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ANOTACE

V teoretické cCasti bakalarské prace jsou obsaZzeny soucasné poznatky v oblasti
zakladnich pojmt jako management, manazer, behavioralni pfistup v managementu,
vyvoj behavioralnich pfistupi managementu. Tato Cast je rozdé€lena na zakladni
Casti, jako je fizeni, manazer, behaviorismus. Pokracuje vyvojem managementu, kde
jsou zminény prvni dikazy behavioralniho pfistupu manaZzeri a nasledné jsou
uvedeny styly managementu fizeni. Empiricka ¢ast zkouma chovani manazert dané
firmy. Vyzkum je provadén metodou semi-strukturovaného rozhovoru a nésledné

jsou data vyhodnocena, coz umoziuje stanoveni zavéru a dosazeni cile prace.

KLIiCOVA SLOVA

management, manazer, behavioralni management, rozhodovani, podnik

TITLE

The behavioral approach in the management, empirical evidence

ANNOTATION

In the theoretical part of this bachelor thesis are provided current information in the
field of basic concepts, such as management, manager, behavioral approach in
management, the development of behavioral approaches to management. This part is
divided into basic concepts to this topic such as management, manager,
behaviorism. It continues by management development with the first evidence of the
behavioral approach of managers and thereafter management styles are mentioned.
The empirical part examines the behavior of managers of expected companies. The
research is carried out by the method of a semi-structured interview and
subsequently the data are evaluated, which allows drawing a conclusion and

achieving the goal of work.

KEYWORDS

management, manager, behavioral management, decision-making, enterprise
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TERMINOLOGIE
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UvVOD

Tématem bakalaiské prace je jeden =z psychologicko-socialnich pfistupt
v managementu, a sice behaviordlni teorie a jeji aplikace v empirickém vyzkumu
managementu ve vybraném podniku. Toto téma bylo vybréno, jelikoz behavioralni
manazersky pfistup neodmysliteln€¢ patii ke kazdému dobie fizenému podniku. Pomoci
psychologie a sociologie mohli manazefi navzdory slozité povaze ¢loveéka porozumét chovani
svych zaméstnanct a pokusit se stimulovat vétsi produktivitu, pomoci riznych motivacnich

nastroju.

Jak zminuje Richard H. Thaler v knize Neocekavané chovani: Pribeh behavioralni
ekonomie (2017, s. 23), vyznavace behavioralniho pfistupu lze nalézt po celém svété, a nyni
se k tomuto odvétvi priklani ¢im dal vice firem, které si uvédomuji dilezitost porozuméni
lidského chovani. R. H. Thaler (2017, s. 23) tvrdi, Ze hlubsi porozuméni chovéani zaméstnance
z pohledu manazera je pro uspésné podnikani stejné dilezité, jako chapani Getnich uzaveérek

a fizeni operaci.

Bakalafska prace je rozdélena na Cast teoretickou a praktickou. Teoretické Cast se
zabyva vysvétlenim zakladnich pojmu, jako jsou management, manazer, manazerské fidici
funkce, vrozené ¢i ziskané manazerské predpoklady, manazerské postaveni v organizaci,
osobnost manazera atd. Také jsou zminény zaklady behavioralni Skoly mySleni a pocatky
psychologicko-socialnich pfistupt, se kterymi jsou spjaty velka jména jako Elton Mayo,
Abraham Maslow a Douglas McGregor, dale také behavioralni teorie firmy. Diiraz je kladen
na jednotlivé styly fizeni, aplikované manazery a demotivaéni faktory pracovniho prostiedi.
Zminéna je charakteristika SWOT analyzy, ktera je dulezita pro stanoveni silnych a slabych
stranek, piilezitosti 1 hrozeb, ve vzajemnych vztazich mezi manazerem a jeho pracovniky.
V praktické Casti je pristoupeno k aplikaci jedné zteorii a je analyzovan dany podnik
se zavéreCnym empirickym dukazem. Soucasti praktické Casti je také empiricka Cast, ktera

obsahuje metodologii prace.

Hlavnim cilem bakalafské prace je analyza chovani manazert a chovani vici prostredi
i uvnitf. Vedlejsim cilem je pak zkoumani vztahi mezi vedoucimi firmy ABC vaéi
dodavatelim, odbératelim a definovani silnych a slabych stranek podniku a navrzeni
vhodnych doporuceni pro manazery, jak 1épe tidit podnik a motivovat zaméstnance za

ucelem dosazeni lepSich vysledkd. Na zaveér je provazana teorie s praktickym vyzkumem.
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1 TEORETICKA CAST

1.1 Vymezeni zdkladnich pojmi

Nejprve jsou vymezeny zakladni pojmy jako management, manazer, behavioralni
pfistupy v managementu nebo SWOT analyza. Chépani téchto kliovych slov je

neodmyslitelnou soucasti k dal§imu hlubSimu porozuméni v praktické ¢asti prace.
1.2 Behaviorismus

Pojem behaviorismus vznikl v USA a vychazi z anglického slova , behave”, coz je
chovani. Prvni zminky behaviorismu jsou zaznamenany jiz u amerického psychologa Johna
Broaduse Watsona (1878 — 1958), ktery roku 1912 definoval své nové poznatky
o behaviorismu takto: ,,Jde o prirodni védu, kterd si vsimd celého spektra lidskych zpusobii
prizpiisobovdni se; jde o zaméreni se na otdzky, co Zivy tvor déla od rdana do vecera a od

vecera do rana“. (Pardel, 1982)

Podle Watsona se skutecnd behaviordlni psychologie musi drzet schématu a), tedy
musi studovat vztahy objektivné podle pozorovatelnych reakci jedince na podméty, které
urcité reakce vyvolavaji. Schéma klasického behaviorismu déle prozrazuje, ze nebere v potaz
osobnost ¢loveka, kterd je redukovana jen na vnéjsi pozorovatelné jevy (viz schéma a)).

(Pauknerova, 2012, s. 29)
S-stimul, podm¢t R-reakce, odpoveéd
a) Klasicky behaviorismus (Paunknerova a kol., 2012, s.30, vlastni zpracovani)

Neo-behaviorismus predstavuje jakousi modifikaci klasického schématu obohacenou
o meziclanek (O)-organismus, osobnost. Jsou zde obsazeny rizné osobnostni faktory (pudy,

motivy apod.) tzv. intervenujici proménné, které maji vliv na reakei, tj. chovani a Cinnost

jedince.

b) Neobehaviorismus (Paunknerova a kol., 2012, s.30, vlastni zpracovani)
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Jak uvadi ve své knize autor NakoneCny (2004, s. 17), tento proces znamena, ze
situace, kterou jedinec prozivd a v niz se nachazi, pfed nim nevystupuje v objektivnich

znacich, ale jako subjektivni situace, na kterou kazdy reaguje individualng.

Jak uvédi Cyert a March (2013), behavioralni pohled na management je perspektiva,
ktera zdaraznuje, jak je dulezité pokusit se porozumét riznym faktorim, které ovliviuji lidské

chovani v organizacich.
1.2.1 Vyuziti behaviorismu v organizaci

Zabyva se problematikou uceni a motivace, kde hlavni duraz je kladen na vytvareni
podminénych reflexd, tedy prostfednictvim tzv. pozitivniho ¢i negativniho upeviiovani
mezilidskych vztahti. Je dokazano, Ze pozitivni zpétna vazba v podob€ odmény, vyvolava
zadouci chovani mnohem uc€inngji nez vazba negativni, v podob¢ trestu. Potrestany ¢lovek se
snazi vyhnout situacim a chovéni, kde by mohlo dojit k potrestani, nemé ale voditko pro
chovani, které je v urcité chvili patficné a zadouci. Vyplati se uzivat pozitivni zp€tnou vazbu
amanazefi si ji oblibili, protoze vede k opakovanému zadoucimu ulinku ze strany
zaméstnancu a k méné nepfijemnym rozhovorum ze strany vedeni (Pauknerova a kol., 2012,

s. 30).
1.3 Pojem management

Management neboli fizeni, sprava a vedeni hraje ve firmé velmi dulezitou roli. Je to
slovo odvozené od anglického slova , manage®, coz v prekladu znamend vést, fidit,
spravovat, ale také zafidit, hospodafit, zvladnout nebo umét si pomoci. Mezi nejvyznamné;jsi
predstavitele teorie managementu, manazerského a strategického vedeni, a predevsim za
zakladatele moderniho managementu, patii Peter F. Drucker (1909 — 2005), ktery patfil mezi
jednoho z nejuznavanéjSich a nejvyhledavanéjSich poradci v oboru managementu. Podle

Druckera (2002, s. 52) l1ze chapat pojem management ve tfech rovinach:
1. Management jako ¢innost, zpusob vedeni lidi.

2. Management ve vyznamu fidicich pracovnikd (manazerd), zpravidla oznaCeni

celé tidici jednotky, napt. finan¢ni management, personalni management apod.

3. Management jako interdisciplinarni védni obor, kde jsou pouzity znalosti

1 z jinych disciplin (sociologie, psychologie...).
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Lze narazit na spoustu ruznych definic, jelikoz neexistuje jednoznacné vymezeni
pojmu management. Da se vSak fici, ze nejlépe definici vystihuji autofi Koontz a Weihrich
(2005, s. 16), ktery tika, ze ,,management je proces tvorby a udriovdni prostiedi, ve kterém

¢

Jednotlivci pracuji spolecné ve skupindch a iicinné dosahuji vybranych cili.

Peter Drucker, je pfesvédcen, ze hlavni a kli¢ovou slozkou pro konkurenceschopnost
na mezinarodni scén€ je klast duraz na vykonnost a jakost. Proto je také oznaCovan za otce

inovativniho mysleni moderniho managementu. (Donelly a kol., 1997)

Autor Weihrich a jeho kolektiv (2005, s. 6) rozd€luje manazerské schopnosti

managementu do tii Grovni fizeni, na:

1. TOP management,
2. Stfedni management a
3. Management prvni linie.

Déle uvadi, ze na jednotlivych Urovnich fizeni se rozdéluji také manazerské role, kde
hraje dulezitou roli rozhodovani, planovani, vedeni lidi a kontrola. S jeho nazory se ztotoziiuji

také Koontz a Weihrich (2005).
1.4 Pojem manaZer

V organizaci je manazerem osoba odpovédnd za danou organiza¢ni jednotku nebo
definovanou oblast. Ukolem manaZera je fidit, tj. planovat, organizovat, rozhodovat
a kontrolovat lidi, procesy a dalsi zdroje v ramci odpovédnosti organizace. Rozhodujici
Cinitele v fizeni podniku tvofi pravé manazefi, a proto jejich vychova je v modernim
managementu kli¢ovou. Mezi hlavni cile manazert a managementu patii dosahovani vysoké
produktivity, uspéch na trhu (udrzeni si zakaznikd, dosazeni permanentni prosperity), tvorba

zisku a tvorba hodnot pro spole¢nost (zdkazniky). (Mladkova, 2009, s.15)
1.4.1 Manazerské ridici funkce

Jak zminuji ve své knize Vodacek a Vodackova (2009, s. 68), nejpouzivang]si
klasifikaci manazerskych fidicich funkci zavedli Harold Koontz a Heinz Weihrich ve své
ucebnici managementu. Tyto funkce jsou nazyvany jako postupné (sekvencni) manazerské
funkce, jelikoz se realizuji postupné. Neni, ale vyloucCeno jejich mozné piekryvani nebo

zpétné navraty. Ridici funkce, které jsou vykondvany manazery, se déli na zékladni
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aprubézné. Autor Vodacek do zékladnich funkci fadi planovani, organizovani, operativni
fizeni neboli realizaci a kontrolu. Do prubéznych funkci pak rozhodovani, koordinovani,

regulovani, vedeni lidi a jejich motivaci, a v neposledni fadé¢ také komunikovani.
1.4.2 Vrozené, ziskané manazerské predpoklady

Manazer by mél mit urCité predpoklady (vrozené a ziskané), které napomohou
uspésnému fizeni pracovniki nebo piipadné firmy. Co se tyCe zminéného rozdéleni
manazerskych pfedpokladu, je vhodné citovat Donellyho (1997), ktery se zabyva vrozenymi

predpoklady a Pitrou (2007), ktery charakterizuje piedpoklady ziskané.

Mezi vrozené predpoklady patii hlavné inteligence, potfeba fidit, potfeba ovladat lidi,
schopnost empatie, temperament, a také predstavivost, tvofivost nebo komunikativnost

(Donelly a kol., 1997).

Jak uvadi Pitra (2007), mezi ziskané pfedpoklady patfi studijni znalosti, kde 1ze fadit
napiiklad znalosti z ekonomické teorie, podnikatelské znalosti a socialné-psychologické
znalosti, dale zkuSenosti ziskané praxi, a v neposledni fad¢ také dobra duSevni a psychicka
odolnost. Manazer, ktery dané predpoklady ziskal, zvlada mezilidské vztahy a emoce, umi

1épe planovat, komunikovat, vést lidi, pfesvédCovat apod.
1.4.3 Styly vedeni

Vedeni je schopnost manazertu vést spravné a efektivné své pracovniky, ktefi podavaji
maximalni pracovni vykon pfi své maximalni pracovni spokojenosti. Manazer musi umeét své
pracovniky motivovat, a zaroven zajiStovat vysokou kvalitu produktt a sluzeb, pii soucasné

dlouhodobém snizovani nakladii (Mohelska a kol., 2012, s. 181).

Kazdy manazer ma svuj styl vedeni. Jedna se o zpusob, ktery vyjadiuje vztah mezi
nim a jeho podfizenym. Je vné&jSim projevem manazera a jeho styl vedeni se musi ménit
a prizpusobit se dané konkrétni situaci. Je urCovan na zaklad¢ osobnich vlastnosti, postojem
podiizenych, zavaznosti rozhodnuti a charakterem dané situace. Styly vedeni lze rozdélit do
tii okruhd, na autokraticky, demokraticky a liberalni, pficemz kazdy okruh ma své dané styly

vedeni. Jak uvadi Cakrt (2009), do jednotlivych okruhl patii nasledujici styly veden:
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Direktivni styl vedeni - vysoce aktivni vedouci

Manazer je velice aktivni ve své Cinnosti, soustieduje se predev§im na svij nazor
a pojeti. Casto zasahuje do rozhodovani. Vydava piikazy a rozkazy. Casto hovoii v prvni
osob¢ jednotného Cisla (,,ja chei™). V direktivnim stylu vedeni do vseho zasahuje a rozhoduje,
druzi zGastnéni nemaji takika zadné slovo a postaveni. Tohoto stylu vedeni je mozno
vyuzivat zhruba v 10-20 % situaci. Direktivni styl vedeni je vhodny tehdy, pokud hrozi krize.
(Veber a kol., 2009)

Demokraticky styl - prostor i pro druhé

Vedouci osoba je ve svém snazeni velice aktivni, ale rada si nechava sdélit nazor
druhych. Nechava jim prostor k jejich vyjadreni a predstavam. Pii zavéreCném rozhodovani
ma hlavni slovo manazer. Jeho slovo padne jako posledni a ma nejvétsi vahu. V tomto stylu
pouziva predevsim oteviené otazky (,,Jaky mate nazor na danou véc?*), pouziva 2. osobu

mnozné¢ho Eisla (Veber a kol., 2009).
Liberalni styl - neprijimat odpovédnost

Manazer nemusi byt aktivni a muze se zfici své zodpovédnosti. Pokud casto
prenechava zodpové&dnost na ostatnich, rozhoduji se nakonec dle sebe. Tohoto stylu lze
vyuzivat v pfipade, kdy pozadovand véc nesouvisi s praci daného pracovnika, coz je zhruba

5 % situaci. (Cakrt, 2009)
Participativni styl - rozvoj tymové prace

Manazer se muze drzet v pozadi a nemusi se aktivné projevovat. Muze davat prostor
vem zucCastnénym k projeveni nazoru a piipominek. Snazi se docilit toho, aby je neustale
vedl k osobnimu rozvoji. Do prace jim pfili§ nezasahuje. Po jejich odvedené préci s nimi
zhodnoti vysledky. Sdé€luje jim, co ud¢lali dobfe a ¢emu se naopak pfisté vyvarovat. Pfi

konverzaci dava prostor ostatnim, sviij nazor sdéluje jako posledni. (Cakrt, 2009)
1.5 Problémy s demotivaci pracovniki

Pii dlouhodobé nedostatecném pracovnim vykonu muze dochazet az k ukonceni
pracovniho poméru. Jak uvadi Carrell a kolektiv (1991, s. 630), pfi¢iny nedostate¢ného

pracovniho vykonu se musi nejprve identifikovat. Mezi asté piiciny patii nekompetentnost
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zamestnance, poruSovani pravidel, osobni problémy nebo nedostateCnd motivace ze strany
zameéstnavatele. Jak uvadi také autor Bélohlavek (2008, s. 43), ke stavu demotivace dochazi
zpravidla z divodu neuspokojeni lidskych potfeb, pfiCemz manazer hraje vtomto sméru
vyznamnou roli. Lze se domnivat, ze po zvySeni kvalifikace daného zaméstnance, je na miste
pokraCovat v jeho rozvoji také zpétnou vazbou ze strany zaméstnavatele, a to nejen formou
spravedlivého odméfiovani, ale také vS§imavosti, ochotou pomoci, vytvorenim smysluplného

cile, férovym zachazenim apod.

S demotivaci pracovniki je uUzce spjat stres v zaméstnani, na ktery lze, podle
Ivanceviche a kol. (2001, s. 219) nahlizet riznymi zpuasoby, a to jako na podnét, reakci nebo
na podnét, ktery je nasledovan reakci. Podnét je hybna sila, kterd vyviji na daného pracovnika
tlak, u kterého se tento tlak odrazi bud’to na jeho psychice nebo bude mit dopad fyziologicky,
a to pozitivni nebo negativni. Kombinace podnétu a reakce znamena, ze stres je dusledkem
podnétu z prostiedi, ktery je nasledovan vnitini reakci ¢loveka. Jak lze predpokléadat, okolni
podminky a predispozice kazdého pracovnika urCuji jeho reakci na vzniklé situace. To, jak
spolu vzajemné€ souvisi stres a pracovni vykon, zobrazuje nasledujici obrazek 1. Razovou
atmave Cervenou barvou je zndzornén stres, zelenou barvou jeho individualni proménné.
Podle Ivanceviche a kol. (2001, s. 222) lze pracovni stres rozdélit do Ctyf kategorii,
zpusobeny pracovnim prostfedim, individualni stres kazdého pracovnika, podle jeho pracovni
napln€ a odpovédnosti, skupinovy stres a korporatni stres, ktery se prolina celou organiza¢ni
strukturou nebo firemni politikou, a pisobi tak na vSechny pracovniky organizace. Tyto
stresory maji rdzny vliv na kazdého pracovnika, podle toho, jak silna je jeho psychika.
K tomu je potieba zohlednit demografii a emocionalitu. Tyto vyjmenované faktory na sebe
vzajemné navazuji a vytvaii nasledné duasledek stresu, ktery muze byt subjektivni,

behavioralni, kognitivni, fyziologicky nebo korporatni.
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Pracovni stresory Disledky stresu
Pracovni prostiedi Subjektivni
- hluk - Zlost
- teplota — Demografie - podrazdénost
- svétlo -vek - celkove vycerpani
- pohlavi
Individuality - vzdélani a praxe Behavioralni
- pracovni napli - psychicky stav - neptedvidatelné chovani
- odpovédnost a jednani
—3 = —
Skupinové stresory Kognitivni
- hierarchie - neschopnost
- skupinové vztahy racionalni tvahy
L_| Kognice, emocionalita
Korporitni stresory - Zivotni situace Fyriologické
- organizacni strukctura - podpora okoli - zvyseny krevni tlak
- firemni politika - bolest hlavy
- riziko chorob mozku a srdce
Korporitni
- nizkd produltivita
prace
- absentismus

Obrazek 1: Souvislost mezi stresem a pracovnim vykonem

zdroj: Ivancevich a kol., 2001, s. 222, vlastni zpracovani

1.6 SWOT analyza

SWOT analyza patii mezi jednu z nejCast&ji vyuzivanych analytickych metod v praxi.
Jak uvadi Grasseova a kol. (2012, s. 296), jejim cilem je analyzovat vychozi stav organizace
nebo jeji Casti na zékladé provedeni vnitini a vnéjsi analyzy, diky které bude nasledné
vygenerovana alternativa budouci strategie organizace. Vnitini analyza se tyka silnych
a slabych stranek organizace, vn¢&jsi analyza jejich pfilezitosti a hrozeb. Nez se zacne SWOT
analyza vytvafet, je také potieba stanovit ucel jejiho vyuziti, pficemz vysledky analyzy
mohou slouzit i k vice uCelim (Grasseova a kol., 2012, s. 296). Nejprve je nutné provést
analyzu silnych a slabych stranek, avSak zminit predev§im ty nejdulezitéjsi, a nasledné
zduraznit pfilezitosti a hrozby s vysokou hodnotou. Po téchto krocich dochazi ke kombinaci
silnych a slabych stranek, se zjisténymi pfilezitostmi a hrozbami, z ¢ehoz se nasledné vytvari

jednotlivé alternativy strategii (Gresseova a kol., 2012, s. 300-320).
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2  BEHAVIORALNI PRISTUPY V MANAGEMENTU

Psychologie prace a organizace predstavuje specialni psychologickou disciplinu, ktera
se zabyva ruznymi hledisky, co pusobi na ¢lovéka v pracovnim procesu, s cilem jeho

optimalizace (Pauknerova a kol ., 2012, s. 46).

Vedeni organizaci se za poslednich sto let velmi posunulo, a pfistupy v managementu
se od prvotnich mySlenek velmi rozrostly. Tato kapitola obsahuje tfi sv€toznamé pfistupy,
které naprosto zmeénily chovani ve firmach, a jim vdé&Cit za posun avyspélost jednani
manazert se zaméstnanci. Inovativni myslenky jsou obsazeny ve svétoznamé Hawthornské
studii od Eltona Maya, Maslowové teorii motivace a Teorii McGregora. Psychologicko-
socialni pfistupy pokracuji pies procesni, kvantitativni a pragmatické (empirické) pfistupy, az
po managment 21. stoleni. Nové trendy v managementu se soustiedi na nejlepsi neboli
optimalni fungovani organizace, ke kterému miuze pfispivat Total Quality Management (dale

, TQM*) v oblasti jakosti, inovativnosti, motivace atd. (Pitra, 2007)
2.1 Vznik psychologicko-socialniho pristupu

Neoklasicky ptistup zacal Hawthornskymi studiemi okolo roku 1920. Tento pfistup
vznikl z omezenosti klasické teorie. Podle klasického pfistupu byla pozornost zamétrena na
pracovni mista a stroje, coz nebylo dostacujici. Po urcité dobé se dé€lnici zacali branit, nebot
klasicka Skola mySleni neposkytovala socialni a psychologické uspokojeni. (Cole, 2020) Lze
se domnivat, Ze to bylo divodem piesunu pozornosti na lidskou stranku fizeni. To vSe je

zasluhou George Eltona Maya (1890 — 1949), ktery je povazovan za otce neoklasicistni teorie.

Za tfi hlavni prvky neoklasické teorie managementu jsou povazovany: Hawthorniv
experiment, hnuti lidskych vztahd a organiza¢ni chovani. Existuje mnoho dalSich velkych
prispévatell k behavioralnimu pfistupu, jako jsou Abraham Maslow (1908 — 1970) a Douglas
McGregor (1906 — 1964). (Indabawa, 2014) Aby bylo mozné behavioralni tématiku lépe
pochopit, je nutné predstavit alesponn hrstku z nich, jako hruby néastiel do behavioralniho

problému.
2.2 Elton Mayo — Hawthorniiv experiment

Prvni zdznamy o behavioralnim mysSleni se datuji od roku 1927, kdy Elton Mayo,

americko-australsky psycholog, sociolog, a v neposledni fad¢ zakladatel teorie managementu
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Skola lidskych vztahd, piispél otazkami k tématu mezilidskych vztaht v podniku, socialnimu
klimatu na pracovisti a zacal tzv. Hawthornsky experiment (Indabawa, 2014). Byl vedoucim
tymu, ktery provadél slavné Hawthorne Experimenty na Western Electric Company v USA, v
letech 1927 — 1932. Hawthornské studie a nasledné experimenty vedou veédce k zavéru, ze

lidsky element je na pracovisti velmi dulezity (Tasfaye, 2018).

Behavioralni védci zduraznili potfebu provadét systematické a kontrolované studie
pracovnikil a jejich postoju a chovani. Zduaraznili, ze empirické pozorovani lidské stranky
organizaci, by mélo probihat prostiednictvim vyzkumnych technik, jako je terénni
a laboratorni experiment. Behavioralni védci povazovali jak klasicky racionalni ekonomicky
model, tak socialni model zastavany lidskymi vztahy, za neuplné zastoupeni pracovnikd.
Predstavili tak model, ktery naznaCoval, Ze zaméstnanci maji silnou potiebu rust, rozvijet se

a udrzovat vysokou urovei sebetcty (Cole, 2020).
2.3 Maslowova Skola mySleni — teorie motivace

V roce 1943 psycholog Abraham Maslow (1908 — 1970) ptedstavil teorii lidské
motivace, ktera byla pozdéji pfijata mnoha manazery. Podle Maslowovy teorie motivace jsou
lidské poteby zakladnim kamenem motivace. Maslow identifikoval pét soubort lidskych
potieb, usporadanych v hierarchii jejich dulezitosti pro jednotlivce (Indabawa, 2014). Jak Ize

predpokladat, musi byt nejprve uspokojeny potieby urovné nizsi, a az poté té vyssi.

Techniky motivace zaméstnancii — propojeni Maslowovy teorie motivace s hierarchii

potieb podle Project Management Skills (2019), se déli na:

1. Fyziologické potieby

o dobfe ohodnotit pracovni vykony formou mezd a bonusu.
2. Potreba jistoty a bezpeci
o ujistit se, ze jsou k dispozici spravné nastroje pro ulohu a vytvorit

prostiedi, kde se jednotlivci citi pohodlné a mohou Celit pracovnim
vyzvam bez vétsich stresu.
3. Spolecenské potireby
o planovat tydenni schlizky celého tymu, shromazdit tym a oslavit

milniky projekti.
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4. Potreby ucty
o rozpoznavat Cleny tymd, pochvalit za vynikajici ptispévky k projektam
a ujistovat je, ze kazdy Clen tymu je pro projekt duleziti.
5. Potreby seberealizace
o pii pfifazovani tkoll vzit v uvahu profesionalni cile kazdého ¢lena

tymu a podpofit Cleny tymu tak, aby se mohli rozvijet a rst.

Zminované techniky 1ze prehledné€ videt na obrazku 2.

Potfeba
seberalizace

/ Potreba uznani, Gcty \
Spolecenské potieby:
sounaleZitost a laska
/ Potieba bezpedi a jistoty \
/ Fyziologické potieby: jidlo, tekutiny, teplota, spanek, pohyb \

Obrazek 2: Maslowova hierarchie potieb zdroj: Maslow, 2014, s. 40-54

Lze se domnivat, ze chovani Clovéka se mize zaméfit na vice nez jednu potiebu.
Naptiklad jeden z Clent tymu muze aktivné usilovat o povyseni, protoze to povede k vys$simu
platu (fyziologické potiebe€). Ale povySeni muze také uspokojit uctu a seberealizace potieby.

I kdyz jsou potieby popisovany jako hierarchické, aplikace teorie neni striktn€ dana.
2.4 McGregorova Skola mySleni — Teorie X, Y

Douglas McGregor (1906 — 1964) byl soucasnik F. W. Taylora a pfinesl novy pohled
na management. Vyzval manazery, aby mysleli na podfizené jako na odpovédné, schopné
a kreativni. Citil, Ze manazefi po dlouhou dobu povazovali podiizené za nezodpovédné, liné
a postradajici ambice. Tento pfistup k managementu nazval teorii , X (Indabawa, 2014).
Manazefi teorie ,,X“ maji sklon byt autokratiCti, orientovani na kontrolu a nedivéryhodni.
Pracovnici, ktefi odpovidaji této teorii, jsou povazovani za pramérné, ktefi nemaji praci radi a

spiSe se ji vyhybaji. Jejich motivace je zalozena na donucovacich faktorech, odménovani a
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ptipadné i trestani. Lidé uplatiiyjici teorii ,,X“ mysli pfedevsim na sebe, nikoli na potteby celé
organizace. Zamestnanci nechtéji mit zodpoveédnost za sva rozhodnuti, a tak jsou radéji

vedeni a kontrolovani. Ke zménam maji odpor (Horska, 2009, s. 14).

Na druhé stran¢ McGregor identifikoval odlisnou perspektivu, teorii ,,Y*, ktera obraci
diivejsi predpoklady o lidské pfirozenosti. Manazefi teorie ,, Y se domnivaji, ze primémna
lidské bytost neodmyslitelné nema rada praci, nicméné chtéji organizaci uzite¢né piispivat.
Déle povazuji podiizené optimisty za jednotlivce, ktefi chtéji ve svém pracovnim prostredi
Celit vyzvam, preferuji sebekontrolu a jsou schopni zodpovédného nezavislého usudku
(Indabawa, 2014). Lze se domnivat, ze manaZzefi a pracovnici, uplatriujici teorii ,,Y*, budou
dosahovat dlouhodobé lepSich vysledkd, nez u teorie ,, X, protoZe jsou tvofivi, inovativni a

mén¢ problémovi.
2.4.1 Teorie ,,Z*

Teorie ,,Z“ navazuje na predchozi zminéné teorie ,X“ a ,)Y“, se kterou pfispel do
ekonomie profesor William Ouchi, v roce 1983. Jak uvadi Bélohlavek (2008, s. 6), teorie ,,Z*
je spojenim amerického a japonského pfistupu k fizeni firem a vnitropodnikové kultury.
V mnoha firméch jsou aplikovany japonské koncepty tizeni. Ouchi zasvétil Cast svého zivota
patrani po rozdilech mezi americkym pfistupem, ktery nazval ,teorie A“ a japonskym
piistupem (teorie ,,J°), s cilem spojit jejich hlavni pfinosy, které budou ve firméach snadno
aplikovatelné. Podle japonského pfistupu je naptiklad rozhodovani o problematice a novych
piistupech k vyrobkiim a sluzbam na trhu feSeno vzdy v ramci pracovniho kolektivu, tedy
mezi manazery i jejich pracovniky. Naopak americky pfistup upfednostiiuje feSeni pouze
v ramci vedoucich pracovnikl, ktefi spolu vzajemné komunikuji a maji nejveétsi prehled
o organizaci a jejich cilech. Je nutné souhlasit s tvrzenim Bélohlavka (2008, s. 7), ktery fika,
7e je nutné provadét primerené kontroly a vné€jsi stimulaci pracovnikl, coz jsou faktory

dulezité pro vykonavani pracovni ¢innosti.

Nasleduyjici tabulka 1 zobrazuje hlavni rozdily mezi teoriemi ,,A* a ,, J* a jejich prenos
do teorie ,,.Z“. Jak je z tabulky patrné, v teorii ,,.Z“ je diraz kladen pfedev§im na Clovéka, tedy
na pracovnika, pro kterého by jeho zaméstnani mélo mit dlouhodoby charakter, ptficemz bude
mit moznost se projevovat, rozhodovat o urcitych Cinnostech, vyjadiovat se k navrhovanym
zménam a postupim, a pfedev§im na n¢j bude nahlizeno jako na ¢loveka, ktery ma své

potieby, ptéani, touhy, starosti, vlastnosti a schopnosti. Lze se domnivat, Ze pokud by na
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pracovnika bylo nahlizeno pouze jako na zaméstnance a nikoli jako na c¢lovéka, muze

dochéazet ke snizovani jeho pracovni vykonnosti, spokojenosti z prace, naslednému stresu

apod.

Tabulka 1 Shrnuti hlavnich rozdila teorie "A" a "J" a jejich pienos do teorie "Z"

Typ teorie
i Teorie "A" Teorie "J" Teorie "Z"
Zaméstnani kratkodobé celozivotni dlouhodobé
Rozhodovani individualni konsensualni konsensualni
Odpovédnost individudni kolektivai individualni
Povysovani rychlé pomalé pomalé
Kontrola voéjst, formalni viitini viitini, neformalni s formaini mirou
Kariéra specializovana nespecializovana Castecné specializovana
Pracovnik jako zaméstnanec jako clovek jako ¢clovek

zdroj: Bélohlavek, 2008, s. 7, vlastni zpracovani

2.5 Management 21. stoleti

V dne$ni urychlené dobé si jiz manazefi nevystaCi s nastroji, které vyuzivali
predchidci jako F. W. Taylor, H. Fayol nebo M. Weber, a proto by méli byt 1épe schopni
efektivné vyuzivat znalosti a informace, rychle se adaptovat a reagovat na zmeény, byt
inovativni, snazit se rozvijet integracni systémy k urychleni a usnadnéni prace ve firme. To

jsou kli¢ové vyhody, které dnes hraji obrovskou roli.

Jak zminuje Pitra (2007), ke kritickym faktorim organizaci patii Cas — reagovat co
nejrychleji na zmény; jakost — jakost vy$§i, nez ma konkurence; néklady — rychle plnit
pozadavky sco nejmens$imi vydaji; a znalost zaméstnanci — zakladni kamen, musi byt
spolehlivy. Mezi nejpouzivangjsi kliCové nastroje managementu moderni doby patii
predevsim strategické planovani, fizeni vztahl se zakazniky, benchmarking, pokrocila
analyza, fizeni dodavatelského fetézce, dale systém spokojenosti zakaznikl, nastroje

managementu zmeny a v neposledni fadé TQM.

Za jeden z hlavnich pfinost teorii managementu 21. stoleti, 1ze oznacit schopnost
rozpoznani a rozdélovani manazerskych roli a funkci. Autorka Di Kamp (2000, s. 24) se
zamy$li nad dovednostmi a kvalitami manazeri moderni doby, které maji presah také do

vadcovskych pozic. Vychazi z hlavni myslenky, Ze je potieba moderniho vedeni a fizeni,
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jehoz cilem bude vys§i motivace zaméstnancu, jejich oddanost a angazovanost. Tato autorka

zmituje 12 charakteristik efektivniho, az téméf idedlniho, manazera (Kamp, 2000, s. 24-31):

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9

Hrat roli vzoru pro ostatni

o Jak se manazer chova, ma vliv na chovani jeho pracovnikd. Ti si
v§imaji vice toho, co manazer déla nez toho, co po nich pozaduje.

Znat sam sebe

o Manazer se musi vyznat sdm v sob&€ a musi sam sebe také efektivné
fidit. AZ poté muze chtit fidit ostatni.

Soustavné se vzdélavat

o Manazer by se mél pravidelné vzdé€lavat, aby se rychle pfizpusoboval
ménicim se podminkam moderni doby. Usp&sngjsi bude po nalézani
novych pfilezitosti ke vzdélani a adaptaci okolnim podminkam.

Mit potéSeni ze zmény

o Uzce souvisi sbodem 3). ManaZer by mé&l zmény sam vyhledavat
a premyslet nad inovacemi a zlepSovanim vSech procest v organizaci.

Mit vizi

o Velmi dualezita charakteristika Spickového manazera. Ten by mél mit
vizi jasn¢ a jednoznacné stanovenou.

Pln¢ si uvédomovat soucasnou realitu

o Souvisi s bodem 5). Pokud mé& manazer vizi a vi, kam sméfuje, je
dulezité, aby si také uvédomoval naplno soucasny stav, ve kterém se
nachazi (stav celé organizace — ekonomickd a finan¢ni stranka,
konkurence, technologie, inovace, zakaznici a stav zaméstnanci —
pocet, fluktuace, stiznosti, prani apod.).

Mit vysokou uroven etiky a hodnot

o Stézejni charakteristika manazera i lidra z toho divodu, Ze jsou vzorem
pro ostatni, ¢imz ur¢uji kulturu celé organizace.

Myslet systémove

o Manazer by mél znat SirSi souvislosti a mit predstavu, jak funguji
konkrétni procesy ve firm€ Tato charakteristika je zalozena na
mySlence, ze vétSina vzniklych problémi neni zpusobena lidmi, ale
nefunkCnimi systémy a pravidly.

Spravn€ komunikovat

24



o Manazer by m¢l vzdy informace a pozadavky jasné a srozumitelné
sdélovat.
10)  Pozitivné myslet
o Pokud chce manazer své pracovniky zaujmout a vést, mél by dualezité
veci 1 celou budoucnost podniku vidét pozitivné. Svym pracovnikiim by
m¢l jasné sdé€lovat, jak je mozné budoucnost zlepsit.
11)  Umét se nadchnout
o Moderni manazer vidi véci pozitivn€ a s nadSenim vyrdzi na cestu za
splnénim cilt nebo lepsi budoucnosti. Diky spole¢nému nadseni se 1épe
prekonavaji uskali a piekazky.
12) Byt opravdovy
o Manazer by si mél byt védom své unikatnosti, svych silnych i slabych

stranek a m¢l by byt sam sebou.

Jini autofi se zaméfuji vice na psychologickou stranku moderniho manazera a vychazi
zmnoha studii, které dokazuji, ze lepSich vysledkl a lepsi produktivity dosahuji manazefi,
ktefi se vice orientuji na své zameéstnance, nez Cist€ na technické a ekonomické aspekty

(Keller, 2007, s.91).

Mezi klicova slova, ktera jsou soucasti uspéSnych manazerd 21. stoleti patii etika,
kultura, komunikace, organizace, strategie, loajalita a vytvareni vhodné organiza¢ni struktury.
Moderni manazer ma za ukol zajistit, aby bylo udélano to, co je potreba udé¢lat, a aby byly

vytvoreny podminky pro rozvoj lidi a jejich osobni a profesni rust (Whitmore, 2014, s. 154).
2.5.1 Behavioralni teorie firmy

Existuji tfi odlisné éry spojené s behavioralnimi koncepty. Prvni byl ve dvacéatych
letech, kdy vyzkum inspiroval to, co je nyni nazyvano hnutim pro pfistup k lidskym vztahtim.
Druh4 éra je spjata s 2. svétovou valkou a obdobim, kdy se teoretici zaméfili na lidské potieby
amotivaci. Treti éra se nyni objevuje jako hledani integracnich konceptt, které uspokojuji
dvoji potieby, kterymi jsou splnéni potieb zaméstnanci a zvySeni produktivity (Tesfaye,

2018).

Manazeti zjistili, ze klasicka Skola nedosahla zcela uplné produkéni efektivity

a harmonie na pracovisti. Ridici pracovnici se stale setkévali s problémy a frustraci, protoze

25



lidé ne vzdy dodrzovali ptfedvidané nebo racionalni vzorce chovani. Zvysil se tedy z4jem
pomahat manazerum vypotadat se s , lidskou stranou” jejich organizaci. Nékolik jednotlivca
se pokusilo posilit védecké vedeni a teorii organizace, pomoci poznatkd sociologie

a psychologie (Pauknerové a kol, 2012).

Jak zmitiuje Toveda (2007, online), Behavioralni teorie firmy (déale ,,BTF*) je slozeni
nékolika teorii, které se objevily v rdmci ekonomie, sociologie, obchodnich a manazerskych
studii — vyporadani se s otazkami, jak se firmy chovaji na svém misté na trhu a to, co urcuje

interni vztahy ve firme.

BTF je znama také jako teorie rozhodovani, protoze vysveétluje okolnosti provoznich
rozhodnuti a vysledky, které pfispivaji k pfidané hodnoté. Rozhodnuti jsou interpretovana
jako postupny proces, ktery zahrnuje jak racionalni, tak neracionalni aspekty, a jsou ovlivnéna
vlastnickymi pravy, zévazky, kontrolou nad zdroji a moci. Mezi dalsi zékladni pojmy
souvisejici s BTF patfi pojem kompetenci a schopnosti firmy, organiza¢ni uceni, hromadéni
znalosti, poznani a motivace nebo to, jak se firmy uci o svém vnitfnim a vnéj§im prostiedi.
BTF obhajuje promeénlivost ¢i zménu preferenci a ocekavani jako hlavniho zdroje omezené
racionality nebo iracionalnich rozhodnuti podnikovych manazert, v situacich nejistoty

a slozitosti (Toveda, 2007).

Povaha a chovani firem byly rozpracovany v mnoha ekonomickych, strategickych
a manazerskych teoriich, které pfispivaji k BTF. Ekonomické teorie povazuji firmy za
autonomni aktéry, ktefi se zabyvaji ¢innostmi vytvarejicimi hodnoty, vyuzivajici rizné zdroje
vstupil a vyrobni faktory, kde je chovani firmy vyvolano environmentalnimi pobidkami
a omezenimi. Teorie strategického fizeni uznala, ze za kazdou firmou stoji manazersky tym
slozeny z profesionald, ktefi jsou opravnéni rozhodovat o strategickych alternativach,
o internim pridélovani zdroji nebo o fizeni firemnich Cinnosti. Strategické chovani firmy
v této souvislosti predstavuje strategické rozhodnuti manazerd. Teorie spravy a fizeni také
piispély k debaté o rozhodovani, mocenskych vztazich a strukture nebo faktorech, které
vyvolavaji reakce firem na chovani. A teorie sociologického, antropologického
a organizacniho chovani, zkoumaly chovani jednotlivcl, skupin, instituci a dalSich
organizovanych subjektd, jakoz i vyvoj a interakci s technologiemi a sociokulturnimi

artefakty(Toveda,2007).
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3 PRAKTICKA CAST

3.1 Predstaveni firmy ABC a Elektrarny Chvaletice

Pro zachovani anonymity je analyzovana firma oznacena jako ,.firma ABC* (dale také
,,ABC*) a manazefi této firmy jako ,,manazer A“ (dale jen ,,A*) a ,,manazer B* (dale jen ,, B*).
Zivnostnik, zaroveti nyn&j§i manaZer A si zalozil Zivnost pied 20 lety v Pardubickém kraji.
Firma je v Obchodnim rejstfiku zapsana na manazera A, jako majitele. Oborem podnikani je
zamecnictvi, nastrojarstvi. Firma ABC je zapsand v obchodnim rejstfiku jako zdmecnictvi
anastrojafstvi, a pln¢ funguje jiz od roku 2004. Firma se také zabyvéd kovovyrobou

a udrzbaiskymi pracemi na elektrarn€ ve Chvaleticich.
3.1.1 Historie firmy ABC a Elektrarna Chvaletice

Vroce 2004, za¢al manazer A pracovat pro firmu ZUP, kterd se zabyvala
zauhlovacimi pracemi. Zeptal se tehdejsiho majitele, zda by byla moznost pfibrat do tymu
4 zivnostniky, kamarady, se kterymi jezdil v cizin€ po montazich, v€etné manazera B. Firma
ZUP méla spoustu zakazek a potiebovali nové zaméstnance, tudiz je majitel firmy zaméstnal.
Tehdejsi firma ZUP d¢lala zakazky pro elektrarnu Chvaletice, kde méli pronajaté 1 prostory.
Postupem Casu manazeti A a B pracovali nauseku opravy redleru jako vypomoc pro
elektrarnu. Ke spolupraci s elektrarnou se dostali diky 2x rychleji a efektivn€ji odvedené
praci, coz jejich predchidci nedokazali. Motivovala je jejich pile, nadSeni z nové prace, sily
a odhodlani. Pracovali tak, jak mé&li a neloudali se. Jejich predchidci byli starsi pani, pomalu
pred dichodem, a tak, jak se lze domnivat, svou praci jiz neodvadéli dostatecné kvalitné.
Zapfticinily to také Casté prestavky a nulova konkurence — neméli motivaci praci odvadet
efektivng, jelikoz predtim nikdy neméli konkurenci a opravy zafizeni by za n€ nikdo jiny
neudelal. Technologiim, ktefi maji na starost chod elektrarny, se firma ABC zalibila praveé
proto, ze odvedli praci rychleji a stejné kvalitn€, jak jejich predchudci. Rychlejsi prace
usetiila néklady elektrarn€, a proto ihned navazali spolupraci. Manazer A pomohl firmée
vybudovat dobrou povést v okoli, diky efektivnimu fizeni, s pomoci svého bratra manazera
B a dal§imi dvéma zamé&stnanci OSVC. Motivaci pro manaZery A a B bylo koneéng vlastni
podnikéni, na kterém si chtéli vybudovat statut ,,spolehlivé firmy®. V prostoru, ktery nazyvaji
,,svacinarna®“ ziidili obrobnu — manazer A postupem Casu nakupoval potfebné naradi a stroje

za chodu podnikani. S pfibyvajicimi externimi zakazkami a elektrarenskymi opravami se
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koupé stroju obesly bez Gvérta. Postupem Casu prace piibyvala a nyni maji 8 zaméstnancu.
Byla potieba vétsi obrobna, a proto pozadali elektrarnu o vyklizeni skladovacich prostor
a ziidili si zde vétsi provozovnu, za kterou plati najem. Nyni vlastni 2 elektrické pily na fezani
kovu, frézu, 2 soustruhy, 2 vrtacky, 4 svareCky CO2 a dalsi potfebné vybaveni, které pfispélo
ke vzristajicim vydélkim a k motivaci zaméstnancu. Jejich hlavni ¢innosti je udrzba — oprava

elektrarenského zafizeni, a az poté se zabyvaji obrabécskymi pracemi pro externi odbératele.

Elektrarna Sev.en EC ve Chvaleticich je tietim nejvétsim vyrobcem elektiiny v Ceské
republice. Prostory firmy ABC se nachazi uvniti elektrarny. ZajiStuje stabilni dodavku
elektiiny z domacich zdrojGi. Zaroveii je to nejmlad§i hn&douhelnd elektrarna v Ceské
republice, prosla rozsahlou ekologizaci a ¢ekd ji dokonceni modernizace, ktera prodlouzi jeji
zivotnost. Ctyfi bloky vyrabgji elektiinu, ktera pokryva 24hodinovou zakladni spotfebu, ale
i 12hodinou spottebu ve Spickach, s dynamickym vykonem 100 az 820 MW (Sev.en Energy,
2019, online).

Na nasledujicim obrazku 3 je znazornéna stoupajici produkce elektrické energie

Elektrarny Chvaletice v letech 2013-2018.

Vyvo) viroby elelitrické energe v Flektrarné Chvaletice
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Obrazek 3: Vyvoj vyroby el. energie v Elektrarné Chvaletice v MWh v letech
2013 -2018 zdroj: Sev.en Energy, 2019
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3.2 Empiricka cast

Hlavnim tkolem v empirické &asti je implementace a vyhodnoceni vyzkumu. Ugelem
empirické Casti je urCit chovani manazerd dané firmy a navazat je na vztahy s okolim.
Empiricka ¢ast by méla vyhodnotit spravna ¢i $patna rozhodnuti manazert, diky kterym bude
mozné vyhodnotit situaci, a naplnit tak Gcel této prace. Po zjisténi vSech potiebnych vysledka,
budou v z&véru prace navrzena vhodnd doporuceni pro manazery, jak lépe fidit podnik

a motivovat zaméstnance za UCelem dosazeni lepSich vysledka.
3.2.1 Metodika vyzkumu

Pro empirickou Cast prace byly vybrany kvalitativni vyzkumné metody, jelikoz
kvalitativni vyzkum zahrnuje fadu technik, ale obecné zkouma lidské chovéni, postoje
a zkuSenosti, které nelze jednoduSe kvantifikovat. Metody kvalitativniho vyzkumu jsou
hlubsiho charakteru a usiluji o fizeni lidskych zdroji k pochopeni motivace pracovnika, pficin
jeho chovani a nazorové struktury. Kvalitativni vyzkum se obvykle zamétuje na mensSi
vyzkumné skupiny nez vyzkum kvantitativni, a snazi se intenzivnim a dlouhodobym

kontaktem zodpovédet vyzkumné otazky, coz je pro tuto praci idealni pripad.

Vyzkum probéhl po nastudovani odborné literatury od autort Camerer C. F., Ho T-H.,
Chollg J. K. z knihy Behavioural Game Theory: Thinking, Learning and Teaching (2004), a
od autora Jana Ferjen¢ika: Uvod do metodologie psychologického vyzkumu: jak zkoumat

lidskou dusi (2000).
3.2.2 Pozorovani

Jedna se o jednu z nejznaméjSich a nejstarSich technik sbéru dat, pomoci které se
Cloveék dozvida véci, které se kolem né&j d&ji. Po dobu 1 meésice, od 2. 1. 2020 do 31. 1. 2020,
byli pozorovani vybrani manazefi. Veédecké vnimani je planovité selektivni (pfedem
naplanované), a proto byla vytvorena kritéria, ktera byla v pribéhu pozorovaciho intervalu
sledovana. Pozorovacim intervalem byl 1. — 5. den pozorovani. Byl zvolen moléarni pfistup
pozorovani, coz znamena divat se na veéci komplexngj§im zpUsobem, na rozdil od

molekularniho pfistupu, ktery se vyznacuje svou detailnosti.

Po zvoleni konkrétnich kategorii, na které se vyzkum v prabéhu jednoho tydne

zameétoval, byla aplikovana strategie pozorovani, kde je vyhovuyjici reduktivni deskripce.
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Reduktivni deskripce omezuje bohatost chovani na specifické projevy a zatfazuje je do
spoleCnych vétSich vyznamovych jednotek neboli kategorii. Data zpozorovani byla
zaznamenavana v prubéhu dne a nasledné zanesena do tabulky pomoci kodovani na Skale

1 nebo 0. Kéd 1 znamena souhlas (jev probehl) a 0 nesouhlas (jev nenastal).
Nasledujici tabulka 2 zobrazuje kddovaci systém chovani jednotlivych manazeru.

Tabulka 2: Kédovaci systém chovani

Kritéria 1 2 3 4 5 1 2 5 4 3

I. |radi zaméstnancum 0 1 0 0 1 1 1 1 0 0

zaméstnaneckée konflikty
II. ‘ 0 0 01| O 1 1 0| O 0 0
fesi efektivné

II1. |dokupuje zasoby 1 0 0 1 1 0 0 1 0 0
stravi ve firme vic nez
1Vv. ) 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1
4 hodiny denné
V. |komunikuje s odbérateli | 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1
VI. | komunikuje s dodavateli | 1 1 1 0 1 1 0 0 1 1
r 0,50(0,33/0,33(0,33[0,67| [0,83]0,50[0,67]0,50[0,50
Celkem arit. prumér 0,43 0,60
Mediin 0,33 0,50

zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky vyplyva manazerska aktivita, pile a odvedena prace v prubéhu jednotlivych
pozorovani. Manazer A ma nizsi hodnoty nez manazer B, coz znaci i1 niz8i aktivitu ve firmé.
Je tomu tak, protoze A se ve firmé nevyskytuje tak Casto, a s takovym nasazenim, jako B. Po
dobu pozorovani, manazer A parkrat do firmy vibec nedorazil, kdezto manazer B tam vzdy
byl a vedl dany kolektiv podtizenych. U kritérii V. a VL. je vyskyt kodu 1 nejvétsi, kdeztou L
a IL. je vyskyt kodu 1 nizky. To znaci, ze oba manazefi jsou cilené orientovani spiSe na praci
nez na zameéstnance. Nekladou tak velky duraz na pocity, pochvaly a motivaci zaméstnancu.
Splnéni planovanych tkolt a dosazeni splnéni zakazek je pro firemni strategii primarnim

cilem.
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3.2.3 Polostrukturovany rozhovor

Metoda polostrukturovanych individualnich rozhovoru byla zvolena jako odpovidajici
pro tento konkrétni vyzkum. Provadeéni kvalitativnich rozhovort je metoda, kde hraje také
dulezitou roli tazatel, ktery by mél vést rozhovor citliveé a nestranné. V tymu a prostiedi firmy
tazatel pracoval po dobu jednoho mésice, protoze mél byt soucasti vyzkumnych skupin a je
zapotiebi, aby kladl diraz na nezaujaty postoj. Na zacatku rozhovoru tazatel seznamil
dotazované s tématem, a také ziskal souhlas se zaznamem o rozhovoru. Na konci rozhovoru
byl dan dotazovanému prostor pro doplnéni informaci. Otazky kvalitativniho rozhovoru by
meély byt kladeny oteviené, aby dotazovany promluvil a nevybral si z predem urcenych
moznosti. Otazky se v prub&hu rozhovoru lehce ménily a pfidavaly podle skute¢ného vyvoje
tak, aby byla ziskana potfebna data, ze kterych mohl byt nasledn¢ udélan vystup, v ramci
hodnoceni manazerskych rozhodnuti a jejich chovéani jako celku. Vyzkumné otazky jsou
velice dulezité ztoho duvodu, aby se prace dostala k jadru véci a byly zjiStény posunky
v mysli manazera, a také, co presné zapficinilo jeho nasledné rozhodnuti. Pribéh a varianty
rozhodovani byly graficky zaznamenavany a zapracovany do schémat, tabulek a obrazka.
Otazka ¢. 7 byla vyhodnocena z poloviny pomoci odpovédi ,.ano“ a ,,ne” (formou ,x“)
a z druhé poloviny pomoci bodovaci skaly, kdy zaméstnanci firmy hodnotili postoj a chovani
svych manazert. Body byly nasledné zpramérovany, ¢imz se zjistilo, jakou znamkou hodnoti
zamestnanci své manazery, co se tyCe pristupu k praci, spolehlivosti, pracovitosti,
dochvilnosti, zodpovédnosti, pozitivniho pfistupu k praci, vhodnosti do kolektivu
a bezproblémového chovani. Tyto vlastnosti hodnotili také manazefi u svych zaméstnanca.
Jedna se o druh zpétné vazby, kdy manazeti ziskaji pisemné€ svd ohodnoceni ze strany

zaméstnancu.
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Nasledujici obrazek 4 zaznamenava odpovédi na otazku €. 1, jednotlivé varianty

a vybranou volbu.

Otazka Vananty Rozhodovani Volba

Obrazek 4: Vyzkumna otdzka ¢. 1 zdroj: vlastni zpracovani

Prvni polozend vyzkumné otdzka méla za ucel zjistit, zda manazetfi A a B dosahli
svym spoleCnym rozhodnutim pozadovaného cile. Obrazek zaznamenava, jaké myslenkové
pochody se jim odehravaly v hlavé, kdyz pfisla na fadu otazka prostort, kde bude vyroba
probihat. V tomto piipad¢, se rozhodli pro tu nejjednodussi, nejptistupné]si a zaroven nejvice
efektivni variantu A, 1 kdyz riskantni. Risk je zndmkou kazdého podnikani. Je to varianta
nejsnazsi, protoze tu moznost jim navrhlo samo elektrarenské vedeni. Nejefektivnési je
z toho hlediska, jelikoz dany prostor je ve stejné budove, kde denné odvadi pracovni vykon,
takze vSichni uSetii Cas i naklady na dopravu a pfevoz materialu. Varianta B byla odivodnéna
jako piili§ komplikovana z hlediska prostoru a €asu. Varianta C manazery napadla, nicméné
nepiichdzela v uvahu, jelikoz osobnost se potiebuje rozvijet a posouvat nékam dal, a tak to

bylo i u bratri manazeru.

Jednou znejdulezitéjSich otazek v podnikani je, jakym zpusobem svij business
financovat? Tato otazka neminula ani vybrané manazery. Pfesné znéni otdzky zobrazuje

obrazek 5, v€etné variant odpovedi, rozhodovani i finalni volby.
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Otazka Varianty Rozhovani Volba

Obrazek 5: Vyzkumna otazka ¢. 2 zdroj: vlastni zpracovani

Manazefi vyli€ili situaci tak, ze byly pfijatelné 2 varianty. Jednou z moznosti je, podle
nich, financovat pocateCni provoz podniku pujckou a koupit vSechny potiebné stroje
avybaveni najednou. Tim by vyroba probihala v jiz kompletné vybavené dilné. Ptinasi to
vSak i sva uskali. Je to varianta riskantni a podstupovat takové riziko se manazerim nechtélo.
Z rozhovoru byly citit jejich obavy o budoucnost firmy. Na zakladé pozorovani vyplynulo, ze
manazeti nejsou piili§ riskantni typy a do podnikani se nevrhali po hlave s rizovymi brylemi.
Lze se domnivat, Ze proto zvolili variantu B — vyd¢élavani na stroje postupem Casu. Plan byl
takovy, ze az bude firma v zisku, ptikoupi dalsi stroje a roz§iii spektrum sluzeb. Strategie
neutracet za zbytec¢nosti a vénovat vydélané penize do firmy vyS$la, a jak se 1ze domnivat, byla

tato varianta tou spravnou.

Z dalsi vyzkumné otazky se lze dozvédét néco vic o chovani manazeri. Otazka
zjistovala, jak se dostali k vyrobé¢ vlastnich soucastek a co je k tomu konkrétné vedlo. Zhruba
po roce uspeésného vedeni nové firmy se manazer A rozhodl posunout své podnikéani o krok
déle a toto rozhodnuti okomentoval slovy: ,,K fomuto kroku jsem dospél béhem rozhovoru
s bratrem, kdyz jsme ¥esili, Ze vyroba dopravnich vetézii viastné neni tak ndrocnou
disciplinou, a proc si to nevyrabime sami.” Nasledné¢ manazer A nabidl technologovi
elektrarny prevzeti vyroby dopravnich fetézii. Poté naSel firmu v Brné, kterd se zabyva

vyrobou vykovek a nabidl jim lepsi cenu a spolupraci.
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Nasledujici obrazek 6 zobrazuje piesné varianty a vyslednou volbu.

Otéazka Varianty Rozhovani Volba

Obrazek 6: Vyzkumna otdzka ¢. 3 zdroj: vlastni zpracovani

Po tomto rozhodnuti je na misté zobrazit, pro lepsi pfedstavu, vyrobni proces vyroby

dopravnich fetézti zminované firmy.

Jak ukazuje obrazek 7, tento postup je pomerné slozity. Komunikace probihd napfic
Chvaleticemi, Brnem 1 Olomouci. Po vytvofeni a schvaleni objednavky ve Chvaleticich,
probihd v Brné vyroba vykovek, které jsou nasledné dodavany do Chvaletic k frézovani.
Nasledné jsou prepravovany do Olomouce kvili povrchovym tGpravam a zasilany zpét do

Chvaletic.

_ J
= ,

Obrazek 7: Vyrobni proces zdroj: vlastni zpracovani

Otazka €. 4 tak neplanované smétovala na tento konkrétni vyrobni proces a zjistovala,

proc si firma nevyrabi 1 dalsi potfebné dily samostatné, stejné jako dopravni fetézy.
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Odpoveéd manazera B byla naprosto jasna: ,, 7o je, jak kdybyste se zeptala, proc¢ si
rovhou nevyrabime celé auto. Je to naprosto jiné odvétvi, se kterym nemdame tu zkuSenost,
a navic by byly zapotrebi dalsi stroje za miliony.  Jak bylo dale zjisté€no, cesta je nakladna,
nicméné se jim stale vyplati, vzhledem k cenam konkuren¢nich firem. Kovéarna v Brné
nabidla velice pfiznivou cenu, a proto se rozhodli pravé pro n€. Timto se opét potvrdilo, ze
vyhrala cena nad vSemi ostatnimi faktory, jako je Casova néarocnost, dostupnost vedlejSich
sluzeb (jen ptfes osobni odbér), nutnost mit nakladni dopravni prostfedek atp. Manazer se
vyznauje zmifiovanymi charakteristikami efektivniho manazera 21. stoleti, které v teoretické
Casti prace cituje autorka Di Kamp (2000). Zvolenym rozhodnutim manazer prokazal svou
schopnost okamzité reagovat na dotazy, které se tykaji dulezitych strategickych krokd firmy.
Je st plné¢ veédom ekonomické a financni stranky firmy, jeji filosofie, jejich moznosti,
prostiedku, technologie i znalosti a dovednosti svych zaméstnanct. Ze svého rozhodnuti ma
radost a pevné si za nim stoji. Pro firmu je to jistd zména a krok vptfed, coz sebou pfinese
dalsi premysleni nad inovacemi a zlepSovanim vSech procesu v organizaci. Dulezité je, Ze ma

manazer vizi a vi, jak funguji konkrétni procesy ve firme.

Z informaci ziskanych z internich dokumentd firmy byla sestavena tabulka na zakladé
vicekriterialniho rozhodovani, pomoci uzitku U a jakosti, dle dané ceny. Nasleduyjici tabulka
3 zobrazuje kritéria, kterd hrala, pfi rozhodovani firmy o strategickych budoucich krocich,
dulezitou roli. Mezi hodnocena kritéria patii kvalita zbozi, Casova narocnost, vedlejsi sluzby
arychlost. Dulezitym kritériem je cena a uzitek. Pro vypocet vhodnosti daného kritéria byla
pouzita aditivni agregace a vzorec vypoctu jakosti. Po urCeni potadi vyhodnosti je zfeymé, ze
manazefi firmy ABC se rozhodli nejlépe, jak mohli. Nejvyhodngji se jevi varianta A, tedy

kovarny v Brng, které jsou od prvopocatku az doted’ dodavateli vykovek.
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Tabulka 3: Vicekriterialni rozhodovani — Aditivni agregace U; Jakost C/U

0,208 0,125 0,292
Al IS 158 a3 0 a4 7 | 47
BI e e ssa
128

c2

*Pozn.: Symbolem H je idedlni (horni) hodnota a symbol D je bazilni (dolni) hodnota pro kritéria.

zdroj: vlastni zpracovani

Pat4 otazka zkoumala, jak pfisli manazefi k zakéazce, kterou vozi do Brna, pfipadné
Ostravy. Nasledujici obrazek 8 zobrazuje postup ziskani nové zakazky. Manazer A projevil
své dobré komunikacni schopnosti, diky kterym pfesvédcil technologa z Brnénské firmy, aby
s jejich firmou spolupracoval, pfi¢emz se dohodli na lepSich platovych podminkéch a cenach
vyroby potfebnych soucastek. Manazer B se vyznacuje lep§imi manazerskymi schopnostmi,
jeho silnou strankou je komunikace a kvalita dobrych vztahti se zékazniky i zaméstnanci.

Manazer B tak zac¢al komunikovat najednou s dvéma technology z Brna.

Obrazek 8: Postup ziskani nové zakazky z Brna zdroj: vlastni zpracovani
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Otazka Sesta se zabyvala stylem feSeni vzniklych problému, na coz pozdéji navazuje
otazka 7, ktera zjistovala, jaké je chovani mezi manazery a jejich spolupracovniky navzajem.
Je ziejmé, ze dobré vzajemné vztahy vedoucich manazera jsou silnou strankou firmy. Jejich
spoletné uvazovani, planovani, rozhodovani a feSeni konfliktl, =zajistuje efektivitu,
flexibilitu, konkurenceschopnost, a také silné vazby mezi nimi a jejich zaméstnanci
a zékazniky. Z odpovédi na otazku 6 vyplynulo, Ze manazer B je nejen vice komunikativni,
ale je také vice iniciativni. Da se Tici, ze témér veskeré dulezité rozhodovani zavisi na ném.
Manazer A je flegmatik, ktery se zabyva predevSim administrativni cinnosti firmy

(zpracovani faktur, mzdova vyuctovani apod.).

Nasledujici tabulka 4 zobrazuje pozitiva a negativa manazert pii feSeni problému.
Z tabulky vyplyva, ze iniciativa manazera A je az pfili§ vysoka. Diky této vlastnosti, se
manazer pii problémech ve firmé rozhoduje zpravidla sdm a manazera B mnohdy o vzniklych
problémech vibec neinformuje. Nema tak zadnou zpétnou vazbu a veskeré rozhodovaci
procesy zavisi na ném, stejné jako chod firmy. Manazer B je sice komunikativni a uplatiiuje
kamaradsky styl feSeni problému, ale z jeho strany nejsou vedeny zadné strategické kroky.
Manazer A obvykle fesi problémy hledanim vedlejsich cest k dosazeni lepSich ekonomickych,

finan¢nich a vyrobnich vysledka.

Tabulka 4: Pozitiva a negativa manaZeru pri reSeni problému

Manaiefi Pozitiva Negativa
komunikace piilina iniciativnost
Manaier A kamaradsky styl fesen neinformuje manazera B
hledani vedlejsich cest ptilis velka samostatnost
) komunikace flegmaticky piistup
Manaier B - —
kamaradsky styl fedeni pouze administrativa

zdroj: vlastni zpracovani

Jak jiz bylo zminéno, sedmé otdazka zkoumala, jaké je chovani mezi manazery
a spolupracovniky. Nasledujici tabulka 5 zobrazuje zameéstnance firmy a jejich vlastnosti,
vCetné toho, jak hodnotili své manazery na bodovaci skale 1 — 5 (1 = urcit€ ano, 2 = spiSe ano,

3 = spiSe ne, 4 = ur€ité ne, 5 = nevim).
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Tabulka 5: Hodnoceni vlastnosti zaméstnancu a manazeru

Vlastnosti Zaméstanci
zaméstnancia Tomas 1 David Radek Radim Michal || Tomas2 | Marek Jirka

spolehlivost ano b X x ano ano ano ano
prac ovitost ano ano ano X ano ano ano ano
pozitivai piistup k praci ano ano ano X ano ano ano ano
vhodny do kolektiu ano ano X ano X x ano ano
zodpovédnost ano x ano X ano ano ano ano
dochvilnost b4 X ano x ano ano z ano
bezproblémove chovani ano ano ano ano ano X ano ano

Vlastnosti ! ! l !

manazert AlBJa|lB|a[B]a|B]a[B|a|B]a[B|Aa]B
spolehlivost 1 5 1 2 1 4 1 3 2 2 2 2 1 3 1 i
pracovitost 1 2 1 2 1 1 1 2 1 3 1 2 1 5 1 2
pozitivai piistup k praci | 1 3 1 5 1 2 1 2 2 3 1 2 1 5 1 2
vhodny do kolektiva 1 4 1 4 2 2 1 2 2 4 2 3 1 4 1 4
zodpoveédnost 1 2 s 2 1 4 2 2 2 2 2 2 1 2 1 2
dochvilnost 1 2 5 2 2 1 1 2 1 2 2 2 2 2 1 B
bezproblémové chovani | 1 1 2 2 2 1 2 2 5 2 1 2 1 2 1 1

Primérniznamka |10 |27 (19|27 |14 |21(13 |24 (212616 |21 (1136|1021
. | A | B
Celkové hodnoceni 14| 26

zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky vyplyva, ze veétSina zameéstnanci firmy jsou spolehlivi, pracoviti

a zodpovedni lidé. Maji pozitivni piistup k praci a hodi se do kolektivu. Manazeti hodnoti své
zamestnance jako bezproblémové, s vyjimkou Tomase 2, ktery se ani do kolektivu pfili§
nehodi. Rozhodujici je vSak pracovitost, zodpovédnost a spolehlivost. Tyto vlastnosti
povazuji manazefi u svych zaméstnanci za nejdulezitéjsi. Ziejmé také proto je mnohdy
prehlizena jejich Spatna dochvilnost, ktera se obvykle projevuje také v nizké spolehlivosti.
Manazefti takto hodnotili své zaméstnance spolecné a shodné. Nejlépe ohodnotili zamestnance
Jirku, ktery vynika ve vSech vlastnostech nad svymi spolupracovniky. Pokud zaméstnanci
praci neodvedou v potfebné kvalité, voli manazefi trest v podobé snizené mzdy.

Nedochvilnost netrestaji vibec.

Co se tyCe manazert, nejlépe byl hodnocen manazer A, ktery dostal primérnou
znamku 1,4. Z vysledkl vyplyva, ze zpravidla ti zameéstnanci, ktefi nechodi do prace vcas
nebo se prili§ nehodi do kolektivu, neznaji ani podrobnégji své manazery. Nevédi o nich, zda
jsou dochvilni, spolehlivi a hodici se do kolektivu. Manazer B byl vyhodnocen primérnou
znamkou 2,6 a ma tedy o 56 % horsi hodnoceni ze strany zaméstnancii. Manazer B je, podle

nich, do kolektivu nevhodny a bez pozitivniho pfistupu k praci. Zaméstnanci jej respektuji,
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vedi, ze se o chod firmy stara (dokupuje naradi atd.), ale blizsi kontakt s timto manaZerem
nemaji a neznaji. Celkové lze zkoumany kolektiv manazerd a zaméstnancii hodnotit jako
klidny kolektiv, ve vét§iné situaci nehadajici se, nicméne obfas ma kazdy na situaci jiny

nazor.

Vzhledem k tomu, Ze manazer B ziskal hor§i primérnou znamku v hodnoceni svych
vlastnosti, zkoumala otazka ¢. 8, jaké je chovani mezi nim a manazerem A. Nasledujici
obrazek 9 zobrazuje procentualné, ¢im se vzdjemny manazersky, a vlastné i bratrsky, vztah
vyznacuje nejvice a co je naopak vice v pozadi. To, jaky maji manazeti vzdjemny vztah, se
odrazi na tom, jaky maji vzdjemny respekt a uctu, a pfitom 1 kamaradsky ptistup. Jednotlivé
charakteristiky hodnotil kazdy manazer zvlast a vysledky byly zprimérovany. Z vysledku je
patrné, ze manazefi se v praci bavi predevsim o pracovnich zalezitostech. Rodinné vztahy
jsou druhotadé. Manazefi se vzajemne¢ respektuji a projevuji si uctu, a to z 67 %. Ze zbylych
33 % se u nich projevuje kamaradsky pfistup, se kterym souvisi rozhovory v praci o roding,
tymova spoluprace a kazdodenni komunikace. Vzhledem k tomu, ze manazer A svého bratra,
manazera B, pfili§ Casto neinformuje o vzniklych problémech nebo jej neinformuje ihned,
klesla uroven komunikace na hranici 10 %. Nejvice spolu manazefi probiraji spole¢na

investi¢ni rozhodnuti (52 %) a podili se na tvorbé strategickych plana (15 %).

Alkdtivita ve vztahu %
rozhovory v praci o roding 10%
spolecna investiéni rozhodnuti 52%}-. Celkové hodnoceni %o
kardodenni komunikace (informovanost) 10% vzajemny respekt a ucta 67%
tymova spoluprace 13% kamaradsky piistup 33%
spolecna strategicka planovani 15% Celkem 33%
Celkem 100%

Obrazek 9: Vzijemny vztah mezi manazerem A a B
zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 9 zjistovala informacni toky a Groven komunikace manazert, pii ziskavani
zakazek, prebirani ukoli a komunikaci s TOP managementem. Obrazek 10 zobrazuje
zjednodusené jednotlivé kroky v komunikaci manazeri, které vedou k naplnéni cile celé

firmy.
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Obriazek 10: Cinnosti manazeru v souvislosti s komunikaci ve firmé

Predposledni otazka se tykala chodu firmy a zjistovala, ktery z manazert ma chod
firmy na starost a co konkrétné pro to déla. Tato otazka navazuje na predchozi otazku, kde jiz
bylo zminéno, které ¢innosti dany manazer provadi. Lze tedy odpoveédét i bez pritomnosti
manazeru, ktefi jen potvrdili pfedchozi odpovédi. Manazer A rozdéluje praci a zajistuje chod
firmy, o dulezitych strategickych, investi¢nich a ekonomickych krocich nejprve jedna s TOP
managementem, a po schvaleni jednotlivych kroka, pfipadn€ rozpoCtu, komunikuje
s manazerem B, kterému preddva informace. Manazer B ma na starosti piedevsim
administrativu a vyplatu mezd, ale zajiStuje také feSeni problému s pomoci vybranych

technologt.

Posledni otazka zjistovala, jaka je struktura elektrarny, jaka spoleCnost ji vede a jaka
je jeji podnikova kultura. Nasledujici obrazek 11 zobrazuje organiza¢ni schéma spolecnosti.
Co se tyCe podnikové kultury, je zde uplatiiovan demokraticky styl vedeni. V soucasné dobe
firma neplanuje své rozsifeni ani rozsireni vyrobnich kapacit. Jejim mottem je: , Byt otrokem
prace, to ne”. Majitel se snazi Setfit, proto je idealni jako hlavni krok vzdy zvolit vypocet
moznych realnych hodin, za které se da dany ukol zvladnout, a az poté se dohodnout na
vytvoreni nové objednavky, dodavce materialu a samotném zpracovani ve vyrobnim useku

firmy.
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technologove

zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 11: Organiza¢ni struktura firmy
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4 ZAVER

Tématem bakalarské prace byla behavioralni teorie a jeji aplikace v empirickém
vyzkumu managementu ve vybraném podniku. Prace byla rozd€lena na cCast teoretickou
a praktickou. Zabyvala se vysvétlenim zakladnich pojmu, jako jsou management, manazer,
manazerské tidici funkce, vrozené ¢i ziskané manazerské piedpoklady, manazerské postaveni
v organizaci, osobnost manazera atd. Také byly zminény zaklady behavioralni Skoly mysleni
a pocatky psychologicko-socialnich piistupti nebo behavioralni teorie firmy. Daraz byl kladen
na jednotlivé styly fizeni, aplikované manazery a demotivaéni faktory pracovniho prostiedi.
Soucasti byla charakteristika SWOT analyzy. V praktické Casti byla analyzovana vybrana
firma (ABC).

Hlavnim cilem bakalafské prace byla analyza chovani manazert jako takového, vCetné
jejich chovani vaci prostfedi i uvniti firmy. Vedlej§im cilem bylo zkoumani vztahi mezi
vedoucimi firmy ABC vici dodavatelim, odbératelim a definovani silnych a slabych stranek

podniku.

Po prozkoumani lidskych vztahd a jejich kombinace s behavioralnimi pfistupy
v managementu lze dospét k zavéru, ze tyto pfistupy jsou stale relevantni v soucasném fizeni,
a proto vyzyvaji manazery, aby se nezamefovali pouze na praci € ukol, ktery ma byt
proveden, ale také brat na védomi jejich podfizené. Toho mohou snadné&ji dosahnout pomoci
nastroju psychologie a sociologie, které jsou skute¢nymi nastroji pro pochopeni lidského
chovani. Manazefi by méli vybirat vhodné motiva¢ni nastroje k dosazeni ukolt, které maji byt
provedeny. Také by meéli pfi jednani se svymi podfizenymi usilovat o zlepSeni , lidského
piistupu” k sob€ navzajem. Pracovni prostfedi je kritickym faktorem pro motivaci, protoze
zvysuje produktivitu, a proto by manazefi méli poskytovat idedlni prostiedi pro optimalni
vykon pracovnikd. Motivac¢ni schémata jsou v USA velmi oblibené u mnoha zaméstnancu
a vedeni by je mélo piijmout jako motiva¢ni nastroje 1 v Ceskych firmach. Lze predpokladat,

ze by tim zkvalitnili dosavadni firemni prostiedi.
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PRILOHY
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Ptiloha A — Polostrukturovany rozhovor s manazery firmy ABC

Polostrukturovany rozhovor je uréen manaZerovi B vybrané firmy, jeZ se ziznamem
souhlasil a podpisem niZe sviaj souhlas potvrdil.
Rozhovor je upraven a rozsiien o dopliiujici otazky, které hyly zminény v prubéhu.

1. Tak jste sehnali prostor, kde je dnes obrobna?

]

Jak financovat prostory a stroje?

3. Jak jste se dostali k virobé viastnich soutastek?

4. *Prot si nevyrabite i dal3{ potfebné soutastky?

5. Ede jste pfidli k zakazce, kterou vozite do Brna (Ostravy)?

§. Jakim stylem fefite problémy?

7. Jake je chovani mezi vami spolupracovoiky, jednotlivé kaZdého popsat?

8. Také je chovini mezi vimi a manaZerem A7

@ Jak dostivite zakdzky, popsat cestu jakou denné pfebirate dkoly a jake je mezi témi
nahofe a vami chovani?

10. Kdo z vas (manaZer A X manazer B) ma na starost chod firmy? A co kdo pro to d&la?

11. Jaka je struktura elektrarny? Jaka spolenost ji vede a jejich chovand (podnikova

kultura)?

*piidané otazky v pribéhu rozhovorn

We Chvaleticich dne 10.1. 2020

zdroj: vlastni zpracovani
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