech spole¢nosti i ucelnost jednotlivych tsekt a
je znaéné linearni. V podniku je jasn¢ dana vazba nadfizenosti a podfizenosti zvrchu
smérem doll pocinajici feditelem pobocky navdzana na manazery potravinové a nepo-
travinové sekce, ktefi dale koordinuji chod jednotlivych oddéleni a komunikuji s jejich
vedoucimi, popt. fadovymi pracovniky. Zpétna vazba splnénych ¢innosti se poté realizu-
je opaénym smérem. MiZzeme tedy fici, Ze organizacni struktura je z hlediska miry dele-
gace pravomoci a zodpovédnosti ve vertikalni hierarchii zna¢né centralizovand a samo-

statnost v rozhodovani pracovniki je jasn€ vytyCena vnitinimi piedpisy organizace.

Manazerka zodpovida za useky spadajici do potravinové sekce , za jejiz vysledky a roz-
hodnuti pfimo odpovidd a pfi provadeéni svétenych tkolt vyuziva zésad delby préce,
spoluprace v tymu, delegace pravomoci, odpovédnosti na podiizené s cilem obecné pro-

sperity podniku.

Problematikou délby prace a delegovani ¢innosti se budu zabyvat v nasledujicich kapi-

tolach.

4.1.2 Analyza fidiciho rozpéti

Pokud chceme analyzovat strukturni uspotfadani organizace z hlediska clenitosti, to
znamena s ohledem na pocet podfizenych oddé€leni a fidicich Grovni, z organiza¢niho

schématu prodejny vypozorujeme nasledujici udaje.

Spolecnost zaméstnava v prodejné dohromady 85 zaméstnancti ve 3 sekcich (adminis-
trativa, nepotraviny, potraviny) rozdélenych na 14 oddé¢leni. Z hlediska celkového po-
hledu na Clenitost organiza¢ni struktury je tedy roz¢lenéna do tii fidicich urovni (feditel

pobocky, manazeti sekci, vedouci odd€lent).

Manazerce potravinové sekce je nasledné podiizeno 45 pracovniki, ktefi vykonavaji

svou ¢innost v osmi oddélenich.
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Po aplikaci Graicunasovy teorie optimalniho poc¢tu podiizenych, ktera udava, ze po pte-
kroceni hranice péti podfizenych zaméstnancii se fizeni stdva méné efektivnim, zjiStu-

jeme, Ze pocet 45 piimych podfizenych je daleko za touto hranici.

Rizeni pracovnikl zlstava vSak stale efektivni, nebot’ jak sam Graicunas tvrdi, pocet
peti podiizenych je pouze orientacni a v praxi zavisi 1 na rozdilnosti pracovniho prostie-

di a dulezitosti jednotlivych vztaht, pficemz tuto situaci potvrzuje i manazerka.

Z rozhovoru s ni totiz vyplyva, Ze komunikuje pfedevs§im s vedoucimi osmi tsek, ktefi
zprostiedkovavaji béhem dne (kromé svych pracovnich ¢innosti) dohled a pomoc pii

praci fadovym pracovnikiim useku a predéavaji jim potfebné instrukce.

Toto ¢islo je tedy za hranici optimélniho poctu podiizenych zaméstnancti, manazerka
vSak kazdy den nevyuziva v procesu fizeni vSech téchto vztahii, nebot’ pii absenci mi-
motadnych udélosti v jednotlivych oddélenich se vedouci pracovnici usekt fidi vnitini-
mi smérnicemi spolecnosti a svymi zkuSenostmi s pracovni pozici a tudiz maji pojem o
tom, jaké Cinnosti vykonavat pro efektivni chod podniku bez potteby dalsiho fizeni a
kontroly a to 1 z toho diivodu, Ze planované ¢innosti jim byly objasnény na pravidelném

rannim meetingu se v§emi zaméstnanci.

S ohledem na miru centralizace pravomoci a vymezeni samostatnosti rozhodovani pra-
covnikl a jejich pracovnich ¢innosti ve vnitinich predpisech spolecnosti povazuji ve
spojeni s efektivnim pfeddvanim informaci na pravidelnych shromazdénich a zaroven
jejich snadné dostupnosti na pracovisti, toto fidici rozpéti jako optimalni vzhledem k

povaze prostredi, ve kterém se manazerka pohybuje.

Tvar organizacni struktury povazuji z hlediska Clenitosti fidiciho rozpéti za plochy s
Sirokym fidicim rozpétim umoznujici rychlou a kvalitni komunikaci mezi vedoucimi

pracovniky a zaméstnanci s malou mirou rizika zkresleni interpretace zadavanych ukold.

Z organizacni struktury je patrné, ze prodejna ma i vlastni personalni oddéleni, které je
zodpovédné za personalistiku ve firmé a ma na starosti smlouvy se zaméstnanci, jejich
pfijimani, propousténi apod. Za samotnou kontrolu dochazky jsou odpovédni vedouci

jednotlivych sekci.
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Spolecnost také vyuziva externich sluzeb outsourcingové spolecnosti FILLFORCE. Ta
poskytuje své zaméstnance, kteti zajistuji pravidelné kazdy den vykladku kamionti se
zbozim a dopliuji chybéjici zbozi na uréené misto ve skladu nebo regalech na prodejné.
Jelikoz zasobovani neni hlavni ¢innosti spolec¢nosti, nevystavuje se podnik riziku ztraty
konkuren¢ni vyhody, vyclenénim této funkce Setfi znacné personalni naklady (pracovni-
ci nepracuji v osmihodinovych sménach) a umoznuje vlastnim zaméstnancim pln¢ se
soustiedit na vykon prace. O splnéni ukolu vedouci pracovnik spole¢nosti FILLFORCE

pak informuje manazerku.

V praxi vsak dochazi k Castému poruSovani tohoto pravidla a manazerka se musi spolé-
hat na to, ze tym spolecnosti FILLFORCE svou praci odvedl. Bézn¢ ma tuto situaci za
vinu zpozdéni dodavky zbozi z centrdlniho skladu v Praze a rtizné délky smén zamést-

nancu outsourcingové firmy.

4.2 Analyza pracovniho dne manaZera

Jak jsem jiz zminil vySe, mezi vedouci pracovniky fadime 1 Véru Sustalovou, zastupky-
ni feditele, kterd zodpovida za potravinovou sekci, sestavajici z isekll ovoce a zeleniny,
mlécného a mrazeného zbozi, lahtidek a uzenin, masa, teplého pultu a pekarny a dale

pak suchého sortimentu, napojl, drogerie a kosmetiky.

Béhem patnéctiletého plisobeni na souasné pracovni pozici manazerka vyzkouSela
mnoho metod, jak efektivné organizovat praci, jak svou tak svych zaméstnancti a u¢inné
se tak snaZi fidit procesy v podniku. Mezi prvni z nich patfila pfiprava pozndmek a je-
jich kazdodenni zapisovani do didfe (Casto pfed spanim), které zaznamenavaly tkony,
které chtéla manazerka vykonat dalsi den (odpis kvétin ve stfedu a nedé@li, ptiprava ak-
tivniho prodeje tyden dopiedu, kontrola véasnych slev a minimalni doby trvanlivosti).
Tato metoda zaznamenavani ji zpocatku velice ulehCila praci, neni jiz vSak aktualni,
protoZze jsou pro manazerku tyto ¢innosti po tak dlouhé dobé¢ zcela samoziejmé a nemusi
tedy na né pfedem myslet. Pozndmkovy blok a mobil, kam si zapisuje pozndmky, vSak
pouziva stale a slouzi ji k zapisovani vice specifickych ukold, jako je naptiklad objed-

navka a odeslani urcitého zbozi z centralniho skladu nebo naopak.
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V soucasné dobé manaZerka spoléha piedevsim na informacni systém spoleénosti, jehoz
ovladani je jednoduché a ktery automaticky kontroluje stav objednavek, provadi korekci
inventarniho stavu zbozi na skladé, upozorfiuje na minusové stavy zbozi a sleduje do-

chazku zaméstnancu.

I pii absenci jakéhokoliv denniho pracovniho rozvrhu, nebot’ tato pozice je velice speci-
ficka a vedouci pracovnik musi pruzné reagovat na ménici se pozadavky prodejny, jed-
notlivych oddéleni a v neposledni fad¢ klientu, existuje jista rutina, sled ¢innosti, které
manazer vykonava v priabéhu pracovniho dne. Tyto ¢innosti jsem usporadal do nasledu-
jicich bodu:

e Kontrola dochdzky ptichozich zaméstnanct skrze dochazkovy systém SAP

e KaZdodenni ranni briefing se zaméstnanci — rozbor uskute¢néné prace z pred-
choziho dne, vyhodnoceni aktivniho prodeje tydenni monitoring prodejnosti
centrdlné¢ vybranych polozek a porovnani s celorepublikovym primérem) a
mystery shoppingu, zadani tkold na stavajici den a pfipevnéni vytisknutych po-

kynti na nasténku
e Revize kvality a mnozstvi zbozi ve skladech

e Kontrola pfipravenosti jednotlivych oddé€leni prodejny, vystavenych produkti,
zeleniny a spravnosti cen
e Otevfeni prodejny, zahdjeni prodeje

e Pravidelnd pochiizka po prodejné s feditelem prodejny a vedoucim sekce nepo-
travin (“kolecko”), zapis zaznamenanych povinnosti do kontrolniho seznamu
(checklistu), kontrola vystaveného zbozi v regalech dle planogrami (méni se po

14 dnech)
e Prestavka

e Kontrola dochdzky druhé smény zaméstnanct v dochdzkovém systému, odepsani

prvni smény zaméstnancu, zpétna kontrola piescast

e Navstéva oddéleni pekarny, zapis stavu peciva, stanoveni slevy na vybrané druhy

peciva
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e Korekce denni inventury, tzv. ,,scan dér* — porovnani skutecného stavu zbozi v
regélech a ve skladu a jeho ptipadné automatické doobjednani skrze skladovy in-

formacni systém spolecnosti

e Facing zbozi — popotahovani zbozi ze zadnich Casti regalti doptedu (podpora

prodeje)
e Odepsani druhé smény zaméstnanct

e (Celkova kontrola prodejny — zavieni oken, zamknuti vstupu (kontrola “dvou
0¢1”), ovéteni uzamceni prodejny pomoci mobilniho telefonu na centrale bez-

pecnostni sluzby

Pokud je zvoleny manazer ustanoven tzv. vedoucim dne, ma navic zodpovédnost za

vSechna oddéleni a useky, prezentaci jejich produktl, bezpecnost prace a zdkaznik.

Z vlastni iniciativy kazdy den vymysli inovativni postupy (nejCastéji si je zakresluje do
bloku), kam umistit co nejefektivnéji zbozi v souladu s pravidly prezentace produkti,
aby tvoftily ucelené zony s jednim druhem zbozi. Mezery mezi regaly a témito zénami
pak vytvareji cesty, nimiz zakaznici prochazeji a vybiraji zbozi. Nejfrektovanéjsi cestou
je vySe zminované “kolecko”, a vybira si ji nejvice zakaznikt. Chybi v§ak hodnoceni
frekvence navstévnosti ostatnich cest v prodejné a manazerce tak unikaji informace
(napf. kterou zonu zakaznici vitbec nenavstévuji, pokud v ni neni umisténo zbozi v ak-
ci), které by mohla vyuzit k efektivnéjsi organizaci prace v prodejné (napf. pfifazenim

urc¢itého poctu zaméstnanci do nejzatizenéjSich zon).

Dalsi pribch dne byva individualni a odviji se od poZzadavkl zamé&stnanct, zakaznikl
nebo jinych mimotadnych situaci. K takovymto pfipadiim ptistupuje manazer vzdy spe-

cificky, zaobira se vzdy jen jednim problémem a ten se snazi individualné fesit.

Manazerka, jakozto vedouci potravinové sekce, se nejcastéji zaobira pripominkami kli-
entll (méalo/nekvalitni zboZi na pultech), opozdénym piijezdem kamidnu zeleniny a su-
chého sortimentu, zptisobujici nedostatek ve skladu a také kontrolou senzitivnich polo-
zek ve skladu. Dale pak vylepovanim $titkii s logem spolecnosti na véci, které si za-

méstnanci sebou piinesou na pracovisté (prevence pied nedorozuménim nebo kradezemi

52



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

ze strany zameéstnanci) a otazkou bezpecnosti (bezdomovci v aredlu prodejny, kradeze

zbozi klienty).

vvvvvv

potravinové a nepotravinové sekce, které spolecné tvoii zakladnu pro chod prodejny.
Mohu s urcitosti fict, ze kazdodenni prace vedoucich pracovnikii se v zasadé nelisi, az
na malé vyjimky, zptisobené materialni povahou produktti v riznych sekcich, s kterymi
pfichazeji do kontaktu a které nabizeji zakaznikiim. Proto povazuji pracovni napli ve-

doucich téchto dvou hlavnich sekei za podobnou.
V nékterych z vySe uvedenych Cinnosti (styk s nespokojenymi zakazniky, facing zbozi a
dalsi) shledavam potencial pro mozné delegovani na podiizené pracovniky a budu se

problematikou delegovani téchto ukoll zabyvat dalSich kapitolach této prace.
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5 VZTAHY A KOMUNIKACE MEZI MANAZERKOU,
VEDOUCIMI PRACOVNIKY A ZAMESTNANCI

V této kapitole bych rad objasnil vztahy a zpiisob komunikace mezi feditelem pobocky,
vedenim fidicich useki a samotnymi zaméstnanci, analyzoval uroven jejich kompetenci
a zaroven priblizim metody, pouzivané¢ manazerem, napomahajici mu k efektivni orga-
nizaci prace. Seznamime se také s mirou odpovédnosti a pravomoci jednotlivych vedou-

cich slozek v prodejné.

Rad bych tuto podkapitolu strukturoval do tii samostatnych oddili, a to mezi vzajemné
vztahy manazerky s nadfizenymi, kolegy na stejné Grovni vedeni a podiizenymi, tedy

béznymi zaméstnanci podniku.

Posledni zminéné kategorii se budu vénovat nejvice, protoze manazerka mé na starosti
styk prave s touto kategorii zaméstnanct a jejich organizaci. Pro ziskani informaci, tyka-
jici se této otazky, jsem zvolil mnou vytvoreny dotaznik, ktery jsme s pomoci manazer-
ky vyplnili pfimo na pracovisti a povazuji ho, spolu s doplinkovou elektronickou kon-
verzaci mezi mnou a manazerkou, za hlavni zdroj informaci k praktické Casti bakalarské
prace. Nasledné jsem vytvotil dotaznik a rozdal jej zaméstnanctim, abych zhodnotil jeji

préci z riznych thla pohledu.

5.1 Rozhodovaci proces a komunikace manazerky s feditelem poboc-

ky

V této kapitole bych rad objasnil, jakym zptisobem probiha rozhodovani a komunikace

mezi manazerkou a feditelem pobocky.

Jak si mtizeme vSimnout, fediteli pobocky je nadfizen regionalni feditel. Ten piedava

strategické cile pomoci informacniho systému spole¢nosti (intranet) fediteli pobocky.

Reditel pobocky je zodpovédny za viechny procesy a vysledky prodejny. Jeho hlavni
povinnosti je interpretace strategickych a taktickych planti podiizenym manazerim pro-
dejny a jejich fizeni, delegovani ukold na tyto pracovniky a kontrola. Ma pravo podepi-

sovat smlouvy s mistnimi dodavateli zboZi a vyrobnich zafizeni, dobalovaci firmou
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FILLFORCE a reprezentuje prodejnu ve vSech zélezitostech tykajici se vné¢jsiho pro-

stiedi prodejny (velci odbératelé, dodavatelé, stat).

Je tedy ziejmé,Ze manaZerce jsou zadavany ukoly feditelem pobocky, ktery je jejim je-
dinym pfimym nadfizenym. Tyto pozadavky jsou k manazerce z vétSiny distribuovany
elektronickou podobou (email) nebo telefonicky a to z toho duvodu, ze tato vertikalni
komunikace je rychla, spolehliva, flexibilni a nenakladna. Zahrnuje tak vSechny dilezité
prvky komunikace a je hojné vyuzivand, nebot’ prodejna mé rozlohu okolo 15 000m? a

manazefi se ¢asto po prodejné pohybuji.

K piimé ustni komunikaci s feditelem se manazerka uchyluje béhem pravidelné ranni
pochiizky s feditelem pobocky, kde se projednava realizovanost naplanovanych tkoli z
ptedeslého dne, pondélni poradé nebo v mimoiadnych piipadech. Jejich komunikace
probihéd formalnim zpisobem a ocenéni, poptipadé kritiku manazerka ziskava okamzité

nebo na pravidelnych pondélnich poradach.

Proces rozhodovani probiha ve spole¢nosti na pravidelnych pondé€lnich poradach ve 14
hodin, kde se zastupci feditele setkavaji s feditelem na spole¢né poradé v kancelafi fedi-
tele, kde vyhodnucuji tydenni provoz pobocky a mnozstvi piijatych penéznich prostied-
ku (obrat), velikost odpisti denniho zbozi (pecivo, zelenina), srovnavaji tyto tidaje oproti
loniskym hodnotam a navrhuji pfipadna opatfeni. Tyto idaje se bohuzel archivuji pouze

na kratkou dobu na centréle spole¢nosti a v internim systému pobocky se neukladaji.

Rozhodovani o dalsi ¢innosti probiha vétSinou ve dvou rovinach, obsahové a procedu-
ralni.

Obsahova stranka se tyka zpravidla organizacni struktury podniku a vybéru zaméstnan-
cl pro splnéni specifickych ¢innosti, objedndvek zbozi z centralniho skladu, spoluprace
s outsourcingovou spole¢nosti popiipadé rozlozeni zbozi do jednotlivych oddé€leni v
podniku a zvy3eni podpory prodeje. Reditel také informuje manaZery o spolupréci s
vétsimi dodavateli a specifickych podminkach vystaveni jejich zbozi. Manazerka si ves-
keré informace zapisuje do poznamkového bloku a dale interpretuje pracovnikiim odde-

leni, kterého se tyto specificka opatieni tykaji Gistné nebo pisemnou formou.
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Proceduralni obsah rozhodovani pak zahrnuje identifikaci soucasné situace, vyjasnéni
cili feSeni a navrhnuti riznych variant, jak tyto cile realizovat. To zahrnuje rozhodnuti
jakym zptsobem informovat zaméstnance o déni v podniku (Gstné€, vytvotfenim tiskové
zpravy a jeji distribuci na uréend mista v jednotlivych oddélenich, mimofadnym shro-

mazdénim ve spolecenské mistnosti) a specifickych pozadavcich na jejich praci

Tyto tdaje se bohuzel archivuji pouze na kratkou dobu na centrale spole¢nosti a v inter-

nim systému pobocky se neukladaji.

5.2 Komunikace a vztahy mezi manaZerkou a kolegy na stejné tirovni

vedeni

Ve stiedni urovni vedeni, tedy fizeni potravinové a nepotravinové sekce, dominuje hori-
zontalni komunikace pravé mezi manaZzery téchto sekci a vedouci personalniho useku,
kterda ma v popisu prace vedeni administrativy, financovani prodejny, pfijimani brigad-
nikdl a uénli a dodate¢nou komunikaci s centrdlou spolec¢nosti popf. outsourcingovou

spolecnosti.

Toto propojeni, a¢ asistentka feditele (vedouci tiseku administrativy) neni fidicim pra-
covnikem, mé zasadni vliv na organizaci prace v podniku, nebot’ jeho prostiednictvim
jsou manazeti informovani o aktudlnim déni v persondlnich a materialnich zaleZitostech

podniku, které jim urcuji pomyslné hranice v moznych rozhodovacich ukonech.

Ze zkuSenosti manaZerl a jisté zapracovanosti na jednotlivych pozicich jiz fidici pra-
covnici piesné vi, jaké informace si piedat. Jejich obsah tvofi v zasadé stav skladovych
zasob, pocet pravé pracujicich zaméstnanct v jednotlivych tsecich a eventudlni vyskyt

mimotadnych udalosti.

K zakladnim kompetencim manazert pak patii pouze vnitropodnikové ¢innost, nejedna-
ji tedy jménem pobocky s okolim (mimo vztah se zékazniky), a jeji napln tvoii zadavani
ukoltl a koordinace podtizenych jednotlivctl a skupin,, kontrola dochazky zameéstnanct,
jejich odménovani nebo potrestani a kontrola objednavek zbozi (viz. korekce denni in-

ventury vyse).
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5.3 Styl fizeni a komunikace s podrizenymi

Manazerka se vSemi zaméstnanci prodejny komunikuje v zasadé neformalnim zptiso-
bem, coz dle jejiho nazoru napomaha rychlejSimu pochopeni zadanych ukola a ptijem-
né&jsi atmosfétre v podniku. Jak jiz bylo nastinéno vySe, manazerka vede Uisek potravino-

vé sekce, ktery ¢ita 45 zaméstnancti, pri¢emz mezi pracovniky prevladaji zeny.

S ukoly, které je potieba béhem pracovniho dne splnit seznamuje manazerka zamést-
nance na pravidelném rannim briefingu, kde se zaméstnanci zaroveinn dozvi o planova-
nych akcich prodejny, jako je velikonocni prodej, den déti, vanoce a halloween, protoze
téchto sezdnnich prodeju se dotykaji specifickd opatfeni (vystaveni akéniho zbozi, Casté-
j81 dopliovani zbozi do regalii, vyssi produkce peciva) a o¢ekava se zvyseny napor na
aktivitu pracovniki v tomto obdobi. pfi¢emz ndzory pracovnikll bere ve vétSing ptipadi
manazerka na védomi a snazi se docilit vzajemné dohody, jakym zptuisobem ukol vyko-
nat. Mzeme tedy usuzovat, Ze manazerka vyuziva pfedevs§im demokratického stylu
Fizeni pracovnikil, kterym chce dosdhnout oboustranné spokojenosti se zptisobem vy-
konani ukoll, pficemz vSak bere na védomi konkrétni situaci (zda jde o na prvni po-
hled situace s malym vyznamem nebo o diilezité rozhodnuti) a podle toho pfizptisobuje
jakou formu komunikace (formalin, neformalni) s podfizenymi a styl fizeni pouzit (de-

mokraticky, autorativni).

VSechna pravidla a ustanoveni jsou nésledné v podobé tabulky vyvéSena na nésténku ve
spolecné mistnosti a rozdana vedoucim oddéleni, které je vyvési na ptislusné misto ve

svém odd¢leni, aby potfebné informace byly vzdy dostupné v§em zaméstnanctim.

Hodnoty v tabulkdch manazerka ani feditel prodejny netvofi, ale odvijeji se od primeér-
ného prodeje v minulych obdobich a jsou stanoveny centralou sidlici v Praze. Lze je sice
urcitym zpusobem okamzitym potfebam prodejny nebo useku ptizplisobovat, avSak pfti
prekroceni zadanych hodnot centralou se prodejné zvysuji ndklady a musi pro tyto Gpra-
vy existovat padné divody, v jiném ptipad¢€ jsou z nich vyvozovany disledky a odpo-

védny pracovnik se musi zodpovidat pfi castéjsim vyskytu téchto uprav nadfizenému.
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Pokud se vyskytnou dodate¢né pokyny, urCené pouze malé skupiné¢ zaméstnancti nebo
jednotlivci, je o nich pracovnik nebo skupina manazerkou informovana okamzité, osob-

n¢ ustni formou nebo telefonem.

s ) -
Pti vyskytu situaci, které jsou pfimym zavinénim zaméstnanct, pouziva manazer disci
plinarnich prostfedkt stanovenymi vnitinim fadem spole¢nosti a zavaznosti provinéni

(napomenuti, napomenuti se srazkou pohyblivé ¢asti mzdy, vypoved’).
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6 DELBA PRACE A ADAPTACE ZAMESTNANCU

6.1 Délba prace

Jak jsem jiz zminil vySe, potravinova sekce je rozd€lena na jednotliva oddé€leni, ktera
jsou zaméiena na prodej druhové stejného ¢i ptibuzného typu zbozi a z toho vyplyva, ze
pracovnici jsou sdruzovani do téchto oddé€leni podle podobnosti tkold, kvalifikace a
aktivit spojenych s prodejem nebo ¢innosti téchto oddéleni, tedy jejich pracovni napli je
funkcionalné specializovana (pekéarna, maso a teply pult, lahiidky a uzeniny apod.). Pra-
covni naplii zaméstnancii zastava vSak po zaSkoleni stejna a nedochazi tedy k rotaci
pracovnich pozic, pfi niz by pracovnici méli moznost 1épe poznat nejen své kolegy ale i

¢innost jinych odd¢leni a predejit tak frustraci ze stereotypu.

VSichni zaméstnanci jsou pfijati na pozici, ur€enou piitazenym oddélenim, ve kterém

nasledné pracuji (ovoce a zelenina, pekarna apod.).

Dochazi tedy k vytvofeni polyvalentnich skupin, které vedou jednotlivi vedouci oddéle-
spojené s pracovni ¢innosti. Tato ¢innost se sklada zpravidla z rutinnich ukold, zamést-
nanci si ji rychle osvoji a vykonavaji ji pak kvalitnéji a efektivnéji, bohuzel na ukor ste-

reotypul.

Z rozhovoru s manazerkou vyplynulo, Ze se snazi vyuZivat pfinosii modernich trendi
organizace prace, predev§im rozsifeni a obohaceni prace, aby ptedesla rutinnim ¢innos-
tem. Povaha a prostiedi prodejny vSak vyzaduje vykon ¢innosti, které nelze obejit a mu-
si byt vykonany i pfes jejich rutinni charakter. Jako pfiklad mizeme zminit obsluhu pul-
ti s masem a lahtidkami, peceni sladkého a slan¢ho peciva, vazeni ovoce a zeleniny

zakaznikim ve stejnojmenném oddéleni nebo vybalovani palet napoja.

Metody a postupy, které manazerka ma moznost pouzit k organizatnim ¢innostem na
prodejné jsou také z €asti omezovany vnitinimi pfedpisy a plany samotné spolecnosti,
jejichz struktura je jasné dana a nelze ji ménit. Pokud jsou strategické plany spole¢nosti
plnény dle predstav, prodejna obdrzi urcitd procenta z obratu prodeje, které pak dovoluji

manazerce veétsi mérou zasahovat do déni v prodejné, naptiklad pfijmem brigadniki
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nebo vykompenzovanim ztrat z nadmérnych odpist zbozi. Jak sama ale piiznava, tyto
situace jsou ojedinélé a dochazi tak k stale vétsi automatizaci, isporam na zameéstnan-
cich (chybi jakékoliv dalsi vzdélavani pracovnikil) nebo jejich propousténi na ukor pro-

vozu prodejny.

6.2 Adaptace pracovniki

K zaSkoleni pracovnikii manazerka pouziva tzv. plan zaskoleni, pisemny dokument,
ktery popisuje pracovni pozici kazdého pracovnika a jeho kompetence. Plan zaskoleni
obsahuje také dotaznik s otazkami tykajicimi se nabytych schopnosti, viad¢ich a moti-
vacnich schopnosti, silnych stranek osobnosti pracovnika, podnikatelského mysleni,

zpusobilosti k prodeji a osobniho vystupovani, vlastni iniciativy a odbornych znalosti.

Cinnost spojenou s adaptaci zaméstnanci, hlavné jejich dohled a vyplnéni planu zasko-
leni manaZerka deleguje (Setfi tim svij ¢as, vedouci oddéleni lépe odhadne vlastnosti
nového pracovnika) na vedouci oddé€leni. Ti pracovnika seznami detailnéji s pracovni
pozici a vnitinimi smérnicemi, v zavislosti na oddéleni, do kterého byl pfijat. Poté do-
hlizi na vykon zaméstnance a vypliuje plan zaskoleni, ktery po zaskoleni postupuje ma-

nazerce.

Doba zaskoleni zaméstnance trva 30 dnti a je zakonCena ovéfenim znalosti zaméstnance
v praxi. V této fazi manaZerka rozhoduje po konzultaci s vedoucim oddéleni a prostu-
dovani vyplnéného planu zaskoleni o konci zaskolovaci doby, jejim prodlouzeni nebo

propusténi zamé&stnance v piipadé neptiznivych vysledkd.

V ptipad¢ pozitivniho vysledkil ovéteni znalosti zaméstnance v tomto bodé€ zaskolovani
pracovnika kon¢i a predpoklada se, ze je pripraven pro samostatnou ¢innost na jemu
piidélené pracovni pozici.

Spolecnost k dalSimu rozvoji zaméstnancli nepfispiva a pocitd s jejich osobnim rozvo-
jem, tedy neposkytuje pracovnikiim dal$i Skoleni a spoléha na jejich potiebu sebereali-

zace. Pri¢inou takového pfistupu je ve velké mife uspora naklada spolecnosti, kterd bra-

ni dal§imu vzdélavani pracovnikd.
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7 ZPETNA VAZBA

Manazerka samoziejmé pouze neudava pokyny zaméstnanciim, ale obdrzuje a poskytuje
zpétnou vazbu na zpusob Fizeni jednotlivych oddéleni a soucasnou situaci v podniku.
Tento feedback je povétSinou zprostiedkovavan Ustni formou pfimo na misté a mana-
zerka obdrzené informace okamzité vyhodnocuje, pozndmky si zapisuje do diare nebo
ihned vydava ptislusné pokyny. V ptipadé poskytovani zpétné vazby se snazi dodrzovat

zasadu ohodnotit splnénou ¢innost ihned po jejim vykonani.

Pti kazdodennim rannim briefingu pfed zahajenim pracovni doby je se vSemi zamést-
nanci probrano hodnoceni ¢innosti z pfedchozi dne, pochvala ptipadné kritika zptisobu
splnéni zadanych tkold a zadany ukoly nové. Dale jsou zodpovézeny dotazy pracovni-
kim k naplanovanym ukoltim, pfi¢emz jejich nazory bere ve vétsing piipadi manazerka

na védomi a snazi se docilit vzajemné dohody, jakym zptisobem ukol vykonat.

Piijatd zpctna vazba se z velké ¢asti tyka rozmisténi proddvaného zbozi po prodejné,
subjektivniho hodnoceni kvality objednaného zbozi, velikosti odpisii ovoce a zeleniny
nebo doporucenim slevy na mélo proddvané zbozi v dany den (pecivo), organizacnich

zmén pak ziidkakdy.

Utinné zpétné vazby, tykajici se organizaénich procesii, se manazerka snazila v minu-
lych obdobich dosdahnout anonymnim dotaznikem, ktery rozddvala zaméstnancim
jednou ro¢né a obsahoval otazky tykajici se spokojenosti s praci, motivace zaméstnancd,
organizace pracovnich procest, stylu a komunikace s dal§imi zaméstnanci a vedoucimi
podniku. Byl v§ak nepovinny, zamé&stnanci jej brali jako praci navic a z toho vyplynula

mala ucast pii vypliovani a nizka vypovidajici hodnota.

Stejné tak byl kazdy zaméstnanec jednou rocné zvéan na osobni pohovor, zaméfeny na
vnitini motiva¢ni faktory pracovnika, kde s nim byla probrana spokojenost s praci, vzta-
hy a Grovent komunikace s ostatnimi pracovniky ve spole¢nosti, vyhledy profesniho roz-
voje a rustu, motivacni faktory, ndzory na styl fizeni a rozhodovani manazera poptipadé
jeho dalsi ptani nebo stiznosti. Dale byly hodnoceny jeho dosavadni pracovni vysledky a
z nich pak tvofena tzv. kiivka hodnoceni zaméstnancti (jednoduchy graf vypovidajici

primérnou vykonnost vSech pracovnikll prodejny).Pfed koncem pohovoru byla nasledné
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pracovniku prednesena spokojenost piipadné kritika s plnénim jeho pracovnich ukolt a

ptinos pro organizaci a navrzena doporuceni, jak zvysit produktivitu jeho prace.

I od této metody se postupem casu odpustilo a neni aktudlni, nebot’ zaméstnanci se t€m-
to pohovorim vyhybali, zaujimali negativni postoj ke zménam, byli pohodlni, udavali
nepravdivé udaje v obave, ze budou za kritiku potrestani nebo budou muset nést vétsi
dil zodpovédnosti ve spolecnosti a pokud se na pohovor nedostavili, nec¢ekal je zZadny

postih.

Pozitivni 1 negativni odezvu manazerka postupuje fediteli pobocky, avsak pti absenci
systematického sbéru a nedostatku informaci, zpétnd vazba ve smyslu dlouhodobého
zlepseni organizacéni ¢i prodejni strategie v podstaté neexistuje a tudiz ani zaméstnanci

za ni nejsou Zadnym zplisobem odménovani.

Béhem let a diky absenci pobidkové slozky ke mzdé manazerka dosla k zavéru, ze ac
pouze kratkodobou, ale nejefektivnéjs$i podporou moralky, angazovanosti a ochoty pra-
covat je pro zaméstnance ustni pochvala dobtfe vykonané prace udélend ihned na misté a

tohoto hojné vyuZziva.

K dalsi metodé¢ jak zvySuje manazerka motivaci pracovnikd je udileni tzv. ceny pokladni
mésice, kdy spolecné s manazerkou nepotravinové sekce sleduje vysi obratu u jednotli-
vych pracovnikl na pokladnach a vitéz obdrzi vécné ceny v podobé reklamnich predmé-
tl nebo stravenek. Tuto metodu vSak povaZuji za ne zcela objektivni, nebot’ pokladni si

nevybira, kolik zakaznikt odbavi a jaka bude velikost jejich nakupu.

Spolecnost nabizi také moZnost kariérniho postupu, ktery probiha ve vertikalnim zpiso-
bem (postup o jednu pozici vySe ve struktufe organizace). K této moznosti v§ak nedo-
chazi piili§ Casto, je spiSe vyjimkou a dosahuji ji pouze zaméstnanci nadprimérnych
kvalit s dlouholetymi pracovnimi zkusenostmi a jen tehdy, pokud se z néjakych pfticin

uvolni pracovni pozice.
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8 VYHODNOCENI DOTAZNIKU

Jelikoz se ve své praci zaméfuji na organizacni schopnosti manazerky a organizacni
strukturu spole¢nosti, provedl jsem dotaznikové Setieni s ji podiizenymi pracovniky,
abych ziskal relevantni informace o organizacni praci manazerky, ziskal tak druhy po-
hled na situaci a bakalaiska prace méla vyssi vypovidajici hodnotu. Tento priazkum pro-
behl v dobé od 15.4. — 10.5.2013, kdy jsem navstivil n¢kolikrat prodejnu a osobné za-
meéstnancim dotaznik rozdéval. Tuto formu prizkumu jsem zvolil z toho divodu, ze

pro mé byla nejrychlejsi a z hlediska nakladu nejpiijatelné;jsi.

Celkovy pocet respondenti byl 45, ptfiCemZz navratnost dotaznikli byla stoprocentni.
Otazky byly formulovany tak, aby se vztahovaly k teoretické ¢asti mé bakalaiské prace
(viz ptiloha). Byly to zejména oblasti tykajici se stylu vedeni manazerky, jeji komunika-
ce s podfizenymi, d€lby prace, koordinace, delegovani ukolti na podfizené a vykonu
jejich prace, poskytovani zpétné vazby a kontroly, piipadné ohodnoceni splnénych pra-
covnich tkolt. Tyto udaje poté zhodnotim, v piipadé odchylek se pokusim analyzovat
jejich pfi¢inu a k dané problematice navrhnu feSeni. Po vyhodnoceni jsem dosel k témto
zjisténim:

Identifikac¢ni otazky

Dotaznik obsahoval tii1 otazky tykajici se véku, pohlavi a délky zamé&stnani ve spolec-
nosti. Z celkového poctu dotazovanych tvoti kolektiv 8 muzi a 37 Zen, pficemzZ deset
pracovnikl spadéa do vékové skupiny 18-25 let, jedenact pracovnikli uvedlo vék ve sku-
pin€ 26-35 let, ¢trnact pracovnikl se fadi do skupiny 36-45 let, zatimco Sest jich je ve
veku 45-55 let a Ctyfi jsou starsi 55 let.

Co se tyce délky zaméstnani v organizaci, pét zaméstnancti uvedlo, ze pro spole¢nost

pracuji méné nez rok, osmnact pracovnikill je v podniku v intervalu od jednoho do tfi let

a dvacet dva zaméstnanct vykonavaji svou pracovni pozici déle nez 3 roky.
RozloZeni pracovniki v oddélenich

Touto otazkou jsem zjistoval pocet pracovnikll v jednotlivych oddélenich fizenych ma-
nazerkou. Po ¢tyfech jsou pracovnici rozdéleni do oddé€leni ovoce a zeleniny, mlééného

a mrazené¢ho zbozi. P&t pracovniki pracovnikii pracuje v oddéleni napoji a drogerie a
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kosmetiky. Sest pracovnikil pracuje v oddéleni lahtidek a uzenin. Sedm pak v oddéleni

pekarny, masa a teplého pultu, lahiidek a uzenin.

Rozlozeni pracovniki v oddélenich

M ovoce a zelenina

M mlééné a mrazené zboii,
m lahtdky a uzeniny

B maso a teply pultu

m pekarna

w suchy sortiment

l napoje

m drogerie a kosmetika

Obrazek 8 RozloZeni pracovnikii v oddélenich (zdroj: viastni zpracovani)

Z grafu mizeme pozorovat, ze vétSi pocet pracovnikl je rozmisténych do oddé€leni s
narokem na vyssi kvalitu a zplisob zachazeni se zbozim poptipad¢ do odd¢€leni, kde spo-

le¢nost zajist'uje samovyrobu (pekarna, maso a teply pult).
Seznameni s pracovni naplni

V této otdzce jsem chtél zjistit, jakym zpiisobem jsou pracovnici pfi piijmu na pracovni
pozici diisledné sezndmeni s pravomocmi, zodpoveédnosti a vyznamem své pracovni
pozice. Zaméstnanci méli na vybér ze tii variant a to zda byli seznameni s pracovni né-
plni své pozice oficialn€, neoficidlné nebo vibec. Naprostd vétSina (36 pracovnikil)
uvedlo, Ze byli s povahou své pracovni naplné€ seznameni oficialni cestou, devét jich
uvedlo, Ze napln jejich prace jim byla pfibliZzena neoficialni cestou (jednalo se o brigad-

niky a uéng). Zadny z nich neodpovédél, Ze by s naplni prace nebyl seznamen.

Z téchto vysledkl usuzuji, ze kazdy pracovnik je sezndmen s funkci a pracovni naplni,

kterou v jednotlivych oddélenich vykonava.
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Skoleni zaméstnancu

Touto otdzkou jsem chtél dojit k vysledku, zda po nastupu zaméstnance na pracovni

pozici dochazi k dal§imu vzdélavani a rozvoji zaméstnancu ze strany organizace.

Skoleni pracovnik

H neprobiha
m probiha pouze v nejnutnéjiich pripadech

u probihd, ale pouze s ddrazem na
prohloubeni znalosti potfebnych pro
vykon prace

M probiha, ale s ddrazem na prohloubeni
znalosti potfebnych pro vykon prace i
dalsi profesni rist

Obrazek 9 Skoleni zaméstnancii (zdroj: viastni zpracovani)

Jak mlizeme z grafu pozorovat, osmnact zaméstnancti uvedlo, ze po zaskoleni na pra-
covni pozici jiz nebyli ucastniky dalSiho Skoleni. Dvacet dva pracovnika uvedlo, ze Sko-
leni probiha v pouze nejnutnéjSich piipadech a pouze tii pracovnici se zic¢astnili §koleni
k prohloubeni znalosti potfebnych k vykonu prace (peceni peciva v novych pecich), dva
se pak zhcastnili Skoleni zahrnujici znalosti pro vykon prace a profesni rast (feznici v
oddéleni masa a teplého pultu). Z téchto vysledkli miizeme vyvodit, Ze organizace ne-
klade diraz na dal$i rozvoj zaméstnancli a zajiStuje pouze zakladni Skoleni spojena s

vykonem préce.

Dle mého néazoru se timto spole¢nost ptipravuje o ptipadny ristovy potencial spojeny s
produktivitou a kvalitou prace zaméstnancti, nebot” proskoleni zaméstnanci vykonavaji

svou praci efektivnéji s mensi potiebou kontroly.
Existence firemnich smérnic

Touto otdazkou jsem chtél zjistit, zda se pii své praci zamestnanci fidi smérnicemi pro
vykon svého povolani nebo spoléhaji pouze na sviij zdravy rozum a odhad. Zaméstnanci
méli na vybér ze tfi moznosti: zda firemni smérnice a normy, podle kterych se fidit, vy-

uzivaji ke vS§em pracovnim ¢innostem nebo pouze v kritickych a meznich situacich. Ja-
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ko posledni odpovéd zaméstnanci mohli zvolit, ze ve vykonu své prace se nemusi fidi

smérnicemi.

Existence firemnich smeérnic a norem

B Ano, pro témeér vie
mame smérnice a normy

B Ano, ale jen pro kritické
pfipady a mezni situace

 Ne, nemame smérnice
pro chovani zaméstnancl

Obrazek 10 Firemni smérnice podniku (zdroj: vlastni zpracovani)

Z grafu mizeme pozorovat, ze vice nez polovina zaméstnancl se pii vykonu své prace
musi fidit smérnicemi a normami podniku. Jde pifedev§im o zaméstnance pekarny, laha-
dek a uzenin, masa a masného pultu, protoze provoz téchto odd€leni vyzaduje pritom-
nost norem a smérnic, které urcuji kvalitu, kvantitu a zplisob zachazeni s vystavenym
zbozim. Patnact zamé&stnancii smérnic a norem pouziva v mimotadnych situacich. Sest

pracovnikll mé naprostou volnost v rozhodovani, jak splni danou ¢innost.

Vysledkem je dle mého nazoru fakt, ze zaméstnanec pii vykonu své prace nemusi vy-
hledavat nadfizeného pracovnika pfi vyskytu nestandartni situace a ma moznost si pora-
dit samostatné s ohledem na vyty¢ené hranice normami a smérnicemi, coZ mu poskytuje

urcitou volnost v rozhodovani a rozviji jeho samostatné mysleni.

Tato skutecnost ma vliv také na rozpéti fizeni manazera a jeho efektivitu, nebot’ pracov-
nikiim jsou zadané normy, podle kterych se fidit a pfijimana rozhodnuti jasné formali-
zovand s predem definovanymi zodpovédnostmi a pravomocmi. Manazerka tudiz miize

omezit kontrolu pracovnik a ziskat ¢as pro vykon dilezitéjsich pracovnich ukolt.
Dostupnost informaci pro vykon prace

V navaznosti na otazku existence firemnich smérnic a norem jsem zaméstnancim polo-

zil dotaz tykajici se dostupnosti informaci potifebnych k vykonu jejich pracovni ¢innosti.
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Z celkového poctu dotazovanych jich Sestnact odpovédélo, ze informace ziskavaji vy-
hradné¢ oficialni cestou, tedy komunikaci s manazerkou nebo informacnich tabuli roz-
misténych v jednotlivych oddélenich. Sedmnact pracovnikli uvedlo, ze informace tyka-
jici se jejich prace ziskavaji taktéz z téchto zdroju, poptipadé z rozhovori s dalSimi za-
méstnanci prodejny. Dvanact zaméstnancti pak ziskava informace potifebné k vykonu
pracovni ¢innosti vyjma rannich briefingli neformalni cestou, tedy z rozhovora s ostat-

nimi zameéstnanci.

V piipadé zmén ¢i mimoradnych udalosti zaméstnanci maji ptedstavu o tom, kde po-

ttebné informace k jejich vyfeSeni nalézt.

Tato situace také dle mého nazoru svéd¢i o existenci neformalni organizaéni struktury a
ur€ité zapracovanosti jednotlivych zaméstnanct a jejich schopnosti obstarat si informa-
ce potfebné k vykonu jejich povolani nejrychlejsi cestou. To na jednu stranu urychluje
ptenos dulezitych informaci béhem dne, na stran€é druhé miize dochazet k jejich misin-

terpretaci.
Hodnoceni prace zaméstnanci

Cilem tohoto dotazovani bylo urcit, jakym zpiisobem je pracovnik po splnéném ukolu
manazerkou ohodnocen a jestli manazerka vyuziva kontrolni a motiva¢ni funkce pfti
organizaci prace. Z téchto vysledki je patrné, Ze z velké ¢asti manazerka hodnoti mana-
zerka ¢innost pracovnikl pouze ustni pochvalou ¢i kritikou, poptipadé odménami mate-
ridlni povahy (reklamni pfedméty, stravenky), tedy pouziva pouze neformalni hodnoceni
kratkodobé povahy. Pouze ¢tyfi procenta dotdzanych uvedlo, Ze se zli¢astnilo formalni-
ho pohovoru, kde byly detailn¢ a systematicky probrany vysledky vykonané prace a po-
skytnuta zpétna vazba ze strany manazerky. Sedm procent pracovnikii uvadi, ze po spl-
néni tkolu nasledovala pénézitda odmeéna v podobé zvySeni mzdy Patnact procent dota-

zanych tvrdi, Ze jejich pracovni vykon neni manazerkou hodnocen viibec.
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Hodnoceni prace zaméstnancu
B Vysi mzdy
B Odménami materidlniho

charakteru

 Pravidelnym formalnim
hodnocenim - pohovorem

B Neformalnim hodnocenim
(pochvala popft. kritika)

= Neni hodnocena viibec

Obrazek 11 Hodnoceni zaméstnancii (zdroj: vlastni zpracovani)

Dle mého nazoru manazerka pro efektivni organizaci prace nevyuziva u¢inné systema-
tického zpusobu, jak ohodnotit praci zaméstnancl, nezkouma jejich efektivitu v dlouho-
dobém méfitku a unikaji ji dilezité informace a zpétna vazba o chodu podniku a pra-
covnich problémech zaméstnanci. Touto problematikou bych se chtél dale zabyvat v
doporucenich, které¢ by pomohly manazerce k vétSimu pichledu o ¢innostech zamést-

nanct a vnitiniho chodu podniku.

Splnitelnost zadanych ukola

Touto otdzkou jsem chtél dojit k zaveéru, zda vyuzity systém délby prace a koordinace
pracovnich procesi je ucelny. Cilem bylo zjistit, zda pracovnici stihaji splnit zadané
ukoly béhem béZné pracovni doby, nedochéazi k praci piescas €i je pfipadné nutné pfi-

jmou opatieni k odstranéni této situace (pterozdéleni pracovnikli mezi oddélenimi, zme-
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nou postupu vykondvani Cinnosti, navySenim persondlnich kapacit atd).

Splnitelnost zadanych ukoli
m Ukoly jsou neredlné, nikdy je nesplnim, je
nds na useku malo

m Ukoly jsou pFilis optimisticke,
pravdépodobné se nepodafi je splnit

m Ukoly jsou stanoveny realisticky, pokud
nenastane nenadala situace

m Ukoly minimalné splnim

m Ukoly jsou spige pesimistické, podafi se je
spInit, mdame nadbytek pracovnik( v tseku

m Ukoly jsou velmi pesimistické, ur&ité je
splnim a pfekonam o desitky procent

Obrazek 12 Splnitelnost zadanych ukolu (zdroj: zdroj: viastni zpracovani)

Z odpovédi devatenacti dotazovanych vyplyva, Ze pracovni ukoly jsou stanoveny
vedenim realisticky a je mozné je bezproblémové splnit, pokud nenastane né&jaké
mimotadna situace. Pét zaméstnanct z celkového poctu tvrdi, Ze jim zadany pracovni
ukol je optimisticky stanoven a pravdépodobné se ho nepodaii splnit (pracovnici
lahtidek a uzenin, masa a teplého pultu), jeden zaméstnanec zadané tkoly nedokaze
splnit vibec (ndpoje). Naproti tomu sedm pracovnikli (drogerie a kosmetika, suchy
sortiment) tvrdi, ze nemaji problém s vykonanim zadanych tkoli a dalsi tfi zamé&stnanci
(ovoce a zelenina) si mysli, Ze béhem své pracovni doby nepracuji dostatecné efektivné

a neni naplno vyuzit jejich potencial.

Z téchto vysledkt je patrné, Ze existuji extrémy v délbé pracovnich ukoll v jednotlivych
oddé€lenich a bylo by je mozné vyftesit prerozdélenim pracovnikit mezi oddélenimi.
Zpusob komunikace podrizenych s manaZerkou

Tuto otazku jsem zvolil, protoze ptatelska atmosféra a neformalni komunikace na
pracovisti usnadiiuje pfenos informaci a zvySuje pravdépodobnost porozuméni sdéleni

dulezitych ke koordinaci pracovnikli na pracovisti.

Zaméstnanci uvedli, ze v komunikaci S nimi manazerka pfevazne pouziva velmi

neformalni komunikaci ve vztahu k dvanacti zaméstnancim, spiSe neformalni zplisob
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komunikace pak voli u dvacetidvou pracovnikli. Pouze osm pracovnikt sdélilo, ze v
rozhovorech s manazerkou vyuzivaji spiSe formalni komunikace a tfi povazuji za

adekvatni formu komunikace s nadfizenym velmi formalni chovani.

Z téchto vysledkd mizeme vyvodit, Zze na pracovisti panuje pratelskd atmosféra, ktera
usnadiiuje koordinaci pracovnikii a zvySuje Sanci, ze zadani ukold bude pochopeno

napoprve.
Rychlost reakce manaZera na pozadavky pracovniki

U této otazky bylo mym cilem zjistit, jak rychle se v ptipadé vyskytu problému ¢i dotazii
béhem prace zaméstnancl spoji s manazerem, aby vzniklou situaci spole¢né vyfesili.
Jinymi slovy vyjadrit efektivitu komunikace na vertikalni urovni mezi fidicim pracovni-

kem a podiizenymi.

Osm pracovnikl uvedlo, ze komunikace probihd téméf okamzité mezi nimi a manazer-
kou, tficet jedna zaméstnancli na odezvu manazerky musi vyckat n¢kolik minut a Sest
pracovnikt uvedlo, Ze je pro né velmi tézké manazerku béhem dne zastihnout a musi

pracovni problémy fesit samostatné bez jeji pomoci.

Rychlost komunikace pracovnikt s
manazerkou

Vedouciho je velmi teiké zastihnout, musim
se rozhodnout sam

Existuje kratka ¢asova prodleva mezi
vznikem problému a obdrienim zpétné...

B Pracovnici
OkamZité

Obrdazek 13 Rychlost komunikace s manazerkou (zdroj: vilastni zpracovani)

Je zfejmé, ze vétSina zaméstnanci nema k rychlosti komunikace s manazerkou ptipo-
minky a jeji zpétné vazby se dockd okamzit¢ nebo béhem par minut. Tuto kratkou pro-
dlevu ptikladam za vinu velikosti pracovniho prostfedi a neustalém pohybu manazerky

mezi oddélenimi. Situace extrémniho chovani, pfi kterych pracovnik neni schopen zkon-
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taktovat manazerku bych fesil kontaktem nékterého z pracovniku, ktefi disponuji mo-

bilnim telefonem a mohou tak manazerku zastihnout.
Prostifedky komunikace mezi manaZerem a pracovniky

Nasledujici otazka se tykala prostfedki komunikace manazerky s podfizenymi, abych
zjistil, jakym zpusobem organizuje v ptipad¢ potieby ¢innosti pracovniki. Dotazovani
méli na vybér z varianty komunikace po telefonu, elektronické posty, tisténych zprav
nebo pfimé komunikace (“z o¢i do oc¢i). Po zhodnoceni udajii jsem doSel k témto zave-
ram.

Pouze osm zaméstnancl pouzivad ke komunikaci s manazerem jak telefonu, tak pfimé
ustni komunikace. Toto ¢islo odpovida vedoucim jednotlivych oddéleni, za jejichz chod
je manazerka zodpovédna, dle ¢eho miZzeme usuzovat, Ze koordinaci téchto pracovniki
priklada nejvetsi vahu vzhledem k jejich pracovni pozici. Ostatni zaméstnanci vyuzivaji
v piipad¢ potieby ustni komunikaci s manazerkou. V obou ptipadech je vyhoda okamzi-

td moznost zpétné vazby, kterd zefektiviiuje komunikacéni proces a jeho rychlost.
Elektronickou komunikaci a tiskopisy neoznacil Zadny ze zaméstnancti.
Vyznam prace pro zaméstnance

Z odpovédi na tuto otazku bych chtél vyvodit motivacni faktory, které by manaZerce

pomohly pfi zvySeni produktivy prace a spokojenosti zaméstnanci.

Vyznam prace pro zameéstnance

B Materialni uspokojeni (mzda,
dalsi hmotné poZitky)

B Seberealizaci, uspokojeni z
dobfe vykonané prace

 PrileZitost ke kariérovému a
profesnimu rastu

B MoZnost byt soucdsti tymu

u liny

Obrazek 14 Vyznam prace pro zaméstnance (zdroj: vlastni zpracovani)
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Z grafu je jasn¢ patrné, Ze vice nez polovina pracovnikii vnima svou praci jako zptsob
nasledného uspokojeni materidlnich potieb (25 pracovnikil), pro Sest predstavuje jejich
prace moznost seberealizace a poskytuje jim uspokojeni z vykonavané Cinnosti. Sedm
pracovnikl ptiklada nejvétsi vahu moznosti byt soucasti tymu a kolektivu. Pouze Ctyti

pokladaji svou praci za ptilezitost k profesnimu rastu.

Pokud zaméstnanec zvolil jinou moznost m¢l nasledné doplnit odiivodnéni této odpove-
di. Timto vyslo najevo, Ze jeden ze zaméstnancli pracuje z osobnich vztahii k rodi¢im
(n¢jakou praci musim mit), dal§i zaméstnanec uvedl, Ze jde o odreagovani od jeho hlav-

ni prace, posledni pak diivod neudal.

Z vysledku vyplyva, ze k tomu aby pracovnici vykonavali svou praci s vyssi produktivi-
tou a byli s ni spokojeni, uvitali by pfedev$im materialni odménu (vy$si mzdu) a pfilezi-
tost k seberealizaci. Dle mého nazoru feSenim prvni situace je postoupit pozadavek nad-
fizenému, ktery ma na starosti ekonomické zalezitosti podniku. Zaméstnancim vyzadu-
jici samostatnost a seberealizaci by manazerka mohla poskytnout vétsi volnost v rozho-
dovani a predev§im delegovat na né nékteré ukoly. Touto problematikou se budu blize

zabyvat v doporucenich.
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Rutina na pracovisti

Nasledujici otazka na zaméstnance méla urcit, zda je jejich prace bavi a vénuji ji nalezi-

tou pozornost nebo je pro né jiz rutinou a uvitali by zménu v néplni jejich prace.

Je pro Vas prace rutinou?

H Ano
M SpiSe ano
i Spise ne

H Ne

Obrazek 15 Pracovnici a rutina (zdroj: vlastni zpracovani)

Muizeme pozorovat, Ze pracovni napln je pro deset pracovnikd naprostou rutinou a se-
dmnéct pracovnikil mé tendenci ji za rutinni povazovat. Jedenact zaméstnanci svou
praci povazuji stale za spiSe nevSedni zalezitost a sedm zaméstnancl ji povazuje za
opak stereotypu (lahidky a uzeniny, maso a teply pult). Pracovnici, kterym ptipada je-
jich prace rutinni byli z velké ¢asti ti, ktefi pti své praci nepracuji v piimém kontaktu s
lidmi a nemusi pracovat podle pfedem stanovenych norem a smérnic podniku. Témto
vysledkiim tedy odpovida povaha ¢innosti vykondvanych na prodejné, které se z vétSiny
skladaji z rutinnich ukold, a proto v této situaci vidim potencial pro uplatnéni modernich

trendd délby prace a delegovani tikolli na pracovniky.
DodrzZeni zasad delegovani

V této otazce bylo mym tkolem zjistit, zda pii delegovani tkoli manazerka dodrzuje
zasady delegovani, predevsim tedy jestli je pracovnikovi jasna jeho podstata a odpovéd-

nost, kterd mu z n¢j plyne.
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Jasné delegovani ukola

18
16
14
12
10
8
6
4 m Pracowvnici
2
(0]
Splse ano, ale Nestava se, aby
bliZz5i detaily za meé manazZer
nim musim nécim povéril
pozdé&ji jit
probrat

Obrazek 16 Delegovani ukolit (zdroj: viastni zpracovani)

Z grafu lze vidét, ze pokud manazerka povéii zaméstnance ukolem, v sedmnacti ptipa-
dech je zaméstnanciim naprosto jasné co a jak vykonat, jedenact zaméstnanct po zadani
ukolll musi blizsi detaily doladit s manazerkou. Jen ¢tyfi uvadéji, ze po zadani tkolu si
nejsou védomi, jak jej maji vykonat. Ttindct pracovnikil pak zminilo, Ze na né¢ manazer-

ka pracovni ¢innosti nedeleguje.

Vzhledem k vysledkiim tohoto dotazovani hodnotim delegovani tkolli na podiizené
jako efektivni, nebot’ ptevlada nazor, Ze pfi jejich zadavani nevznikaji vétsi nejasnosti.
Na druhou stranu docela vysoky pocet podtizenych uvedlo, Ze manazerka na né zadné
¢innosti nedeleguje. Dle mého nédzoru se zde vytvaii prostor pro delegovani dalSich
funkei na pracovniky. Zistava vSak otdzkou, zda-li manazerka tuto situaci nevytvaii

umgél¢, aby ulehcila vytizenéjsim pracovniktim od dalSich ukold.
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Poskytovani zpétné vazby pracovniky

Tuto otdzku jsem zformuloval, abych zjistil, v jakém métitku jednotlivi zaméstnanci ze

své viile poskytuji manazerce zpétnou vazbu (pfipominky, napady, nové podnéty).

Napady, podnéty, pripominky

m Poskytuji, jsou ocefiovany
a podporovany

m Poskytuji, jsou formalné
prijaty, ale nepracuje se s
nimmi

m Nejsou ocekavany ani
podporovany

M Ne poskytuji

Obrazek 17 Poskytovani zpétné vazby zaméstnanci (zdroj: vlastni zpracovani)

Z vysledki je patrné, Ze osm pracovnikli behém pracovni doby poskytuje své navrhy na
zlepseni a pripominky manaZzerce, ¢trnact je pak poskytuje, ma ale zato, Ze s nimi mana-
zerka jiz dale neoperuje a nebere je v potaz. Osm pracovniki je pfesvédceno, ze zpétna
vazba z jejich strany neni manazerkou o¢ekavana a jejich navrhy nebudou vzaty v potaz.
Patnact pracovnikll pak zpétnou vazbu z vlastni iniciativy neposkytuje manazerce vi-

bec.

Dle mého nézoru je situace, kdy skoro polovina pracovnikil z vlastni iniciativy neposky-

tuje manazerce naméty pro zlepseni pracovniho prostiedi a ¢innosti, zapfi¢inéna rutinni

povahou jejich zamé&stnani, obavy z prace a zodpoveédnosti navic nebo pohodlnosti.

Nemyslim si, ze situace je zapfi¢inéna obavou pracovnikl z toho, Ze jejich nazory bu-
dou nepochopeny a nahlizeno na n¢ jako néco ménécenn¢ho. K tomuto zavéru jsem
dosel z toho diivodu (jak bylo zjisténo v otazkéch tykajicich se komunikace s manazer-
kou), ze komunikace manazerky s pracovniky je na velmi dobré tirovni a v podniku pa-

nuje pratelska atmosféra.
Ziskavani zpétné vazby manaZerem

Dalsi otazkou jsem zjiStoval, jakymymi prosttedky manaZerka ziskava zpétnou vazbu

na déni v podniku a pracovni ¢innost od zaméstnancl. Dotazovani méli moznost vybrat
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jako odpovéd vice moznosti a to dotaznik, pravidelny pohovor, vlastnim poskytnutim z
iniciativy pracovnika popfipad¢ variantu, Ze manazerku nazory pracovnikd nezajimaji

nebo zpétnou vazbu vitbec nevyzaduje.

Ziskavani zpétné vazby od pracovniku
B Formou dotazniku
®m Pravidelnym pohovorem
= Pfichdzim a poskytuji mu

ji z vlastni iniciativy

B Meé nazory ho nezajimaji

m Neziskava

Obrazek 18 Ziskavani zpétné vazby manazerkou (zdroj: viastni zpracovani)
Ctrnact procent odpovédi tvofilo tvrzeni, Ze nazory a pfipominky popiipadé hodnoceni
manaZerka od pracovniki ziskdavd pomoci dotazniku, jedenact procent odpovédi tvofil
pohovor. Tticetjedna procent udava, ze zpétnou vazbu manazerce pracovnici poskytuji z
vlastni iniciativy. Jedenéct procent odpovédi tvofilo prohlaSeni, Ze nazory pracovnikl
manazerku nezajimaji. Tticet tii procent tvofila odpovéd’, ze manazerka zpétnou vazbu
od svych zaméstnancii neziskava vilbec. Pouze malé procento uvedlo, Ze se podrobilo
pohovortim ¢i vyplnéni dotaznikd, které manazerce mohlo pomoci k efektivnéjsi koor-
dinaci pracovnich procesii a zaméstnancil na pracovisti. Z téchto vysledkii miizeme usu-
zovat, ze manazerka opravdu jiz nevyuziva systematicky sbér zpétné vazby od zamést-
nanct (viz. kapitola zpétna vazba v analyze pracovni ¢innosti manaZerky) a toto procen-
to tvofi zaméstnaci, kteti dlouhodobé pracuji ve spole¢nosti a zazili vypliiovani dotazni-

kit ¢i se podrobili pohovorim.

Absence systematického sbéru napadu, pfipominek a namétu ma zaroven dle mého mi-
néni vliv na ndzory zaméstnanct, ze manazerku jejich pohled na situaci v podniku neza-
jima, ptipadné zpétnou vazbu z tohoto divodu ani neposkytuji. Touto problematikou
bych se chtél podrobnéji zabyvat v pozdéjsich kapitolach a navrhnout manazerce dopo-

rucent, jak tuto situaci zménit.
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Ridici styl manaZera

Touto otdzkou jsem chtél zjistit, jakym stylem vede manazerka podiizené pracovniky,
podporuje jejich angazovanost, spolupraci a ochotu pracovat, protoze ke svému pracov-
nimu vykonu dle mého nazoru nemize vyuzivat pouze pozici v hierarchické struktutre v

organizaci, ale mél by zohlednovat i osobni potieby zaméstnancu.

Styl rizeni
25 1
20 A
14
15 ~
M Pracovnici
10 - 6
a
5 -
0 T T T T
demokraticky liberdlni autoritativni odviji se od
situace

Obrazek 19 Ridici styl manazerky (zdroj: viastni zpracovani)

Z grafu vyplyva, ze dvace tjedna zaméstnanct povazuje styl vedeni manazerky za de-
mokraticky, tedy Ze manaZzerka v rozhodovéani bere v potaz pracovnikiiv nizor. Sest
pracovnikl oznacili vedeni manazerky za liberalni, tudiz jim dle jejich ndzoru manazer-
ka poskytuje dostate¢nou volnost pifi rozhodovani a do jejich prace zasahuje minimalné.
Podle minéni ¢tyf pracovnikil s nimi manazerka jedna autorativng, tedy sama ptikazuje,
co maji udélat a jak t&chto ciléi dosahnout. Ctrnact zaméstnancti pak uvedlo, Ze vedeni

manazerky se odviji od konkrétni situace a jeji povahy.

Z vysledki miZzeme tedy vyvodit, Ze manazerka vyuziva predevS§im demokraticky az
liberalni zpasob vedeni zaméstnancli, ovSem s ohledem na konkrétni situaci, ktera na-
stane. Vyuziva tak dle mého nazoru efektivniho zplisobu vedeni zaméstnanci, protoze
vyuziva stylu vedeni orientovaného na vztahy s lidmi a zaroven bere v potaz konkrétni

situace a ukoly, s kterymi se musi vyporadat.
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Diivéra pracovniki v rozhodnuti nad¥izeného

Nasledujici otdzkou jsem se pokusil zjistit, zda rozhodnutim manazerky duvéruji a po-
vazuji jeji znalosti za odborné. Z prizkumu vyplynulo, Ze dvanact zaméstnanci mana-
zerce a jejim rozhodnuti divéiuje, dvacettti pak ve vétsSing€ piipadi. Pouze sedm pra-
covnikd, Ze rozhodnuti manazerky vét§inou nepovazuji za spravna a tfi pracovnici uved-

li, ze spravnosti rozhodovani manazerky nevéfi.

Duvéra v rozhodnuti manazera

H Ano
m VétSinou ano
m Vétsinou ne

H Ne

Obrazek 20 Duvera v rozhodnuti manazera (zdroj: vlastni zpracovani)

Z vysledkt plyne, ze 78 % pracovnikii povazuje rozhodnuti manazerky za spravna. Tak-
to vysoké procento tvoii dle mého nézoru pozitivni zpétnou vazbu na rozhodovani ma-
nazerky, jakym stylem jsou stanovovany cile jednotliveim nebo skupindm. Zbylych 22
% predstavuje prostor pro otazku, z jakého divodu pracovnici manazerce z ¢asti nebo
vibec nevéii. Zda tato situace vyplyva ze Spatného minéni na kvalifikaci manazerky,
osobnich predsudkti nebo subjektivnich pocitli. V tomto ptipadé bych manazerce dopo-
rucil pfi rozhodovani vyuzivat vice demokratického stylu vedeni, ktery bere v potaz
pracovnikiv nazor, a pokud by byl zalozen na skutecnych udalostech, méla by jej vzit v

potaz a podle toho rozhodnout.
Zajem manaZerky o vysledky prace

Touto otazkou jsem chtél zjistit, zda se manaZerka po zadani tkolu zajima pouze o vy-

sledky prace nebo vyzaduje komplexni nahled na feseni zadanych tkold.

Pracovnici méli na vybér ze Ctyf variant a to: manazerka se zajima o vSechny problémy i

detaily (tuto moznost zvolilo osm pracovnikil), vétSinu problému (Ctyfi pracovnici), za-
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sadni problémy (osmnact pracovnikll) nebo ji zajimaji jen pracovni vysledky (tuto moz-

nost oznacilo patnact zaméstnanct).

Zajima se manazer o vysledky prace nebo i
o pracovni problémy

M Ano, o viechny problémy i
detaily

m Ano, o vétiinu problémi

W Ano, o zasadni problémy

M Ne, zajimaji ho jen pracovni
vysledky

Obrazek 21 Zajem manazerky o prubéh pracovnich cinnosti (zdroj: vilastni
zpracovani)
Vysledky svéd¢i o tom, Ze pii této velikosti fidiciho rozpéti manazerka neni schopna
provadét dohled nad veskerymi ¢innostmi pracovnikil v podniku, coz dava zaméstnan-
cim urcitou volnost pfi rozhodovani a z této situace mizeme usoudit, Ze manazerka
dava prednost situacnimu piistupu, kdy klade diraz na zasadni problémy spojené s vy-
konem pracovni ¢innosti. V osmi piipadech zaméstnanci uvedli, Ze manazerku zajimaji
komplexni informace o procesu splnéni ukolt a jejich vysledkt. Tento pocet ptisuzuji
vedoucim jednotlivych oddéleni, které manaZerka chce mit pod kontrolou a mit piehled

o jejich pohybu a rozhodovani.

Pokud chce manazerka ziskat $ir§i piehled nejen o vysledcich ale i o vnitinim chodu
podniku, méla by ve vétsi mife vyuzivat prostiedkll zpétné vazby, jako je dotaznik, po-
pfipadé¢ pravidelny pohovor s pracovniky. Touto problematikou se budu blize zabyvat v

doporucenich.

79
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9 ZHODNOCENI ANALYTICKE CASTI

Na zaklad€ informaci ziskanych z osobniho rozhovoru s manazerkou a vyhodnoceni
dotaznikli zamétenych k zaméstnanciim se pokusim zhodnotit analytickou cast této ba-

kalarské prace.

Centrala spolecnosti se nachazi v Praze, kde se nachazi i jeji hlavni sklad, ze kterého se
rozvazi zbozi do viech pobocek v Ceské republice. Sidlo spole¢nosti vydava jasné tko-
ly pobockdm pomoci interniho informacéniho systému a plni funkci dozoru nad jejich
provozem. Prodejna je rozdélena na dveé hlavni sekce potravin, nepotravin a mensi tse-

Ky administrativy a spravy a udrzby budovy.

Z funkcionélni povahy podniku vychazi vysokd mira centralizace fidicich Cinnosti a
organizaéni struktury, coz ma za nasledek jasné dané cile, pravomoci, odpovédnosti tak
1 ucelnost jednotlivych oddéleni a zaméstnancii v prodejné, na stran¢ druhé vsak mana-
zerim uréuje jisté hranice v organizaci prace. Udaje o mnozstvi vystaveného zbozi, po-
¢tu pracovniki a jejich alokaci mezi jednotlivé tiseky jsou uréovany totiz centralou spo-
le¢nosti a pouze vétsi obrat spole¢nosti manazerce dovoluje vétsi volnost v organizaci
prace (ptijem brigadnikd, vykompenzovani odpisti) nebo v zavadéni novych projekti
(prizkum a vyhodnoceni frekvence navstévnosti jednotlivych zon a vytizenosti jednotli-
vych cest mezi témito zénami), které by ji poskytly informace k efektivné;si organizaci

préace (napf. pfifazenim urcitého poctu zaméstnanct do nejzatiZzenéjSich oddélenti).

S ohledem na miru centralizace pravomoci ve spojeni s kvalitnim pfedavanim informaci
a zaroven jejich snadné dostupnosti na pracovisti shledavam ve vyuZiti Sirokého fidiciho
rozpéti, zajiStujici malou hierarchi¢nost, rovnomérné rozdéleni fizenych oblasti mezi
vedouci pozice a volnost zamé&stnancl v rozhodovani, G€inny nastroj pii koordinaci pra-

covnikt a procesu vzhledem k povaze prostiedi, ve kterém se manazerka pohybuje.

Piinos pro spolec¢nost vidim ve spolupraci spolecnosti s outsourcingovou agenturou
FILLFORCE, ktera obstarava pro prodejnu podpturné a vedlejsi sluzby ve formé poskyt-
nuti svych zaméstnanci, ktefi pravidelné zajistuji vykladku kamionl se zboZim a jeho
rozmisténi do skladu nebo regalli na prodejné. Tento prondjem externich sluzeb spolec-

nosti Setfi znacné persondlni naklady a zaméstnanci prodejny se mohou pIné koncentro-
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vat na hlavni napln své prace. K dokonalosti vyuziti outsourcingu chybi pouze kontrola
provedené prace, kdy se manazerka Casto musi spoléhat na to, Ze agentura svou praci

vykonala, tedy bez obdrzeni zpétné vazby od jejiho vedeni.

Velmi dobfe ve spolecnosti probihd adaptace novych zaméstnancli na pracovni pozici,
kdy pro zaSkoleni pracovnika je vyuzivan tzv. plan zaSkoleni. Ten je rozdélen do néko-
lika ¢asti (vstupni informace, praktické zaSkoleni, ovéteni znalosti, komentat k zaSkole-
ni, test znalosti a zdvére¢né hodnoceni) a obsahuje veskeré¢ informace potiebné pro za-

¢lenéni pracovnika do systému spole¢nosti.

Po uspesném zasSkoleni zaméstnance na pracovni pozici vSak chybi dalsi rozvoj jeho
schopnosti a spoleha se pouze na jeho vlastni pottebu se dale vzdelavat. Tento piistup
shleddvam nedostatecnym, nebot’ dle mého nazoru by mél zaméstnanec byt po zaskoleni
dale systematicky vzdélavan tak, aby jeho rozvoj vedl k zdokonaleni a prohloubeni zna-
losti v prodejnich schopnostech, tedy k vétsi vykonnosti zaméstnacti a to i pies naklady,
spojené se vzdélavanim pracovnikti. Na druhou stranu za dostate¢né povazuji kvalitni
vzdélavani manazerd, zajiStujici jejich rozvoj v oblasti manaZerskych a komunikaénich

dovednosti jednou ro¢né spolecnosti Coneo.

Za pochybeni povazuji fakt, Ze na pravidelnych poraddch manazefi Casto probiraji otaz-
ku vykonnosti prodejny jako celku a pouze z kratkodobého hlediska. Efektivita prace
samotnych zaméstnanci a vyhodnoceni téchto idaji v dlouhém obdobi se vsak jiz nefe-
Si.

Z pohledu zlepSeni organizacni a prodejni strategie pak vidim ziskavani informaci po-
moci zpétné vazby od zaméstnancti za nedostacujici. Existovala sice snaha o zavedeni
systematického sbéru téchto dat, byla vsak dle mého nazoru Spatné nastavena pravidla
pro jejich sbér (dlouhé rozestupy v pohovorech se zaméstnaci, nepovinny dotaznik).
Takova situace z mého pohledu zapfi¢ifiuje malou motivaci a neochotu pracovnikit k
poskytnuti zpétné vazby, nebot’ nevidi vysledky své prace a v piipad¢ pozitivniho vy-
stupu za n¢€ jsou neobjektivné (pokladni mesice) nebo viibec odménovani, coz vyplyva i
z dostaznikového Setieni, ve kterém zaméstnanci uvedli, Ze by uvitali penéZni odménu a
prostor pro seberealizaci. Zména této situace by pak mohla napomoci k dlouhodobé mo-

tivaci a zvySeni produktivity prace zaméstnancu.
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Za pozitivni vlastnost samotné manazerky povazuji snahu o inovativni mysleni v orga-
nizacni sféfe podniku (i pfes omezeni dand vnitinimi ptredpisy podniku), pfedevsim v
rozestaveni zbozi po prodejné, vytvarenim cest mezi prodejnimi zénami (ackoliv chybi
blizsi vyzkum frekvence navstévnosti cest a poskytnuti zpétné vazby). Déle pak z kva-
litni koordinaci pracovnikt a komunikaci s nimi a jejich motivaci (a¢ kratkodobé pova-

hy), jak ukazuji vysledky dotaznikového Setfeni

Organiza¢ni prace manazera se dotyka také efektivniho rozmisténi pracovnikt do jed-
notlivych oddéleni a jejich pracovni nasazeni. Z dotaznikového prizkumu vyslo najevo,
ze velka ¢ast zaméstnancu (27 pracovnikll) povazuje svou praci za rutinu a také jejich
nasazeni a vyuzity potencial neni stoprocentni (tuto moznost zvolilo 20 pracovniki)
zatimco Sest pracovniki dle jejich nazoru nestiha nebo ma problémy (v ptipadé vyskytu

nevsednich udalosti) plnit zadané ukoly.

Tento stav jednak vytvari prostor pro vyuziti modernich trendd prace (predev§im pak
rotace prace, kdy zaméstanci v pravidelnych intervalech stfidaji pracovni pozice mezi
oddélenimi) a delegovani ukolti manaZerkou na podfizené. Timto postupem by dle mého
nazoru ziskala vice €asu pro svou praci, efektivné prerozdélila poCty zaméstnancu v
oddélenich a zaroven by uspokojila potfebu nékterych zaméstnancii, ktefi vyzaduji vétsi
volnost v rozhodovani a prostor pro seberealizaci jak vyplyva z vysledki dotaznikového

Setfeni.
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10 DOPORUCENI

Organizaéni struktura podniku je vzhledem k povaze provozni ¢innosti prodejny po
funkéni strance velmi dobfe zorganizovanou. Kazdy manazer ma zodpovédnost a koor-
dinuje ¢innosti pfidélenych sekci potravin a nepotravin a v jejich fizeni jim napomaha i
administrativni tsek, jehoz naplni je personalni ¢innost. Prodejna také vyuziva vypomo-
ci outsourcingové spolecnosti FILLFORCE, ktera spole¢nosti Setfi zna¢né personalni
naklady a zvysuje persondlni kapacity. Nevyhodou je absence potvrzeni o vykonu prace
ze strany vedouciho spole¢nosti FILLFORCE. Tuto situaci bych fesil pfedanim cisla
vedoucimu agentury na manazerku a domluvou o vzdjemném kontaktu po ukonceni

vybalovacich praci.

Povazuji za velmi pozitivni fakt, jakym zplGsobem probihd adaptace zaméstnancii do
spole¢nosti. Chybi vSak dalsi rozvoj zaméstancti pomoci tréninki a Skoleni a tuto situaci
bych doporuc¢oval zménit formou doplitkovych skoleni, které by dale rozvijely prodejni
a komunikacni dovednosti zaméstnancti zaméiené na zakazniky. Tyto Skoleni zajiStuje
velké mnozstvi firem na trhu s Sirokou Skalou vybéru kurzl a tréninkii a ptipadny vybér
bych ponechal na organizaci. Pro orientaci jsem vSak vybral dvé agentury, které zajistuji

Skoleni zamé&stnancti v Moravskoslezském kraji a pfidal orientacni cenu kurzu.
Akademie Orlita, s.r.o

Ptemyslovci 992/52

709 00 Ostrava-Marianské Hory

dostupna na webovych strankach: http://www.akademie-orlita.cz

Tuto firmu jsem vybral z toho diivodu, Ze nabizi Sirokou paletu Skoleni zaméstnancti v
oblastech osobnostniho rozvoje, manazerskych, prodejnich a komunikac¢nich dovednosti

a to v irovni pro zacatecniky 1 pokroc€ilé. Navic poskytuje sluzby piimo ve firmach.

Cena kurzl na jednoho pracovnika se riizni podle obsahlosti kurzli a délky jejich trvani

a pohybuje se v rozmezi 2999K¢ az 5988KC¢.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

AHRA - Human Resource Agency, s.r.o.

Zamecké nam. 44

738 01 Frydek-Mistek

dostupna na webovych strankach: http://www.a-hra.cz

Tuto firmu jsem vybral, protoze poskytuje kompletni sluzby v oblasti rozvoje komuni-
kacnich a prodejnich vlastnosti zaméstnance s orientaci na zédkaznika a jeji sidlo se na-

chézi ve Frydku-Mistku, stejné€ jako prodejna.

Cena kurzl na jednoho pracovnika se opét riizni podle délky trvani a obséhlosti kurzu,
je v8ak niz$i nez v prvnim piipad€. Cena kurzu na jednoho zaméstnance se pohybuje v

rozmezi 2000-4000K¢.

Vzhledem k velikosti rozpéti fizeni manazerka zvlada koordinovat funkce jednotlivych
oddéleni, komunikaci s pracovniky a svym stylem vedeni se soustiedit na dilezité situa-

ce s ohledem na osobni nazory zaméstnancu.

Z dotaznikového Setfeni vSak vyplynula existence extrému ve splnitelnosti zadanych
ukolll a naporu na pracovniky v nékterych oddélenich a zaroven malé vytizenosti za-
méstnancil v jinych oddélenich. Tuto situaci bych fesil prerozdélenim zaméstnancii mezi
jednotlivymi oddélenimi pro vyvazZenost narokd na zaméstnance a ucinné fungovani
jednotlivych oddéleni podle tabulky uvedené nize. Pfi tvorbé tabulky jsem vyuZil po-
znatkl z dotaznikového prizkumu, ve kterém pracovnici hodnoti splnitelnost zadanych
ukold. SniZeni poctu pracovnikli v oddé€leni jsem oznacil zelenou barvou, cervenou pak

navyseni poctu.
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Tabulka 1 Prerozdeleni zaméstnancii jednotlivych oddéleni (zdroj: viastni zpraco-

vani)
Pivodni pocet zameést- | Novy pocet zaméstnancti
Nazev oddéleni
nancu v oddé€leni v oddéleni
ovoce a zelenina 4 3
mlécné a mrazené zbozi 4 4
lahddky a uzeniny 6 7
maso a teply pultu 7 8
pekarna 7 7
suchy sortiment 7 6
napoje 5 6
drogerie a kosmetika 5 4

Manazerka by touto reorganizaci poctu pracovniki v jednotlivych oddélenich mohla
efektivné vyvazit existenci extrému vytizenosti jednotlivych oddéleni a ndmahy pracov-
nikd a to bez potfeby piijmu dodatecného personalniho kapitalu do spole¢nosti. Otazkou
zustava na kolik je toto hodnoceni subjektivni, nebot’ systematické hodnoceni efektivity

zameéstnancl na prodejné neexistuje.

Vice nez polovina zaméstnancii zaroven povazuje svou praci za rutinni, takZe prerozde-

leni zaméstnanct by pomohlo z¢asti vytesit 1 tento problém.

Pro odbourani rutiny z pracovniho procesu a predejiti frustrace ze stereotypu bych pak
manazerce doporucil vyuZzivat modernich trenda préace, predevs§im rotace prace (job ro-

tation).

Tato metoda spociva v povéfovani pracovnika rliznymi tkoly v riznych oddélenich,
¢imz poznd nejen své kolegy ale i §irsi okruh ¢innosti organizace.

Zabudovani tohoto projektu do organiza¢ni prace manazerky by z mého pohledu nebylo

nijak naro¢né, pokud by z pouziti této metody vyc€lenila zaméstnance masa a teplého

pultu, népoja, lahtidek a uzenin, a pekérny. V téchto odd€lenich pracuji totiz oboroveé
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vyuceni pracovnici a prace vyzaduje specifického zachazeni se zbozim popiipadé vy-
robky vlastni vyroby. Navic pracovnici téchto oddéleni nepovazuji podle prizkumu
svou praci za rutinni. Odd€leni napojt bych vyclenil z toho divodu, ze na prodejné pra-
cuji pfedev§im Zeny a povaha této prace je namahavéa a predevSim urcena pro muze,
ktefi kazdodenné operuji s t€zkymi paletami nejriiznéjSich napoju.

Pracovnici zbylych ¢tyf oddéleni by mohli byt manazerkou vybrani podle urcitych krité-
rii (napf. odpracovanych hodin) a pfesunuti do vedlejSiho oddé€leni, kde by jim s adapta-
ci pomohl vedouci dané¢ho oddéleni. Tuto metodu by mohla manazerka aplikovat jednou
az dvakrat ro¢né. Vyssi interval v rotaci prace bych nedoporucoval z toho divodu, Ze
primérnd doba zaSkoleni zaméstnance je 30 dnl a zaméstnanec by si tedy v kratSim
obdobi nestihl osvojit vSechny ¢innosti na pracovisti. DelSim intervalem by se pak ma-
nazerka vystavovala riziku, Ze zaméstnanci zapadnou do rutiny v novém odd¢leni, ¢imz

by tato metoda postradala smysl.

Dalsi potencial ke zlepSeni shledavam v delegovani kol manazerkou na podfizené.
Jak vyslo z prizkumu najevo, manazerka zvlada delegovani tikoll a pravomoci na pod-
fizené po strance splnéni zasad delegovani, avsak tfinact pracovnikli udava, ze nejsou
delegovani a manazerka jim ukoly nezadava. Z rozhovoru s manaZerkou vyplynulo, Ze
se Casto zabyva ukoly, které netvofi kliCovou népln jeji prace a mohla je by delegovat.

Tyto ¢innosti tvoii predevsim:
e facing zboZi
e piipominky klientl k malému mnoZstvi nebo nekvality vystaveného zboZi,
e kontrola senzitivnich polozek ve skladu (zbozi malého rozméru),

e Vylepovani §titkli s logem spolecnosti na véci jako prevenci proti nedorozume-

nim a kradezim,

otazka bezpecnosti zdkaznikl
Facing zboZi slouZzi jako pomiticka k podpoie prodeje. Jde o popotahovani zbozi ze zadni
¢asti regalu doptedu, aby regaly plisobily plnym dojmem a zékaznici méli pocit, Ze maji

moznost volby nabizeného zbozi.
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Tuto ¢innost manazerka provadi béhem kazdodennich pochtizek po prodejné, ackoliv ji
to v mnoha piipadech zabere vétsi mnozstvi Casu a neni to kliCovou naplni jeji prace.
Tuto ¢innost bych z jeji strany nechal vykonat pracovniky dané sekce a v ptipadé mimo-
fadné vytizenosti oddéleni bych timto tkolem povétil pracovnika vedlejsiho, méné vyti-

zeného oddéleni.

Otazku zabyvanim se pfipominkami klientd by mohla manazerka vyfesit pfenesenim
pravomoci na vedouci sekei, kteti 1épe rozumi kone¢nému problému. Je mi ale jasné, Ze
néktefi obzvlasté neodbytni klienti chtéji hovofit s nejvyssim nadiizenym. V tomto pfi-
padé by se jim musela vénovat. V mirnéjSich ptipadech by vSak komunikace zékaznika

a vedouciho odd¢leni méla byt dostatecna.

Kontrola senzizitivnich polozek (zbozi malych rozmérl) zahrnuje pfemisténi tohoto
zbozi do vysSich urovni regald ve skladech. Tato ¢innost se provadi z divodu prevence
odcizeni zbozi zaméstnanci, nebot’ zbozi uskladnéné v nizsich urovni neni tolik na oc¢ich

a “svadi” pracovniky k jeho odcizeni.

Piemisténim do vysSich urovni ve skladu by mohla manazerka povétit odpovédného
zameéstnance skladl poptipadé vedouciho oddé€leni napoji, ktefi se ve skladu casto po-

hybuji a mohli by tedy tuto praci zvladnout.

Podobnou funkci prevence proti odcizeni a nedorozuméni plni i lepeni $titkli s logem
spolec¢nosti na majetek zamé&stnanci, ktery si s sebou pfinesli do prace a je volné pro-
dejné 1 na prodejné. Tento ukol by manazerka mohla delegovat na vedouci jednotlivych
oddélent, kteti by jej provedli po kazdodennim rannim briefingu pfed zahajenim provo-

zu pobocky.

Otazku bezpec€nosti zdkaznikid by pak méla prenechat na bezpe€nostni sluzbé prodejny.
Tato zélezitost se tyka predevsim vyskytu bezdomovcti v prodejné a bezpecnostni sluz-
ba ke kazdému takovému piipadu vold manazerku, aby rozhodla, zda jej pouze vykazat

z objektu nebo zavolat policii.
Pomoci dotaznikového prizkumu jsem také zjistil, Ze manazerka jiZ nevyuziva pro-
sttedkil k hodnoceni efektivity prace zaméstnanci a ziskdvani zpétné vazby. Tuto situaci

bych doporucoval zménit.
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Manazerka by opét mohla zavést v platnost dotaznikové Setieni, ve kterém by se pra-
covnika dotazovala na jeho spokojenost, nebot’ tato skute¢nost mé ptimy dopad na pro-
duktivitu prace, zlepSeni hospodaiského vysledku spolecnosti a zvySeni konkurence-
schopnosti podniku. Zaroven by poskytl zpétnou vazbu manazerce o jejim stylu vedeni a

organizaci prace. Dotaznik by mohl obsahovat otazky dotykajici se témat:
e Spokojenost s praci e styl fizeni vedouciho

e komunikace a sdileni informaci e vztah k organizaci

e interpersonalni vztahy na pracovisti organizace prace

e profesni rozvoj a kariérni rist e bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci
e zdroje motivace e prani a stiznosti

Pfi nastaveni podminek pro vypliiovani dotazniku bych zvolil formu pravidelného ano-
nymniho a povinného dotazniku a to z toho divodu, aby se jeho vyplnéni zaméstnanci ne-

mohli vyhnout a mél vypovidajici hodnotu.

Jeho distribuci bych provedl rozdanim stejného poctu dotazniki jako je pracovnikti v oddé-
leni vedoucim utvaru, ktery by je dale postoupil pracovnikiim a po vyplnéni navratil mana-
zerce nebo vhodil do schranky jeji kancelare. Dotazovani spokojenosti zaméstnanci bych

doporucil provadét jednou rocné.

Po vyhodnoceni vysledkil z tohoto dotaznikti bych doporucil manazerce navézat kontakt se
zamé&stnancem a uskutecnit s nim osobnim pohovor, pii kterém by byly hodnoceny jeho
dosavadni pracovni vysledky, dan prostor pro pfipominky a stiznosti tykajici se organiza¢ni
prace a ptipadné z vysledkl vytvofit tzv. kiivku hodnoceni zaméstnanct (jednoduchy graf
vypovidajici primérnou vykonnost vSech pracovnikli prodejny) s kterou by déale mohla

pracovat ve smyslu zvySovani produktivity prace v podniku.

S touto formou hodnoceni pracovnikii ma manazerka zkuSenosti a nebyl by pro ni tedy

tento proces novy a metodiku hodnoceni zaméstnancii by ji stacilo osvéZit.

Jedinou nevyhodu dotaznikového Setfeni a osobniho pohovoru spatfuji v celkové dobg,

kterou vyhodnoceni dotaznikli a ndsledny pohovor se zaméstnancem zabere.
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Uvédomuji si, ze tato ¢innost tvori organizaci naklady navic a manazerku zatizi dalsi pra-
covni aktivitou. Na druhou stranu vSak timto zptisobem ziska organizace i manazerka hod-
notnou zpétnou vazbu na vSechny procesy v organizaci, pomoci které mtze odhalit uzka

mista v podniku a zabyvat se jejich vyreSenim.
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ZAVER

Organizac¢ni praci manazerky tvofi predevsim jednani s lidmi a koordinace jejich ¢innosti.
Pro tento ucel musi zadkladni charakteristiky manazera odpovidat ur¢itym piedpokladim
pro efektivni vykon funkce. Hlavnim cilem bakalaiské prace byla analyza organizacni pra-
ce manazerky ve spoleCnosti zaméfené na prodej potravinarského zbozi. Proto jsem se za-
m¢éfil na komunikaéni vlastnosti vedouciho pracovnika s ohledem na styl fizeni, ktery vyu-
ziva, zplsob jakym zaddva podiizenym ukoly a koordinuje jejich ¢innost, ziskava a posky-
tuje zpétnou vazbu a hodnoti pracovniky z pohledu organizace a jednotlivych oddéleni.
Z toho plynula povinnost analyzovat organizacni strukturu prodejny, abych 1épe pochopil

vnitini chod podniku a mohl ucinit objektivni zavéry.

V praktické Casti jsem zjistil, Ze architektura spole¢nosti je postavena na funkci jednotli-
vych oddéleni a zbozi, které v nich zdkazniklim nabizeji. Z toho vyplyva, ze manazerka fidi
Siroké spektrum pracovnikt s rtizné odliSnou naplni prace, kterym zadava tkoly rozli¢ného
typu. Spolecnost dale ale nedba na jejich dalsi rozvoj, ktery by mohl pfispét k vétsi motiva-

ci zaméstnanci a produktivité prace, coz by se promitlo do celkovych vysledkli prodejny.

Také jsem zjistil, jaké tkoly by manazerka mohla pfenést na podfizené pracovniky, ¢imz
by uSetfila Cas a zarovenl uspokojila potiebu nékterych zaméstnanct o seberealizaci nebo
vypadnuti z rutiny. Z dotaznikového prizkumu se zaméstnanci také vyslo najevo, ze pro
mnoho z nich je jejich prace stereotypem, od kterého by se chtéli odpoutat. Tento fakt jsem
porovnal s vysledky Setieni, které mapovalo vytizenost jednotlivych oddéleni prodejny za-
kazniky ¢i pracovnimi ¢innostmi a navrhl opatfeni, jak by manazerka mohla zvysit efekti-
Vitu rozlozeni pracovnikll v jednotlivych oddélenich a zaroven je zbavit frustrace z rutinné

provadénych ¢innosti.

Na zavér jsem navrhl opatieni tykajici se efektivniho sbéru a poskytovani zpétné vazby,
které by vedlo k zjiSténi aktudlnich potteb zaméstnancti a detailnéj$i ndhled na chod vnitf-

nich procest v podniku.
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Pfiloha P 1. Dotaznik



PRILOHA P I: DOTAZNIK
Dobry den,

jmenuji se Jifi Koudelka a jsem studentem Univerzity TomasSe Bat’i ve Zlin€. Zpracovavam
bakalafskou préaci na téma tykajici se organizacni prace manazera a timto bych Vas rad
pozadal o vyplnéni dotazniku, ktery mi pomuize k analyze situace na VaSem pracovisti.

Dotaznik je anonymni a zabere Vam jen par minut.
Predem dekuji.

1. Vvek:
a) 18-25 let
b) 26-35 let
c) 36-45 let
d) 45-55 let
e) 55 leta vice
2. Pohlavi:
a) Muz
b) Zena
3. Jak dlouho pracujete na vam udélené pracovni pozici?
a) Méné nezZ rok
b) 1-3roky
c) 3avicelet
4. 'V jakém oddéleni prodejny pracujete?
a) ovoce a zelenina
b) mlécné a mrazené zbozi,
c) lahidky a uzeniny
d) maso a teply pultu
e) pekarna
f) suchy sortiment
g) napoje
h) drogerie a kosmetika
5. Byl jste seznamen s pracovni ndplni a ucelnosti useku, ve kterém pracujete?

a) Ano, oficialné pti zaskoleni



b) Ano, neoficialné, neformalné
c) Ne
6. Skoleni zamé&stnancii v celé Vasi spolecnosti:
a) neprobiha
b) pouze v nejnutnéjSich pripadech
C) probiha, ale pouze s dirazem na prohloubeni znalosti potiebnych pro vykon prace
d) probiha, ale s diirazem na prohloubeni znalosti potiebnych pro vykon
e) prace i dalsi profesni rust
7. Existuji firemni smérnice pro chovani zaméstnancii ve Vasi spole¢nosti?
a) Ano, pro téméef v§e mame smeérnice
b) Ano, ale jen pro kritické pfipady a mezni situace
¢) Ne, nemame smérnice pro chovani zaméstnanct
8. Informace, které potfebuji pro svou praci mam k dispozici:
a) Vyhradné oficialni cestou
b) Cast informaci je oficialni, ostatni ziskdvam neformalni cestou
¢) Vétsinu informaci ziskdvam neformalné
9. Vase prace je nadfizenym hodnocena: (moznost vybéru vice moznosti)
a) Vysi mzdy
b) Odménami materialniho charakteru
€) Pravidelnym formalnim hodnocenim - pohovorem
d) Neformalnim hodnocenim (pochvala popf. kritika)
e) Neni hodnocena vibec
10. Jak hodnotite splnitelnost vam zadanych ukolt béhem dne?
a) Ukoly jsou nerealné, nikdy je nesplnim, je nas na iseku mélo
b) Ukoly jsou piili§ optimistické, pravdépodobné se nepodaii je splnit
¢) Ukoly jsou stanoveny realisticky, pokud nenastane nenadala situace
d) Ukoly minimalng& splnim
e) Ukoly jsou spiSe pesimistické, podafi se je splnit, mame nadbytek pracovnikd v
useku
f) Ukoly jsou velmi pesimistické, uréité je splnim a piekonam o desitky procent
11. Komunikaci s manazerkou Vasi sekce byste oznacil(a) jako:
a) velmi formalni

b) spise formalni



12.

13.

14.

15.

16.

17.

C) spise neformalni
d) velmi neformalni
Jak rychle vas nadfizeny reaguje na vaSe dotazy tykajici se vykonu prace?
a) Okamzité
b) Existuje kratka ¢asova prodleva mezi vznikem problému a obdrzenim zpétné vazby
od nadfizeného
¢) Vedouciho je velmi tezké zastihnout, musim se rozhodnout sam
Ktery komunikacni prostiedek komunikace mezi fadovymi pracovniky riiznych oddéleni
a manazerem spole¢nosti je vyuzivdm nejvice? (moznost vybéru vice moznosti)
a) telefon
b) email
c) dopis, tisténa zprava
d) piima komunikace ("z o¢i do o¢i")
Co pro Vas znamena prace pro Vasi organizaci?
a) Materialni uspokojeni (mzda/plat, dal$i hmotné pozitky)
b) Seberealizaci, uspokojeni z dobfe vykonané prace
c) Piilezitost ke kariérovému a profesnimu rustu
d) Moznost byt soucasti tymu
e) Jiné (uved'te)
Je pro Vés vase prace rutinni zaleZzitosti?
a) Ano
b) Spise ano
c) Spise ne
d) Ne
Pokud Vam manaZer zada ukol, je dostate¢né jasnd jeho podstata a odpoveédnost, ktera
Vam z n¢j plyne?
a) Ano
c) Ne
d) Nestava se, aby mé manazer né¢im poveéfil
Nové népady, podnéty a pfipominky vedoucimu:
a) Poskytuji, jsou oceniovany a podporovany

b) Poskytuji, jsou formalné pfijaty, ale nepracuje se s nimi



€) Nejsou oc¢ekavany ani podporovany
d) Neposkytuji

18. Jakym zptsobem od Vas ziskava vas nadfizeny zpétnou vazbu (vice moznosti)?
a) Formou dotazniku
b) Pravidelnym pohovorem
c) Ptichazim a poskytuji mu ji z vlastni iniciativy
d) Mé nazory ho nezajimaji
e) Neziskava

19. Ridici styl managementu byste oznacil(a) jako:
a) demokraticky
b) liberalni
C) autoritativni
d) odviji se od situace

20. Mate davéru v rozhodnuti nadiizené¢ho?
a) Ano
b) Vétsinou ano
€) Vétsinou ne
d) Ne

21.  Zajima se Vas§ nadfizeny pouze o vysledky prace nebo i o Vase pracovni problémy?

a) Ano, o vSechny problémy i detaily
b) Ano, o vétSinu problému
C) Ano, o zasadni problémy
d) Vétsinou se nezajima

e) Ne, zajimaji ho jen pracovni vysledky



