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ANOTACE

Tato bakalarska prace se vénuje problematice vedeni lidi a skladd se ze dvou casti.
V teoretické Casti jsou vysvétleny zakladni klicové pojmy, motivacni teorie a dalsi dalezita
vychodiska. Cilem analytické ¢asti je realizace kvalitativniho vyzkumu v konkrétni
spolecnosti, dale zpracovani ziskanych dat, vyhodnoceni vysledki a navrh doporuceni ke

zlepSeni soucasného stavu.

KLIiCOVA SLOVA

vedenti lidi, motivace, stimulace, fluktuace, motivacni teorie

TITLE

Leadership and its application in terms of specific company

ANOTATION

This bachelor’s thesis is dedicated to problems of leadership and consists of two parts. The
theoretical part explains the key terms, theories of motivation and other important bases. The
purpose of the analytical part is the realization of qualitative research in specific company,
processing of obtained data, evaluation and to suggest recommendations to improve the

present situation.

KEY WORDS

leadership, motivation, stimulation, staff turnover, motivational theory
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Uvod

Tato bakalarskd prace se zamétfuje na problematiku vedeni lidi a pro analyzu byla zvolena
spolecnost, ktera piisobi v automobilovém primyslu. Aby byla zabezpecena ochrana citlivych
informaci a nemohlo dojit k jejich zneuZiti, pteje si firma zlistat anonymni. Proto bude v praci

pojmenovana jako spole¢nost ABC.

Hlavnim cilem podnikdni byvé trval¢ a dlouhodobé dosahovéani ziskli, uspokojeni potieb
zékaznikl,, dobré jméno firmy ¢i ochrana Zivotniho prostiedi. Aby podnik mohl dosdhnout
cill, potfebuje nezbytné lidské zdroje, protoze prave ty pretvareji cile do skute¢né podoby.
Lidé nejen ze ovladaji rtizné stroje, vyrabéji a tvofii, ale také zajistuji a vyhodnocuji dostupné
informace, navrhuji nové technologie a vylepSuji dosavadni procesy. Aby firma byla Gspé$na,
nestaci pouze zaméstnavat Spickové odborniky. Je potfeba mit 1 dobré vedeni, umét piildkat
nové pracovniky a ty stavajici vhodné motivovat, stimulovat a odménit. Dobré vedeni se
odréazi v kvalité vykonu, ale 1 v psychické pohod€ zaméstnancti a celé organizac¢ni kultute, coz

je dulezité predevsim z dlouhodobého hlediska. Lidé jsou tedy pravem povazovani za nejveétsi

kapital firem a mohou znamenat zna¢nou konkurenéni vyhodu.

Hlavnim cilem bakalaiské prace je provedeni analyzy a zhodnoceni problematiky
vedeni lidi ve spole¢nosti ABC. Zjisténé vysledky budou posouzeny v kontextu fluktuace

a nasledné budou navrhnuta opati‘eni a doporuceni ke zlepseni.

Bakalatska prace je rozdélena do tii ¢asti — na €ast teoretickou, analytickou a €ast navrhujici
opatteni ke zlepSeni. Prvni kapitola je vénovana tvodu do problematiky vedeni lidi. Popisuje
rozdil mezi fizenim a vedenim, teorie tykajici se charakteristickych ryst lidrt, styly vedeni a
teorii X a Y. Druhd kapitola je zaméfena na zékladni pojmy a motivacni teorie. Dillezité je
rozliSeni pojmil motiv a stimulace, nebot’ jsou pro vedeni lidi kli¢ové a predstavuji dilezity
faktor uspéSnosti. Vyznamna je také souvislost mezi vedenim lidi a fluktuaci. Dale jsou zde
popsany zakladni motivaéni teorie orientované na poznani motivacnich pfic¢in (naptiklad
Maslowova hierarchie potieb nebo Herzbergova teorie dvou faktorti) a teorie zaméfené na
prubéh motivacniho procesu (Vroomova teorie ocekdvani, Adamsova teorie spravedlivé
odmény a dal$i). Ve tieti kapitole je struéné popsana charakteristika spolecnosti ABC a jeji
okoli. Ctvrta a pata kapitola napliiuje stanovené cile, zabyva se analyzou vedeni lidi a
obsahuje zhodnoceni a navrhy, které mohou vést k vylepSeni souasného stavu. V zavéru jsou

shrnuty vesker¢ zjisténé poznatky.

Analyza vedeni lidi je realizovdna prostfednictvim kvalitativniho vyzkumu, pro ktery je



typické soustfedéni se na jednotlivce ¢i skupiny vice lidi. Na rozdil od kvantitativniho
vyzkumu zpravidla nevyuziva statistickych metod a technik, neusiluje o ovéteni hypotéz, ale
snazi se interpretovat pohledy danych subjekti na zkoumany problém. Zvolenou metodou je
strukturovany rozhovor. Jeho vhodnost spoc¢ivd pfedev§im v minimalizaci variace otazek a

niz8i pravdépodobnosti ziskani strukturné odliSnych dat.



1. Uvedeni do problematiky vedeni lidi

Vedeni je proces ovliviiovani lidi takovym zplisobem, aby jejich Cinnost pfispivala k
dosahovani skupinovych a podnikovych cili. ManaZer musi mit schopnost vést lidi, musi

veédeét, které lidské faktory ovliviiuji dosaZeni pozadovanych vysledk.

Vedeni lidi a koordinace jejich Cinnosti se poklada za zakladni naplii prace manazer vSech
urovni. Zpravidla se tato népln interpretuje jako schopnost vést, usmérnovat, stimulovat a
motivovat své spolupracovniky ke kvalitnimu plnéni vyty€enych cili. Tim se obvykle
nemysli jenom plnéni zadanych ukold, ale 1 vSech ostatnich Cinnosti zabezpecujicich uspéch

podniku. [8, s. 162]

P4

Tato teoreticka ¢ast se bude tedy vénovat zakladnim pojmim, které souviseji s vedenim lidi.
Bude zde popséna osobnost lidi na vedoucich pozicich podle n¢kolika hledisek, jejich tkoly a

styly vedeni.

1.1. Rizeni, vedeni, rysy a tikoly vedoucich

Armstrong jako hlavni Gcel fizeni a vedeni uvedl urCovat smér, usnadiiovat zménu a do-

sahovat vysledkii pomoci efektivniho, kreativniho a odpovédného vyuzivani zdroju. [1, s. 16]

V bézné mluvé tizeni a vedeni vyznamové splyvaji. Na tuto skutecnost také upozoriuji
Vodacek a Vodackova. Pii studiu literatury je dilezité si uvédomit, Ze pouzivani obou pojmi
muze byt nepiesné, ¢i dokonce mize dochazet k jejich zaméné. “Leadership” nema v ceském

2 A

jazyce jednoznaény pieklad ani interpretaci. Uzivaji se vSak pojmy “vadcovstvi”, “tvar¢i

vedeni” nebo ‘“charismatické vedeni”. [10, s. 231]

Uved'me si vSak definice téchto poyma opét podle Armstronga: Rizeni se tyka dosahovani
y

vysledki pomoci efektivniho ziskavani, rozd€lovani, vyuzivani a kontrolovani vSech

potiebnych zdrojt, tedy lidi, pencz, zatizeni, budov a vybaveni, informaci a znalosti. Vedeni

vvvvv

budoucnosti, motivovani lidi a ziskavani jejich oddanosti a angazovanosti. [1, s. 17]

Nutné je také rozdélit nositele. Vodacek a Vodackova uvadéji, Ze fizeni reprezentuje manazer

a tvarci vedeni viiddce nebo lidr. [10, s. 231]

Vzhledem k neptesnosti a nejednotnosti pouzivani pojmi vedeni a fizeni (resp. vedouci a ma-
naZzer) v literatufe, nebude dale v této prace také dodrzovano striktni rozliSovani téchto pojmti.
Armstrong déale uvadi, ze manazefi museji byt lidry a lidii jsou Casto, ale nikoliv vzdy,
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manazery. Jsou-li lidfi odpovédni za zdroje, zejména za lidi, museji pracovat jako manazeii

do té miry, aby vyuzivani téchto zdroji bylo organizované, planované a pod kontrolou.

Tabulky v ptiloze 1 ukazuji rozdily mezi fizenim a vedenim podle Zaleznika a Kottera, které
shrnul také Armstrong. Na jejich zaklad¢ lze uvést pro vedeni klicova slova jako zména, vize,
komunikace, vysoké riziko a motivovani lidi. Kli¢ovéa slova pro fizeni jsou organizovani,

o " v o . : - : ,
planovani, alokace penéZnich prostfedkd, racionalita a kontrola, reagovani na situace a nechut

riskovat. [1, s. 17-19]

Ukoly vedoucich

Aby bylo mozné v dalsi Casti uvést vlastnosti a rysy vedoucich, je nutné nejprve se seznadmit s
praci a ukoly vedoucich. Podle Laufera je jejich hlavnim ukolem zajistit, aby mnoho dil¢ich
¢innosti vyustilo do pozadovaného vysledného efektu a aby vSichni pracovnici hladce
spolupracovali na dosazeni spolecného cile. “Vést” znamena ukazat pracovnikim, jaké jsou
jejich pracovni cile, a také je povzbuzovat a podporovat na cesté k jejich dosazeni. Uspéch
firmy proto zavisi podstatné na tom, do jaké miry se vedouci pracovnici vénuji nejen vécnym

otazkam, ale jak se staraji i o zdjmy pracovniki.

Laufer déle poukazuje na to, Ze pro plnéni ukolii vedouciho je dilezité si ujasnit svou vlastni
pozici a funkci ve firmé. K tomu je potieba znat firemni cile a zasady, firemni strukturu a
postupy a ramec vlastni pisobnosti. Pokud tyto informace jednoznacné nevyplyvaji z orga-
nizacni struktury firmy a popisu prace, je potiebné si vSe ujasnit se svym nadiizenym. Mohlo
by se totiz stat, ze vedouci bude Casto tapat v nejistoté, zda na jedné strané¢ nezanedbava

dualezité ukoly, nebo na druhé strané¢ dokonce nepiekracuje své pravomoci. [6, s. 15-16]

Ukoly a s nimi souvisejici pozadavky se mohou také ligit podle toho, v jaké &asti vedouci

pracuje. Rznost ukolti 1ze odvodit z nasledujiciho obrazku.
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Obrdzek 1 — Ukoly vedouciho v procesu managementu

A
5. KONTROLA 1. STANOVOVANI CILE
organizovani a nafizovani kontrol formulovani a strukturovani cila
volba metod a prostfedki pro kontroly zadavani, pifpadné sjednavani cill
identifikace tendenci k chybam delegovani, pfipadné pfidélovéani ukoll
informavani o vysledcich kontrol uréovani odpovédnosti a pravomoci
iniciace a sledovani odstrafiovani chyb poskytovani potiebnych informaci

INFORMACE

KOMUNIKACE 2. PLANOVANI

vytvafeni, pfipadné vedeni planovacich tyma
iniciace a koordinace planovani

podpora rtiznych ndpadu a poskytovani impulst
zavadéni kreativnich metod a technik
dokumentovéni a prezentovéni vysledkd

4. REALIZACE

nafizovani a koordinace prace

uréovéni termind, pfidélovani personalu

a pracovnich prostfedkd

fizeni a kontrola pracovnich prostiedk(
motivace a podpora pracovnikd
odstrafiovan/ pfekaZek v préci a konfliktt

3. ROZHODOVANI
identifikace potieby
a zralosti néjakého rozhodnuti
vyzadovani navrha fedeni
svolavani a moderovani rozhodovacich grémii
vedeni ostatnich k rozhodnuti nebo pfipadné rozhodovani
zaznamenani vysledki rozhodovani a informovani o nich

Zdroj: 6, s. 16

Do zacatku 50. let minulého stoleti prevazovaly nazory, Ze lidrem se manazer v podstaté rodi.

Teorie zamérené na charakteristické rysy lidra

Ma tedy urcité vrozené vlastnosti, které ho pro vedeni piedurcuji nebo mu ho usnadnuji.

Vlivem rozvoje socidlné-psychologickych ptistupt a jejich aplikaci v managementu dnes
vyrazn¢ prevazuji nazory, ze nckteré¢ z typickych ryst lidra jsou sice vrozené (energie,

castecné inteligence, asertivita a zptisoby vidcovského chovani), ale bud’ musi byt nasledné

rozvinuty, nebo mohou byt plné vypéstovany.

Rozborem manazerské literatury Ize dojit k nazoru, ze pro dobré tvir¢i vedouci (lidry) jsou

pfiznacné tyto charakteristické rysy:

Proaktivni mysSleni a jednani
Zodpovédné a ucinné vedeni spolupracovnikii k napliiovani vize a dosazeni cila

Vytvareni dobrého znalostniho, inova¢niho a kulturniho zdzemi

Porozuméni psychice spolupracovnikii, pochopeni, jaké maji motivatory a jak se tyto

motivatory méni v ¢ase a podle zmén konkrétnich situaci

Schopnost ziskat loajalitu spolupracovnikii, motivovat spolupracovniky, vcetné

vyrazné¢ho uplatnéni moralnich stimulii (pocit hrdosti, pocit seberealizace apod.)

12



V zahrani¢ni 1 domaci literatute lze najit fadu nazorl na typické rysy lidri. Nejzajimavéjsi
vS8ak je jejich jednoznaény zavér, Ze metodam tvirciho vedeni (leadershipu) se lze naucit. [10,

5. 233]

Teorie rysi

Usp&sny vedouci se vyznaGuje urditymi rysy osobnosti. Ty je mozné rozdélit podle
Bélohlavka na zakladé teorie ryst na [2, s. 14-15]:
= Schopnosti - schopnost je kapacita osobnosti vykonadvat néjakou ¢innost

= Znalosti a dovednosti - znalosti jsou teoretick¢ informace, kterym se Ize naucit

studiem, a dovednosti jsou praktické navyky, které ziskavame praxi a vycvikem

= Vlastnosti osobnosti - vyjadiuji staly zpisob chovani ¢loveka.

= Postoje - postihuji vztah ¢lovéka k jinym lidem, pfedmétii a skutecnostem

Nazory na kompetentni osobnost vedouciho byvaji rozdilné, presto uvadéji spolené rysy.

Laufer povazuje nasledujici vlastnosti a schopnosti jako potiebné k uspé€Snému vedeni.

vvvvvv

NejdiilezitéjSi kompetence vedoucich

= Vile vést = Empatie =  Schopnost fesit konflikty
= Qrientace na cil = Komunikativnost, = Kreativita, flexibilita
= OQOrientace na uspéch spolecenskost = Schopnost davefovat
= Schopnost rozhodovat = Zivotni a profesni = Uptimnost, otevienost
= Smysl pro odpovédnost zkuSenosti = Smysl pro spravedlnost,
= Smysl pro realitu, citlivé = Optimismus férovost

vnimani problému = Komunikativni schopnosti = Zvladani dilezitych
= (Qchota riskovat = Podnikavé jednani technik a nastroji vedeni
Zdroj: 6,s. 19

Tento vycet naprosto vyCerpavajici, ale nemél by byt bran tak, Zze kazdy vedouci musi mit
vSechny tyto vlastnosti. Kazdd vedouci role mé specifick¢é pozadavky a pro kazdou jsou
dalezité zcela konkrétni vlastnosti. Mnohym schopnostem se lze do urcité miry také naucit,

ptipadné je rozvijet.

GRID

Uspésnost vedouciho neovlivituji pouze rysy osobnosti, ale vyplyva také z urcitych projevil,
zpusobu jednani. Zakladnim rozdélenim zplisobu jednani nebo stylu fizeni je orientace na lidi
a orientace na ukol. Orientace na lidi se vyznacCuje snahou o uspokojeni vSech potieb

pracovnikil a snahou o vytvofeni a udrZeni ptatelské atmosféry na pracovisti. Orientace na

13




ukol usiluje o splnéni uloZenych tkold a o dosaZeni co nejvyssiho pracovniho vykonu.

v

Robert J. Blake a Jane S. Mouton vytvoftili syst¢ém GRID. Jedna se o miiz se dvéma osami —
orientace na lidi a orientace na ukol — a do tohoto systému je umisténo nékolik styld fizeni,
které jsou oznaceny soutadnicemi: [2, s. 15-16]

JOA)

= Vedouci spolku zahradkait (1,9) pe€uje o potieby lidi a o jejich uspokojeni, snazi se

vytvofit pfijemnou, piatelskou organizacni atmosféru a snesitelné pracovni tempo.
Pozornost je vénovéana vytvareni dobrych vztahti mezi kolegy a podfizenymi, Casto
v8ak na ukor pracovnich vysledki.

= Tymovy vedouci (9,9) dosahuje pracovnich vysledki pomoci zaujeti lidi. Pocit

vzajemného sdileni vede ke vztahim davéry a spolupriace. Tymovy vedouci se
orientuje na dosazeni cile, tymovym pfistupem se snazi dospét k optimalnim
vysledkim skrze participaci, oddanost pracovnikll a spole¢né feSeni problém.

=  Volny pribéh (1,1) — Vedouci si nev§ima potieb pracovniki a vydava minimalni usili
k odvedeni pozadované prace. Snazi se pouze do t¢ miry, aby na svém mist¢ piezil.

= PlantdZznik (9,1) vénuje problémim lidi minimalni pozornost. Soustfedi se na plnéni
ukolu a dosahovani co nejvyS§iho pracovniho vykonu. Opird se o moc a autoritu,
dasledné lidi kontroluje a diktuje jim, co a jak maji délat. Odpor potlacuje tvrdé.

=  Kompromisnik (5,5) balancuje mezi potiebou piijatelné splnit ukoly a udrZenim

unosné moralky lidi. Timto zpisobem dosahuje ptimétené¢ho vykonu.

Obrazek 2 — System GRID

vedouci spolku zahradkaia tymovy vedouci
1,9 9,9
5,5
kompromisnik
1,1 9,1
volny prub¢h plantaznik

Zdroj: 2, 8. 16

1.2. Styly vedeni

Lidfi a manazeti mohou pfi jednani se svym personalem uplatiiovat rizné ptistupy. Stylem
vedeni oznacujeme zpiisob, ktery je typicky pro chovéni vedouciho vici skupin€. V odborné
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literatui'e pfevazuji tfi zékladni styly tvirciho vedeni: [3, s. 151; 10, s. 234]

= Autokraticky styl — Vedouci rozhoduje sam, jedna piesvédCivé formou piikazi.

Vyuzivé autority svého postaveni a svého slova k ovlivnéni chovani ostatnich.
Komunikace je jednosmérnd shora dolii. Vyhodou tohoto stylu je vysoky pracovni
vykon, nevyhodou vSak je potlaceni individudIni motivace a iniciativy.

= Demokraticky styl — Lidr formuluje ukoly a postupy za ucasti spolupracovnikii a

neformaln¢é koordinuje pribéh praci. Konzultuje se skupinami ¢i celym kolektivem
vysledky, ponechdvda si vSak svou odpovédnost v kone¢nych rozhodnutich.
Komunikace je dvousmérnd. Vyhodou je osobni zaujeti pracovnikii, nevyhodou
naopak ztrata ¢asu zpusobena demokratickym rozhodovanim.

=  Volny styl — Spolupracovnici maji ponechanu volnost v jedndni, sami fesi rozdéleni a
postup prace. Vedouci pouze podporuje jejich praci preddvanim nebo
zprostiedkovanim dulezitych informaci a pomaha tesit piekazky presahujici moznosti
spolupracovnikli. Komunikace je pfevazné horizontélni, tj. mezi jednotlivymi ¢leny
skupiny. Vyhodou zvlasté pro pracovniky je, ze si mohou délat véci podle svého,

nevyhodné vSak miize byt tapani ve chvili, kdy je vedouciho tfeba.

Na prvni pohled by se mohlo zdat, Ze nejoptimalnéjSim stylem vedeni je styl demokraticky.
Kazdy styl ma vSak své vyhody a soucasné 1 nevyhody. Je tedy tieba pro kazdou situaci,
skupinu pracovniki ¢i jednotlivee zvolit jiny pfistup a styl vedeni a neni mozné urcit jediny
spravny zpusob vedeni. V ptiloze 2 jsou uvedeny nékteré pozitivni dopady autokratického a
demokratického vedeni podle Laufera. Autokratické vedeni je vhodné naptiklad v situaci, kdy
je tfeba rychle jednat. Demokraticky styl by v tomto ptipadé vedl k neschopnosti jednat,
naopak je tento styl vhodny naptiklad pti dlouhodobych rozhodnutich velkého vyznamu. Zde

je nutna motivace pracovniki, kterou by autokraticky styl potlacil. [6, s. 31-32]

Spravné odhadnout situaci mize byt nékdy lehké, nékdy naopak obtizné. Proto Laufer shrnul

4 prvky, které mohou také pomoci pti hodnoceni situace a které bychom méli vzit v tvahu.

Tabulka 2 — Kritéria pro hodnoceni situace pri vedeni

Kritéria pro hodnoceni situace p¥i vedeni

Personalni prvky Socialni prvky

= (Osobnost nadtizen¢ho = QObecné pracovni klima

= (Osobnost pracovnika/ii = Vztah nadfizeny-pracovnik

= Osobni z4jmy = Vzijemné vztahy pracovnikil ve skupiné
= Stav znalosti zu¢astnénych = Zvyklosti, normy chovani
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Kritéria pro hodnoceni situace p¥i vedeni

Organizacni prvky Prvky specifické pro dany piipad

= Stanovené cile, druhy tkoli = QOkolnost vzniku problému

= Rozd¢leni pravomoci = Dopady problému

= SloZeni skupiny = DileZitost, naléhavost

= Pracovni postupy = Aktualni nalada

= Pracovni podminky = Analogie s podobnymi ptipady
Zdroj: 6, s. 33

Pro rozhodovani o manazerském chovani existuje nepieberné¢ mnozstvi faktorid. Na co
bychom dale neméli zapomenout, je vliv manazerského chovani v budoucnosti. Zplisobem
chovani v aktudlni situaci vedouci nastavuje budouci méfitko pro hodnoceni v podobnych
situacich. Pokud tedy dnes néco slibime, nemiizeme to zitra zakazat, aniz vyvolame zklamani
a ztratime vérohodnost. Volba stylu vedeni nesmi tedy zaviset jen na momentalnim efektu, ale
je nutné postupovat podle dlouhodobych cilii vedeni. S tim také souvisi otazka, jaky typ
pracovnika chceme zaméstnavat. Dlouhodobé lze vychovat typ partnera s vlastni

odpovédnosti nebo typ tzv. piizpisobivého piikyvovace.

Vzhledem k dne$nim spole¢enskym podminkam a k tomu, jak lidé vnimaji sami sebe, lze fici,
7e prevlada styl demokraticky. Uspé&sny vedouci by se mél v souladu s konkrétni situaci pre-
vazné tidit timto stylem a k autokratickému se uchylovat ve chvili, kdy vyrazné ptevazuji je-
ho vyhody. Takové vedeni ovSem potiebuje vydrz a byva n€kdy provazeno i zklaméanim, coz

by nads nemélo odradit. Neexistuje styl vedeni, ktery by ptindsel pouze uspéchy. [6, s. 34-35]

Situac¢ni vedeni

Koncept situacniho vedeni vychazi z toho, Ze manazer musi byt schopen piizptsobit sviij styl
vedeni zaméstnanct [9, s. 21]. Pii volbé zpisobu vedeni musime brat v uvahu hlavné zralost
pracovnikii. Mirou zralosti chapeme piipravenost splnit urcity ukol a je ddna dovednostmi a
technickymi znalostmi. Kromé& zralosti pracovni rozliSujeme také zralost psychologickou,

ktera spociva v piipravenosti nasledovateli ptijmout odpovédnost za splnéni tikolu. [2, s. 17]

Konkrétni fidici styl je uréen dvéma zakladnimi faktory. Jsou jimi mira pfimého fizeni neboli
usmériovani ¢i orientace na Ukol a mira motivaéni podpory neboli vztahové chovani ¢i
orientace na lidi. Kombinaci téchto faktorti rozliSujeme &tyfi fidici styly, které se oznacuji
jako ptikazovani, koucovani, podporovani a delegovani. Ukolem vedouciho je zvolit takovy

styl vedeni, aby rozvijel zralost svych pracovnik: [9, s. 21-24; 2, s. 18]

Piikazovani (pfimé fizeni) je zaloZeno na kombinaci vysoké miry direktivniho usmérnovani a
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malé miry motivacni podpory. Dlllezité je vést zaméstnance krok za krokem, pfesné mu urco-
vat, co a jak se bude délat, a neustéle na jeho praci dohlizet. Pfipadné chyby v praci je nutné
opravit okamzité ve tazi zapracovani a uc¢eni. Tento styl je vhodny pro nové pracovniky nebo
pro pracovniky, kterym byl pfidélen novy tkol, a nevhodny je pro zkuSené pracovniky, nebot’
chovani svého nadiizen¢ho mohou interpretovat jako nedostatek divéry v jejich schopnosti.

24 r

Koucovani obsahuje vys$s$i miru pfimé¢ho usmériiovani a vysokou miru motivacni podpory.
Styl je vhodny v ptipad¢, kdy se pracovnik stale u¢i urcitému novému ukolu, ale k jeho
uspesnému dokonceni je nutné jak usmériiovani, tak i1 asta podpora a povzbuzeni. Manazer v
roli kouce Casto zaméstnance kontroluje a vidi-li, Zze potfebuje pomoc, je jeho ukolem mu
poskytnout nejen piimé vedeni, ale i povzbuzeni. Kou¢ by nikdy nemél ¢ekat, az bude o radu
¢1 pomoc pozadan, protoze pracovnici si potfebu pomoci nemuseji uvédomovat nebo jim
zadost miize byt neptijemna. Podobné jako ve sportu kou€ své zaméstnance pii plnéni ukolu

vede, ale pfimo se na ném jiz netiCastni. Manazer se vice zabyva interpersondlni strankou.

Podporovani je charakteristick¢é vysokou mirou motivaéni podpory a nizkou direktivitou.
Zaméstnanci si jiz osvojili potfebné dovednosti, coz prokazali 1 v praxi. Stale jim vSak chybi
nezbytna sebediivéra. Praci vykondvaji s velkou obezietnosti a ve v&tSiné piipadl spravné. S
vys$$i vykonnosti se také stdvaji v praci odborniky, a tak zac¢inaji uvazovat 1 o alternativnich
feSenich. Manazer by mél zaméstnancim piredevSim naslouchat, pomahat jim budovat
sebediveéru a podporovat jejich ndvrhy na zlepSeni vykonavani prace. Je také dulezité, aby
manazer zaméstnanctiim vysvétlil, pro¢ lze nové napady piijmout ¢i nikoliv. Tim vedouci

umozni lepsi pochopeni pracovnich procesi i1 procesi rozhodovani pii hodnoceni novych

naméth a zaméstnanci se pak diky tomu mohou stat méné zavisli na kazdodenni kontrole.

Delegovani se vyznaCuje velmi omezenym usmériiovanim a malou motivaéni podporou.
Pracovnici v této fazi jsou dostate¢né zkuseni a maji také patfiCnou sebedtvéru. Do zplisobu
vykonavani své prace mohou vnaset zlepSeni 1 bez vyslovného svoleni vedouciho, ¢imz lze
firm¢ uSetfit Cas 1 penize a zvySit naptiklad 1 kvalitu vyrobkl ¢i sluZzeb. Zaméstnanec je jiz
odborné 1 psychologicky vyspély a vedouci pomahd spiSe pii mimotfadnych udalostech.
ProtoZe osoby ve stadiu delegovani trvale, v€as a samostatné plni své tkoly bez piimého
vedeni, je v z4jmu manazera provést sem co nejrychleji co nejvice pracovnikii. Pfechod
ovSem nelze uspéchat, kazda faze situa¢niho vedeni vyzaduje sviij Cas, ale ¢im diive mlze

manaZzer tkoly delegovat, tim vice ¢asu bude moci vénovat ukoliim, pro které je kvalifikovan.
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Obrazek 3 — Situacni vedeni
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podporovani koucovani
—
<
>
]
<=
o
\Q
E \
o3
o
]
]
[
delegovani ptikazovani
nizké »  vysoké

Direktivni chovani

Zralost

Zdroj: 3, s. 158

Davani ukola
Davani tkolt je na prvni pohled bandlni zaleZitost. Sta¢i pracovnikovi fici, co ma délat,
piipadné mu slozitéjsi ukol vysvétlit. Bélohlavek vSak definoval chyby, které mohou vyrazné
snizit kvalitu zadané prace - kol je nejasny, chybi pfesné stanoveny cil, ukol je z hlediska
moznosti pracovnika nesplnitelny nebo téZko pochopitelny, kol je pro pracovnika piili§
snadny, nerozviji potencidl pracovnika, pracovnik pochopi ukol jinak, nespravné, ukol

nemotivuje. [2, s. 31]

Ukol a motivace - K tomu, aby tkoly ovlivnily aktivitu jednotlivce, jsou dle B&lohlavka nutné

dvé podminky na strané pracovnika - jedinec musi cil pfijmout za sviij ukol a je-li cil pfijat,
jedinec se musi ukolu oddat. Dalsi podminky tykajici se samotného tukolu je pravidlo

SMART, obtiznost, zpétna vazba, soutéz a Gi€ast na stanoveni ukolu. [2, s. 33-34]

Teorie XayY

Klasickym vychodiskem k rozmanitym metodam a zplisobiim vedeni lidi je tzv. teorie X a Y.
Vznikla koncem 50. let minulého stoleti, a to zasluhou amerického odbornika, profesora na
Massachusetts Institute of Technology Douglase McGregora (1906-1964). Je obsahem jeho

sveétoveé znamé prace ,,The Human Side of Enterprise* (Lidska stranka podniku) z roku 1960.

McGregorova ,teorie X a Y je zalozena na dvou mySlenkové krajnich modelech ptistupu
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manaZzerll ke svym spolupracovnikim a na nalezeni rozumné miry mezi témito dvéma

nefunkénimi extrémy. Prvni z téchto krajnosti je prave ,teorie X* a druhou je ,,teorie Y*.

Teorie X — rysy prumérného spolupracovnika:

=  Nemad své zaméstnani rad, je pro ncho ptitézi nutnou k zajisténi obzivy
= PovaZzuje se jen za ndmezdni silu, s pracovistém ho nespojuji Zadné osobni vztahy
=V praci nemd zvlastni ambice uplatnéni, vyhyba se zodpovédnosti a rozhodovani

= Dava ptednost socidlni jistoté a klidnym podminkam prace, vyhyba se riziku

Vedeni lidi za extrémnich pfedpokladu ,,teorie X* vedou k uziti ,kratkého voditka*. Takové
vedeni se pak oznacuje jako autoritativni, resp. autokratické ¢i direktivni. Jde o vedeni bez

rozhodovaci autonomie vedenych spolupracovnikd.

Teorie Y — rysy prumérného spolupracovnika:

=  Ma4 piirozeny sklon k praci, ztotoziuje se s poslanim a cili svého pracovisté, je loajalni

= Neciti svou préci jen jako podminku zajisténi svych existencnich potieb, ale i jako
misto pro uplatnéni svych znalosti a schopnosti, v praci nachdzi svou seberealizaci

= Pocit'uje snahu uplatnit se a pfijmout zodpovédnost, je ochoten ucastnit se podnikatel-

o w7

ské €1 jiné tvirci aktivity s nejistym koncem €i s rizikem, ze vysledek bude netspésny

V extrémnim piipadé€ ,teorie Y* manaZer preferuje volny, demokraticky styl a participativni
charakter vedeni spolupracovniki. Takové vedeni se v literatufe oznacuje jako liberalni, resp.
demokratické ¢i nedirektivni. Jde o vedeni s plnou rozhodovaci autonomii vedenych

pracovnikd. [10, s. 118-120]

Dnes se v modernim managementu vazky preferenci priklanéji smérem k ,,teorii Y, rozumné
feSeni se vSak vzdy hledd jako kompromis obou teorii [10, s. 120]. McGregor byl také
stoupencem ,teorie Y, ukazuje se ale, ze pro urcité¢ pracovniky a za urcitych okolnosti je

ptistup ,,X* vhodné&jsi. [2, s. 6]
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2. Zakladni pojmy a motivaéni teorie

V této casti budou zminény dalsi dilezité pojmy a bude vysvétlen rozdil mezi stimulaci a
motivaci. Struéné budou charakterizovany tfi skupiny motiva¢nich teorii, které rozliSuje

odbornd literatura, a popiSeme si 1 jejich ptiklady.

Vedeni definujeme jako motivovani a ovliviiovani aktivit podtizenych pracovnikii. Vedouci,
ktery chce dosahnout cile, musi nejdiive pfimét podiizené k vyvinuti ndlezit¢ho usili a jejich
usili usmérnovat. Teorie motivace pak vysvétluji, jak jsou uspokojovany potieby lidi, a co se

v lidech dé&je pred zahajenim prace a béhem ¢innosti v pritbéhu motivovani. [3, s. 133]

Motivovani je pro manaZzery vyznamné, nebot fe$i fadu kliCovych problémt. Pro lepsi
predstavu o dilezitosti motivovani v praxi uvedl Bélohldvek jako ptiklad nasledujici
problémy [2, s. 39]:

= Jak ziskat a udrZet pracovni Usili a zdjem pracovniki o prospéch firmy?

= Jak podnitit lidi k hledani aspor a zlepSeni v pracovnim procesu?

= Jak ziskat do firmy schopné odborniky?

Soucasné teorie motivace vysvétluje rizné negativni stranky pracovniho Zivota — pfiCiny

absenci, podvodi, odbyvani prace a dalsi.

2.1. Motiv, potreby, incentiv a frustrace

Klicovym pojmem motivacni teorie je motiv a pod timto pojmem si miZeme piedstavit
davody nebo pohnutky jednani. Motivy maji dvé slozky — energizujici a tidici. Energizujici
slozku rozezndvame z divodu, Ze motivy dodavaji silu a energii jednani lidi, a tidici slozku,
protoze motivy davaji smér jednani, lidé se rozhoduji pro urcitou véc a ne pro jinou, vybiraji

zpusob a postup, jak této véci dosahnout. [3, s. 134]

Bélohlavek dale uvedl, Ze mnoho vedoucich se domniva, ze jedinou motivaci pracovniki jsou
penize. Mzda ma jisté znacny vyznam, ale neni to jediny prostfedek motivace. Jsou lidé, kte-
rym na vydélku prili§ nezalezi a ceni si vice jinych véci. Znalost motivl riznych lidi pfispiva
k uspéSnosti prace vedouciho. Piiklady dalSich motivli jsou osobni postaveni, pracovni

vysledky, vykon, ptatelstvi, jistota, odbornost, samostatnost nebo tvotivost. [2, s. 42-43]

Potteby jsou stavy nedostatku. Pokud dojde k neuspokojeni urcitych potieb, je vyvoldna akti-
vita jedince. Mezi terminy “motiv” a “potieba” je jen maly rozdil. Hledame-1i zpétné pticinu

ur¢itého jednani nebo rozhodnuti, hovofime o motivu. Motiv je také vice konkrétni (motivem
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zmény zameéstnani mize byt nespokojenost s nadfizenym, neshody se spolupracovniky a

pod.), potieba je spiSe obecna (napt. potieba socidlniho kontaktu). [3, s. 134]

Motivacni proces miize byt vyvolan urcitou udalosti, pfedmétem, skutecnosti — incentivem.
Naptiklad odchod odborného feditele se mize stat incentivem zesileného intrikovani

zamestnancu, ktefi se snazi uvolnénou funkci obsadit.

Aktivita, zpiisobena potfebou, vede k uspokojeni potieby. Casto se viak pii uspokojovani
objevuji prekdzky, které brani Clovéku v dosahovani cile. Neuspokojenim potieby vznika
frustrace. Motivacni energie zlistava nahromadéna a nevybita. Lidé pak reaguji na frustraci
riznym zpiusobem - zesiluji své Usili, aby ptekazku piekonali, vzdavaji se svého zaméru,
vybijeji potlacovanou energii ndsilim, hledaji ndhradni cile, sami sebe ptresvédcuji, Ze cil, o
ktery usilovali, nestoji za to a Ze je vlastn¢ dobfe, ze ho nedosahli nebo vraceji se k vyvojove

niz§im zptsoblim uspokojeni potieb.

Mechanismus poslednich ¢tyf forem reakce na frustraci je nevédomy [3. s 135]. Z hlediska
firmy je uvedené jednani (snad kromé prvniho pfipadu) nezddouci. Co vSechno miZe
zpusobit frustraci a demotivaci pracovnik? [2, s. 44]

= Nevsimavost vedouciho k dobrym pracovnim vysledkiim nebo chybam a nedostatkiim

= Nezaslouzend pochvala jiného pracovnika, nezaslouzena kritika

= Hrubé jednani nebo zesméSnovani, nezajem o napady podiizenych

= Neochota vedouciho zabyvat se pracovnimi problémy podiizenych

Psychologické vysvétleni (frustracni regresi) si uvedeme az v Alderferové teorii.

2.2. Stimulace a fluktuace

Zadouci motivace pracovnikti nevznikd sama, ale je vysledkem kreativni stimulace. Mezi
stimulaci a motivaci existuje zrcadlovy vztah, a tak mizeme fici, Ze zddouci motivace
pracovnikil je zavisla na urovni stimulace, ktera pfislus$i manazerim. Z toho vyplyva, ze
nedostatecna motivace mize byt 1 dlisledkem toho, Ze se manazerovi nepodafilo ziskat

pracovniky, ¢i stimulovat jejich loajalitu, kreativitu a potfebnou identitu k firmé&. [4, s. 111]

Trunecek uvadi, Ze motivace se projevuje jako vnitini popud plsobici smérem k vyty¢enému
cili, stimulace ptedstavuje soubor vnéjSich incentivii (podnét, pobidek) usmériujicich
jednani pracovnikii a pisobicich na jejich motivaci. Motiv je vlastni vnitini impuls pro
jednani ¢lovéka a stimul pfedstavuje vnéjSi pobidku, kterd ma urcity motiv podnitit nebo

utlumit. Stimul mé zadouci ucinek, jenom kdyz je v souladu s motiva¢nim profilem clovéka a
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situaci, ve které se nachazi. [8, s. 167]

Obrazek 4 — Vyvazeny vztah mezi stimulaci a motivacit
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Zdroj: 4,s. 112

Pokud stimulace managementu neni v rovnovazném stavu s motivaci pracovnikill, je nutné
tento problém feSit. Podili-li se na neuspéchu neochota zaméstnancl,, pak je tfeba laxni
zaméstnance odmitajici spolupracovat nahradit. V opa¢ném ptipad¢, kdyz management firmy
neumi pln€ vyuzit motivaci pracovniki, je zapotiebi problém feSit stejnym zplsobem na

urovni managementu.

Uspésné vedeni lidi se prakticky projevuje usilim o vytvaifeni vyvazen¢ho vztahu mezi
stimulaci manazera a motivaci pracovnikli. Jde o projev kvality fizeni pracovnikl, které
vytvari partnerské vztahy a vyrazné ptispiva ke stabilité pracovniho kolektivu. Ve findlnim

piinosu se projevuje minimalizovanim nezadouci fluktuace pracovnika. [4, s. 112]

Slovo fluktuace pochazi z latinského fluctuare, coZ znamena ,,houpat se na vilnach* nebo také
,pohybovat sem a tam*. Tento pojem je uzivan v ptirodnich védéch, ale také v managementu
lidskych zdroja. M. Armstrong zahrnuje pod pojem fluktuace vSechen pohyb zaméstnancii,
tedy 1 jejich pfichod do podniku. Milkovich a Boudreau vnimaji fluktuaci jako odchod
z organizace ze subjektivnich pfic¢in. Fluktuaci mizeme rozd€lit na tfi druhy. Pfirozena
fluktuace znamena odchod do dichodu nebo smrt zaméstnance. Fluktuaci v ramci podniku
vnimame jako zménu pracovniho umisténi ¢i povySeni a fluktuaci z podniku chapeme
zpravidla jako vSechny odchody, které jsou iniciovany vypovédi zaméstnance, ktery nasledné
nastupuje do jiné¢ho podniku. [12]

Fluktuace pracovnikli v organizacich ma vyznamny a doposud nedostatetné vycislitelny
dopad na celou ekonomiku, statni rozpocet a v neposledni fad¢ i1 na troven podnikatelského
prosttedi. Vysokd mira fluktuace doklada nizky stupent identity zaméstnanct
k zaméstnavatelské organizaci. Na druh¢ strané dosvédcuje 1 nizkou troven persondlni prace
zaméstnavatelll, predev§im v oblasti jejich stimulace k pracovni motivaci [4, s. 116]. Pfiiny
fluktuace mohou vyplyvat ze specifik povolani, ale i z hospodaiskych a politickych

podminek. VSechny ptiCiny podnik ovlivnit nemtZze. Fluktuace se naptiklad zvySuje v obdobi
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hospodaiské konjunktury, kdy je nizka nezaméstnanost a kdy predev§im vysoce kvalifikovani
zaméstnanci se snazi nalézt praci, kterd jim bude vyhovovat Iépe nez ta dosavadni. Dal§imi
priCinami, které nemtize podnik plné ovlivnit, jsou osobni divody, které s praci v podniku

nemaji pfimou souvislost, napt. zména bydlisté.

Existuje vSak mnoho faktord, které zaméstnavatel miize ovlivnit, a tak optimalizovat miru
fluktuace v podniku. V roce 2007 spolecnost PricewaterhouseCoopers zvetejnila prizkum
s nazvem HR Controlling 2007, ktery ptinesl informace také o fluktuaci v CR. Zvefejnéni
vysledki tohoto prizkumu u nds zvedlo diskusi na téma fluktuace a predevSim na hledéani
jejich pti€in. Doslo se k nadzoru, ze hlavnimi faktory je nefunkéni systém interni komunikace,
nizka loajalita, motivace a spokojenost zaméstnancti, nedostatecné ohodnoceni, zanedbavani
otazky vzdélavani a rozvoje zaméstnanct, nekvalitni vybér novych zaméstnanci, popt. jejich

vybér zasadné z vnéjSich zdroji a dalsi. [12]

Z hlediska firmy je dualezité pri¢iny fluktuace sledovat a soustfedit se na prostiedky
k minimalizaci nezadouci fluktuace. Analyza pti¢in fluktuace signalizuje vécné 1 personalni

nedostatky v fizeném objektu, které jsou ptic¢inou nezadouci fluktuace, a jejichz v€asnym od-

stranénim lze rovnéZ piispét k vytvofeni relativné stabilniho pracovniho kolektivu [4, s. 119].

Miru fluktuace mizeme sledovat za rizn€ zvolena obdobi, podle pracovni funkce, stfedisek
spolecnosti ¢i podle struktury odchazejicich zaméstnanci. HR Controlling 2007 odhalil, ze
60% zaméstnancti, ktefi dobrovolné podnik opustili, v ném pracovalo maximalné 3 roky.
Jedna desetina odesla jiz ve zkuSebni dobé€, coz milZe byt zplisobeno Spatnym naborem
zaméstnancy, jejichZ oCekavani mohou byt odlisna od skutecnosti. Optimalni fluktuace je dle
odborné literatury 5-7 %, je vSak jasné, ze hodnota se bude liit naptiklad podle zaméfeni

podniku, situace v odvétvi nebo podle faze, ve které se podnik nachazi.

Fluktuace neni pouze jevem negativnim, ale ma 1 své pozitivni stranky. Jako ptiklad uved'me
udrzovani vnitiniho ,.trhu prace, tj. tvorba ptilezitosti k postupu, podnécovani ptilivu novych
lidi a napadld do firmy, optimalizace a zleviiovani procesu persondlniho planovani, tfizeni
rozvoje a nastupnictvi. Do negativnich stranek miZzeme zahrnout ztratu zaskolenych
zaméstnancl, mozny unik citlivych informaci a obchodniho tajemstvi, ztratu zakaznikd,
prechodné zhorSeni pé€e o zakazniky, moznost ztraty kreditu a diivéryhodnosti u dodavateld,
pietizeni stdvajicich zaméstnancli, snizeni daveéryhodnosti coby potencionalniho

zameéstnavatele pro kvalitni uchazece o zaméstnani. [12]
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2.3. Motivaéni teorie

Teorie zaméfené na poznani motivacnich pfi¢in

Jedna se o skupinu teorii, jez identifikuje diivody pro motivaci pracovniki a doporucuje
postupy, jak jich vyuzit k potiebnému usmérnéni a aktivizaci jejich jednani. Tyto teorie maji
aplika¢né vysokou frekvenci a navic je jich cela fada. Popularni jsou pfedev§im Maslowova
teorie hierarchie potieb, Herzbergova teorie dvou faktorti, Alderferova teorie tii kategorii
potieb a McClellandova teorie potfeby dosdhnout tspéchu. Zakladni myslenka téchto metod
je prostad. Lidé jsou motivovani svymi potfebami, a to at’ jsou si toho védomi, nebo tak ¢ini
podvédomé. KdyZz manazer pozna potieby svych spolupracovnikii a vytvoti podminky, aby

jich mohli za ptijatelné néklady usili dosdhnout, pak motivuje. [10, s. 124]

Teorie zaméfené na prubéh motiva¢niho procesu

Teorie zaméfené na pribéh motivacniho procesu soustieduji pozornost na problémy a
doporuceni k vyvolani, pribéhu, usmérnovani, udrZzovani i ukonceni motiva¢niho jednéani. Ve
srovnani s teoriemi zaméfenymi na poznani motivacnich pfi¢in maji mensi frekvenci aplikace.
Zahrnuji fadu rozmanitych postupti a terminologicky jsou dosud nejednotné. V oblasti
manazerského pouziti nejcastéji ptichdzeji v uvahu Vroomova teorie ocekavani, Porteriv a
Lawleriv roz$iteny model teorie ocekdvani, Adamsova teorie spravedlivé odmény a

Skinnerova teorie zesilenych vjemu. [10, s. 132]

Teorie zaméfené na specialni ucely

Tato skupina motivacnich metod pon€kud neorganicky ptifazuje k diive uvedenym dvéma
skupindm nékolik specialnich metod ¢i pristupi vhodnych pro rozmanité aplikace. Obvykle se
k nim pfifazuje Participace zaméstnancii na rozhodovani, Sebemotivace manaZzerti a Ostatni

motivaéni ptistupy. [10, s. 137-139]

Maslowova hierarchie poti‘eb

Tato motivacni teorie je jednou z nejznaméjSich. Vypracoval ji v 40. az 50. letech americky
psycholog a profesor Abraham Maslow (1908—1970). Teorie je publikovana zejména v jeho
hlavni knizni praci “Motivation and Personality” (Motivace a osobnost) z roku 1954.
Vysledkem Maslowovych teoretickych uvah 1 praktickych rozbori bylo poznani, Ze hybnymi
silami motivacniho chovéni jsou zejména jejich potieby. Konkrétni poznani téchto potieb

umoznuje vyuzit je jako motivacni motory pro cilové orientované chovani.

Maslow ve své teorii uvadi, Ze potteby lidi 1ze klasifikovat do péti hierarchicky uspotradanych
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skupin. Potfeby se obsahové¢ Casteéné piekryvaji, jedna z potieb je vSak vzdy pro urcité
podminky a ¢as dominujici a tim 1 rozhodujici pro motivaci. Napted musi byt uspokojeny

potieby nizs§i trovné, aby se rozhodujici mohla stat dal$i aroven potieb. [10, s. 125]

Obrazek 5 — Hierarchie potieb podle A. Maslowa

Sebe-

4 Zajimava prace, osobni
realizace

uspéch a zajem

Uznani osobnosti,

g = Pozice Ci funkce a jeji
uspokojeni z prace

vymezeni a oznaceni

PotFebfa sgciéltu' Pfijeti kolektivem
sounalezitosti a pratelské vztahy
Potfeba existenéni Pracovn{ smlouva,

jistoty a bezpecnosti penzijni plan

Fyziologické potfeby 5 Otrava,

/ spanek

Fyziologické potieby jsou potieby zakladni. Jejich naplnéni je nezbytné pro pieziti. Zahrnuji

Zdroj: 10, s. 125

potiebu vody, potravy, vzduchu, pfiméfenych klimatickych podminek, vSe, ¢eho je tieba
k udrzeni zivota [3, s. 136]. Vodacek a Vodackova uvadeji jako piiklady obzivu - zajisténi
piiméteného vydélku, reprodukeni funkei - zajisténi rodiny, snesitelné pracovni podminky -

namahavost prace a délka pracovni doby, hygienické podminky pracovisté apod. [10, s. 126]

Potieby existencni jistoty a bezpefnosti znamenaji zajisténi a uchovani existence 1 do

budoucna, neexistenci nebezpe¢i nebo ohroZeni [3, s. 136]. Jedn4 se naptiklad o garantované
pracovni uplatnéni (psychologicky vliv pevné pracovni smlouvy u malo kvalifikované¢ho
délnika v dobé nedostatku prace), o zaruku zdravotniho a diichodového pojiSténi, ptijatelné

bezpecnosti prace a dalsi. [10, s. 126]

Socialni potfeby pfedstavuji potfeby soundlezitosti, lasky, ptatelstvi, potfebu zaclenit se do

néjaké skupiny, vétsiho celku a také potifebu dobrych vztahl k ostatnim lidem [3, s. 136].
Podle Vodacka a Vodackové jsou to napiiklad mezilidské vztahy na pracovisti, moznost stat
se rovnopravnym c¢lenem pracovniho kolektivu, moZnost z€astnit se socidlné orientovaného

rozhodovani o sob¢ i kolektivu [10, s. 126]

Potieby uznani a ocenéni obsahuji sebeocenéni, respekt a uznani osoby ze strany ostatnich [3,

s. 136]. Jsou to napiiklad ucta pracovnika k sob& samému, urcité postaveni a prestiZ, uznani
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osobnich kvalit vedoucim 1 kolektivem spolupracovnikli, spoleCenské uznani a ocenéni

vysledki prace (pochvaly, odmény, povySeni ve funkci apod.). [10, s. 126]

Potieby seberealizace - Jedna se o realizaci potencidlu jedince — Maslowovymi slovy ,,byt

vice a vice sam sebou, stat se v§im, ¢im je ¢lov€k schopen se stat“, realizovat vSechny své
schopnosti a talent [3, s. 136]. Vodacek a Vodackova uvadéji jako piiklad ztotoznéni
vykonavané prace s pocitem osobniho rozvoje a spoleCenského uplatnéni, naplnéni pocitu

zivotniho poslani, splynuti zajmu a prace. [10, s. 126]

Maslowa teorie byla velmi popularni v 50. a 60. letech. Manazeti zjistili, Ze vedle finan¢ni
motivace existuje jeSté mnoho dalSich moznosti, jak uspokojovat podfizené, a ze tyto mozno-
sti jsou levnéj$i nez tradi¢ni feSeni motivace mzdovymi stimuly. Maslow byl prvni, komu se
podatilo vnést fad do slozitého a neptfehledného systému lidskych potieb. V pribéhu Casu se
vSak ukdzalo, Ze tato teorie ma fadu nedostatkll [3, s. 137]. Z Maslowovy teorie vyplyva, ze
uméni manazert spo¢iva ve schopnosti v€as a diferencované ocenit preferencni roven potieb
rtiznych skupin. Manazer by také mél umét posoudit, zda a jak se méni situace, s pfedstihem
nacasovat a ve vhodnou dobu vyuzit adekvatni motivacni pisobeni. Dulezité je si také uve-
domit, Ze ani pfi uspokojivém naplnéni potieb nizsi trovné tyto potieby nemizi a ze néktera z

diive relativné uspokojenych nizSich potieb se miize opét stat dominantni. [10, s. 127]

Herzbergova teorie

8%

Dalsi teorii zaméfenou na poznani motivacnich pficin je teorie dvou faktorii od amerického
psychologa Fredericka Herzberga. Vznikla na ptelomu 50. a 60. let minulého stoleti a jde o
velmi populdrni teorii, kterd ma stale ¢elné misto v modernim managementu. Herzbergova
teorie je vysvétlena pfedevsim v knize ,,The Motivation to Work* (Motivace k praci). Teorie
dvou faktorii vznikla na zakladé empirickych rozbort. Zahrnovaly vice nez dvé stovky tech-
nickych a ekonomickych pracovnikl v Pittsburgu. Na zaklad¢ jejich odpovédi tykajicich se
pricin ovliviiujicich chovani lidi a uroven uspokojeni (satisfakce) jejich potieb identifikoval

Herzberg a jeho spolupracovnici dvé vyznamné typy faktorti — motivatory a hygienické vlivy.

K motivatorim patii Cinitele, které uspokojuji lidské potteby a zaroveii se pti jejich uplatnéni
aktivuje zdjem a usili pracovniki o zlepSeni jimi vykonavanych ¢innosti. Jde naptiklad o
motivaci k vy$§imu vykonu, vys$si kvalité prace, tvarci aktivité, vnitini podnikatelské ¢innosti.
Zatimco motivace je odrazem potieb, motivatory jsou prostiedky jejich satisfakce. A

satisfakce je pak dosazenym cilem motivace, tj. uspokojeni uvazované potieby.
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K hygienickym vliviim patii ¢initele ¢i podminky, v nichZ pracovnik pracuje a které ovliviiuji
jeho spokojenost nebo nespokojenost. Pii jejich pfiméfeném splnéni se odrazeji v motivaci
jen nevyrazné. Pi1 nesplnéni mezni (minimalni, resp. prahové) trovné jejich uspokojeni vSak
dochazi k vyrazné nespokojenosti a moznému konfliktu se zaméstnavatelem. Toto

neuspokojeni pak brzdi zajem o zlepSovani vykonu 1 kvality préace.

Hranice mezi motivatory a hygienickymi vlivy neni jednozna¢né a na vSechny pracovniky ne-
pusobi konkrétni vlivy stejné. Dale plati, ze motivatory se aplikuji pfedev§im na jednotlivce,

zatimco hygienické vlivy je vhodnéjsi uvazovat u dil¢ich kolektivl. [10, s. 128-129]
V nasledujici tabulce uvedl Bélohlavek nékolik motivatort a hygienickych vlivi:

Tabulka 3 — Hygienické a motivacni faktory

Faktory hygienické Faktory motivac¢ni
= Pracovni fady, = Vztahy ke = Vykon = QOdpovédnost
smérnice spolupracovniklim | = Prace samotna =  Sluzebni postup
» Technické vedeni = Osobni Zivot = Uznani
= Pracovni podminky = Vztahyk
= Vydélek nadiizenym

Zdroj: 3, s. 140

Herzbergova teorie je zajimava a ptekvapivd. Vysledky dalSich vyzkumt, které mély
Herzbergovy zavéry ovéfit, jsou vSak nejednoznacné. Herzberg upozornil na to, Zze neni
mozné motivaci zvySovat pouze zlepSovanim vnéjSich podminek, kontextu prace, ale ze
zna¢ny motivacni potencidl leZi predev§Sim v Upravé vnitinich podminek — v obsahu préce.

Herzbergovy poznatky se staly zdkladem pro tvofeni systémill obohacovani prace. 3, s. 140]

Alderferova teorie
Vodacek a Vodackova uvadéji, ze teorie tii faktort (ERG teorie) ma podobnou logiku jako
piedchazejici dve. Autorem je Clayton P. Alderfer, ktery ji publikoval pfedevS§im ve své knize
“Human Needs in Organizational Settings” (Lidské potieby v organiza¢nim prostiedi) z roku
1972. Lidské potteby déli do tfi hierarchickych skupin - zajiSténi existence, zajiSténi
socialnich vztahi k pracovnimu okoli a zajiSténi dalSiho osobniho, resp. profesniho a

kvalifika¢niho ristu, resp. rozvoje. [10, s. 130]
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Obrazek 6 — Existence — vztahy — riist

Potieby existencni

Potieby ristové

Potfeby vztahové

Zdroj: 3, s. 137

Existencnimi potiebami rozumime veSkeré materidlni a fyziologické potieby. Potireby
vztahové zahrnuji veskeré vztahy k lidem, se kterymi se stykdme — hnév i nenavist, lasku 1
pratelstvi a dal§i. Neuspokojeni nezplisobuje ani tak nepiatelstvi, jako spiSe emociondlni
odstup a opomijeni jedince. Potteby ristové spocivaji v tvofivé praci jedince na sobé a na

svém okoli. [3, s. 137]

Analogicky jako u Maslowovy teorie 1 Alderfer predpokladd, Ze potfeby niz§iho fadu
(zajisténi existence) musi byt uspokojeny diive, nez se mohou uplatnit dvé dalsi skupiny
motivacnich faktorl vysSiho fadu. Alderfer vSak netrvd na striktni hierarchii dvou skupin
potieb vyssiho fadu [10, s. 130]. Pfipustil pouze rizny stupet konkrétnosti jednotlivych
potieb. Zatimco existencni potieby jsou zcela konkrétni, uspokojeni potieb vztahovych je

abstraktnéjsi a uspokojeni potieb ristovych je zcela abstraktni.

Maslow se domnival, Ze s uspokojenim potieby se jeji vyznam ztrati. Podle Alderfera sice
uspokojenim potieb existencnich nebo vztahovych klesa jejich vyznam, ale uspokojovanim
potieb ristovych se jejich vyznam jesté zvySuje. Podobné jako Maslow, ptipustil Alderfer, ze
po uspokojeni konkrétnich potieb se objevi potieby vice abstraktni. Pfi neuspokojeni potieb
vSak mtize dojit 1 k opacnému pohybu — od abstraktnich potfeb ke konkrétnim. Tento

mechanismus nazval frustracni regresi. [3, s. 137-138]

Bélohlavek uvadi, ze frustracni regrese mize nabyvat dvou podob [3, s. 138]:

= Frustraéni cyklus rastu — Po uspokojeni potieb vztahovych dochéazi k posileni

rustovych potifeb. Pokud se jedinci nedafi tyto potieby uspokojit, zvySuje se vyznam
potieb vztahovych.

= Frustraéni cyklus vztahovy — Uspokojeni existenénich potieb je nasledovano

zesilenim potieb vztahovych. Pti frustraci vztahovych potteb dochazi k posileni potfeb

existencnich.
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Obrazek 7 — Frustracni cyklus riistovy

Obrazek 8 — Frustracni cyklus vztahovy

Zesileni
ristovych
potieb

Uspokojeni
vztahovych
potieb

Neuspokojeni
ristovych
potieb

Zesileni
vztahovych
potieb

Zesileni
vztahovych
potieb

Uspokojeni
existen¢nich
potieb

Neuspokojeni
vztahovych
potieb

Zesileni
existen¢nich
potieb

Zdroj: 3, s. 138

Vroomova teorie

Zdroj: 3, s. 139

Teorie oCekavani a jeji varianty vychazeji obvykle ze zakladni prace psychologa Victora H.

Vrooma “Work and Motivation” (Prace a motivace) z roku 1964. Motivaci Vroom chape jako

proces zavisly na osobni volb¢ ¢loveka. [10, s. 132]

K tomu, aby pracovnik vyvinul Gsili, je tteba splnit tfi podminky [2, s. 46]:

= Jeho usili musi byt nasledovano priméfenym vysledkem - Prace musi davat

predpoklad ptislusného efektu, pak teprve vyvola snahu. Pravdépodobnost, Ze Cinnost

pfinese odpovidajici vysledek — vykon — se nazyva expektanci — o¢ekavanim.

= Vysledek jeho ¢innosti musi byt nasledovdn odménou - Pravdépodobnost odmény se

nazyva instrumentalita. Je to vztah mezi vysledkem a odménou — ¢im vyss$i vysledek,

Vv 7

tim vys$si o

dména.

= Tato odména musi mit pro pracovnika vyznam - Vyznam urcitého typu odmény pro

pracovnika nazyvame valence. Valence odmény muize byt i zédpornd, a pak plsobi

proti Usili.

Teorie expektance umoziuje vysvétlit pribéh motivaéniho procesu a silu motivace k urcité

aktivité. Vyzkumy potrvrdily platnost této teorie, 1 kdyZ spiSe pro osoby s raciondlnim

zpusobem uvazovani a vnitfnim mistem kontroly (tito lidé v

Y™ W v

¢, Ze 7

vot je pfedevsim v jejich

rukou a vnéjsi vlivy maji mensi vyznam). U lidi se silnou emocionalitou, nevédomou

motivaci a lidi s vnéj$im mistem kontroly je tato teorie méné presnd [3, s. 144]. V praxi byva

Vroomova teorie Casto povazovana za aplikacné naro¢nou vzhledem k tomu, Ze klade zna¢né

pozadavky na psychologii a zasadovost jednani manaZzera. [10, s. 134]




Porterova a Lawlerova teorie

Rozsifeny model teorie oc¢ekdvani byl vypracovan Lymanem W. Porterem a Edwardem E.
Lawlerem a jimi 1 aplikovan zejména pro motivaci manazerti k vyssi vykonnosti. Je vysvétlen
pfedevsim v jejich praci “Managerial Attitudes and Performances” (Manazerské postoje a

vykonnost) z roku 1968.

Porterova a Lawlerova teorie piedpokladd, Ze motivacni plisobeni vedouciho vyvolava u
zaméstnance (obvykle podvédomé) naslednost hodnoticich myslenkovych postupt. Jde o:
= Posouzeni subjektivni hodnoty ocekavané odmény (motivatoru)
= Zhodnoceni, do jaké miry mu jeho individudlni znalosti, schopnosti, dovednosti a
navyky umoZni, popt. usnadni splnit tkol, ke kterému je motivovan (zda tikol zvladne,
nebo ne)
= (QOdhad usili na dosazeni ocekdvaného motivatoru ve srovnani s jeho subjektivni
hodnotou (zda se Gsili vyplati, nebo ne)
= Dalsi dopliujici uvahy a zavéry (napi. zda slibu vedouciho lze véfit, diive)si

zkuSenosti s podobnou praci i s motivaci vedoucim)

V podstaté je pro silu motivacniho tusili rozhodujici zaméstnancovo vyhodnoceni subjektivni
atraktivnosti ofekavané motivaéni odmény ve srovnani s predpokladanym usilim a riziky
jejiho dosazeni.

Zatimco z hlediska exaktnosti je Porterova a Lawlerova teorie velmi kladn¢ hodnocena pro
svoji komplexnost, z hlediska manazerské praxe je povazovana za znacné slozitou. Je proto
spiSe aplikovana jako myslenkové zdzemi pro tvirci motivacni jednani vedoucich pracovniki

nez jako rigordzni predpis postupu k realizaci. [10, s. 134-135]

Adamsova teorie

Teorie spravedlivé odmény je piedev§im spojovéana s pracemi J. Stacy Adamse z let 1963 az
1965. Nékdy je téz nazyvéna teorii “nespravedlivé odmény”, popf. teorii “podileni se na

vysledku”. [10, s. 135]

Spravedlivé odménovani je posuzovano srovnavanim vlastnich vstupti do prace a vystupl z
¢innosti se vstupy a vystupy ostatnich (to mize byt jiny jedinec s podobnym vzdélanim,

délkou praxe a vykonem, ale také skupina lidi).

Bélohlavek uvadi nasledujici ptiklady vstupi a vystupii:
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Tabulka 4 — Vstupy a vystupy teorie spravedlnosti

Vstupy Vystupy

= Cas = Kladny vztah = Vydélek = Dobré pracovni

= Vzdélani, vycvik k organizaci = Piiplatky prostiedi

= ZkuSenosti = V¢ek = Dtlezité povéfeni = Moznosti

= Dovednosti = QOsobni kvality = Bezpecnost prace osobniho rozvoje
= Tvofivost = VynaloZzené Gsili = PovySeni, kariéra = Dobry vedouci

= Praxe = [mage osoby = Statusové symboly = Ugast na

= Uznani rozhodovani

Zdroj: 3, s. 147

Je obtizné objektivné urCit, co je a co neni pfi odménovani spravedlivé. Lidé pouZivaji

k hodnoceni rGznych kritérii. StarSi pracovnik klade zna¢ny diiraz na délku praxe, zatimco

vvvvv

hodnoceni vyplyva z firemni filozofie.

Nerovnovaha mtize mit dvé formy:

= Negativni nespravedlnost (nedoplaceni) spoc¢iva v tom, Ze pomér mezi vystupem a

vstupem druhého je vysSi nez mij vlastni pomér. Pak vznika pocit nespravedlnosti,
ktery hnéva a demotivuje.

= Pozitivni nespravedlnost (pieplaceni) nas ponechava proti druhému ve vyhodé. Z

hlediska motivace jsou dusledky opét nezadouci. Vznik4 pocit viny a zvyhodnény
pracovnik ma dojem, Ze nezalezi tolik na tom, zda pracuje malo nebo hodné — penize

stejné nakonec dostane.

Clovék se snegativni nespravedlnosti snazi néjakym zplsobem vyrovnat a dosahnout
rovnovahy tim, Ze napiiklad se pokousi maximalizovat nebo omezit vstupy, pokusi se zvysit
nebo snizit vystupy, snazi se psychologicky vyrovnat s nespravedlnosti nebo unikne ze
situace. Pozitivni nespravedlnost se vétSinou vyfeSi na psychologické urovni — pracovnik
piesveédc¢i sam sebe, Ze ma prece jen veétsi zasluhy. Vyjimecné pti pfili§ silném pocitu viny se
muze domahat zlepSeni podminek pro druhé. 3, s. 146-148]

V manaZerské literatufe i praxi je n€ékdy Adamsova teorie ironizovana tim, ze se spiSe hodnoti
zavist pracovnikll neZ jejich snahu o spravedlnost. Manazer by proto mél sledovat a
porovnavat usili 1 dosahovany vykon zaméstnanct, jejich vzdjemné hodnoceni i vztahy a za-

myslet se nad reakcemi pracovnikl pti zvySovani mezd a platii ¢1 udileni odmén. [10, s. 135]

Skinnerova teorie

Teorie zesilenych vjemi vdéci za svlij vznik americkému psychologovi B. F. Skinnerovi. Je
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vysvétlena zejména v jeho praci “Contingencies of Reinforcement” (Nejisté piipady
zesilenych vjemil) z roku 1969. Tato teorie v podstaté predpoklada, ze diivé;si ziskané viemy,
dojmy a zkuSenosti do zna¢né miry ptedurcuji reakce clov€ka na podobné situace v
pritomnosti. Obecné rozliSuje ¢tyfi mozné postupy motivace - pozitivni motivace, negativni

motivace, utlumenti a trestani. [10, s. 136-137]
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3. Charakteristika spoleCnosti

Pro analytickou &ast byla vybrana spole¢nost z Vychodnich Cech. Aby viak nedoslo ke
zneuziti citlivych informaci a byla zajiSténa jejich ochrana, preje si firma zlistat anonymni.
V praci tedy bude nazvana spolecnosti ABC a vtéto kapitole bude stru¢né popsana jeji

obecna charakteristika.

Spole¢nost ABC

Spole¢nost ABC ptisobi v automobilovém primyslu, ma mezindrodni centrdlu a ptiblizné 15
zavodl po celém svété. Matetskd spolecnost vznikla pied 40 lety a ma dlouhodobou tradici.
Zkoumany zavod ve Vychodnich Cechach funguje pfiblizné 5 let a ma formu spole¢nosti
s ruenim omezenym. Zaméstnava okolo 400 zaméstnanci a vétSina z nich pracuje ve 3
sménném provozu. Zakladni kapital ma spolecnost ABC v fadu stovek milionli korun. Klade
daraz na kvalitu, inovace a dobry vztah se zakazniky, jejichz pozadavkim se snazi maximalné

vyjit vstfic.

Vnéjsi okoli — PEST analyza

Socialni a demografické faktory - Minuly vyvoj v odvétvi vyroby motorovych vozidel

Podil vyroby motorovych vozidel na celkové zaméstnanosti v CR mezi lety 2001-2007 velmi
dynamicky rostl. V roce 2001 ¢inil 1,5 % celkové zaméstnanosti, v roce 2007 se jiz piiblizil
3%. EU-27 1 EU-15 ve stejném obdobi podil vyroby motorovych vozidel na celkové
zaméstnanosti prakticky stagnoval na hodnotach 1,3 %. Stagnace byla zplisobena zejména
pfesunem vyrobnich kapacit do zemi vychodni Evropy (véetné CR), které nabizeji nizsi
naklady na pracovni silu a zdroven dobrou infrastrukturu. Rozsdhl¢ zahrani¢ni investini
projekty v CR vytvotily 73 tisic pracovnich mist (nartist zaméstnanosti v odvétvi byl 103%).
Automobilovy primysl se stal druhym nejvyznamnéjSim odvétvim zpracovatelského
primyslu v CR s velmi vyraznym ptispévkem k HDP a exportu ekonomiky.

Produktivita prace v odvétvi automobilového primyslu se v CR vroce 2006 pohybovala
zhruba na poloviéni Grovni ve srovnani s EU-27. Mezi lety 2000 a 2006 nicméné rostla v CR

rychleji neZ v EU a zaostavani se snizovalo.

Z hlediska profesni struktury se odvétvi v CR li§i od EU-27 i EU-15. V CR pracuje
dlouhodobé vice technickych pracovnikli a naopak méné védct a odbornikti. Mezi lety 2001 a

2007 doslo v CR k vyraznému nartstu podilu pracovniki obsluhy stroji a zatizeni z 35% na
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46%. Profesni struktura vypovidd o tom, e v CR jsou soustiedény zejména vyrobni a

v v

(napft. konstrukce) je zatim maly.

Podil terciarné vzdélanych je v CR vyrazné nizsi (6% oproti 23% v EU-15). Celkovy nartst
podilu terciarné vzdélanych, ke kterému dosSlo v Ceské populaci mezi lety 2001 a 2007, se
v odvétvi vyroby motorovych vozidel neprojevil. Nizky podil lidi pouze se zdkladnim
vzdélanim v odvétvi je mozno pricitat celkové vzdélanostni struktufe Ceské populace, ve které

je oproti Evropé sttedni vzdélani siln€ rozsifeno. [16]

Socialni a demografické faktory - Budoucnost odvétvi

Vyvoj zaméstnanosti v odvétvi bude v nejblizSich letech ovlivnén dvéma protichidnymi
trendy — zpomalenim poptavky po automobilech na evropskych trzich na jedné stran¢ a
roz$ifovanim vyroby v novych zdvodech na severni Moravé. Automobilovy primysl se stejné
jako dal$i primyslova odvétvi donedavna potykal s nedostatkem pracovnich sil, takze Gtlum
vyroby v prvni f4zi pomohl sniZit napéti na trhu prace. Dlouhodoby trend pro automobilovy
prumysl pocita s pozvolnym poklesem zaméstnanosti, ktery by po zotaveni z hospodaiské
krize nemél byt pfili§ dramaticky. Hlavni diivody snizovani zaméstnanosti (0 9,2 % v obdobi
2008-2020) by mély byt pfedevSim rist produktivity prace a postupné piesouvani méné
naroénych montaznich ¢innosti do zemi s levnéj$i pracovni silou. Podil automobilového
pramyslu na celkové zaméstnanosti v CR by viak mél poklesnout jen malo. Dlouhodobé totiz
poptavka po automobilech poroste, a to zejména diky ristu Zivotni urovné v zemich stifedni a

vychodni Evropy.

Z hlediska lidskych zdroji budou prioritami podnikd zejména rozSifovani variability
zaméstnancu - zaskoleni vyrobniho pracovnika tak, aby dokézal pracovat na jakémkoli misté
v ramci svého tymu nebo operace. Bude tfeba posilovat vyvojové tymy z vnitinich zdroji —
systematickd identifikace vyrobnich pracovnikli s potencidlem na praci ve vyvojovém useku
(pfedevsim na pozicich technolog, konstruktér), protoze nebude snadné je ziskat na
pracovnim trhu. Jest€ vétsi diraz bude kladen na tizeni kvality, a to 1 pribézn€ béhem
jednotlivych typli operaci. ZvySené investice do nového vyrobniho zafizeni budou dal§im z
prosttedkit zvySovani konkurenceschopnosti a z hlediska lidskych zdroji budou nositeli
téchto inovaci technologové spravujici ,strojovy park®“. Neni vyloufena ani jeSté blizsi
spoluprace automobilovych firem s dodavateli strojniho vybaveni. Stejné jako v ptripadé

dalSich primyslovych odvétvi se vliv rostouci elektronizace projevi v dal§im ristu poptavky
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po IT specialistech, odbornicich v oblasti mikroelektroniky a obecné mechatronicich - tedy
pracovnicich s kombinovanymi znalostmi v elektrotechnice/elektronice a mechanice nebo

jinych strojirenskych dovednostech. [16]

Ekonomické faktory

Podle Evropského sdruzeni vyrobcl automobili ACEA tvofi automobilovy primysl patef
ekonomiky zemi Evropské unie a objem prodeje, resp. vyroby automobilii je citlivym
indikatorem stavu ekonomiky. Jednou z prvnich véci, jejiz ndkup spotiebitel v piipade
poklesu davery odlozi, je novy automobil. Srovndni statistickych dat ukazuje, ze vyroba
obrabécich strojii cyklicky prabéh vyroby automobili zatim vzdy kopirovala. Z tohoto
davodu je pro firemni management a marketing uzite¢né vyvoj vyroby automobill a seridozni
prognozy tohoto odvétvi systematicky sledovat. Po 10 letech trvalého rastu poklesl v EU v
prvni poloving€ roku 2008 prodej vSech typl automobili o 0,4 %, ve 4. Ctvrtleti ndsledoval

propad o 19,3 % a za cely rok 2008 poklesla vyroba automobilt o 7%. [11]

Tabulka 5 - Odhad vyvoje vybranych makroekonomickych ukazatelu

(mezirocni rist v %)

2008 2009 2010
skutecnost skutecnost predikce”
HDP ve stalych cenach 2,5 -4,1 0,5az 1,5
Primérna mezirocni mira cenové inflace 6.3 1,0 1,3az2,3
Mira nezaméstnanosti 5.4 8,0 9,0 az 10,02)

1) predikce MPSV — biezen 2010

2) o¢ekavany pohyb v pribéhu roku

Zdroj: 15

Ptedvidat dal$i vyvoj automobilového primyslu je velmi slozité. V druhém pololeti roku
2009 mnozi experti tvrdili, ze ceny jiz dosahly dna. Ve skute¢nosti nékteré modely zacatkem
letoSniho roku pokracovaly v cenovém padu. JeSté hiife se piedpovidd poptavka firem,
protoze zde do zna¢né miry zalezi na vyvoji konjunktury. U fyzickych osob obvykle plati, ze
boji-li se o praci, nekupuji nova auta. Prodej rovnéz brzdi zptisnéné posuzovani uveérovych
moznosti. Na druhé stran¢ vSak u nds mnozi star$i obCané kupuji novy viz tésné pied
diachodem a plati jej z Gispor. Svaz dovozcl automobild oc¢ekdva v roce 2010 nartst zhruba o
5%. SdruZeni automobilového primyslu je opatrnéj$i a uvadi, ze neni mozné odpovédné

vyc¢islit vyvoj trhu, protoze se nedd odhadnout mira saturace firemnich vozovych parkt. [13]
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Politické faktory

Trzby vroce 2009 vUSA a vEvropé¢ byly vyznamné poznamendny politickym
experimentem, tzv. ,Srotovnym®. Jedna se o statni dotaci na koupi automobilu v zajmu
udrzeni politiky zaméstnanosti a ekologie, ktera byla realizovana pod ohromnym tlakem
lobby ze strany automobilovych vyrobctl. Srotovaci prémii zavedlo napiiklad Némecko,
Francie, Italie ¢i Velkd Britdnie. Ondfej Zaruba, investicni poradce Sophia Finance, dale
tvrdi, Ze je dobie, Ze se Srotovné nezavedlo v CR, protoZe jeho efekt pro Geské vyrobce
automobiltl by byl minimalni vzhledem k tomu, Ze vétSina jejich produkce jde na vyvoz. Z
poslednich dat se dokonce ukazalo, Zze Cesky trh prodeje novych automobili v roce 2009

dokonce rostl 1 bez Srotovného. [14]

Antonin Sipek ze SdruZeni automobilového primyslu se viak domniva, Ze prémii za
ekologickou likvidaci by Cesko mélo zavést. Zemé majici na zieteli ochranu Zivotniho
prostiedi a zdravi svych obyvatel podpotily obnovu vozového parku v letech 1995 az 2005.
V Ceské republice je asi milion osobnich aut bez katalyzatoru. Tato auta se podileji na podtu
najetych kilometr 10-15%, ale produkuji dvé tfetiny z celkového objemu nebezpecnych
emisi a maji také nizsi aktivni 1 pasivni bezpecnost.

Ackoli tedy zacatkem roku 2009 dopadla na Cesky automobilovy trh hospodaiska krize,
vzrostl pocet prvnich registraci novych osobnich vozi o 13%. Zpusobila to predevSim
zavedend vladni opatfeni a snizeni cen prodejcti. Petr Korbel, $éfredaktor tydeniku Profit,
poukazuje vSak na to, Ze srovnavat udaje za rok 2009 s rokem 2008 nelze zcela piesné. Je to
vybavovat miizkou ¢i pfestavovat z danovych divodi terénni auta na lehké uzitkové
automobily. Jediné relevantni meziro¢ni srovnani proto porovnava pocet prvnich registraci
vSech novych automobild do hmotnosti 3,5 tuny. Sefteme-li tedy kategorii osobnich a

lehkych uzitkovych vozil, prodej v roce 2009 klesne o 11%.

Ani tento propad o 11% vSak neodrazi pIn¢ dopad hospodaiské krize. U podnikli se totiz
projevilo odloZeni poptavky z konce roku 2008, protoze bylo zndmo, ze podminky na jafe
2009 budou ptiznivesi. Nekteti lidé se také rozhodli predev§im na zacatku roku 2009 pro

koupi nového vozu z obavy o své uspory v bankéch. [13]
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Technologické faktory

Hlavni faktory, které by z technického hlediska mohly vyznamné ovlivnit vyrobni procesy a
odpovidajici vyrobni prostredky v automobilovém pramyslu, jsou nasledujici:
= Alternativni paliva pro spalovaci motory - tekuty plyn, zemni plyn stlaceny nebo
zkapalnény, biopaliva vyrabéna z biomasy (bionafta, bioetanol, bioplyn), vodik.
= Nahrada spalovaciho motoru elektromotorem - zde se rysuji dva hlavni sméry vyvoje:
jednak cisté elektricky pohon, jednak hybridni pohon. Elektricky pohon by spalovaci
motor zcela vyloucil. Vyroba téchto specialnich elektromotorti tedy urcité poroste.
Koncept podpory rozvoje elektromobilii neddvno avizoval CEZ.
= Dalsi rozSifovani elektronizace fizeni (elektronicky posilova¢ fizeni, nahrazujici
hydraulicky - systém EPS)
= Dalsi elektronizace brzdového systému (elektromechanickd brzda bez hydrauliky

,brake-by-wire"). [11]

Analyza vnitiniho okoli

Faktory marketingové a distribu¢ni

Spole¢nost ABC nabizi svym obchodnim partneriim zajimavé cenové podminky, dodavky do
jednoho dne a dopravu po celé republice zdarma. Mezi odbératele a zakazniky patii zejména
predni svétovi vyrobci aut. Spolecnost se snazi svoji nabidku neustale zlepSovat novym
designem vyrobkii a fadou ekonomickych novinek. Usiluje o zjednoduseni a zdokonaleni
komunikace (pfedevsim elektronické) s obchodnim oddélenim. Zasild také newslettery a
informace o novinkdch pomoci elektronické posty, sdili technicka data na internetovych
strankach a nabizi online objednavky. Spole¢nost ABC si je jista svoji konkurenceschopnosti
1 vdobé, kdy na trhu roste podil znacek vyrabéjicich své vyrobky v Asii. Diky evropské

vyrobé miize svym zékaznikim zajistit odpovidajici kvalitu a bezpecny provoz vyrobka.

Faktory vyroby a fizeni vyroby

Zavod je vybaven nejmodern€j$i technologii dovezenou z vyspélych statii, a tak vyroba
odpovida nejvysSim svétovym standardim. Vyrobni proces obsahuje zdkladni operace,
kterymi jsou napiiklad taveni slitiny, odlévani, tepelné zpracovéani vyrobki, obrabéni a jiné
opracovani, povrchova uprava a dalsi. Kazdy vyrobek prochdzi béhem vyroby nékolika
etapami kontrolniho systému. Suroviny jsou nejdiive podrobeny vstupni kontrole, v pribchu

vyroby dochézi k rentgenovym, vizudlnim a dal§im kontroldm a v zavéru je u vyrobku
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provedena kontrola vystupni. V piipadé zjisténi zavady je vyrobek vracen zpét na zacatek

vyrobniho procesu a pifipadné porucha na strojnim zatizeni je okamzité odstranéna.

Vzhledem k charakteru vyroby je spole¢nost ABC zavéazéana plnit zdkonné pozadavky tykajici
se ochrany zivotniho prostfedi. Za nakladani s odpady zodpovida dodavatelskd firma a
spolecnost ABC provozuje technickd zatizeni, ktera umoziluji sniZovat emise vypousténé do
ovzdusi, a tak 1 spliovat pfedepsané¢ limity. Dale jsou pravidelné monitorovany veSkeré

odpadni vody a vSechna tato opatteni podléhaji certifikaci podle normy ISO 14001.

Faktory podnikovych a pracovnich zdroju

Ve spolecnosti ABC plisobi odborova organizace, se kterou ma podnik uzavienou kolektivni
smlouvu. Nad rdmec pravnich pfedpisii jsou v této smlouvé vyjednany vyhody, mezi které
patti naptiklad dovolend na zotavenou prodlouzena o jeden tyden, pfispévek na zévodni
stravovani ¢i odmény pii zivotnim jubileu nebo pracovnim vyro¢i. Spolec¢nost ABC také

podporuje zvySovani kvalifikace svych pracovnikii prostfednictvim specializovanych agentur
(odborné vzdélavani, jazykové kurzy), ale 1 internim zplisobem pomoci vlastnich
zaméstnancu.

Fluktuace pracovniki ve spolecnosti ABC dosahuje v sou¢asné dobé nasledkem ekonomické

krize témé&f nulové hodnoty. Ke konci bfezna roku 2009 bylo dokonceno hromadné

propousténi a nové zaméstnance zatim firma nenabird, ale také Z4dné pracovniky nepropousti.

Graf 1 — Fluktuace spolecnosti ABC (v %)

5,40
4,88 >13
5’0 4,78 9

0,20
\\\\\\\\-_\
0 X o R R0 X o D DD D DD ©O o O
E 8 S c ss3838 333z 3 333233 =2 =
o 53 2 o9 "8oo g = g o 53 28 "8oo g = g
228 E5R 2 L2882 giEEg
°© § °© §
s)gg‘ug )EB'EE‘:?)E:,’Q;%@% )EB'EEK:"E
< L 6 7 Z 2 S T & 5 B Z g2 )
)8 - o )8 - o

Zdroj: 17

38



Faktory védeckotechnického rozvoie

vvvvvv

To také dokazuji mnohé certifikace podle mezindrodnich norem tizeni kvality (naptiklad QS
9000, VDA 6.1, ISO 14001), cetna vyznamenani od zdkaznikd a vyborné vysledky v testech
uskute¢novanych casopisy s automobilovou tematikou. Firma ABC nerealizuje vlastni

vyzkum a vyvoj, ale vyuzivéa poznatkil vyvojového oddéleni matetské spolecnosti.
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4. Analvza vedeni lidi a jeji vvsledky

Cilem analytické ¢asti bakalarské prace je realizace kvalitativniho vyzkumu v oblasti vedeni
lidi. Tato kapitola se bude vénovat analyze v podniku ABC, bude zde popsana metodologie,

zpracovany odpovédi a vyhodnoceny vysledky.

4.1. Metodologie provedeného kvalitativniho Setfeni

Pro kvalitativni vyzkum je typické soustiedéni se na jednotlivce ¢i skupiny vice lidi. Na rozdil
od kvantitativniho vyzkumu zpravidla nevyuzivé statistickych metod a technik, neusiluje o
ovéfeni hypotéz, ale snazi se porozumét danym subjektiim a interpretovat jejich pohledy na
zkoumany problém. Kvalitativni vyzkum ma oproti kvantitativnimu niz$i standardizaci i
reliabilitu (spolehlivost). Slaba standardizace vSak umoZiuje vétsi volnost ve formulacich
otazek 1 vetsi volnost v odpovédich, a tak miize zarucovat vysokou validitu, coz znamena, ze

metody méti skuteéné to, co métit maji. [7, s. 241-243]

Zvolenou metodou pro analyzu vedeni lidi je strukturovany rozhovor. Tento typ rozhovoru je
vhodny v ptipad¢, kdy nemadme mnoho ¢asu a kdy je nutné minimalizovat variaci otazek
kladenych dotazovanému, protoze se tak snizuje pravdépodobnost ziskani strukturné
odlisnych dat v jednotlivych rozhovorech. Ugelem je také co nejvétsi snizeni efektu tazatele

na kvalitu a data z takového interview se 1 snadné&ji analyzuji. [5, s. 173]

Otazek je sedm, jsou oteviené a byly vytvofeny na zakladé metodologie kvalitativniho
vyzkumu uvedené v literatufe od Jana Hendla [5, s. 173-174]. Tykaji se pfevazn¢ stylu vedeni
a motivace a jejich vyhodnoceni je anonymni. Vyzkumny soubor tvoii deset vedoucich

pracovnikil z jednotlivych oddéleni spole¢nosti ABC, tedy pracovnikii vy$Siho managementu.
Vysledkem vyhodnoceni bude zjisténi nejCastéjSich odpovédi a porovnani s teoretickymi
vychodisky. Vysledky budou také dany do souvislosti s fluktuaci a vzhledem k ni bude urcen

nejoptimalngjsi styl vedeni a motivace.

4.2. Vyhodnoceni vysledkii

Prvni otazka zkoumala, jaké rysy (vlastnosti, schopnosti, dovednosti) by mél mit uspéSny
leader. Z odpovédi vyplynulo, ze za nejdiilezitéjsi je povazovana komunikativnost, ktera byla
zminéna tém&f polovinou respondentli. Jako dal$i nejcastéjSi odpoveédi byly uvadény

organizacni schopnosti a odbornd kvalifikace. Nékolik dotazovanych se dale shodlo na
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schopnosti ovladat se 1 v zatézovych situacich, uméni piesveédcit, schopnosti rozhodovat se,

ptirozené autorité, zodpovédnosti a dislednosti.

Druhé otazka se tykala toho, zda se vedouci orientuji spiSe na kol ¢i na lidi. Polovina uvedla
na ukol, pouze jeden na lidi a zbyvajici respondenti kladli na ukol 1 lidi ptiblizné stejny diraz.
Rysy z prvni otazky byly dale rozdéleny do dvou skupin — rysy, které jsou ptiznaéné pro
vudce orientujici se na lidi (naptiklad komunikace nebo schopnost umét pochvalit) a rysy
ptiznacné pro viidce orientujici se na ukol (organizac¢ni schopnosti, rozhodnost nebo odborna
kvalifikace). Pievazujici skupina ryst byla u kazdého respondenta porovnéna s odpovédi
v druhé otézce, zda se orientuje na Ukol nebo na lidi. Z porovndni vyplynula pfevaha
piekryvajicich se odpovédi. Prekryvajici se odpovédi je mysleno to, Ze pokud pievazily rysy
pfizna¢né pro vidce orientujiciho se na ukol (nebo na lidi) v prvni otazce, v druhé otazce byl
daraz na tkol 1 lidi stejny a naopak byly-li rysy v prvni otdzce nejednoznacné (ukol 1 lidi),
byla otazka druha vyhranénd (bud’ orientace na ukol nebo na lidi). Pétina respondenti byla
hodnocena jako Cisté shody - pievazily-li rysy ptizna¢né pro vidce orientujiciho se na kol
v prvni otazce, odpovéd respondenta v druhé otazce byla také, Ze se orientuje na ukol,
ptevazily-li rysy pfizna¢né pro vidce orientujiciho se na lidi v prvni otdzce, odpovéd’ v druhé

byla také orientace na lidi. Zbyvajici pétina byla vyhodnocena jako neshody.

Tato otdzka méla rovnéZ naznacit styl vedeni, ktery dotazovani pouZzivaji. Odpovédi hodnotily
piredev§$im miru volnosti a samostatnosti ponechavanou podiizenym. Hodné az ptili§ mnoho
samostatnosti pii feSeni koll poskytuje pfiblizné tfetina dotazovanych vedoucich. Polovina
voli kombinaci pfiméfené miry volnosti a podpory pfi dosahovani stanovenych cilii. Zbyvajici
se priklan¢ji k individudlnimu pfistupu s ohledem na schopnosti pracovnika a jeho vztah

k praci. Celkovée 1ze tedy zhodnotit styl vedeni jako demokraticky az liberalni styl.

Otazka cislo tfi se zamcétila na konkrétni pouzivané motivy a stimuly. Témétf vSichni
zduraznili vyznam finan¢nich slozek v podobé mzdy, prémii ¢i jinych penéznich odmén za
kvalitni a vysoky pracovni vykon. N¢kolik respondenti zminilo odborna Skoleni,
zdokonalovani jazyka a dal$i prostiedky podporujici osobni ¢i profesni rast. Méné
vyuZivanymi motivy jsou pravidelné schizky s vedenim spole€nosti s cilem informovat o
aktudlnim vyvoji a budoucich krocich nebo srovnavani s ostatnimi pracovniky v ramci
podniku, s ostatnimi zavody ¢i s konkurenci. Minimalné bylo uvaddéno vyuZivani pochval a
podé&kovani, delsi dovolena, organizovani riznych firemnich akci (plesy, letni slavnosti) nebo

poskytovani poukézek na hokejova utkéni.
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Dalsi otdzka zkoumala, jakym zpisobem jsou odhadovany ¢i stanovovany motivy
pracovniki. Nejvice dotazovanych stanovuje motivy na zakladé oteviené komunikace a
spoluprace, vramci osobnich jednanich, déle prostfednictvim pravidelnych hodnoceni,
osobnich zkuSenosti a intuice. Nékolikrat se v odpovédich také objevilo vyuzivani dotaznikti
spokojenosti a individualni ptistup. Respondenti odpovidali jen zfidka, Ze toto neni
v kompetenci vedouciho nebo Ze motivy neni tfeba nijak stanovovat, nebot vétSinu

pracovnikil motivuji penize.

Pata otazka se zabyvala tim, jak je zabezpeCovano, aby se pracovnici ztotoznili scili a
poslanim spole¢nosti. Prevazovaly odpovédi, ze nejvice vyuzivana je pravidelna
informovanost a vysvétlovani tkoll, dale bylo zminéno sdélovani vyznamnosti zaméstnance
a jeho prace pro celou spole¢nost, hodnoceni a ptipadnd pochvala. V dalSich odpovédich,
které se vSak prakticky neopakovaly, byly uvadény firemni darky, podpora kultury v radmci

tzv. rodinné firmy a nazor, ze pro pracovniky neni nutné, aby firemni cile sdileli.

Ptedposledni otazka méla zjistit, jak je zajiStovana zpétna vazba. Odpovédi byly v podstaté
obdobné ¢i velmi podobné. Nejcastéji bylo uvadéno zajistovani zpétné vazby pti kazdodenni
komunikaci a dale pomoci vyhodnoceni ukoli, kdy se identifikuji isp€chy a netspéchy, jejich
priciny a ptipadné moznosti ke zlepSeni. Méné Casto byly uvedeny porady, pravidelna setkani,

informacni nasténky a dotazniky spokojenosti.

Sedma otdzka zkoumala vliv ekonomické krize na vedeni lidi. Vysledek byl pomérné
jednoznacny, krize styl vedeni nijak nezménila, nebo alespoil ne zasadnim zplisobem.
Polovina dotazovanych také uvedla, ze jako zménu vnimaji vétSi obavu zaméstnancli o praci.
Pti nedostatku pracovnich mist si lidé vice vdzi moznosti pracovat, coz se odrazi ptedevSim
v lepSich vykonech, vy$§i aktivit¢ nebo poklesu nemocnosti. Nékterym vedoucim

pracovnikiim krize také ptinesla nové zkuSenosti v podobé propousténi zaméstnancu.

Pti zkoumani vlivu vedeni lidi na miru fluktuace se vychazelo z udaji pro hospodarsky rok
2008/2009 a 2007/2008. Udaje z téchto let bohuZel neodrazeji jen schopnosti vedoucich, ale
také v ptipadé roku 2008/2009 hospodaiskou krizi. Fluktuace tak byla ovlivnéna pozadavky a
potiebami spole¢nosti. Udaje za rok 2007/2008 mohou byt také pondkud zkreslené, protoze
kratce pfed touto dobou spolecnost v disledku zavadéni vyroby zcela naplnila stav

zameéstnancu.

Nejveétsi miru fluktuace vykazovaly odpovédi, které jako zakladni motiv povazovaly penize,

viceméné nepokladaly za diilezité motivovat pracovniky 1 jinymi zpisoby a orientovaly se
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piredevSim na dosazeni tkolu. U respondentti, ktefi se snazi pracovniky vice motivovat,
vysvétlovat jim diilezitost jejich prace a orientuji se nejen na ukol, ale 1 na lidi, byla fluktuace
niz$i. Jako nejoptimalné;jsi vysly odpovédi, které kombinuji ptiblizné€ stejny daraz na tkol i
lidi, kdy vedouci stanovi cil, kterého ma byt dosaZeno, pracovnika podporuje a v pripadé
potieby mu 1 pomaha. Motivy stanovuje v ramci osobniho jednani a na zaklad¢ dotaznika
spokojenosti. Vyuzivd hmotné podnéty jako je mzda a prémie, ale také nehmotné jako
odbornd Skoleni, zdokonaleni jazyka, pochvala ¢i podékovani za splnény tkol. Tento vedouci

rovnéZ dba na pravidelnou informovanost.
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5. Navrhy a doporuceni ke zlepSeni

V ramci této kapitoly budou nastinény mozné negativni dopady vyplyvajici ze Setfeni a

navrZena ptipadna opatieni a doporuceni ke zlepseni.

Na zaklad¢ vyhodnoceni odpovédi si lze vytvofit urcitou predstavu o vedeni lidi ve
spolecnosti ABC. Protoze odpovédi byly promysSlené, stru¢né, ale dostate¢né, je mozné fici,
ze vice nez polovina vedoucich méla o Setfeni skuteCny zdjem. Z toho lze usoudit, ze
pracovnikiim neni lhostejny vyvoj spole¢nosti, maji k ni kladny vztah a jsou ochotni se

zlepSovat.

Fluktuace zameéstnanci ve spolecnosti ABC dosahuje v soucasné dobé nulové hodnoty,
protoze v bieznu 2009 bylo dokonceno hromadné propousténi. I kdyz byla pomérné vysoka
mira fluktuace v nékterych oddé€lenich sniZzena v disledku hospodaiské krize, bylo by vhodné
do budoucna vytvofit opatieni, ktera by odhalovala pfi¢iny nespokojenosti zaméstnanct.
Kromé jiz vyuzivanych dotaznikt spokojenosti by se mohlo jednat o vytvofeni permanentné
dostupné anonymni schranky. Do té by pracovnici mohli vhodit listek s pfipominkou ¢i
stiznosti, kterou neni mozné feSit osobn¢ s nadiizenym nebo kterou timto zplsobem feSit
nechtéji. ProtoZe zaméstnanci, kteti opoustéji spolecnost, nebyvaji ochotni vyjadrit kritiku na
svého vedouciho, kolegu ¢i celou spolecnost a uvadéji casto divody nepravdivé nebo
pravdivé jen Castecné, je 1épe se sousttedit na prosttedky, které umozni fluktuaci co nejvice
minimalizovat. Pokud 1 pfes to zaméstnanec odejde dobrovolng, je vhodné vyuzit nékteré
z metod sledujicich pti€iny odchodu. Jedna se naptiklad o rozhovor s nadfizenym, rozhovor

s personalistou ¢i vyplnéni dotazniku pti odchodu.

vvvvv

Z Setfeni déale vyplynulo, Ze respondenti povazuji za nejdalezitéjsi rysy leadera
komunikativnost, organizacni schopnosti a odbornou kvalifikaci. V odborné literatufe se
vyskytuji také. Kvalifikace a znalost oboru je nutnym pfedpokladem pro vykon zaméstnani.
Pro spolecnost je vSak vyznamné vzdélavat pracovniky i po ukonceni studia, protoze se tim
zvysuje kvalita poskytovanych sluzeb, spole€nost se stdva vice konkurenceschopnou, reaguje
pruznéji na zmény trhu a zdkaznik ziskava profesionalnéjsi servis. DalSim piinosem je, ze
pracovnici firmy jsou vice motivovani a mén¢ opoustéji stavajici zaméstnani. Také se snizuje
fluktuace, lidé jsou ve firmé spokojenéjsi, podavaji lepsi pracovni vykony a predev§im jsou
odborné zdatnéj$i. Nedavna, resp. 1 soucasna situace zpusobena celosvétovou krizi byla
vhodna pro vzdélavaci aktivity. Je vSak nezbytné, aby zaméstnanci byli vzdélavani stale,

nejen v dobé, kdy nemaji dostatek prace. Navrhovanym opatfenim tedy je, aby byl kladen
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veétsi dilraz na soustavné vzdélavani zaméstnanct, pro které by byl vytvoren komplexni plan
sttednédobé povahy. Plan by mél zahrnovat mozné druhy zvySovani kvalifikace — vstupni
Skoleni, odborné¢ kurzy, e-learning, staze a jiné formy ziskavani zkuSenosti v ostatnich
zédvodech. Soucasti by také méla byt analyza, kterd identifikuje vzdélavaci potieby, oblasti
z4jmu pracovnikl a rozsah. Po uskute¢néni kurzu ¢i Skoleni je nezbytné zhodnotit, zda bylo
naplnéno pracovnikovo ocekavani, zda ziskané poznatky lze uplatnit pfi praci a zda bylo

dosaZeno urcitého zlepSeni.

vvvvv

ziskavani informaci a praci sdaty a jeji kvalita ovliviiuje Uroven fizeni organizace.
Komunikacni proces lze povazovat za uspéSny, pokud piijemce ziska dekddovanim totéz
sdéleni, ze kterého vychdzel odesilatel pfi jeho zakddovani. Lze tedy doporucit, aby se
spole¢nost ABC zaméftila na rozvoj komunikacnich schopnosti pracovnikll a na identifikaci a
omezeni tzv. Sumi, které mohou branit efektivni komunikaci. Nej€ast€jsi ptfic¢inou vzniku
Sumi byva Spatnd pamét, fantazie ¢i prehnand ocekdvani. Pii komunikaci je dale vhodné
pamatovat na to, ze komunikace neznamena pouze mluvit, ale také aktivné naslouchat, klast
vhodné otazky, soustfedit se na neverbalni komunikaci a byt empaticky. Mezi nejCastéjsi
chyby pi1 aktivnim naslouchéni patii preruSovani partnera, skakani do fteci, prevadéni

konverzace na vlastni osobu, absence o¢niho kontaktu ¢1 nedostate¢né reakce.

Z Setteni také vyplynulo, ze vétSina vedoucich se orientuje spiSe na ukol. Odborna literatura
vSak uvadi, Ze efektivni vedouci by mél sméfovat ve vztazich s podfizenymi k orientaci na
pracovniky, vyuzivat spiSe skupinovych neZ individualizovanych metod fizeni a stanovovat
vysoké vykonové cile. Z odpovédi rovnéz vyplynul styl vedeni, ktery lze stanovit jako
demokraticky az liberdlni. V literature neni pfesné urcen jediny vhodny styl, protoze kazdy
styl ma své vyhody a nevyhody. Je tedy tfeba pro kazdou situaci, skupinu pracovnika ¢i
jednotlivee zvolit jiny ptistup. Chovaji-li se vedouci za vSech okolnosti stejné, lze jim
doporucit, aby ptizptisobovali styl vedeni dané situaci a danym lidem. Pokud potiebuji rychle
jednat, je vhodny styl autokraticky, naopak maji-li u€init vyznamné rozhodnuti dlouhodobé
povahy, je Iépe zvolit styl demokraticky. Vedouci by vSak nemél zapominat na to, ze chovani
v urcité situaci nastavuje budouci métitko pro hodnoceni v podobnych situacich, volba stylu

tedy nesmi zaviset jen na momentalnim efektu.

Z odpovédi tykajicich se vyuzivani stimulii a motivli bylo zjisténo, Ze spolecnost ABC klade
diraz pfedev§im na odménovani a uziva hlavné pohyblivych slozek mzdy dle dosazenych

vysledki. SpInéni tkold 1ze podpofit vnéjsim podnétem (stimulem) nebo vnitini pohnutkou
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(motivem). Stimulace ma tu vyhodu, Ze je pomérné jednoducha. Nevyhodou ovSem je, Ze
prace probihd jen po tu dobu, po kterou stimuly ptsobi. Vyhodou motivace je, Ze pokud je
stanovena dobte, mize prace za ptiznivych podminek pokracovat i bez vnéjSich podnéth. Za
nevyhodu je vSak povaZovana sloZitost motivace. Odborna literatura dale uvadi, Ze stimulace
managementu by méla byt v souladu s motivaci pracovnikii. Z odpovédi nelze posoudit, zda
je stimulace v rovnovaze s motivaci, nicméné vzhledem k preferenci hmotnych stimull 1ze
doporucit zaméfit se vice na motivovani pracovnikll. Jako motivy mohou slouzit naptiklad
Jjistota, tvofivost, samostatnost, pracovni vysledky ¢i osobni postaveni. VhodnéjSi nez
navrhnout konkrétni ptiklady obecné uzivanych motivii je poukdzat na nckteré zasady c¢i
principy motivace. Vedouci by mél mit na paméti, Ze kazdého ¢loveéka lze motivovat, Ze lidé
maji pro své chovani vlastni divody a kli¢em k motivaci je identifikace. Dale by pii motivaci
nemé¢l myslet na sebe, ale na druhé, pfizpisobovat ukoly lidem, nikoliv lidi ukolim a

pamatovat na to, ze od lidi ziska takové chovani, které odménuje a posiluje.

V otazkach tykajicich se zajiSténi sdileni firemnich cili pfevaZzovalo vyuZivani pravidelné
informovanosti (setkdni s feditelem, meetingy), vysvétlovani tikolli a vyznamu zameéstnance
pro celou spole¢nost. I zde 1ze doporucit vétsi podporu ,,rodinné firmy* — soustfedit se na
zlepSovani  pratelského prosttedi, podporovat loajalitu, davéru, otevienost, etiku,

odpovédnost, kladny vztah k firmé a dalsi.

Zpétna vazba je zabezpecCovana ve spolecnosti ABC piredev§im pomoci komunikace a
vyhodnocenim tkoli. Ukolem zpétné vazby je dle odborné literatury dozvédét se, jak nas vidi
ostatni lidé, jak pisobime na své okoli, sniZit zkresleni a netplnosti v procesu komunikace,
ale také hodnoceni vykonu pracovnikl, kdy vedouci vysvétluje podiizenym, v ¢em se lisi
jejich predstavy o uspé€Sném vykonu a pracovni ndplni. Pfi poskytovani zpétné vazby je
dalezité dodrzovat urcita zakladni pravidla a promyslet si ji pfedem. Jednou ze zasad je zacit
nécim pozitivnim, pochvalou, protoze ¢astym divodem zpétné vazby je ndprava nevyhovujici
situace. V ramci kritiky je pak nutné vychazet z konkrétnich situaci, nic nezevSeobeciiovat a
pomoci nalézt vhodné feSeni. Samoziejmosti je forma rozhovoru, sluSnost, empatie a

otevrenost.

46



Zavér

Tato bakalafska prace se vénovala vedeni lidi a byla rozdélena celkem do péti kapitol. Prvni
dvé se vénovaly zikladnim pojmim, motivacnim teoriim a dal$im vychodiskiim. Pro
analytickou &ast byla zvolena spole¢nost ABC, ktera piisobi ve Vychodnich Cechach v
odvétvi automobilového primyslu, ale ptfala si zlstat anonymni. Ve tfeti kapitole byla
charakterizovéana tato spolecnost a jeji vnitini a vnéjsi okoli. Byl zde také naznacen minuly

vyvoj automobilového pramyslu a faktory, které by mohly firmu ovlivnit do budoucna. Ctvrta

a pata kapitola se vénovala analyze vedeni lidi a jejimu zhodnoceni.

Na zédklad¢ provedeného Setfeni bylo zjiSténo, ze vétSina vedoucich pracovniki spolenosti
ABC se orientuje spiSe na kol a mén¢ z nich se orientuje na lidi. Jako styl vedeni Ize podle
miry ponechavané volnosti a samostatnosti ur¢it styl demokraticky az styl liberélni.
Z odpovédi dale vyplynulo, Ze nejvyuzivan¢j§imi stimuly a motivy je mzda a dal$i finan¢ni
odmény zavislé na vykonu zaméstnance, naopak méné pouzivana jsou odborna Skoleni a
ostatni prostiedky zajiStujici osobni a profesni rist. Doporucenim tedy bylo, aby se
spolecnost ABC vice sousttedila na své pracovniky, podporovala jejich vzdélavani a dobré
pracovni klima, protoze lidé jsou jednim z kliC¢ovych faktori ispéSnosti podniku. Z Setfeni
dale vyplynulo, Ze motivy jsou stanovovany na zaklad¢ oteviené komunikace a spoluprace,
pro zajisténi ztotoznéni se s cili je nejvice vyuzivana pravidelnd informovanost a vysvétlovani
ukolii a zpétna vazba je zabezpeCovana predevsim pii kazdodenni komunikaci. Ekonomicka
krize nijak vyznamné neovlivnila styl vedeni dotazovanych, jen u zaméstnancu 1ze pozorovat
veétsi obavu o praci, ktera se projevuje napiiklad vétSi aktivitou, vyS$i produktivitou a

kvalitou.

Pti zkoumani vlivu vedeni lidi na miru fluktuace bylo zjisténo, Ze vyss$i hodnoty pfevazovaly
u vedoucich, ktefi se orientovali na tkol, jako zékladni motiv povaZovali penize a nepokladali
za dulezité motivovat pracovniky i jinymi zplisoby. U vedoucich, ktefi se snazi pracovniky
vice motivovat a orientuji se nejen na ukol, ale i na zaméstnance, byla mira fluktuace nizsi.
ProtoZze vSak odpovédi byly posuzovany s fluktuaci, ktera byla ovlivnéna nejprve naplnénim
stavu pracovnikil v disledku zavadéni vyroby a pozdéji hospodaiskou krizi, nemé porovnani
zcela vyhovujici vypovidajici hodnotu. I piesto 1ze spole¢nosti ABC doporucit, aby zavedla
opatteni, ktera by odhalovala pti¢iny nespokojenosti zaméstnancii. Kromé jiz vyuZzivanych

dotaznik spokojenosti by se mohlo jednat o vytvofeni permanentné dostupné anonymni

schranky. Do té by pracovnici mohli vhodit listek s pfipominkou ¢i stiznosti, kterou neni
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mozné fesit osobn¢ s nadfizenym nebo kterou timto zplisobem fesit nechtéji.

Cil bakalarské prace vytyCeny v ivodu byl splnén. Byla provedena analyza vedeni lidi ve
spole¢nosti ABC i jeji vyhodnoceni. Dale byly vysledky posouzeny v kontextu fluktuace

a byla navrZena doporuceni ke zlepSeni.
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Priloha 1 — Rozdily mezi fizenim a vedenim podle Zaleznika a Kottera

Rozdily mezi Fizenim a vedenim (Zaleznik)

Rizeni znamena:

Vedeni znamena:

Diiraz na racionalitu a kontrolu.
Uplatiiovani neosobnich postoji k cilim,
projevovani tendenci reagovat na situace
a na napady a myslenky.

Piisobeni v podminkdch omezené volby a
vyvazovani moci smeérem k feSenim
piijatelnym jako kompromisy mezi
rozdilnymi hodnotami.

Podfizeni tizce zamétenym uceltim.
Upftednostiovani vyzkouSenych a
osvédcenych zplsobl ¢innosti. Tendence
k nechuti podstupovat riziko, instinkt
piezit dominuje potiebé vyhnout se
riziku.

Schopnost tolerovat pfizemni, rutinni
praci.

= QOtevienost novym moznostem.

= Uplatnovani osobnich a aktivnich postoji
k cilim, spiSe vytvareni napadl a
mySlenek neZ reagovani na né.

= QOvlivitlovani mySlenek a ¢int jinych lidi.

» Vizualizaci (zviditelhovani, ukazovani)
uceld a vytvareni hodnoty v praci.

= Uplatiovani novych ptistupt k
dlouhodobym problémiim. Prace
vyznacujici se vysoce rizikovym
ptistupem.

= Pohled na ptizemni, rutinni praci jako na
utrpeni a nestésti.

Rozdily mezi Fizenim a vedenim (Kotter)

Rizeni znamena:

Vedeni znamena:

Orientaci na zvladani sloZitosti pomoci
planovani a alokace penéznich prostiedka
s cilem fadné€ dosahovat vysledk,
nikoliv dosahovat zmény.

Formovani schopnosti plnit plany pomoci
vytvafeni organiza¢ni struktury a jeji
zabezpecovani pracovniky — vytvafeni
personalnich systémi, které mohou
realizovat plany tak presné¢ a efektivné,
jak je to jen mozZné.

Zabezpecovani plnéni planu pomoci
kontroly a feSeni problémi — formalni a
neformalni porovnavani vysledki s
planem, zjiStovani odchylek a poté
planovani a organizovani smétujici k
feSeni problémil.

= Qrientace na dosahovani zmény pomoci
vytvareni vize budoucnosti a vytvareni
strategii potifebnych k tomu, aby bylo
dosaZeno zmén potiebnych k uskute¢néni
dané vize.

= SeSikovani lidi pomoci komunikace o
novych smérech a vytvareni koalic, které
chédpou vizi a jsou odhodlany ji
uskutecnit.

= Pouzivani motivovani lidi za ucelem
jejich aktivizace — nenutit je, aby se dali
spravnym smérem tak, jak to délaji rizné
nastroje kontroly, ale zabezpecovat to
pomoci uspokojovani zakladnich lidskych
potieb uspéchu, pocitu sounalezitosti,
uznani, seberealizace, pocitu kontroly nad
svym vlastnim Zivotem a schopnost Zit
podle vlastnich predstav.

Zdroj: 1,s. 18




Priloha 2 - Mozné pozitivni dopady autokratického a demokratického vedeni

Mozné pozitivni dopady autokratického
vedeni

Mozné pozitivni dopady demokratického
vedeni

= Rychlé rozhodovani

= Nedochazi ke zdlouhavému vytvareni
nazoru

= Nedochazi k zablokovani kviili
nejednotnosti

= Rozhodnuti se nezpochybnuji

= Nezpochybnitelnd Gfedni autorita
vedouciho

* Vedouci dokaze sva rozhodnuti prosadit

= Pevn4, piehledna organizace

= Jednoznacné pravomoci rozkazovat

= Jasné vymezeni pracovnich oblasti

= Nikdo se nemize pohodInég ,,vézt*“ ve
skupiné

= Ptesné provadéci pokyny

= Nizka potieba koordinace

= Okamzité zmény zadani

= Pevné dané kontaktni osoby pfi
problémech

= Bezprostredni zasahy vedeni

= Chyby lze pfimo ptifadit

= Pocit jistoty dany existenci jasnych
pravidel

= Nizké vlastni riziko pracovnikil

= Neexistuje diktat vétSinového nazoru

= Vysoké védomi odpovédnosti

= Vyuzivani zkuSenosti a napadi

= Samostatnost pracovnikli

= Sance zaZit osobni uspdch

= Flexibilni nasazeni pracovnikti

= Siroky potencial zastupitelnosti

= Chapani celkovych souvislosti

= Tymovy duch, prace ve skupinach

= Uvolnéna, osobni spoluprace

= Rozhodovéani blizké praxi

= Vymeéna znalosti a zkuSenosti

= Skutecné ztotoznéni se s rozhodnutimi

= PfesvédCiva autorita osobnosti vedoucich

= Uplatnovani lidskych kvalit

= Vysoka identifikace s firmou

= Moznosti pracovnikit mluvit do
rozhodovani a podilet se na ném

= Vysoka vlastni motivace pracovnik

= Dobré improvizacni schopnosti

= Vysoka sebeduvéra pracovnika

= Sance samostatné opravit své chyby

= Pfipousténi konstruktivni kritiky

= Vznik ptatelské pracovni atmosféry

= Vysoka vlastni odpovédnost pracovnikli

= Zohlednovani individualnich zajmi

Zdroj: 5, s. 31




Priloha 3 — Struktura otazek pro analytickou ¢ast

1. Jakeé rysy (vlastnosti, schopnosti, dovednosti) by podle Vaseho nazoru mél mit Gspésny
leader? Které z nich povazujete za nejdulezitési (uved’te prosim alespoii 3).

2. Jak byste charakterizoval/a sviij styl vedeni? Orientujete se spiSe na lidi nebo na tkol,
kolik volnosti a samostatnosti ponechavate pracovnikim, jaky je jejich vztah k praci?

3. Motivace je zavisld na urovni stimulace a je vlastnim vnitfnim impulsem pro jednani
¢lovéka. Stimul predstavuje vnejs$i pobidku, ktera ma ur¢ity motiv podnitit nebo utlumit.
Jaké hmotné 1 nehmotné stimuly a motivy jsou ve Vasi firm¢ zejména vyuzivany?

4. Jakym zpusobem odhadujete nebo stanovujete motivy lidi?

5. Organizacni kultura je zdrojem motivace. Jak zabezpecujete, aby pracovnici povazovali
svoji praci za smysluplnou, ztotoznili se s cili a poslanim spole¢nosti?

6. Jak zajiStujete zpétnou vazbu?

7. Jak zménila ekonomicka krize Vas styl vedeni, pfistup k motivaci, vztahy mezi
pracovniky?



