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Anotace

Tato diplomova prace se zabyva analyzou rozhodovani manazerti na rtiznych urovnich fizeni
a zpusob, jak vedouci pracovnici motivuji své podiizené, ale i sebe samotné. Na teoretické
urovni je popsan rozhodovaci proces, chyby, kterych se manazefi dopousti, odliSnost
rozhodovani podle Grovni fizeni, teoreticky ramec motivace i behavioralniho managementu.

V Praktické Casti jsou tyto teorie aplikovany na konkrétnich piipadech.
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Uvobp

Soucésti kazdodenniho zivota nejen manazera, ale vSech lidi je rozhodovéni. Nékteré
rozhodnuti nemé vétsi vliv na budouci déni, takové rozhodnuti ¢asto se provadi bez vétsiho
premysleni, mnohdy si clovék ani toto rozhodnuti neuvédomuje, protoze neni pro né¢j podstatné,
neni nutné se pozastavit a zanalyzovat mozné varianty a nasledky. OvSem pokud nastanou
situace, kdy rozhodnuti mize ovlivnit ve vétsi mife budouci déni, pak je nezbytné popremyslet
a zhodnotit mozné varianty feSeni. Takovéto rozsouzeni je ovlivnéno n¢kolika faktory, které
mnohdy plynou z podvédomi a nelze je tedy vnimat, ba i dokonce ignorovat. V managementu
rozhodovani mize byt ovlivnéno stylem fizeni, zkuSenostmi, ale také aktualnimu rozpolozeni

manazera.

Dobry manaZer musi umét motivovat své podiizené. Skala motiva¢nich néstrojii je velmi
rozmanita. Ridici pracovnik mize vyuZit ekonomickych nastrojil, ty jsou oviem limitované
podnikem. Mezi nej¢astéji pouzivanym neekonomicky nastrojem motivace mize byt i pochvala
nebo podékovani. OvSem pro nékteré zaméstnance takova forma nemusi byt dostatecna,
pro velké mnozstvi zaméstnanci jsou nejlepSim hnacim motorem pro lépe odvedenou praci
finance. Manazer by m¢l dobfe znat své podfizené, na zakladé téchto znalosti zvolit vhodny
motivacni nastroj, zarovein by mél byt spravedlivy, méfit vSem pofizenym rovnym metrem,

bez ohledu na jeho sympatie nebo antipatie vii¢i danému pracovnikovi.

Tato diplomova prace je rozdélena do dvou ¢asti, v prvni Casti je teoreticky vymezeno
manazerské rozhodovani, véetné rozhodovaciho procesu, ktery zahrnuje celkem sedm fazi.
Tento proces za¢ina samym uvédoménim problému, néasleduje analyza problému a navrhy
variant feSeni. Ctvrta faze procesu zahrnuje tvorbu moznych disledkii pro jednotlivé varianty
feSeni, vhodné je si pfipravit, pokud to situace umoznuje, pravdépodobnosti, se kterymi miiZete
tento dasledek nastat, poté nasleduje vybér nejlepsi mozné varianty teSeni. Predposledni fazi
rozhodovaciho procesu je aplikace vybraného feSeni. Poslednim krokem je ovéfeni spravné
vybrané varianty rozhodovaciho problému. Také je popsano rozdéleni rozhodovani podle
stupné fizeni. Vrcholovy management zastava strategického rozhodovani, ktery ma dlouhodoby
charakter. Urcuje se budouci vyvoj firmy, vedouci pracovnici na nejvySSim stupni fizeni
vetSinou pracuji a rozhoduji se za podminek neurcitosti. Sttednimu managementu se piipisuje
taktické rozhodovani. Nejniz§i management rozhoduje na operativni tirovni, tuto Uroven fizeni
neni vhodné podcenovat, tito manazeti ptimo komunikuji s klienty nebo s podfizenymi. Tento
stupet vedeni mtize pfimo ovlivnit praci podfizenych stylem vedeni, motivaci apod.
Rozhodovaci problémy, se kterymi se tito manazeti setkdvaji byvaji dobfe strukturované.
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V ramci rozhodovani jsou teoreticky rozebrany i podminky rozhodovani, véetné rozboru
nejcastéjSich chyb, kterych se manazeti dopousti. Pokud se vedouci pracovnik takové chyby
dopusti, neznamena to vzdy, Ze je Spatnym manazerem, chybné rozhodnuti mize byt ovlivnéno
velkou spoustou faktorti, dilezité je si danou chybu uvédomit a poucit se z ni. Podporou
pro stanoveni feSeni muze byt skupinové kreativni rozhodovani, naptiklad brainstorming.
V dalsi casti teorie se tato prace zabyva problematikou behavioradlniho managementu. Jedna
se pomérn¢ o kontroverzni moderni ideu a pohledu na vedeni lidi. Soucasti behavioralniho
managementu je 1 znama McGregorova teorie X a Y o lidské povaze. Teorie X se opird o tezi,
ze zamgstnanec chodi do zaméstnani jen kvili zdroji pfijmu, nerad se angazuje a bere na sebe
zodpovédnost. Pfimym opakem je teorie Y, ktera fikd, ze zaméstnanec chodi do prace rad, bere
ji jako pfileZitost uplatnit své dosavadni zkuSenosti a znalosti. Posledni tfetina teoretické ¢asti
je vénovana motivaci. Za motivaci povazujeme vnitini nehmotnou pohnutku, kterd vede

¢lovéka k urcité ¢innosti.

Cilem prakticke ¢asti diplomové prace je analyza rozhodovani a motivace manaZerQ na riznych
urovnich fizeni. Aplikacni Cast se bude opirat o vysledky empirického vyzkumu, ktery bude

probihat v jedné z vyrobnich usekii akciové spoleénosti Skoda Auto.
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1 ROZHODOVANI MANAZERU

Kazdy den se vsichni potykame s nejriiznéjSimi situacemi, v nichz se musime rozhodnout
mezi dvéma ¢i vice variantami. Mnohdy si ¢lovék danou okolnost ani neuvédomuje a rozhoduje
se podvédome, v takovychto situacich nema lidské rozhodnuti velky dopad na nastavajici déni,
proto mu neni tieba vénovat velké pozornosti. Pokud nastane situace, kdy manazer Celi
dilezitému rozhodnuti, které mtize mit fatalni nasledky pro spolecnost, miize si rozhodovani
ulehd¢it vyuzitim nékolika metod, kterym se bude tato kapitola zabyvat. Touto problematikou
se zabyva Daniel Kahneman (2011) ve své knize Mysleni, rychlé a pomalé, kde rozliSuje dva
styly tisudktl. Jeden z nich pojmenoval jako Systém 1, jehoz zakladem je rychly usudek, ktery
je automaticky, nazornym piikladem mutze byt pouziti mimiky pti pohledu na nehezky obrazek,
¢teni reklam na billboardech a podobné. Oproti tomu Systém 2 vyzaduje uréitou miru
koncentrace, je potieba na vytvorfeni usudku vice Casu. Systém 2 tedy vyZaduje rozsahly stupeni
pozornosti, ktery se dd ovSem lehce narusit riznymi vlivy, a to povede k nespravnosti usudku,
typickym ptikladem pro Systém 2 je vyplnéni danového ptfiznani nebo pocitani slozité

matematické ulohy, ale také sdéleni svého rodného ¢isla neznamé osobg.

1.1 Rozhodovaci proces
Veber vesvé knize (2021) vymezil nckolik faktorti, které ovliviiuji rozhodovaci proces
manazera. Mezi tyto faktory fadi osobnost vedouciho pracovnika, ktery ¢ini rozhodnuti,

podminky a situace procesu, zna¢ny vliv ma i rozhodovaci problém:

e Prvni fazi procesu rozhodovani je nalezeni a uvédoméni si problému, jeho podstaty,

priority a urgentnosti feSeni a také je tieba urcit, jaké nasledky mohou nastat.

e Druha faze je analyza informaci a diagnostika problému, je nutné seskupit komplexni
informace, které pomohou k pochopeni a vyieSeni problému. Pii jednoduchych
zalezitostech lze tento krok zcela vynechat, avsak pfi slozitych problémech je tento krok

kli¢ovym.

e Tretim krokem je urceni variant feSeni, zde je vhodné si pfipravit vice variant,
nenavrhovat pouze provizorni feSeni, také je vhodné byt kreativni a zamyslet

se 1 nad netradi¢nim vychodiskem.

e Ctvrta faze zahruje vyhodnoceni dasledki variant, pfiéemz dochazi k ohodnoceni
vSech navrzenych variant podle kvantitativnich, kvalitativnich nebo vynosovych

a ndkladovych kritérii. Kvantitativni méfitka lze vycislit, ve vétSiné pfipadl maji
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ekonomicky charakter. Mezi takova kritéria fadime rentabilitu, likviditu, naklady
na pofizeni majetku a podobné¢. Oproti tomu kvalitativni mizeme zhodnotit pouze
slovnim popisem, muze se jednat, naptiklad o dopady na Zivotni prostfedi. Kvalitativni
kritéria maji politickou, socialni nebo enviromentalni povahu. Tretim kritériem
pro vyhodnocovani vysledkii variant je kritérium vynosové, kde vyssi ohodnoceni
pfinas§i podniku vétsi uzitek, analogickym opakem je néakladové kritérium,

kde se na mensi hodnoceni hledi jako na lepsi.

o Patym krokem je vybér konkrétni varianty, kterd povede k vyfeSeni problému.
Nejdiive vylou¢ime takové varianty, které nebudou v souladu se stanovenymi cili.
Nasledné vybereme nejlepsi variantu podle jednokriteridlniho nebo vicekriteridlniho
hodnoceni. Pficemz u jednokriteridlniho hodnoceni vybereme tu variantu, které nejlépe
vyhovuje danému méftitku. U vicekriteridlniho hodnoceni je proces sloZit&jsi, je potieba

pii rozhodovani uvazovat i nad dulezitosti jednotlivych kritérii.

e Piedposlednim a Sestym krokem je realizace vybrané varianty feSeni rozhodovaciho
problému. V této fazi manazer aplikuje do praxe variantu, ktera je dle celého procesu

rozhodovani nejlepsi.

e Ovefit vhodnost feseni 1ze v sedmé a jiz posledni fazi procesu. Pokud problém vymizel
a nevznikly Zadné nové problémy v disledku aplikace feSeni nebo byly dosazeny
predem stanové cile, ke kterym bylo zddouci se pomoci rozhodovani dostat, miizeme
vyvodit, Ze byla vybrana spravnd varianta, pokud vSak problém stile pietrvava
nebo vznikly nové problémy je nutné cely proces dikladné ptrezkoumat, analyzovat

mozné chyby a zavést opravné akce.

1.2 Rozhodovani podle stupné managementu

Jednotlivé urovné fizeni se liSi naptiklad v kompetencich, pravomocich, povinnostech,
v charakteru feSenych problémi, v odpovédnosti pfi stanovovani cilti a podobné&. Podle knihy
od Ketkovského a Drdly (2003) lze vyvodit, Ze kazdy stupeit managementu pouziva jiny druh

rozhodovani a pracuje s jinymi informacemi viz obrazek ¢islo 1.

Strategické rozhodovani, které spadd do kompetenci vrcholového managementu,
ma dlouhodoby charakter, vybér varianty feSeni méa v disledku velmi vyznamny vliv. Nelze
predikovat problém pied tim, nez nastane, jedna se o ojediné€ly piipad, ktery by mél feSit

zkuSeny manazer. Pohybujeme se tedy v podminkach neurcitosti, problémy jsou Spatné
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strukturované a pro jejich feSeni musi top manazer vymyslet vlastni kreativni feSeni, pouzit
svou intuici. Také se pfi strategickém rozhodovéni informace Casto Cerpaji vice z externich

a neformalnich zdrojt nezli z internich.

Taktické rozhodovani je pomyslny pievodni mustek mezi strategickym a operativnim
rozhodovanim, ve kterém je rozhodovatel manazer stiedni tirovné. Problémy se v nékterych
piipadech predvidat. Dllezitou soucasti rozhodovani je spoluprace s top managementem, ktery

by mél podéavat urc¢itou oporu pro taktické rozhodovani.

Operativni rozhodovani ma stfednédoby charakter, je urCeny pro manazery nizkého stupné
fizeni. Nastalé jevy lze obvykle pfedvidat. Pro operativni rozhodovani jsou typické podminky
jistoty i nejistoty, s nizkou mirou rizika. Manazer muze pfi feSeni vyuzivat své zkuSenosti
z predeslych situaci, smérnice, vnitropodnikové navody a instrukce, doporucuje
se nevykolejovat ztradi€niho feSeni, kreativita manazera pii vybéru variant mize byt

nezadouci. Problémy jsou ¢asto opakované a feSeni miiZze byt rutinni zaleZitosti manaZera.

Casovy Podrobnosti  Zdroj Stupefi  Frekvence
Top horizont urditosti  vyskytu Top
i ; . s i management
Dlouhy  Agregované Externi Neurgité Mala
I I I I I Takticky
Operativni
P Kratky Detailni Interni Urcite Velka
management
Urovefi managementu Informacni charakteristiky manaZerského rozhodovani Disledky rozhodovéni

Obrazek €. 1: Informaéni charakteristiky a disledky rozhodovani v zavislosti na tiroveii managementu'

1.3 Rozhodovani za podminek, neurcitosti, nejistoty, jistoty a rizika

Za podminek neurc¢itosti manaZer nemd k dispozici data o pravdépodobnosti situace
jednotlivych rozhodnuti, problém je zcela novy a manaZer nemiiZze z tohoto diivodu vyuZzit
statistickych metod a musi vyuZit jiny a kreativnéjSi zpisob nalezeni problému, jako

je naptiklad intuice, odhad, zkuSenosti, vlastni citéni a podobné. (Ketkovsky & Drdla, 2003)

V podminkach nejistoty jsou zndmé moznosti variant feSeni véetné jejich dusledki. Nejsou ale
k dispozici pravdépodnosti jevl, které mohou v disledku rozhodnuti manaZera nastat,

ale pfesto je manaZer schopny vyuzit statistickych metod pro uréeni vhodné varianty feSeni.

! Zpracovano podle: Keikovsky, M. & Drdla, M., 2003. Strategické fizeni firemnich informaci - teorie pro praxi.
Praha: C. H. Beck.
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Veber (2021) definuje rozhodovani za jistoty, tak Ze manazer tedy rozhodovatel znd, s jakou
pravdépodobnosti dany jev nastane a jaké budou dusledky vybrané varianty feSeni

rozhodovaciho problému.

V rozhodovani za rizika jsou pfedem znamé vSechny mozné varianty, které mohou nastat,

k dispozici jsou i pravdépodobnosti, Ze se dany jev stane. (Dédina & Odchazel, 2007)

Optimisti¢ti rozhodovatelé se podle Donellyho (1997) neboji riskovat, protoze véii v dobré
vysledky. Dle vyzkumu muzi se vice obavaji, kdezto Zeny maji vétsi sklony podstupovat riziko.
Manazefi, ktefi maji stfedn¢ kladny vztah k riziku, maji malou averzi k riziku, radi vyhledavaji
alternativni feSeni. V tomto piipadé velikost rizika je stejné¢ velké nebo mensi nez
pravdépodobnost tspésného vysledku. Thaler (2017) se ve své teorii o averzi k riziku opira
o tezi, kterd tika, ze uzitek neboli S$tésti, které nam pfinasi urcity statek nebo sluzba
se s bohatstvim zvySuje, ale znacné pomalejSim tempem, tento jev je pojmenovan jako princip
klesajici citlivosti. S ur¢itym rostoucim majetkem klesa vyznamnost jednotlivych ptirtistki téze
majetku. Thaler (2017) tuto skute¢nost dokazuje nazornym piikladem. Pokud farmar majici
maly statek dostane deset tisic dolart, je ziejmé, Ze mu tato Castka zméni zivotni Grroven
k lepSimu naproti tomu, pokud jeden z nejbohatSich lidi na svété jako napiiklad Bill Gates
obdrzi takovéto mnozstvi penéz, patrné si tohoto prirtistku ani nepovsimne. Je to zptisobeno

tim, Ze uzitek z prvniho desetitisice dolart je vyssi nez uzitek dalSich tisict.

1.4 Chyby pf¥i rozhodovani

wev

Veber (2021) ve své knize uvadi Ctyfi nejcastéjsi chyby, které délaji manaZzefti pii rozhodovani.

Jako prvni chybu Veber (2021) uvadi otaleni. Pokud je problém identifikovan a feSen, jesté
pfed tim, neZ nastane, je to nejlepsi mozna varianta, ktera miize nastat. Cim déle manazer
nakladnou. MiiZe nastat 1 situace, ze manazer coby rozhodovatel §patné urc¢i priority nutnosti
feSeni jednotlivym problémiim a nejprve fesi skutecnosti, které jsou jednodussi na nalezeni
feSeni. Motivaci pro odloZeni zkoumani problému muiZe byt i obava rozhodovatele ze Spatného
usudku, nebo manazer muze nabyt dojmu, ze se problém vyiesi sam. Rozhodovatel se miize
mylné¢ domnivat, Ze problémem se budou zabyvat jiny a neni potieba, aby se ve skutecnosti
angazoval nebo vyc¢ka na reakei jinych a jejich feSeni si osvoji a aplikuje jej stejnym zpiisobem.
Manazer ma také moznost dany problém delegovat, ptedat ho svému kolegovi, nejcasteji svému

podiizenému.
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Druhou vyznamnou chybou je nedostatek nebo prebytek informaci, které jsou nezbytné
pro rozhodovani. VSechna rozhodnuti, kterd maji velky vliv na budouci situaci podniku, musi
byt dikladné feSena. Mlize nastat situace, kdy manazer nema k dispozici dostatek informaci,
nebo se rozhoduje na zakladé prvotné ziskanych informaci. Tato situace je velmi palciva,
protoze pokud je manaZer ovlivnén pouze omezenym mnozstvim informaci, at’ uz z diivodu
nedostupnosti nebo dokonce neexistence dat, udaji a jinych informaci nutnych
pro rozhodovani, nebo z diivodu, ze si manazer chce vystacit pouze s prvotnimi udaji, mize
to mit za nasledek, ze se rozhodne nespravné a mohou nastat nezadouci disledky rozhodnuti,
které budou Casové i financné nakladné. Pokud je rozhodovatel naopak piehlcen velkym
mnozstvim dat, je pifed zahdjenim rozhodovani potfeba udaje si roztiidit a nedilezité,

nevérohodné nebo netplné informace vyselektovat.

w7 ow

Dalsi ¢astou chybou je manazerova preference standartnich rozhodovani pred racionalnim
rozhodovanim. Manazer se muze setkat s problémem, ktery jiz fesil né€kolikrat v minulosti,
atak znd postup pro rozhodovéni, tato situace se pro n¢j stdva rutinni (vSedni) zaleZitosti.
Problém vSak nastavéd ve chvili, kdy manazer Spatn¢ vyhodnoti situaci a pouzije standartni
postup, pticemz piehlédne aktudlnost, zmény a piemény vSedniho rozhodovaciho problému.

Namisto toho, aby si rutinnim rozhodovani usetfil cas, mize tak ucinit vice skody nez uzitku.

Posledni castou chybou, kterou Veber (2021) uvadi je maly, nebo naopak velky pocet
rozhodovateli. Vsechny situace, které mohou vyvolat velmi $patné duasledky, je dobré
prodiskutovat s vétSim poctem lidi. Mezi tyto situace nefadime ty krizové, jako napftiklad pozar,
kdy je potfeba jednat velmi rychle. Nikdo ze skupiny rozhodovatelli neni povinen ihned
vyiknout sviij navrh definitivniho rozhodnuti, ocefiuje se predevSim jiny ndzor, jiny uhel
pohledu, jiné hodnoty a zkuSenosti. Pro efektivni proces rozhodovani vyvarovat se vypjatym
emocim, diskusim, které pfimo nesouviseji s problémem. Ke konecnému feseni je mozné dojim
pomoci kompromisli nebo hlasovanim. Pfi skupinovém rozhodovéani se mlZe objevit jeden
¢i vice Clentl, ktefi nejsou dostatecné zainteresovani do situace a je nutné je se na rozhovor
s nimi predem pfipravit, zajistit si dostatek zajimavych faktti a informaci, které je priméje
se zapojit se stejnym zajmem jako ostatni ze skupiny. Opacénym jevem pro skupinoveé
rozhodovani je situace, kdy je manaZer na rozhodnuti sam, pokud si neumi poradit, obvykle
oslovi svého oblibeného kolegu, ktery neni dostatecné kvalifikovany pro feSeni daného
problému. Pokud tomu c¢asové podminky dovoli, je vzdy lepSi si sestavit maly tym

kompetentnich rozhodovateli, kterymi se efektivné dopracuje k rozhodnuti.
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1.5 Skupinové rozhodovani
Manazeti se Casto potykaji se situacemi, kdy je pottebné jejich ndzor prodiskutovat s kolegy,
tymy, s riznymi komisemi, pracovnimi skupinami nebo se skupinou odbornikl, zpravidla

se jedna o ojedin€lé problémy s rysy rozhodovani za neurcitosti.

Skupinové rozhodovani podle Donellyho (1997) mize byt v nékterych ptipadech znacné
anapomocné k nalezeni efektivniho a kvalitniho rozhodnuti. Skupinové rozhodnuti nemusi byt
vzdy velmi ¢asové naro¢né, ale velmi zalezi na zplisobu a dovednosti dobrého strategického
fizeni a organizovani. Skupinové rozhodnuti muize byt negativné ovlivnéno osobami
s dominantni povahou, které si tvrdé chtéji prosadit sviij ndzor. Negativni vliv mize mit
1 nadfizeni, ktefi si mysli, Ze jako vy$§i management maji odbornéjsi nazor, ale ve skutecnosti
tomu tak byt nemusi. Pfi kolektivnim rozhodovéni by méla byt ptatelskd atmosféra,
aby se nikdo nebdl projevit svilj nazor, v praxi tomu tak vZzdy nemusi byt kvili kolizi nézori.
Pro neprogramované problémy se doporucuje skupinové rozhodovani, aby se stanovilo

alternativni feSeni a zajistil se tak §irsi pojeti.

Brainstorming se doporucuje aplikovat pouze v kolektivu, ktery nemé sklony ke konfliktim
a kde pfevazuje pratelska atmosféra. Vyhodou tohoto kolektivniho rozhodovéni je velké
mnozstvi vyprodukovanych napadd, jejich originalita, rozvoj kreativity premysleni
rozhodovateli, jeden nazor &i napad miize motivovat druhého k podobnému nebo lepsimu. Cim
vice je zapojenych lidi, tim je vEtsi casova narocnost, Kolajova (2006) uvadi, Ze spodni hranice
pro brainstorming jsou tfi lid¢, a naopak maximalni pocet zacastnénych je deset az dvanact lidi.
Pro spravné aplikovani brainstormingu je nezbytnd vzdjemna znamost ucastnikt, ktera zajisti
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kritizovat nebo jinak hanit ndzory jinych.

1.6 Pravidlo 80/20

Pravidlo 80/20 ma ptivod v Italii, kde Vilfrédo Pareto v roce 1897 odhalil fakt, Ze 80 % pudy
je ve vlastnictvi 20 % obyvatelim Italie. Dib Allan (2020) ve své knize uvadi, Ze vzniklé
pravidlo 80/20 Ize v praxi vyuzit na ¢emkoliv mé dany rozhodovatel zdjem. Piikladem mize
byt, ze 80 % stiznosti pochazi od 20 % zakaznikl. Principem je, Ze 80 % nasledki urcité situace

plyne z 20 % pficin.

Koch (2015) ve své knize poukazuje na pravidlo, které¢ definuje nerovnovahu vztahti urcitych
veli¢in.
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Takovymito jevy jsou:

e piiciny a vysledky;
e vstupy a vystupy;

e Usili a odména.

PfiCemz vétSinou piiciny, vstupy a usili mize byt kategorizovano jako mensina, ktera ma velky

vliv nebo naopak vétSina, kterd ma maly vliv, jak je tomu naznaceno na obrazku cislo 2.

Vstupy Vystupy
Pficiny Nasledky
Usili Vysladky

Obrazek ¢&. 2: Pravidlo 80/20?

2 Koch, R., 2015. Pravidlo 80/20: uméni dosédhnout co nejlepsich vysledkil s co nejmensim usilim. Praha:
Management Press.
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2 BEHAVIORALNI MANAGEMENT

Behaviordlni management je alternativnim pfistupem, ktery vyuzivd tzv. primyslové
psychologie. Mezi hlavni rysy Kucirek (2017) zatradil vzijemné respektovani socidlnich
podminek a pracovnich vztahli, vytvareni systematické socialni stability stylem fizeni,
vytvareni a prosazovani pozitivniho jednani se zaméstnanci, pravidelné hodnoceni prace a také

se klade velky diiraz na nehmotné stimulace pro odménu za dobie odvedeny pracovni vykon.

2.1 Vznik a rozvoj behaviralniho pristupu

Behaviordlnimu managementu piedchdzelo klasické pojeti fizeni lidi, které se zastavalo
myslenky, ze pro dosazeni efektivity a prokutivity podniku je dilezité vybrat vhodné planovani,
vedeni a konrolovani pracovnikd. Tento smér se postupem casu rozvijel, pfichdzely nové

a alternativni sméry s orientaci na mezilidské vztahy a behavioralismus.

Donelly (1997) ve své knize uvadi, Ze zastanci teorie mezilidskych vztahti pouzakuji na velky
vliv jednotlivych zaméstnancii na prosperitu firmy jako celku. Oproti klasickému
managementu, ktery se orientuie na fyzikalni prostfedi, se humanistické zaméfeni orientuje
na socialni prostiedi, respektuji lidskou duastojnost a zaméfuji se na rozvoj potencionalu

zameéstnancu.

Zacatkem padesatych let 20. stoleti, kdy mysSlenky oboru mezilidskych vztahii se dostavaly
do tpadku, predev§im z divodu neaktualnosti, byla zalozena Nadace pro vyzkum lidského
chovani (Foundation for Resarch on Human Behavior). Cilem nadace, zaloZzené na Harvardské
univerzité, bylo propagovat a podporovat zavadéni behaviordlniho védeckého pristupu
ve spolecnostech. (Vojtovic, 2011) Behavioralismus se zamétuje na védecky piistup lidského
chovani, vyuzivd metod a znalosti z psychologie, sociologie a antropologie. Behavioralisté
nepopiraji Zadné ztvrzeni klasického pojeti managementu, ktery popisuje pouze
to, co méa manazer delat, kdezto behaviralismus slouzi k analyze manaZerského chovani a jeho

pochopeni. (Donelly, et al., 1997)

2.1.1 Kontinuum riznych styli vedeni
V Sedesatych letech minulého stoleti Tannenbaum vydal knihu Kontinuum riznych styll fizeni
(Kontinuum unterschiedliecher Fiihrungsstile), kde se zabyva stfetem dvou styli chovani

manazeru a jejich aplikaci v praxi.

Styl fizeni, ktery je orientovany pouze na ukoly, komunikace mezi nadiizenym a podiizenym

je vedena jen za ucelem splnéni urc¢itého ukolu, tento styl je oznacovan jako autoritativni.
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Druhym stylem, ktery Tennenbaum uvadi je participativni styl, ktery je soustiedén na chovani
spolupracovnikii, podiizeni maji velky vliv na rozhodovéni. Tannenbaum v navaznosti na tyto
dva zcela odlisné styly fizeni vytvofil model tak zvanych mezistyld, viz obrazek €. 3.

(Steinger & Lippmann, 2012)

u - ¥ —F, “\_"I \“— = i .
Manazerska s v B \ NemanaZerska
sila a vliv < X \ sila a vliv
A ]

| Prostor pro svobodu nemanazeru
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rozhodnuti, musi predstavi 1 ﬁmzantuia ramec prgi i nemanazeri
ktera jsou rozhodquti své rozhodnuti /problém, viastni ¢éini spole¢na
pfijimana Jprodat™, a Zada nazory 3,' Zada nazory rozhoq:’iuti rozhodnuti
nemanazery "\ nemanazeru ,» . ostatnich nemanazeru
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Obrazek ¢&. 3: Schéma kontinuity stylf fizeni®

Ze schématu miZeme vycist, Ze na levé strané je prostor pro autoritativni styl fizeni, ktery
je orientovany na ukoly, podfizeni se nezapojuji do rozhodovani, manazer rozdéluje ukoly
a nafizuje. Na pravé strané je zobrazen druhy extrém, kdy je styl fizeni Cisté orientovan
na spolupracovniky a na mezilidské vztahy. Podfizeni jsou velmi aktivni, jsou dobie
kvalifikovani a jsou sezndmeni scili a vizi podniku, maji potencidl se zapojovat
do rozhodovani, nejsou lhostejni. Manazer respektuje rozhodnuti skupiny podiizenych. Lze
se domnivat, Ze oba extrémy nejsou vhodné pro efektivnost hospodafeni a vedeni firmy,
je znamo, ze kazdy problém, se kterym se manazer potykd je unikatni a je nutné vzdy vybrat
jiny styl fizeni, je nutné najit mezi témito styly takové optimum, které povede ke spravnému

a efektivnimu rozfeSeni problému.

3 Cejthamr, V. & Dédina, J., 2010. Management a organizaéni chovéni. Praha: Grada Publishing.

22



2.1.2 Mrizka stylu vedeni

Blake a Mouton v knize Mfizka stylt vedeni (Fiihrungsstil-Gitter), popiraji, ze ispéch spociva
v orientaci jen na ukol nebo naopak soustfedéni se pouze na chovani spolupracovnikd.
(Steinger & Lippmann, 2012) Mrizka stylii vedeni zndzorfiuje nékolik moznosti, jak vést

zaméstnance v zavislosti na sile orientace na vysledek a na mezilidské vztahy.

Zajem o zameéstnance je zobrazen na svislé ose, piedpokladem je velky diraz na pohled
na zaméstnance jako na jednotlice, na jeho potieby a oc¢ekavani, také na vytvareni piijemné
pracovni atmosféry. Na horizotalni ose je zobrazen zdjem o vyrobu. Zaméfeni o vyrobu
predpoklada, ze manazer klade velky diiraz na vysledek prace, splnéni ukolu, ziskovost firmy

a na vysoké kvalit¢ odvedené prace. (Cejthamr & Dédina, 2010)

Vysoke
9 .

8 (1,9) Vedeni (9,9) Vedeni tymové
venkovského [
7 klubu*
5 B I I
- (5,5) Vedeni
= kompromisni
s 5 >
5
&
N4 I I
(1,1) Vedeni 171(9,1) Vedeni
3 yvolny pribéh” autoritativni
2
1
Nizké Vysoke

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Zaméfeni na produkci

Obrazek ¢. 4: Mfizka stylt vedeni podle Blaka a Moutonové*

Lze se domnivat, ze pii vysokém zaméieni na spolupracovniky, ale zaroveit mald orientace
na ukoly miize ptinést dobré mezilidské vztahy, ptijemnou pracovni atmosféru, ktera zapticini
1épe odvedenou praci podtizenych. Minimalni orientace na lidi a produkci nebude pfili§
efektivni, zaméstnanci mohou pocitovat nechut’ pracovat, mezilidské vztahy na pracovisti
nebudou pfili§ soudrzné. Maximalni orientace na tikoly a minimalni zamé&feni na atmosféru lze

kategorizovat jako autoritativni styl fizeni, ktery povede k GspéSnému rozieSeni problému

4 Tureckiova, M., 2004. Rizeni a rozvoj lidi ve firméach. Praha: Grada Publishing.
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a dosazeni cile, ale mezilidské vztahy na pracovisti nebudou nikterak dobré, spolupracovnici
nebudou spolu komunikovat, za jinym nez nezbytné¢ nutnym divodem pro splnéni tkolu.
Maximalni sméfovani na mezilidské vztahy a na dosahovani cile je dle nékterych teorii nejlepsi
varianta, pevné a dobré vztahy na pracovisti, pratelska atmosféra a zaroven velky daraz
na odvedenou préci pfindsi nejen spokojené zaméstnance, ale také zakazniky. Propojeni vSech
téchto Ctyt variant, miiZeme jej nazyvat také kompromisem vSech ptedchozich, je dobrou cestou
pro zachovani piijatelné pevnych mezilidskych vztahti, dobré pracovni atmosféry a stfedné

velky natlak na pracovni vykonnost zaméstnancii.

2.1.3 Hawthornsky efekt

Ve firm& Western Electric Company sidlici v mést¢ Hawthorne v USA byl provadén pokus
na skupiné¢ vybranych délnic. Cilem bylo zjistit, jak se zméni produktivita zaméstnankyn,
pokud se jim upravi pracovni podminky. Jedna skupina operatorek vyroby pracovala v nové
usporddanych podminkdch u vyrobniho pdsu a pro srovnani druhd skupina pracovala
za nezménénych podminek vyroby. Experiment nebyl viibec uspéSny. Tehdy nikdo nechépal,
proc se zvysila produktivita v§ech délnic, které se ucastnily vyzkumu. Byly zkoumény vSechny
pouzivané metodiky vypoctu vykonnosti provadéné pred i béhem experimentu. Tuto odchylku
od oc¢ekavaného vysledku vyzkumu vysvétlil az profesor Harvard Business School Elton Mayo,
které pivodem pochéazel z Australie. Mayo vysvétlil zvySenou produktivitu délnic tim,
ze o experimentu védély a vzbudilo to vjejich védomi velkou dilezitost pro firmu
a uvédomovaly si velkou zodpovédnost. Pitra (2007) ve své knize déale uvadi, Ze tyto faktory
poslouzily jako motivace pro zlepSeni vykonnosti. Této motivaci se diky tomuto experimentu

zacalo fikat Hawthorne efekt.

2.2 Behavioralni ekonomika

Tradi¢ni teorie o ekonomice fikaji, Ze spotiebitel uvazuje vzdy racionaln€ a snazi se docilit
svého maximalniho uzitku a do této funkce uzitku nevstupuji Zadné neekonomické faktory.
Oproti tomu behaviordlni teorie o ekonomice toto tvrzeni popird, a proto ji podle

Jagadeeshe (1995) nékteti teoretikové povazuji za ponékud kontroverzni.

Mezi vyznamné zakladatele behavioralismu v ekonomice patii bezpochyby Thaler, ktery fika:
., Sometimes, in order to find the solution of the agents in the economy behave less than fully

rationally some of the time.“ (Thaler, 1993, s. 17)

V piekladu tato véta znamend, Ze aby se naSlo rozlusténi chovani spotiebitele v ekonomice,

je zapotiebi obCas uvazovat nad tim, Ze se spotiebitel nechova zcela racionalné. Z tohoto
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vyroku lze usuzovat, ze spotiebitelova rozhodnuti nelze nadefinovat nebo zcela ptredvidat.

Je tfeba zohlednovat neekonomické faktory ovlivilujici rozhodovani spotiebiteld, které

Mrve

2.3 McGregorova teorie X a 'Y o lidské povaze
Koncem 50. let 20. stoleti profesor ptsobici na Massachusettském technologickém institutu
Douglas McGregor v knize Lidska stranka podniku (Human Side of Enterprise) v ndvaznosti
na teorii Maslowa o hierarchii lidskych potfeb pfiSel stezi o dvou extrémné odlisnych
predpokladech o lidské povaze. Vychézi z empirickych rozbora vztahli a pfistupu manazera
ke svym podiizenym. (Vodacek & Vodackova, 2013) McGregor tikd, ze manazerav vybér stylu
fizeni zavisi na jeho predpokladech o lidském chovani, které roztiidil do dvou typl nazvaném
Xay.
Teorie X o lidském chovani vychazi z klasického pojeti managementu, pouzivd metodu zvanou
cukr a bi¢. (Cejthamr & Dédina, 2010)
Ptedpoklady pro tuto teorii jsou.:

e Zaméstnanec nechodi rad do prace, je liny a vnima praci jen jako zdroj ptijmi.

e Clovek se vyhybé povinnostem a zodpovédnosti.

e S praci ho nespojuji Zadné socialni, citové nebo osobni vztahy.

e Zaméstnanec neni ambiciozni.

e Vyhovuje mu, pokud jeho praci n¢kdo tidi a on nemusi vyvijet aktivitu pro vlastni

rozhodnuti.

e Nema rad nejistotu a rusné pracovni podminky.

e Dava prednost pasivnimu zpisobu prace.
Vodacek a Vodackova (2013) uvadi, ze pokud manazer vychdzi z téchto predpokladi o lidském
chovani, potom k fizeni svych podfizenych vyuzije autokraticky nebo direktivni styl vedeni,
kdy podfizeny méa malou nebo zddnou moznost zasahovat do rozhodovani a pouze piijima
rozkazy od nadfizeného.
Teorie Y je analogickym opakem, tato teorie vychazi z predpokladi.:

e Clovék je inovativni, tvofivy a pracovity.

e Zameéstnance prace uspokojuje, a to je motivuje k dobfe odvedené praci.

(Nakonec¢ny, 1992)
e Cloveék se ztotozituje s cili i poslanim firmy.

e Je vici organizaci loajalni.
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e Zaméstnanec se rad angazuje, rad na sebe bere zodpovédnost za rozhodnuti i v ptipadé
podminek nejistoty zaddouciho vysledku.
e Praci bere jako moznost a pfilezitost aplikovat své znalosti a schopnosti v praxi,
coz vede k jeho seberealizaci.
V praxi, pokud by manazer byl zastdncem této teze, pak by aplikoval volny styl fizeni
pracovnikil, mezi takové styly lze zatadit liberalni, nedirektivni a demokraticky styl. Podfizeni

by méli velky vliv na rozhodovani. (Vodacek & Vodackova, 2013)

2.3.1 Japonska teorie Z

Zakladatel japonské teorie Z je Ouchi, ktery se zaméfil na studovani styli vedeni lidi
v odlisnych kulturach. Oproti McGregorové teorii se lisi tim, Ze necharakterizuje chovani
a vztah zaméstnancl k organizaci, ale popisuje vztahy a chovani dané spole¢nosti vii¢i jejim
zaméstnancim. Piedpoklada, Ze spole¢nost bude mit nizkou fluktuaci, zaméstnanci ziistanou
v pracovnim poméru velmi dlouho, c¢asto 1 na cely jejich kariérni Zivot. Cejthamr
a Dédina (2010) dale uvadi, ze spolecnost ma pomaly systém odmeénovani a podpory
zaméstnancl. Rozhodovani je na zakladé vzajemné shody skupiny, ale zodpovédnost nese
jednotlivec. Spole¢nost podporuje neformalni a pratelskou atmosféru na pracovisti, spokojenost
zaméstnancu je soucasti pracovnich vztahl. Kontrolovani ma neformalni charakter, ale opira

se o formalni opatfeni.

2.4 Heuristiky v rozhodovani

Tversky a Kahneman (2018) byli prvni, ktefi pfisli s timto pojmem. Heuristiku v rozhodovani
muzeme definovat jako zptsob jakym clovek premysli a vysvétluje si urcité situace, které
se d¢ji kolem né&j. Tento proces premysleni je velmi rychly, a proto neni vZdy zcela spravny.
Kahneman a Tversky rozdélili heuristické rozhodovani na tfi zdkladni druhy, na heuristiku
dostupnosti, reprezentativnosti a na heuristiku zakotveni a ptizptisobeni, které se také prezdiva

jako heuristika prvniho dojmu a jeho postupnych uprav.

Heuristiku reprezentativnosti odrazi miru podobnosti procesu, s nimz byl jev vytvofen.
(Kucera, 2013) Mizeme ji aplikovat na piiklad€, kdy jdeme znamou cestou, napiiklad z prace
doml a pfemysSlime na osobnimi zaleZitostmi, nebo jsme napiiklad zahledéni do krajiny.
V dalce spatiime osobu, kterd ma pies rameno §tétku, je Spinavy od sazi a je oble¢en do Cerné
barvy s bilou pokryvkou hlavy. Z tohoto podle Kaskové (2018) rychle usoudime, ze se jedna
o kominika, pfi¢emZ jsme se na tomto zavéru nikterak nezamysleli, nebyl nas tmysl jakkoli

hodnotit protijdouci osobu. Ve skutecnosti se vSak o kominika jednat nemusi, miize to byt
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napiiklad muz, ktery jde na maSkarni bal, protoZe v soucasné dob¢ jiz kominici nechodi

v takovémto odévu.

Heuristika dostupnosti je zalozena na faktu, ze ¢lovék ma sklony pirecenovat urCity jev
nebo objekt, praveé proto, ze se mu rychle vybavi ur€itd zkuSenost z minulosti. Dany objekt
nebo jev, jak uvadi Kaskova (2018), je napadny a velmi rychle zapamatovatelny. Piikladem
podle Kotlera a Kelera (2012) mize byt negativni zkuSenost zakaznika s ur¢itym druhem
vyrobku, ktery se mu po zakoupeni pokazil, pti nakupu nového vyrobku, ktery je stejného typu,
muze zékaznik svou zkuSenost piecenit a jiz d4 pfednost drazSimu vyrobku, ktery nabizi

prodlouzenou zaruku.

Heuristika zakotveni a prizpasobeni iika, ze ¢lovek pfili§ Ipi na uréitém vychozim bodg,
od kterého se vyviji dalsi usudky a uvazovani o urcitém jevu, objektu nebo ¢loveku, ale ne vzdy
je tento vychozi bod spravny. Pfikladem muaze byt nakup zbozi, u kterého spotiebitel nezna
cenu, jde do obchodu, kde maji dané zbozi za urcity obnos penéz, v polici nize si zdkaznik
vsimne podobného produktu za polovicni cenu. Zbozi koupi a ma uzitek z uSetfeného obnosu
penéz, bohuzel, ale nevi, ze vjiném obchodé¢ maji stejné zbozi za Ctvrtinu ceny.

(Kaskova, 2018)
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3 MOTIVACE

Motivace je védomy i nevédomy vnitini pocit ¢lovéka, ktery ho evokuje k urCité¢ Cinnosti.
Mezi takové Cinnosti mizeme tadit lidské chovani jako je poznavani a jednani, které ¢loveka
sméiuji k ur¢itému zaméieni, tomuto jevu fikdme motivované c¢innosti nebo motivované
jednani. Zdroje motivace jsou podle Bedrnové (1998) individualni a kazdy jedinec je ma jiné,

mezi zékladni zdroje fadime potieby, navyky, zajmy, hodnoty a idealy.

3.1 Teorie potieb podle Abrahama Maslowa

Humanisticky psycholog Abraham Maslow zavedl nejznaméjsi teorii o potfebach, ve které
je seskupil do pyramidy dle jejich uspokojovani. Maslowa teze o potfebach tika, ze kazdy
¢lovék mé a vnima potiebu ristu, potiebu rozvijeni potencidlu a poté potiebu seberealizace
v oblasti, ktera mu je blizka. Také tikd, Ze uspokojovani potieb nizSich vyvola potiebu
uspokojeni vysSich. Potfeby jsou oznacCovany jako hlavni zdroj motivace, je to i z divodu,
zZe urcité potfeby vnimaji 1 jini zivoc¢ichové nez lidé. Potieba dodéva vnitini pocit neklidu, ktery
nuti k urcité akci, ktera povede ke splnéni potieby a odstranéni onoho neptijemného vnitiniho

pocitu. (Bednaf, et al., 2013)

/. ) \\
/ potieba
/ seberealizace™\

potfeba uznani
potreba sounalezitosti
) / ; potreba jistoty
zéakladni fyziologické potfeby

Obrazek €. 5: Maslowova pyramida potieb’

Maslow (2021) tikd, ze ¢im vySe je potfeba umisténa v pyramidé, tim vice je lidska.
Fyziologické potieby sdili lidé se vSemi ostatnimi ZzivoCichy, potieby lasky sdilime
pravdépodobné jen s primaty, potfebu seberealizace maji jen lid¢, zadny jiny Zivocich ji nema.
Vyssi potieby si ¢lovek uvédomuje béhem vyvoje Zivota. Kdy novorozenec si uvédomuje
pouze fyziologické potieby, po par dnech narozeni i pocit jistoty, ale az v jednom mésici Zivota

pocit'uje potfebu mezilidskych vztaht. Maslow je piesvédcen, Ze pro jedince jsou potieby nizsi

> Maslow, A., 2021. Motivace a osobnost. Praha: Portal.

28



1 vyssiho stupné stejné dilezité. VyS$i potfeby jsou charakteristické tim, Ze jsou htife
rozpoznatelné, sndze zaménitelné. Uvédomeéni si konkrétnich potteb, zjistit co opravdu ¢lovek

chce, je povazovano za psychologicky uspéch.

3.2 Dvoufaktorova teorie motivace

Americky psycholog Frederick Herzberg se svym tymem pfisli s novou motivacéni teorii, ktera
navazuje a je v n€kterych aspektech podobna teorii potieb Abrahama Maslowa. Herzbergoveé
teorii se také prezdivd motivaéné hygienicka teorie, protoze predpoklada, ze lidské potieby lze
zaradit do dvou kategorii, jednou z nich je specificky lidska potteba psychického ristu, druhou

skupinou potieb podle Herzberga je Zivoc¢isna potieba vyhnout se bolesti.

V Pittsburghu v 50. letech 20. stoleti Herzberg provedl vyzkum, kterého se zucastnilo
200 ucetnich a inZenyrd. Zavérem tohoto vyzkumu bylo, Ze pracovni spokojenost

je ovliviiovana vnitinimi faktory (satisfiers) a vnéj$imi (dissatisfiers). (Bedrnova, et al., 1998)

Vnitini, hygienické, faktory podle Donellyho (1997) ptimo ovliviiuji spokojenost zaméstnancii
s praci a mohou v zaméstnanci vzbudit velkou motivaci k praci. Mezi tyto faktory fadime:

e uznani;

e povySeni;

e dosazeni cile;

e charakter a druh prace;

e osobni rust;

e odpovédnost.
Vnéjsi faktory, zvané také jako udrzovaci, maji udrzovat urcitou uroven spokojenosti.
Pti absenci téchto faktorii se v zaméstnancich vzbudi pocit velké nespokojenosti, témito faktory
jsou:

e podnikova politika a sprava;

e vztahy na pracovisti s manazery i kolegy na stejné a nizsi urovni;

e platové ohodnoceni;

e osobni zivot zaméstnance;

e jistota prace;

e pracovni podminky;

e postaveni.
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3.3 Teorie ERG a Vroomova teorie

Clayton Alderfer je ptivodce teorie potieb, ktera uvazuje pouze nad tfemi zakladnimi potfebami,
také je znama jako teorie ERG. Maslow, jak je jiz zminéno v ptedchozi kapitole, fikd, Ze pocit
potieb pfichazi postupné, ale podle Alderfera l1ze vnimat tfi potieby zdroveil. Jednou z téchto
potieb je fyziologickd potieba a potieba bezpeci, nadifazené je nazvana existencni (Existence)
potfebou. Dalsi druhem jsou vztahy (Relatedness), kdy ¢lovék pocituje potfebu uznéni a tcty.
Posledni potiebou podle Alderfera je potieba rustu (Growth), kterou 1ze charakterizovat jako

potiebu sebeaktualizace a sebetcty. (Dédina & Odchazel, 2007)

Psycholog Victor H. Vroom v knize Prace a motivace (Work and Motivation) popisuje
motivaci  jako  proces, ktery zavisi na  lidské  personalizované  volbé¢.
(Vodacek & Vodackova, 2013) Vroom piredpokladal, Zze zaméstnanec usiluje o dosazeni
urcitého cile, splnéni tkolu nebo jin¢ho vysledku, a Ze toto Usili bude ocenéno. Jedinec
vyzaduje takové ocenéni, které bude mit pro né¢ho urcity vyznam, s rostoucim vyznamem roste
i pozadované Usili prace. Soucasti Vroomovi teorie je i matematické vyjadieni usili.
U=E*(Vi*L+V2*L+ ... Vi* i)
Pticemz:
e U = Usili, jedna se o vynaloZenou snahu jedince.
e E = Oc¢ekavani, které je ve form¢ odhadu v rozmezi od 0 do 1 (¢im vétsi je ocekdvana
predstava o vysledku tim je Cislo vétsi).
e V =Valence vyjadiuje odménu, kterou jedinec ziska za pracovni vykon, nabyva hodnot
od -10 do +10.

e [=instrumentalista je zam¢stnancova pravdépodobnost, Ze ziskd odménu za pracovni

vykon. (Mikulastik, 2007)

3.4 Motivace podrizenych
ManaZer ma podle Bélohlavka (2012) na vybér nékolik moZnosti, jak miiZe pozitivné usmérnit

préci a chovani podfizenych:

e Vzdélani a trénink byva prvni mozZnou variantou, ke které se manaZer schyli.
Problémem miize byt, pokud podfizeny tento workshop nepiijme spravné, také zavisi
na dobré kvalité kurzu, aby pracovnik nasel v sobé samém odhodlani aplikovat nabyté

znalosti v praxi.
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e Koucovani je vyhodné, protoZze danému zaméstnanci vénuje specialni pozornost
osobni kou¢. Koucem muze byt interni zaméstnanec nebo externista.

e Stinovani spociva vtom, Ze mén¢ zkuSeny kolega sleduje praci zkuSenéjsiho,
navstévuji spolu porady, pfipravy prezentaci atd. Konzultace mezi stinovaném
a stinujicim probihaji i nékolikrdt denné, hovoii o zvolenych metodach, procest,
co je ovlivnilo, jaké jsou duvody vyuziti zvolené metody nebo postupu.

e Delegovani je vpraxi castou metodou, nadfizeny pfedd urcitou povinnost
podiizenému, aby ziskal Cas pro dilezitéjSi nebo Casové narocnéjsi zaleZzitost.
Doporucuje se delegovat pouze dobie strukturované problémy, rutinni zalezitosti,
nebo ¢innosti, které rozvijeji dosavadni znalosti zaméstnance.

e Tymova prace piinasi uzitek vtom, ze uci ¢leny stanoveného tymu respektovat
a naslouchat nazory druhych, a predevsim pochopit pohled z perspektivy zaméstnancti
z jinych odd¢leni téze firmy.

e Zména pracovni naplné mize byt spojena s organizacni zménou, nebo pokud danému
zameéstnanci prace nevyhovuje z hlediska jeho kvalifikace, miize mu byt pfidélena
takova prace, kterd bude odpovidat jeho znalostem a zkuSenostem.

e Premisténim muize byt mysleno kariérni povyseni nebo také pfemisténi na jiny utvar

na stejné Urovni managementu.

Tyto néstroje slouzi manazerovi pro rozvoj jeho podtizenych. Cilem je vzbudit v zaméstnanci

pocit dileZitosti, zefektivnit jeho pracovni vykon a zlepsit tim jeho pracovni moralku.

Zmeénit postoj podiizeného k jeho praci lze podle Bé€lohlavka (2012) tfemi motiva¢nimi
nastroji. Prvnim z nich je pochvala, kterd mtze byt finan¢ni, ve formé ptidéleni lepsi prace
nebo jiného benefitu. DileZzité je, aby pochvala byla zaméfend specificky na urcitého
zaméstnance, musi byt zfejmé ¢im si ji zaméstnanec zaslouZzil a nemél by chybét ani vzajemny
rozhovor s manazerem. Oproti tomu negativnim motivem mize byt kritika. Cilem
je, aby si zaméstnanec uvédomil chyby a dané jednani jiz nezopakoval. Kritika by neméla
sméfovat na zaméstnance, ale na odvedenou chybnou praci, neméla by byt utocna
nebo urazliva. S kritikou mtze byt spojen i trest ve formé snizeni finan¢nich odmén, odebrani
nékterych firemnich benefitd, ptfidélenim horSi prace, prevedeni na niZs§i pracovni pozici,
vytykacim dopisem a podobné. Poslednim motivem, ktery Bé&lohlavek (2012) uvadi
je zadavani vhodnych dkolii. Vhodnym tikolem se mysli takova ¢innost, ktera rozsiii znalosti

zaméstnance, ale nesmi ho pfili§ zahltit, musi se zadat s jasnymi instrukcemi s dostate¢né

velkym €asovym prostorem pro feSeni a nesmi chybét ani konkrétni zpétna vazba.
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4 APLIKACNI CAST

Pro praktickou &ast diplomové prace si autorka vybrala spole¢nost Skoda Auto Kvasiny a. s.
Vzhledem k velkému poc¢tu manazeri a stupnid managementu nelze prizkum provést v celém
zavodu, proto je pruzkum orientovan pouze na jednu ¢ast spolecnosti, na lakovnu. Empiricky

vyzkum je proveden formou rozhovort s jednotlivymi fidicimi pracovniky.

4.1 Historie zavodu v Kvasinach

Vroce 1947 byl feditelem kvasinského zavodu Eduard B¢lik, ktery byl mnohaletym
zaméstnancem firmy Jawa. Tento rok byl pro kvasinsky zdvod stézejni, probihala intenzivni
jednani se spolecnosti ASAP, ktera sidlila v Mladé Boleslavi. Na zaklad¢ téchto tmluv
se v Kvasinach vyrobily prvni dva kusy vozii znatky Skoda Superb. Tyto vozy diky jejim
vlastnostem byly uréeny pro vladni a policejni provozy. Béhem dvou nasledujicich let bylo

téchto vozl vyrobeno celkem 40.

Obrazek ¢&. 6: Skoda Superb OHV 19486

V roce 1950 doslo k personalni zméné€ na pozici feditele zavodu, novym manazerem se stal
Antonin Kvapil. Od tohoto roku byla zahdjena vyroba vozii Roasteru S 1101, v nasledujicim
roce byla tato vyroba ukoncena, celkem se vyrobilo 1886 vozil tohoto typu. Prvni viiz tohoto
typu, ktery opustil brany vyrobni linky, se po rozhodnuti tehdej$iho feditele Kvapila darovala
Stalinovi, jako dar k jeho 70. narozenindm. V Nasledujicim obdobi byla zahajena vyroba

uzitkovych vozi.

6 SkodaAuto, 2022. Piehled modeli. [Online] Available at: https://heritage.skoda-auto.com/cs/casova-
osa/vsechnyozy/? gl=1*1xqzq7p*GA4 ga*YTI20DQzNjctY TVKOCOONWUwLWEwWMDUtY ThmZDUxNjN;j
N2Zi*GA4 ga QVX3DI12VAT*MTY0ODIwMDk2Ny41LjEuMTYO0ODIwWMTIxMy41MA..& ga=2.89267227.
1615756021.1648200968-a2684367-a5d8-45e0-a005-a8fd5

[Piistup ziskan 24. biezen 2022].
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Koncem roku 1953 byla ministerstvem strojirenstvi vyhotovena zfizovaci listina, diky které
se kvasinsky zavod stal samostatnym narodnim podnikem, fungoval jiz pod nazvem
Automobilové zavody Kvasiny, pficemz se tento zavod nestal zcela nezavislym, stalo podléhal

vedeni zavodu v Mladé Boleslavi.

V roce 1955 kvasinsky zavod navstivil tehdej$i ministr strojirenstvi Ing. Vykoukal, ktery chtél,
aby se tento zavod pfizplsobil trendim ve svété. V téze dobé se v Mladé Boleslavi vyrabély
vozy Spartak, pozadavkem inzenyra Vykoukala bylo, aby se rovnéz i v Kvasinach vyrabély
vozy sportovniho provedeni. V Nésledujicim roce byl zahajen proces vyvoje, jehoz vystupem
byl prototyp nového modelu S 440 RC. Vroce 1958 byla vyrobni linka i technologie
pfipraveny, a tak ke konci roku automobilku opustilo celkem 700 vozii S 440 RC.

O rok pozdgji se rozbéhla vyroba nového modelu tehdy pod nazvem S 450, cena takového vozu
byla 40 000 K¢, vlastnici téchto vozili byvali predev§im védzeni a vlivni lidé z vyssi spolecenské
vrstvy. Jednim z téchto vozii byl obdarovan pii pfilezitosti mistrovstvi svéta v lednim hokeji
nejlepsi utoénik Maurice Richard, ktery hral za hokejovy tym Montreal Canadiens. S 450 byla
velmi prikopova, ziskala ocenéni Zlaté stuhy za elegantni vzhled a skvélé jizdni vlastnosti.
V roce 1960 byla zahajena druhd etapa vyroby tohoto vozidla, pficemz se provedly upravy
na podvozku, motoru, ale 1 vzhledu karoserie. Zménil se i nazev vozidla, misto S 450 se tomu
vozu zacalo fikat Felicia, z latinského Felicitas, které v predkladu do ¢eského jazyka znamena
Stésti. Tyto vozy byly exportovany po celém svété. Vyroba téchto legendarnich vozi byla

ukoncena v roce 1964, k tomuto datu se celkem vyrobilo 15 862 kust vozidel.

Obrazek &. 7: Skoda 4507

7 SkodaAuto, 2022. Piehled modeli. [Online] Available at: https://heritage.skoda-auto.com/cs/casova-
osa/vsechnyozy/? gl=1*1xqzq7p*GA4 ga*YTI20DQzNjctY TVKOCOONWUwWLWEwMDUtY ThmZDUxN;jNj
N2Zi*GA4 ga QVX3DI12VAT*MTY0ODIwMDk2Ny41LjEuMTYO0ODIwWMTIxMy41MA..& ga=2.89267227.
1615756021.1648200968-a2684367-a5d8-45e0-a005-a8fd5

[Piistup ziskan 24. biezen 2022].
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V roce 1961 se zmodernizoval dosavadni model S 445, které dostal nazev Octavia, vyrabél
v provedeni Combi i Praktik. Skoda Octavia nasla své odbératele i v zahrani¢i, a proto od roku
1965 pro usnadnéni exportu se tento viiz prodaval nesloZzeném stavu, takto Octavie putovala

naptiklad do Chile, Turecka, Pékistanu, Indonésie, ale i na Island.

Od roku 1969 probihal vyvojovy proces nového sportovniho modelu S 1500 Super Sport, v roce
1971 byl vyroben prvni kus, ktery mél i své odpirce, nelibil se jim vnéjsi vzhled vozidla,
ale naptiklad na strojirenském veletrhu v Brn€ nebo na autosalonu v Londyné ptipoutal nemalé
mnozstvi pozornosti, pofizovaci cena tohoto vozidla byla 150 000 korun. Tento model se mohl

pysnit rekordni maximalni rychlosti, ktera byla 211 km/h.

Na pocatku 70. let se v kvasinském zavodu vyrabély modely S 110 R Coupé, pficemz
90 % z vyrobenych aut bylo exportovano, pro Britanii se vyrab¢ly i vozidla s pravostrannym
fizenim. Ro¢né se vyrobilo okolo sedmi tisic vozidel, az 65 % se exportovalo do 30 zemi

po celém svéte.

Obrazek ¢. 8: Prace svarect v 70. letech®

V roce 1977, jak popisuje Vladimir Hloubek (2014) ve své knize, nastoupil na misto feditele
zavodu Jaromir Hartman, ktery doposud putsobil jako ekonomicky naméstek,

v letech 1982 ho vystiidal Ing. Hanu§ Hrabalek, ktery pochézel z mladoboleslavského zavodu.

$ SkodaAuto, 2017. SUPERBEM to zacalo. [Online] Available at: https://www.skoda-storyboard.com/cs/skoda-
svet-cs/70-let-v-kvasinach/?state=NEW &aid=a2684367-a5d8-45e0-a005-a8fd5163c7fb&or=www.google.com
[Pristup ziskan 3. brezen 2022].
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V roce 1987 se na misto feditele zavodu dostal Ing. Josef Volf. V prubéhu téchto doslo k velké
modernizaci, a piedev§im rozsifeni zdvodu, automobilka musela vykoupit ¢ast lest a poli,
tato rozloha ptesahovala 5 hektarti. S rozsifenim vyroby se pojila i nova pracovni mista

a kvasinsky zavod se tak staval vétSim a obliben€j$im zaméstnavatelem v okoli.

V prib&hu 80. let byl stéZejnim pro vyrobu model S130 Rapid. Koncem roku 1988 se zahajil
proces stavby prototypu modelu vozu Favorit, kterych se béhem tii let vyrobilo celkem
15 889 kust. Vyroba vozi Favorit byla ukonc¢ena v roce 1991. vroce 1991 byla zahajena
vyroba modifikované verze Favoritu a tim bylo provedeni Pick-up, tyto vozy se staly
fenoménem a byly exportovany do celého svéta naptiklad do Jizni Koreje, na Novy Zéland,
do Egypta, Izraele, Anglie atd. Se zvySujici se poptavkou se zvySovala i vyroba vozl, roce

1994 se vyrobilo 21 257 kust, pficemz se kazdy den vyrobilo zhruba 90 aut.

V devadesatych letech automobilka vyrabéla nékolik modeld zaroven byl jim vySe zminovany
Pick-up, pak 1 model Favorit a Forman, vcéetné varianty Forman Plus, ale i modely

pro zdravotnické ti¢ely a Forman Praktik.

4.2 Charakteristika jednotlivych stupnii managementu
Spole¢nost ma velmi rozmanitou organizac¢ni strukturu, proto neni jednoduché rozdélit vsechny
stupné fizeni do zakladnich tfech urovni. Kazda vedouci pozice je odlisna z hlediska vyrobni

odbornosti, pravomoci a vlivu na chod vyroby.

Dle informaci, které vyplyvaji z Setfeni mohu charakterizovat top management lakovny jako
strategicky ¢lanek fizeni. Vliv top manazert je pro zajisténi bezproblémového chodu lakovny

velmi vyznamny, mezi zékladni dovednosti, kterymi by méli disponovat jsou:

e velmi dobré znalosti v§ech vyrobnich procest v ramci celého toku vyroby lakovny;
e porozuméni ciltl, vize i mise spole¢nosti Skoda Auto;

e komplexni pohled pti rozhodovani;

e komunikace s pfimymi i nepfimymi podiizenymi;

e spravné cilena zpétna vazba;

e asertivni vyjednavani;

e strategické mysleni;

e delegace;

e motivace a odhodlani k feSeni Spatn¢ strukturovanych problémd;

e smysl pro inovace.
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Mezi vrcholové manazery lze zatadit tyto pozice:

e vedouci lakovny;
e koordinator udrzby lakovny;

e koordinator vyroby lakovny.

Vedouci lakovny se zodpovida fediteli zavodu Kvasiny, je nejvyssim predstavitelem lakovny.
Ma na starosti bezproblémovy chod lakovny, dba o naplnéni cilti vyroby, aby vyrobni linku
opustil stanoveny pocet zhotovenych vozidel, v soucasné chvili je denni plan vyroby 985 aut.
Také tento plan navrhuje i schvaluje, k tomuto rozhodnuti ma k ndpomoci fadu specialistil
a technik, ktefi provadi propocCty na zéklad¢, kterych se ur¢i moznosti proveditelnosti. Dalsi
povinnosti vedouciho lakovny je schvalovani a navrzeni pldnu dovolené, stard se o to,
aby pofizeni méli véas vycerpany fond dovolené i pfipadné piesCasy, touto dovolenou
se nemysli zavodni dovolena, ktera je v rezii vedouciho celého zavodu. Top manazer lakovny
schvaluje i navrhuje osobni ohodnoceni, které se sklada ze 4 zédkladnich slozek, pticemz kazda
slozka mlZe tvofit maximaln€ 5 % z tarifni tfidy podiizeného, osobni ohodnoceni tedy miize
tvofit maximalné 20 % z hrubé mzdy zaméstnance, udéluje se povinné jedenkrat roc¢né,
dobrovolné az trikrat za rok. V pravomoci vedouciho lakovny je dale schvéleni a navrzeni

zmény mezd nebo pietazeni zaméstnance do jiné tarifni tfidy, a to nizsi ale 1 vyssi.

Koordinator Udrzby lakovny je nejvyS$$im manaZerem, kterému podléha cely usek udrzby
lakovny. Soucasti tohoto tseku je velka fada dispeceri, ktefi sleduji tok celé vyroby, pokud
se pfi vyrob& vyskytne problém, napiiklad pokud se cast vyrobni linky rozbije,
nebo se vyskytne jina technicka zavada, ktera zplisobi, zZe neni zajistén plynuly chod vyroby,
systém ihned chybu lokalizuje a informuje o tom dispecink, ktefi o této skutecnosti informuji
mistra, ktery ma dany usek na starosti, sménového mistra v ptipadé¢ zavazng$i zavady
informuji vyS§$i urovné fizeni. Po domluvé s témito fidicimi pracovniky dispecink zajistuje
a domlouva nahradni technologie a opravy. Péce o udrzbu zafizeni a budovu lakovny
je v rukou spolegnosti Skoda Auto pouze v manaZerské reZii, o samotnou drzbu a opravy

se stara externi firma Siemens.

Koordinator vyroby lakovny zodpovida za dodrzeni vyrobniho planu. Také je zodpovédny
za bezvyhradné audity vozi, které opusti brany lakovny. Proto je velmi nezbytné, aby mél
velmi podrobné znalosti o vyrobnich procesech na vSech usecich lakovny. Dalsi povinnosti
koordinatora vyroby je plnéni ukoll, ktery mu byl delegovan, mize se jednat naptiklad

o zastoupeni na jednanich, podani ndvrhu na osobni ohodnoceni podtizenych atd.
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Jak je jiz zminéno akciova spolecnost Skoda Auto nemé tradi¢ni organizacni strukturu viz
obrazek €. 9, ze které by bylo mozné jednoznacné urcit, které pozice spadaji do stfedni urovné
fizeni. Na zaklad¢ zkoumani byly dle pravomoci a vlivu na chod vyroby urceny tyto pracovni

pozice:

e Specialista fizeni smény;
e Specialista fizeni osmnactisménného provozu,

e Koordinator vyrobniho tseku.
Manazeti na této irovni fizeni by méli disponovat témito dovednostmi:

e fizeni porad na taktické urovni;

e fizeni skupinovych rozhodovani;

e komunikace mezi jednotlivymi ¢lanky fizeni;

e cmpatic;

e delegace;

e krizové mysleni;

e velmi dobré znalosti o pribéhu vyroby na vSech usecich lakovny;
e usmérnéni ¢innosti vedouci ke splnéni vyrobnich cili;

e adaptace na technologické a technické zmény.

Lakovna je rozdélena na 3 vyrobni useky, kazdy z nich ma svého koordinatora. Kazdému
koordinatorovi vyrobniho tseku podléhaji mistfi, jejich pocet je uréen podle velikosti a rozsahu
useku. Koordinatofi vyrobnich isekli musi velmi dobie znat vyrobni proces na nejen jejich
useku, ale na celé lakovné, zodpovidaji se koordinatorovi vyroby lakovny za bezchybovost
vyroby a dodrZeni vyrobniho pldnu. Napiiklad koordinator vyrobniho tseku I se zodpovida
za spravnost aplikace plastizolu, ktery zabranuje, aby do vozu skrze spary kovu nezateklo.
Takeé zajistuje aplikaci PVC podle vSech technologickych postupt. Koordinator vyrobniho
useku I je zodpovédny i za bezproblémovy antikorozni audit vozidel. VSichni koordinatoti
vyrobnich usekil jsou odpovédni za zavadéni novych prototypd vozidel a nabéhli novych

modell aut do vyroby.

Ve spole¢nosti se uplatiiuje osmnactisménny provoz, jsou 3 druhy smén A, B a C, kazda
z téchto smén ma svého specialistu, ktery dohlizi nad danou sménou. V piipadé€ poruchy ¢i jiné

neobvyklé situace informuje dispecink. Pokud nastane situace, zZe se dostane mistr do konfliktu
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s podiizenym a neni v jeho mozZnostech tento spor vyfesit, pak je povinnosti sménového

specialisty, aby tento konflikt usmérnil a nalezl fesSeni, které¢ bude vyhovovat v§em stranam.

Nejnizsi stupen Fizeni je pfidélen mistriim vSech vyrobnich podusekt a koordinatoram tyma.
Ale podle dat z vyzkumu ob¢ tyto pozice jsou oproti jinym velmi riznorodé, a to z pohledu
povinnosti a pravomoci, jedno vSak maji spolecné, piimo komunikuji s operatory vyroby,

na kterych zavisi spravny tok vyroby, proto si myslim, ze jsou velmi dalezitym ¢lankem fizeni.

Kazdy mistr md na starosti svou cCast vyrobniho useku, sfizenim operdtorit vyroby
mu je napomocen koordinator tymu, pocet koordinatorti je variabilni, zavisi na velikosti useku
apoctu délnikti. Mistr, jakozto oficidln€é nejnizsi stupen fizeni dle organizacni struktury
se zodpovidd za obsazenost vyrobni linky, zajiStuje, aby vSechny pracovni pozice byli
zaplnény, je jeho povinnosti zajistit alokaci pracovni sily, tak aby zadna z pozic nezlstala
neobsazend. Mistr se zodpovidd za své podfizené, jimi jsou operatoii vyroby, zarucuje
se, ze odvedou kvalitni préaci, budou dostatecné vyskoleni a budou mit vSechny informace
a pracovni pomitcky, které¢ ke své praci potiebuji. Mistii jsou piehlceni administrativnimi
pracemi, timto problémem si je védom i top management, a proto byl zahdjen projekt
pod ndzvem Snizeni administrativni zatéze mistri. Administrativni zat€z je zejména

v oblastech:

e fizeni vyroby;
e tymové prace;
e personalistiky;
e bezpecnosti prace;

e fizeni kvality.

Tyto prace maji pfimou souvislost s vedenim podfizenych a pfeddvam informacim smérem

nahoru v pyramidé¢ fizeni k nadfizenym.

Koordinator tymu je pomyslny mezistupeit mezi podiizenymi a mistrem. Jelikoz v minulosti
nastavaly situace, kdy si podfizeni ze stejného useku navzdjem zavidéli pozice, zavedl
se systém rotovani, kdy se podfizeni v rdmci jednoho iseku mezi jednotlivymi ¢astmi vyrobni
linky stfidaji. Ukolem koordinatora tymu je zajisténi této rotace pracovni sily a spravedlivé
rozdéleni pracovnich ukonid. Na funkci koordindtora tymu jsou kazdé dva roky pofadany
volby, hlasovat mohou pouze zaméstnanci z fad kmenového personalu, nikoliv pracovnici
personalni agentury. Tyto volby probihaji v rdmci vyrobniho programu Skoda, ktery v sobé
zahrnuje veskeré zptisoby vedeni tymové prace na urovnich mistra, koordinatora tymu, fadovy
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pracovnik. Ve vyjimecnych pifipadech méa mistr pravomoc koordinatora tymu jmenovat,

ale pouze po ur¢itou omezenou dobu, maximalné 6 po sob¢ jdoucich mésict, toto rozhodnuti

si vSak musi mistr umét obhéjit a odivodnit pfed vedenim daného provozu.
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[ [ [ ] ] ]
Koordinator Koordinator Asistentka Odborny Specialista mat, Specialista Specialista
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4.3 Analyza rozhodovani a stylu Fizeni

V této kapitole budou podrobné rozebrany rozhovory s manazery, pro zachovani anonymity
fidicich pracovniki, budou odpovédi ptifazeny jednotlivym stupiitim fizeni, nikoliv pracovnim
pozicim, nebo dokonce jménlim. VSem manazeriim, bez ohledu na jejich stupen fizeni, byly
pokladany stejné otazky. Timto byla zajiSténa jistota analyzy jednotlivych okruhti dané
problematiky napfi¢ celou pyramidou fizeni a dedukce, zda se rozhodovani a styl vedeni lisi

dle Grovni managementu.

4.3.1 Delegovani ukoli
V prvni ¢asti vyzkumu byli dotazovani vSichni vedouci pracovnici vystavéni otdzce, zda

nékteré své povinnosti deleguji, pokud ano, tak do jaké miry.

VSichni dotazovani top manazeri se shodli na tom, Ze delegace je velmi efektivni a prospésna.
Jednou z hlavnich motivaci pro predavani pracovnich povinnosti je uspora ¢asu, také pracovnici
na niz§im stupni fizeni mohou mit vice zkuSenosti v dané oblasti a jejich rozhodnuti mize byt
efektivnéjsi a rychlejsi. Pokud chce podiizeny délat dobie svou praci a neustéle se rozvijet, pak
by mél mit vice pravomocit, a proto je dobré, jak uvedl jeden z hlavnich vedoucich pracovniki
lakovny, mu tento prostor doptat. Nedilnou soucasti delegace je i zpétna vazba, pokud potizeny
odvedl dobrou praci je potfeba ho odménit, pokud se dopustil chyby je nutna dalsi komunikace,

zjisténi pfiCiny a zavedeni opravnych prostredkd.

Dle slov top manazerti nelze delegovat vSechny typy povinnosti, mize nastat problém, ktery
je nutné fesit ihned a neni Casovy prostor pro pfedavani informaci. Vhodné delegované ukoly
mohou byt pro nadfizeného velmi dobrym podkladem a zpétnou vazbou o daném zameéstnanci,
ktery mizZe ukazat, zda se v dané problematice umi orientovat. Na tomto zdkladé¢ miize top

manazer dan¢ho zaméstnance povysit.

ManaZefi na stfedni urovni fizeni se v mife delegace neshodovali, jako tomu bylo
u nejvyssiho stupné fizeni. Polovina dotazovanych odpovédéla, Ze si je védoma, ze podfizeni
mohou mit vyS$$i odbornost, a proto jim nékteré pravomoci a povinnosti svéiuje, ale radi nesou
odpovédnost za rozhodovani sami a chtéji se v dané problematice angazovat. Dalsi polovina

respondentll vypoveédéla, Ze radi prenechéavaji velkou c¢ast svych pravomoci podiizenym,

vvvvvv

VSsichni z dotazovanych manaZerd prvni linie vypovédéli, ze se radi poradi nebo uplné

prevedou nékteré své povinnosti podiizenym. U této skupiny vedoucich pracovnikt je delegace
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pomérné slozitd, protoZze se jedna o posledni stupeni fizeni, kde mistr nemtze delegovat své
administrativni prace nebo jiné povinnosti pracovnikiim z fad operatori vyroby. Delegace

probiha pfevazné z urovné mistra na koordinatora tymu.

Mira delegace

Liniovy management

Management stredni Grovné

Top management

60 65 70 75 80 85

M Delegace

Obrazek ¢&. 10: Srovnani miry delegace na vSech trovnich fizeni'’

Z grafu muzeme vy¢ist, ze nejvice deleguje své povinnosti vrcholovy management, primérna
mira pfenosu pravomoci je u této urovni fizeni 80 %. Toto vysoké ¢islo si vysvétluji tim, ze tito
vedouci pracovnici maji velmi mnoho povinnosti a caste¢n¢ 1 musi nékteré rutinni nebo banalni
zaleZitosti predavat podfizenym, aby méli vice prostoru pro urgentni problémy. Stfedni
management ma ze vSech urovni fizeni nejmensi primérnou miru delegace. Tuto skute¢nost
si mizeme vysvétlit rozdilnym pohledem na rozhodovéni nebo jinymi vlastnostmi manazerd.
Lze se domnivat, ze tato diferenciace muze byt zapti¢inéna i odlisSnymi druhy problémi. Rozdil
mezi primérnou mirou delegace vrcholového a stfedniho managementu je pomérné markantni
dosahuje celkové vySe 12,5 %. Management na niZs$i Grovni ma dle informaci z prizkumu
pramérnou miru delegace 71 %. Takto vysoké procento oproti stiednimu managementu

si mizeme vylozit jinou urovni rozhodovacich problémi, odlisnym charakterem prace

1 ptistupu k rozhodovani.

4.3.2 Spatné strukturované problémy
Dale byli manazefi dotazani, jak fesi Spatn¢ strukturované problémy. Takto zvolenou otazku

byla polozila, pro zjisténi, jak manazefi vyuzivaji kreativniho mysleni pfi feSeni neznamého.

10 Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vyzkumu ve spoleénosti Skoda Auto a. s.
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Top manaZefi na tuto otdzku odpovédéli témér shodné. Vsichni dotazovani odpovédéli,
ze problém, ktery je zcela novy, pro ktery neni definovan zadny interni postup je nutné fesit
ihned, nelze ho odkladat nebo se mu snazit vyhnout, protoze by situace mohla vygradovat a tato
potiz by mohla zplsobit fetézovou reakci a privodit dalsi nesnaze. Zpiisob, jakym dotazovani
top manazeii lakovny fesi tento typ problému je jist¢ variabilni a zavisi na druhu potize.
Respondenti vSak odpovédéli, ze by takovyto problém fesili se svym nadfizenym ze zavodu
v Mladé¢ Boleslavy, ktery by mohl mit zkuSenosti s timto problémem. Pokud vsak nikdo takovy
neexistuje, je mozna dle charakteru problému konzultace se specialisty daného useku
nebo s dodavateli. Dal§i mozné feSeni je, dle slov top manazera lakovny, fidit se vlastni intuici
nebo selsky rozum. Vyhodnotit v§echny mozné strategie feSeni, urcit vSechny jejich mozné

klady 1 zapory a na tomto zdkladé¢ aplikovat nejlepsi mozné vychodisko.

ManaZefi na stif‘edni arovni Fizeni fesi nové a ojedinélé problémy formou konzultace koleg,
ktefi jsou na stejné urovni a mohou mit s timto problémem zkusenosti, dal§i mozna porada
moznd strategie miize byt porada s technology nebo jinymi odborniky. Dotazovani vedouci
pracovnici zduraznili, ze kazdé chybné rozhodnuti mize zpisobit nemalé skody, které budou
mit vliv na proces vyroby, proto je potfebné si pred kone¢nym rozhodnutim promyslet mozné

dasledky.

ManaZefi na nejniZSim stupni Fizeni fesi Spatn¢ strukturované problémy jen velmi vyjimecné,
obvykle na tomto stupni vedeni se setkdvaji jen se rutinnimi zalezitostmi. Pokud se vSak liniovy
manazer ocitne v situaci, kterou neumi vyfesit, protoZe je zcela nova, pak se podle vypovédi
respondentl zepta svych kolegli na stejné nebo vyssi fidici trovni. Moznost konzultace maji
1se specialisty daného useku. Tyto porady obvykle probihaji formou telefonatu, protoze

se jedna o urgentni zaleZitosti, které je nutné vyfesit v co nejkratSim Case.

V ptipad¢ technickych problémi je zfizeno 1 specialni call centrum technické podpory,
operatoii této linky maji za ukol pomoci manazerim i vSem ostatnim pracovnikiim
s technickymi zatizenimi, naptiklad pfi nefunkénosti pracovniho pocitace, a to pii problémech
se softwarem i hardwarem. Skoda Auto ma i specializovanou linku okamzité pomoci pii feseni
poruch na sluZebnich telefonech nebo telefonnich pevnych linkach. V piipadé, ze se vyskytne
zavada v novém vyrobnim procesu, obvykle se v zavod¢ do doby oficialniho pfedani a zavedeni

daného vyrobniho postupu vyskytuje jeden nebo cely pracovni tym dodavatele, ktery pomuze
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manazerim vyieSit dany problém. Pro lakovnu je zfizena i laboratof, kterd se zabyva

kvalitativnimi chybami a zjistuje vné&jsi vlivy na kvalitu laku.

4.3.3 Skupinové rozhodovani
Dalsi okruh problematiky, na ktery byli vedouci pracovnici dotazovani, bylo skupinové
rozhodovani. Ugelem bylo zanalyzovat, zda vichni vedouci pracovnici vyuZivaji stejnych

metoda, zda preferuji skupinové rozhodovani ¢i rozhodnuti jednotlivce.

Z pruzkumu vyplyva, ze top manaZeri velmi radi uzivaji skupinového rozhodovani. Dle slov
jednoho z dotazovanych, se jedna o idedlni formu rozhodovani, protoze kazdy miize mit jiny
uhel pohled a jiné zkuSenosti. Nejcastéji vyuzivaji metodiky brainstormingu, ktery piinese
spoustu novych napadu, nékteré jsou velmi uzite¢né a nékteré nejsou piili§ hodnotné, ale tyto
napady mohou slouzit jako jistd zpétnd vazba pro top manazera, aby védél jak jeho kolegové
a podfizeni premysleji. Na poraddch se vyuziva metoda hlasovani, top manazer navrhne urcité
feSeni situace, polozi otdzku, zda ma nékdo néjaké pripominky nebo nesouhlasi v ptipadé,
ze se nékdo pro tuto moznost ptihlasi nasleduje argumentace svého nazoru. Toto miize vyustit

op¢t v brainstorming.

ManaZeri stredni linie nevyuzivaji skupinového rozhodovéni ve stejné mife jako top
management, protoze fe$i odliSné strukturované problémy, které je nutné ve vétSiné ptipadi
tesit ithned, a proto neni prostor pro svolani porady. Pokud provoz vyroby a charakter situace
umozni nebo si dokonce vyzada skupinového rozhodnuti, potom se dotazovani manazefi
ze stiedniho stupné fizeni shodli, ze danou situaci projedndvaji v malém okruhu kolegd,
obvykle se problém prokonzultovdva s manazery na prvni urovni vedeni tedy s mistry
a koordindtory tymu nebo s manaZery na stejné Urovni tedy mezi sménovymi mistry

a specialisty vyrobniho tseku.

ManaZefi na nejniz§im stupni Fizeni vypovédéli, ze radi vyuzivaji tymovych rozhovord, ktery
je nafizen minimalng jedenkrat mési¢né vramci vyrobniho systému Skoda, ale vice
nez polovina problémil si vyzaduje akutni rozfeSeni, proto nemaji prostor pro svoldni
skupinovych porad, a to zejména z diivodu prace v tak zvaném taktu, jeZ probiha ve vétSing
provozi Skoda Auto. Velmi ¢asto viak probiha rozhovor mezi mistrem a koordinatorem tymu,
ncktefi mistfi poradaji pravidelné porady s koordinatory tymii minimaln€ jednou v ramci
aktualni smény. Béhem toto rozhovoru maji prostor pro prezentaci problému a nasledného

nalezeni feSeni.
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4.3.4 ReSeni konfliktu s pod¥izenymi
Soucasti dotazovani byl okruh otazek tykajici se feSeni konflikti s podiizenymi. Cilem bylo
zjisténi moznych feseni takovychto sport a ptipadné sankce pro podtizené za nevhodné chovani

nebo prokazanou zavazné profesni pochybeni.

Top manaZefri se shodli, Ze se nedostavaji velmi ¢asto do konfliktu s jejich podifizenymi. Pokud
nastane situace, ze vrcholovy manazer neni spokojen s praci svého podfizeného, potom
nasleduje vytykaci rozhovor, ktery probihd v soukromi, v nékterych ptipadech 1ze chybu
anonymn¢ zminit na porad¢. Soucasti vytykaciho dialogu je celkové zhodnoceni prace daného
zameéstnance, je dilezité podotknout, v ¢em spociva nespokojenost top manazera, ale i v jaké
oblasti dany podiizeny odvadi dobrou préci. Pokud se situace po tomto opatieni nezlepsi
nasleduji dals$i formy represi. Podoba potrestini mize byt napiiklad snizenim osobniho
ohodnoceni. Posledni moznéd varianta, pokud z4dné z napravnych opatieni nezafungovala
je pfevedenim na jiné pracovni misto nebo rotaci na jinou funkci. Dotazovani manazefi také
zminili, Ze je nezbytné feSit vSechny potiZze ihned, neodkladat je a dulezité¢ je i vyhnout

se negativnim emocim.

Podle dat z empirického vyzkumu se manazZefi na stfedni urovni nedostavaji do sporu
s podfizenymi na pravidelné nebo obvyklé frekvenci. Tito vedouci pracovnici ve vétSing
pripadu fesi konflikty mezi mistrem a jeho podiizenym. Tyto stfety nazort byvaji ve velké mite
ovlivnény emocemi, a proto je Ukolem taktického manaZera, aby usmérnil své podfizené,
vyslechl si vSechny zG¢astnéné strany a nalezl kompromisni feSeni, které povede k vyfeSeni
konfliktu. V méné Castych ptipadech, kdy tento rozhovor nepovede napraveé, mohou manazeti
vyuzit stejnych opravnych prostiedk jako top manazeti. Mohou podfizenému zaslat vytykaci
dopis, pfi¢emz pokud jeden zaméstnanec obdrzi 3 vytykaci dopisy, Skoda Auto s nim rozvaze
pracovni pomér. Dalsi represivni metodikou je snizeni osobniho ohodnoceni nebo ptevedeni na

jinou pracovni pozici, sménu nebo utvar.

ewwr 1

ManaZeri na nejniZsi urovni Fizeni jsou v kaZdodennim styku oproti jinym stupiitim fizeni
s velkym mnozstvim podiizenych, a proto se dostavaji do konfliktd nejéast&ji. Ukolem mistra
1 koordinatora tymu je feSenim vzdjemnych konfliktl mezi operatory vyroby, mezi kterymi
je ve velké spousté piipadi neptatelskd atmosféra. Roli manaZerdi prvni linie je tyto spory
usmérnit, aby byl zajistén bezproblémovy chod vyroby a zachovadna piijemnd pracovni
atmosféra. Napjaté mezilidské vztahy mohou zptsobovat vétsi chybovost zaméstnanct 1 nizsi

vykonnost.
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Manazetfi na vSech stupnich maji podle internich postupii k dispozici stejné metodiky
usmériiovani, jako jsou jiz zminované vytykaci dopisy nebo naptiklad snizeni osobniho
ohodnoceni. Zajimavym poznatkem zvyzkumného zkoumani bylo, ze témét vSichni
dotazovani manazefi ze vSech urovni fizeni se nezavisle na sob¢ shodli, ze pti feSeni sport jsou

znaén¢ ovlivnéni a omezeny velmi silnymi odbory.

4.3.5 ReSeni konfliktu s nad¥izenym

Pro srovnani kontrastu strategie feSeni sporti bylo zkoumano i to, jak se manazeti vypotradavaji
se situacemi, kdy nesouhlasi se svym nadiizenym. U mnohych dotazovanych bylo po polozeni
otazky mozné vycitit rozpacitost, prekvapujicim faktem je, ze vSichni na tuto ponckud

zavadejici otazku odpovedéli, byt 1 velmi struéné.

Osloveni vrcholovi manazeri lakovny vypoveédéli, ze je dulezité jednat s respektem, vnimat
pfirozenou autoritu 1 zkuSenosti nadiizené¢ho. Pokud nastane situace, kdy s néjakym
rozhodnutim nesouhlasi je nutné si vyslechnout vSechny souvisejici informace a zhodnotit, jaké
jiné moznosti nadfizeny mél. Poté mize pfijit argumentace, prezentace svého nazoru

a zdvodnéni, proc je jejich novy navrh feseni lepsi.

Stfedni management na mou otazku odpovédél shodné. Provoz vyroby v mnohych ptipadech
neumoziuje dostateény prostor pro argumentaci, dulezitou soucasti odivodnovani
je diplomatické jednani, rovnéz jako pfi feSeni sporti s podiizenymi je dtlezité zdrzet se emoci
a jednat vécné. Manazefi si jsou védomi, Ze mnohé rozhodnuti jejich pfimého nadiizeného neni
jejich, ale naptiklad fidicich pracovnikii z Mladé Boleslavy, vtomto pfipadé je potieba

rozhodnuti respektovat.

Operativni manazeri, kteti byli osloveni se nezavisle na sobé shodli, Ze nemaji Casovy prostor
pro diskusi a prezentaci svych protiargumentii. Mnozi manazeti vypovedéli, ze se nikdy za svou
kariéru nedostali do konfliktu s nadfizenym, protoze vzdy pfijmou a respektuji rozhodnuti
manazerll na vy$§im stupni fizeni.

V nasledujici tabulce Cislo 1 je shrnuto a porovnano feseni Spatné¢ strukturovanych problémi.
Lze si v§imnout, Ze manaZefi na stfedni a nejniz§im stupni fizeni piichazi s témét stejnou
strategii feSeni. Rozdilnost strategii si lze vysvétlovat tim, zZe top management pracuje s timto
typem problémi ve velmi hojném poctu, proto ma vice zkusenosti, v nékterych ptipadech neni
prostor pro diskusi a poradu, proto voli vlastni intuitivni feSeni. Dal$i shodou operativniho
a taktického managementu je v uzivani metodik skupinovych rozhodovani. Oba tyto stupné

o problémech diskutuji v fadach svych kolegli na stejné trovni. Top management jako jediny
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stupen fizeni vyuziva metody brainstormingu, tento fakt byl pro mé ne¢ekanym. Pfedpokladem
bylo, Ze i manazefi na stfedni urovni budou zastanci této formy skupinového rozhodovani,
ale jak mi bylo vSemi fidicimi pracovniky vysvétleno, tok vyroby je velmi rychly, vétSina
problémt tykajicich se vyroby si Zzada urgentni feseni, dle slov jednoho z respondentti, problém,
ktery nastal nyni, uz za hodinu nebude aktualni a kvalitni brainstorming je ¢asové¢ naro¢ny,

proto nepfipada v Givahu jej pouzit.

Tabulka ¢&. 1: Srovnani feSeni problémii a rozhodovéni podle stupné #izeni'!

ReSeni Spatné ReSeni ReSeni
Skupinové
strukturovanych konfliktu konfliktu
rozhodovani
problému s podiizenym | s nadFizenym
. Brainstorming
Intuice, ) Argumentace,
Top Velmi Vytykaci
vyhodnoceni vS§ech zhodnoceni
management . oblibena rozhovor
strategii feSeni moznosti
metoda
Diskuse,
Porada s kolegy na Argumentace,
Sti‘edni . . argumentace Vytykaci
stejné nebo niZsi respektovani
management ) Méné uzivana | rozhovor
urovni rozhodnuti
metoda
Porada Diskuze,
s nadfizenymi, argumentace, | Vytykaci
Liniovy Respektovani
konzultace se Témer rozhovor,
management o ‘ | rozhodnuti
specializovanym v poloviné vytykaci dopis
utvarem ptipadi

Z tabulky lze dale vycCist, Ze vSechny stupn¢ fizeni se téméf shodli v postupu jednani
s problémovym podfizenym. Kazdy z dotazovanych odpovédél, Ze se nejprve snazi formou
rozhovoru o napravu chovani, pokud tento dialog nepovede k usmérnéni, potom maji vedouci
pracovnici pravomoc navrhnout snizeni osobniho ohodnoceni, které je dostate¢nou motivaci
pro velkou vétSinu zaméstnanct. V krajnim piipadé lze daného pracovnika ptevelet na jinou
sménu, pracovni pozici nebo ptidélit na odliSny pracovni ttvar, tyto restrikce musi schvalit
manazer zfad vrcholového fizeni lakovny. Velka cast oslovenych pracovnikd mi sdélila,

ze jsou spokojeni s rozhodnutim svych nadfizenych, a proto nikdy nefesila konflikt

' Zdroj: vlastni zpracovani na zékladé vyzkumu ve spole¢nosti Skoda Auto a. s.
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s pracovnikem na vy$§i urovni vedeni. Dal§i manazefi mi sdé¢lili, Zze respektuji svého
nadfizeného a v ptipadé nesouhlasu nevykonaji zadnou ¢innost, pfijmou rozhodnuti a fidi
se jim. Jen malé skupina dotazovanych vypovédéla, ze v ptipad¢ nesouhlasu chtéji prosadit sviij
nazor. Myslim si, ze respektovani svého nadiizeného je samoziejmosti, ovSem bat se nebo

nechtit sdélit svlij ndzor neni vhodné zvolena strategie komunikace.

4.3.6 Styl Fizeni
Zanalyzovat styl fizeni neni jednoduchy ukol, protoze pro ucinéni rozclenéni je potiebna

dlouhodoba analyza formou pozorovani.

Vsem manazerim byla polozena otdzka, aby charakterizovali sviij styl vedeni, mnoho
vedoucich pracovnikd se nad touto otazkou pozastavilo, nekteti i odpoveédéli, ze nevédi.
Z ptedchazejicich ale i nasledujicich odpovédi jednotlivych manazerti 1ze Cerpat informace, aby

bylo jednozna¢né mozné piifadit jednotlivym stupniiim fizeni piisluSny styl vedeni.

Vrcholovi manazefi lakovny charakterizovali svij styl fizeni témé&f totozné. VSichni osloveni
vedouci pracovnici vypovédeli, Ze se snazi vytvafet pratelskou atmosféru s nckterymi
podiizenymi vitaji 1 tykdni zaroven, ale usiluji o jisty profesionalni odstup mezi zaméstnanci.
Jeden z dotazovanych odpovédél, Ze ma rad volny styl vedeni, protoZe velkd ¢ast procesi
probiha automaticky, kazdy vi, co ma d¢lat, a tak neni diivod zasahovat. V piipad¢, ze nastane
chyba se jeho styl zvolného stane direktivnim. Top manaZzefi, kteti byli osloveni davaji
podiizenym velky prostor do rozhodovani. Také se snazi o nalezeni kompromisu mezi nazory

podtizenych a vrcholovych manazeri.

Okruh tdzanych manaZeri na stfedni irovni charakterizoval sviij styl vedeni jako tymovy
a otevieny, pfispivaji k tvorb& pratelské atmosféry, ale také si drzi jisty odstup. Vedouci
pracovnici na této urovni usiluji o nekonfliktni vztahy s podiizenymi, se kterymi
se pfi rozhodovani snazi o nalezeni kompromisti. Dulezitou soucasti jejich pravomoci
a povinnosti je kontrola kvality prace, kterd je pro polovinu oslovenych taktickych manazera

prioritou.

Manazeri na nejniz§im stupni Fizeni se jednohlasn€¢ neshodli na stylu vedeni. Ne&kteti
osloveni vedouci pracovnici vypoveédéli, ze davaji pirednost autoritativnimu az direktivnimu
stylu fizeni, protoze je jejich prioritou kvalita odvedené prace, které by s volnym stylem tizeni
nedopracovali. Mnoho manazerti se shodlo, Ze je dulezité, aby 8li svym lidem ptikladem,
protoze jen tak dosdhnou dobrych vysledkt. Dalsi okruh dotazovanych bylo nazoru, ze jejich

styl vedeni je velmi zalozeny na tymovosti, davaji prednost pratelskému prostiedi a otevienému
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typu fizeni. Dilezité pro tuto skupinu mistrit a koordinatori tymu je empatie, socidlni citéni
s podiizenymi a individualni pfistup. Zaroveil kladou velky diraz na kvalitu prace a splnény
vyrobni plan. Témét vSichni se shodli, Ze usiluji o férové a nekonfliktni pojeti vztahu s kolegy
1 podiizenymi.

Ma hypotéza pro ovéfeni zni: Viechny stupné fizeni lakovny akciové spole¢nosti Skoda Auto,
vyuziva totozné styly vedeni podiizenych.

Pro potvrzeni nebo vyvraceni mé vyzkumné hypotézy vyuziji metodiku manazerské miizky
od Roberta Blakea a Jane Mountonové. Pro lepsi rozfazeni byla vytvoiena bodova skala

dle orientace na tkol a na podfizené viz tabulka Cislo 2. Podle dat z vyzkumu byl kazdému

stupni fizeni pfifazen urcity pocet bodul, pficemz maximum dosazenych jednotek je 90.

Tabulka &. 2: Skala pro hodnoceni stylu fizeni'?

Orientace na lidi Orientace na tkol
1,9 0-30 60 - 90
9,9 60 - 90 60 - 90
5,5 30-60 30-60
1,1 0-30 0-30
91 60 - 90 0-30

V tabulce ¢islo 3 jsou uvedeny primérné hodnoty, které byly ur€eny na zdkladé€ vypovéedi vSech

oslovenych vedoucich pracovnikd.

Tabulka &. 3: Bodové ohodnoceni stylti fizeni'?

Orientace na lidi Orientace na ukol

Top management 56 43
Stfedni management 58 54
Liniovy management 83 79

12 Zdroj: vlastni zpracovéni
13 Zdroj: vlastni zpracovéni na zaklad& vyzkumu ve spole¢nosti Skoda Auto a. s.
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Na zaklad¢ primérného bodového ohodnoceni orientace na zaméstnance a na kol jednotlivych
stupiiti fizeni, které je uvedeno v tabulce ¢islo 3, jsou individudlnim Grovnim vedeni pticlenény

tyto styly:

e top management: (5,5) kompromisni vedent;
e stfedni management: (5,5) kompromisni vedeni;

e operativni management: (9,9) tymové vedeni.

Vzhledem k velkému poctu respondentii neni toto roziazeni zcela pfesné nybrz primeérné,
protoze kazdy manazer ma svljj osobity styl vedeni podifizenych, ktery se na zdklad¢ situace
muze ménit. Mnozi vedouci pracovnici vypoveédéli, ze v ptipad¢ problému sviyj styl nahradi
autoritativnim az direktivnim, a proto toto rozfazeni vychdzi ze situace, kdy je tok vyroby zcela
bezproblémovy a plynule smétuje ke splnéni cili. Vrcholovi i stfedni manazeti jsou dle dat
z tabulky ¢islo 3 pfifazeny do kompromisniho stylu, ktery je vhodny pro zachovani ptfimétené
ptatelského prostredi a zaroveil udrzeni pracovniho tempa pfispivajicitho k dosaZzeni cilt.
Manazefi na nejnizSim stupni fizeni kladou velky diiraz na dosahovani vyrobnich norem
ana kvalité odvedené prace, dilezité je pro né i udrZzeni pfijemného pracovniho prostiedi,
empaticky pfistup jednani s podfizenymi a prosazuji tymove orientované fizeni. Rozdilné styly
vedeni jsou dle dat z vyzkumu zptsobeny odlisSnymi vlastnostmi, smysleni danych manazert
arizné rozhodovaci problémy. Lze se domnivat, ze tymové vedeni nejvhodnéjSim typem,
ale urcité neni aplikovatelny na vSechny situace ve vyrobnim provozu. Riznorodost styll
vedeni mize byt ovlivnéno i1 zkusSenostmi jednotlivych manazeri. Velka ¢ast oslovenych
vedoucich pracovnikl vypovédéli, ze v pribéhu své kariéry na zaklad¢ ziskanych zkuSenosti
svilj zplisob fizeni zménily, méné divéfuji svym podiizenym a kladou vétsi diiraz na kontrolu

odvedené prace.

Jak je jiz zminéno, styly fizeni v lakovné akciové spolec¢nosti Skoda Auto nejsou napfi¢

pyramidou vedeni stejné, a proto je nutné vyzkumnou hypotézu zamitnout.

4.4 Analyza motivace manaZeri

V této kapitole bude podrobné rozebran zplisob, jak vedouci pracovnici motivuji své podiizené
moznosti odménovani zaméstnanci, dale bude analyzovano, co bylo motivaci pro ptijeti dané

funkce urc¢itého manazera
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4.4.1 Motivace manazeri k prijeti funkce

Vsem oslovenym vedoucim pracovnikiim byla poloZena otazka, jakd byla jejich vnitini
pohnutka k pfijeti dané funkce. Touto otazkou chtéla autorka zanalyzovat a zhodnotit vztah
manazerQ k jejich praci. Na zaklad¢ tohoto ale i1 ptedchozich dotazli je mym cilem posoudit

podle McGregorovy teorie o lidském chovani jednotlivé stupné fizeni.

Osloveni top manaZzeri vypoveédéli, ze jejich motivaci pro pfijeti souCasné funkce byla chut’
se vzdélavat, ziskani novych zkuSenosti nebo také zjisténi danych schopnosti, zda zvladnou
takto vysokou pozici fizeni. Dle slov jednoho dotazovaného vedouciho pracovnika dalsi
pohnutkou pro pfijeti jeho funkce byla uméla rotace pracovnich pozic. Skoda Auta praktikuje
strategii rotace vysokych manazerskych mist, kdy po urcité dobé obvykle ne dfive nez po péti
letech danému vedoucimu pracovnikovi, je nafizena tak zvana rotace na odlisnou pozici, mize

se jednat o posun na stejné nebo vyssi urovni fizeni. Ucelem tohoto stfidani je prohlubovani

védomosti o vyrobnim provozu Skoda Auto a nabirani zcela novych zkuSenosti.

ManaZefi na stfedni urovni Fizeni mi sd¢lili, ze hlavnim divodem, pro piijeti soucasné
funkce byla chut’ zkusit novou pozici. Jeden z dotazovanych taktickych vedoucich pracovnikti
odpovédél, ze prvni nabidku na tuto pozici odmitl. KdyZ mu byla tato pozice navrzena znovu
ptijal ji, protoZze chtél zménu a ziskat nové zkuSenosti. Dalsi dotazovany odpovédél, Ze jeho
pohnutkou pro pfijeti soucasné vedouci funkce bylo poznani nového a z €asti neznamého, také
chtél dosdhnout zmény. Domnival se, Ze ma dostatek zkuSenosti pro tuto pozici, mnoho

dilezitych poznatki nabyl v zahrani¢ni pracovni cesté v Rusku, kde setrvaval nékolik mésici.

Z dat z prizkumu vyplyva, Ze vétSina oslovenych manaZeri na nejniZ§Sim stupni Fizeni
vstoupili na jejich pracovni pozici, protoze chtéli zménit svlij dosavadni stereotyp. Téméert
vsichni mist¥i, kteii se zacastnili dotazovani zapocali svou kariéru ve Skoda Auto a. s. jako
operatofi vyroby. Vsichni koordinatofi tymi museli nastoupit do spole¢nosti Skoda na pozici
délnikd, protoze jak je jiz zminéno v predchozi kapitole, koordinatorem tymii miize byt zvolen
jen operator vyroby, ktery neni z fad agenturnich zaméstnanci. Dalsi motivaci pfijeti funkce
mistra nebo koordinatora tymu je dle vypovédi chut’ zmény k lep§imu, zvednout urovei kvality

préace a spokojenosti operatorti vyroby.

Na zaklad¢ dat z vyzkumu je sestavéna prehledna tabulka pro srovnani McGregorovy teorie X
a'Y o lidském chovéni se skute¢ném chovani manazerii Skoda Auto na tfech irovnich fizeni.
Tabulka Cislo 4 je urcitym shrnutim motivace a chovani vedoucich pracovnikili, miizeme z ni

vycCist, ze vSechny trovné fizeni maji obdobny ramec chovani.
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Tabulka ¢. 4: Zafazeni manaZer(i podle McGregorovy teorie X a Yo lidském chovani'*

Teorie X Teorie Y Praxe
Manazefi na této
urovni davaji mnoho
inovativnich napadi,
Vrcholovy radi se adaptuji novym
management zméndm. Obtizné
rozhodnuti berou jako
VyZvu a moznost se
Zamgéstnanec chodi do angazovat nebo ziskat
Pracovnik se vyhyba prace rad, bere své nové zkudenosti.
povinnostem a povoléani jako moznost Takticky management
zodpovédnosti, aplikovat své se rad uéi novym
odmitaji zmény. dosavadni zkuSenosti a vécem, davaji navrhy
Nadrfizeny motivuje védomosti. Je vstiicny | 14 inovativni Fesent.
Sti‘edni své podfizené pomoci | k feSeni obtiznych Regeni novych nebo
management | donucovacich faktorii. | situaci, rad bere na obtiznych situaci
Odvedena prace musi | sebe odpovédnost za berou jako moznost
byt zkontrolovana své rozhodnuti. dokézat sobé i
nadfizenym a Pracovnik je kolegiim své
vykazuje znamky maximaln€ ztotoZnén | jovednosti.
velmi malé sebekazné. | s cili spolecnosti, je Tito manazefi radi ¢eli
inovativni. novym vyzvam a
trendlim ve vyrobé¢.
Nejnizi Jejich prace je
management napliiuje a radi aplikuji
své dosavadni
zkuSenosti v praxi.
Snazi se podavat
inovativni napady.

Podle vypovédi oslovenych pracovnikii se domnivam, Ze celd fada manazert jednoznacné patii

do skupiny teorie Y. Zadny z oslovenych pracovnikti nesdélil, Ze by ho jeho prace nenapliiovala

14 Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vyzkumu ve spoleénosti Skoda Auto a. s.
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nebo nebavila, ba naopak 1ze se domnivat, Ze vSichni respondenti jsou za svou praci vdécni,
jsou spokojeni s jimi odvedenou praci a chodi do zaméstnani radi. Také vétSina z oslovenych
vypoveédéla, ze se neboji ¢elit novym typtim rozhodovacich problémd, radi se G€astni firemnich
vzdélavacich programi, a to povinnych i dobrovolnych. VSichni manazefi se snazi tvofit
a podavat nové inovativni napady tykajici se principu toku vyroby, ale i mimo ni, ptikladem
muze urcity zpusob renovace spolecenskych prostor. Vrcholovy management tyto podnéty
vnima a hodnoti velmi kladn€. Dilezitou soucasti prace vSech vedoucich zaméstnancii
je sebevzdélavani v oblasti techniky, manaZzefi si museli zvyknout naptiklad na nové chytré

sluzebni telefony, musi rozumét modernim zptisoblim vyroby a tak podobné.

4.4.2 Sebevzdélavani manaZeri
Vsem oslovenym vedoucim pracovnikim byla polozila otazka ohledné jejich motivace
k sebevzdélani, ucelem bylo zanalyzovat, jak jsou spokojeni s firemnim programem vzdélavani

v oblasti managementu a jestli se sami ve svém volném c¢ase rozvijeji.

Vrcholovi manazefi se nezavisle na sob¢ shodli, ze je sebevzdélavani velmi dilezité a do jisté
miry ovliviiuje jejich rozhodovani. Vzdé&lavaci program, ktery jim nabizi Skoda Auto shledavaji
jako dostacujici a jsou s nim spokojeni. Dle vypovédi vedoucich pracovnikil se svém volném
case radi vzdélavaji nejen v oblasti klasického managementu, ale zajimaji se i problematiku
kontroverzniho behaviordlntho managementu. Dale se rozvijeji v psychologii, sleduji

dokumentarni filmy, a ptedevsim se pfi samostudiu vénuji cizim jazykim.

ManaZefi na stiedni Grovni vypovédéli, Ze jsou rovnéz spokojeni se Skolicim programem,
ktery jim nabizi Skoda Auto. Vnimaji velky technicky pokrok za poslednich né&kolik let,
proto jsou nazoru, ze je neustalé vzdélavani se klicovym. Polovina z respondentti odpovédéli,
ze sebevzdélavani je nikdy nekoncici proces, ktery se nevyplaci podcenit. VSichni osloveni
vedouci manazefi na sttedni irovni vypovedéli, Ze ve svém volném Case v oblasti managementu
nevzdélavaji, protoZze v tomto ohledu jsou maximalné spokojeni se vzdélavacim programem,
ktery jim umoziiuje zaméstnavatel. Cast z dotazovanych vedoucich pracovnikis mi sdélili,

ze se ve volném case radéji vénuji svym koni¢kiim nez-1i sebevzdélavani.

Vedouci pracovnici na operativni arovni vypoveédéli, ze firemni Skolici programy, které
povinné absolvuji jsou plné dostacujicim jeden zrespondentii odpoveédél, Ze neni zcela
spokojen se vzdélavacim programem Skoda Auto, nepfijde mu to zcela uZite¢né, protoze
vétsina Skoleni byvaji velmi podobna, spiSe by uvital, kdyby dostal ptileZitost staze v Mladé

Boleslavi, kde by mél moznost nahlédnout na chovani tamnich manaZzera a naptiklad formou
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pozorovani zhodnotit v ¢em ma on jako manaZer nebo vyrobni tsek mezery, a co by mohli
zlepsit. Velka ¢ast respondentll vypoveédeli, Ze nemaji ¢as na sebevzdelavani ve svém volném
Case. Zadny z dotazovanych se sam mimo zameéstnani nevénuje rozvijeni svych védomosti

v oblasti managementu.

Lze usoudit, ze ptistup k sebevzdélavani je napti¢ pyramidou fizeni velmi odli$ny. Z prizkumu
vyplyva, ze vrcholovy manazefi se ve svém volném Case vzdélavaji v oblasti managementu, ale
1 naptiklad v psychologii, kterd souvisi s vedenim lidi. N&kteti top manazeti se také vzdélava;ji
1 v jinych oblastech, které je zajimaji. Vedouci pracovnici na stfedni urovni fizeni zdliraznovali
velky technicky pokrok, a ze neni pro né jednoduché se adaptovat s nejnovejSimi
technologiemi, které jim dneSni doma nabizi, ale snazi se a dé¢laji vSe pro to, aby se stale
orientovali, a um¢li ovladat vSechna moderni zatizeni, ktera ke své préci pottebuji. Velka ¢ast
oslovenych mistrti i koordinator tymu sdélili, Ze nemaji ¢as na sebevzdélavani, ze své praci

vénuji 1 ¢ast svého volného Casu, a tak uptfednostiiuji relaxaci pred studiem.

4.4.3 Odménovani podrizenych

Akciova spolecnost Skoda Auto usiluje o spravedlivé odménovani svych zaméstnanci, a proto
ma definované tarifni tfidy, kazd4 pracovni pozice ma piidélenou jednu ¢i vice tarifnich tfid.
Po urcitych odpracovanych letech na dané pozici mlize pfimy nadiizeny navrhnout zménu této

ttidy, tuto zménu vSak musi schvalit top management dané¢ho vyrobniho tuseku.

Nadfizeni maji moZnost své podiizené pravidelné¢ odménovat a tim i motivovat k 1épe
k odvedené préaci formou osobniho ohodnoceni, které se ud€luje povinné jedenkrat rocné,
ve vyjimecnych piipadech lze tento financni bonus udé€lit az tfikrat za 12 po sobé jdoucich
kalendarnich mésicli. Vyse této formy motivace je omezena, mize tvorit maximalné 20 %

z hrubé mzdy daného zaméstnance. Sklada se ze 4 zakladnich slozek:

flexibilita;

kvalita;
e 0sobni nasazeni;

e spoluprace s nadiizenym.

Do osobniho nasazeni se fadi 1 schopnost a ochota piedavat své dosavadni zkuSenosti viem
svym kolegiim. Kazda z té€chto ¢asti mlize tvofit maximalné pét procent z hrubé mzdy daného
pracovnika, z toho vyplyva, ze vysoké osobni ohodnoceni si nalezi jen tomu, jehoz pracovni

vykon je ve vSech ohledech kvalitni a efektivni.
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Dale spolecnost vede tak zvany fond vedouciho, ktery slouzi rovnéz pro finan¢ni motivaci
zaméstnancl. Pokud néktery ze zaméstnanct je v pracovni neschopnosti nebo je nepiitomen
naptiklad z divodu oSetfovani ¢lena rodiny a ndhradu mzdy mu hradi stat formou socialnich
prispevki, potom se vySe jeho mzdy, ktera by mu pftislusela, se alokuje pravé do tohoto fondu.
Jedenkrat za 12 po sob¢ jdoucich mésicii se tento fond pierozdéluje mezi zaméstnance, podle

kvality jimi odvedené prace a po¢tu odpracovanych hodin.

Jeden z oslovenych top manaZeri vypoveédél, Ze osobni ohodnoceni udéluje tfikrat rocné, snazi
o vytvafeni piijemné pracovni atmosféry. Usiluje o to, aby jeho lidé chodili do prace radi. Casto
udéluje zpétnou vazbu pozitivni, ale i tu negativni, je ndzoru, ze pokud se zaméstnanci
nedostane ohodnoceni jeho prace, potom nevi, zda d€la vSe spravné ¢i nikoli.
Mezi neekonomické motivace pouziva Ustni pochvalu, kterou udéluje v soukromi, ale i mezi
ostatnimi zaméstnanci napiiklad na poradé. Nezapomina ani na pod¢kovani za odvedenou
¢innost. Dle jeho slov je 1 velmi podstatné své podiizené, ale i kolegy pozdravit nebo jim poprat
krasny den, hezky vikend a tak podobné&. Dalsi z respondentii odpovedél, Ze jako nefinancni
nastroje motivace svych podiizenych pouziva pochvalu, kterou ud€luje nejradéji vefejné na
poradé nebo za ptitomnosti jinych kolegi, je nazoru ze vefejnd pochvala ma vétsi efekt nez ta,
ktera je vyicena v soukromi mezi ¢tyfma oc¢ima. Déle také Casto dé€kuje za kvalitn€é odvedenou
préci. Jeden z oslovenych vrcholovych manazert také vypovédél, ze je nazoru Ze, financni
rozhrani osobniho ohodnoceni, ale i fondu vedouciho, ktery mé k dispozici pro rozdéleni
ekonomické motivace podtizenych je velmi mala. Mysli si, Ze je to nedostatecné a do budoucna

by ocenil, kdyby se tyto ¢astky zvysily.

Osloveni manaZeri na stfedni urovni Fizeni vypoveédéli, Ze moznosti, které maji k dispozici
pro odmeénovani a motivovani svych podiizenych jsou dostacujici, ba i dokonce vice
nez uspokojivé. Jeden z oslovenych manazeri se zminil, Ze zaméstnanci spole¢nosti Skoda
Auta jsou odménovani skutecné velmi dobte, ale prace zejména pro operatory vyroby je velmi
obtizna. Sice se robotizaci snazi eliminovat rizikova a nejvice naro¢nd pracovisté, ale stale

existuji takové pracovni pozice, které jsou vhodné jen pro muze.

ManaZefi na nejniz§im stupni vedeni se shodli, Ze nejvétsi motivaci pro jejich podiizené jsou
finan¢ni nastroje, konkrétné tedy mohou vyuzit fondu vedouciho nebo osobniho ohodnoceni.
Jeden z dotazovanych vypoveédél, ze za Castou absenci danému zameéstnanci odepird osobni
ohodnoceni bud’ v pIné vysinebo jen z ¢asti, také je nazoru, Ze neekonomické nastroje motivace

nemaji zadny efekt. Dals$i respondent vyzkumu odpovédél, Ze pro lepSi piehlednost
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a spravedlnost pfi rozdélovani odmeén, si vytvofil tabulku s jmény vSech svych podiizenych,
do tohoto seznamu si zaznamenava vSechny pozitivni i negativni ¢iny pracovnika. Toto
mu umoznuje rychlejsi a odivodnénou alokaci finan¢nich motivii. Polovina vedoucich
pracovnikil na této urovni fizeni rado vyuziva neekonomickych nastroji, kromé podékovani
nebo pochvaly radi oceni dobfe odvedenou praci a danému zaméstnanci v piipadé potieby
vyhovi pozadavkiim na dovolenou. Jeden z dotazovanych manazeri odpovédél, ze osobni
ohodnoceni udéluje pravidelné dvakrat rocné, oproti tomu jiny manazer naopak dle jeho slov
dlouho nikomu nepiidé€lil osobni ohodnoceni vice jak jedenkrat za rok. Tento poznat muze
souviset s riznym stylem vedeni. Oba tito manazefi jsou z jiného vyrobniho tseku lakovny,

a tak se Ize domnivat, Ze jiny druh préce i jini podfizeni vyzaduji jinou formu odménovani.

4.4.4 Porovnani motivace podle stupiii Fizeni

Tato kapitola je shrnutim vSech motivacnich faktort, které¢ vedly manaZzery k pfijeti jejich
soucasné funkce a porovndm jaké néstroje pouZzivaji jednotlivi manazeti pro ocenéni dobie
odvedené prace jejich ptimych podiizenych.

Tabulka &. 5: Porovnéni motivace a motiva¢nich nastroji '
Motivace k prijeti funkce | Odménovani podiizenych

e podékovani
e chut’ se vzdélavat
e vefejna pochvala
Top management | e nové zkuSenosti
e pochvala v soukromi
e 7jisténi svych schopnosti

e pozdrav
_ e vefejna pochvala
Stredni e nové zkusenosti
. e pochvala v soukromi
management e chut’ néco zménit
¢ podékovani
e vyhovéni s terminem
dovolené
Nejnizsi e chut’ néco zménit )
e vefejna pochvala
management e nové zkusenosti

e pochvala v soukromi

¢ podékovani

Z tabulky ¢&islo 5 lze vycist, Ze vnitini pohnutkou pro pfijeti jednotlivych manaZzerskych pozic
byla na vSech Urovnich fizeni témét shodnd. Vedouci pracovnici pfijali nabidku na danou

funkci, protoze chtéli zménu. Chtéli vystoupit z jejich stereotypu, ale také si prali zménit kvalitu

15 Zdroj: vlastni zpracovani na zékladé vyzkumu ve spole¢nosti Skoda Auto a. s.
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préce, pracovni prostfedi a atmosféru, dychtili se po moci rozhodovani a fizeni. Dal§i motivaci

pro mnohé oslovené bylo nabyti novych zkusenosti a dovednosti, zkusit si odliSny provoz.

Jak jiz autorka zminila vSichni manazefi maji stejné moznosti finan¢nich odmén, podle stupné
fizeni se 1i$i pouze Castka, a tak byly do tabulky zafazeny pouze neekonomické faktory, které
sivoli sdm manazer, jsou to faktory, které obvykle nestoji zaddné penize, ale daného
zaméstnance natolik motivuje, aby pokracoval v neustdlém zdokonalovani jeho kvality
odvedené prace. Z tabulky je ziejmé, ze opét vSechny stupné fizeni pouzivaji stejnych
nefinan¢nich nastrojl. Zajimavym poznatkem také bylo, zZe nékteii osloveni manazeti si mysli,

ze tyto faktory nejsou efektivni.
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5 SHRNUTI VYZKUMU

Formou empirického vyzkumu byly ziskdna data na zakladé€, kterych bylo zanalyzovano
chovani manaZerti na odlisnych urovnich fizeni, obsahem zkoumani byl rozbor rozhodovani
jednotlivych manazert a jejich motivace. VSem manazeriim, kteti se zacCastnili vyzkumu byla
prislibila anonymita, a proto nejsou jednotlivé odpovédi pfifazovany individudlnim pracovnim

pozicim nebo dokonce jmenovat dané vedouci pracovniky.

Empiricky vyzkum probihal formou rozhovorti s danymi manazery, prvni v potfadi dotazovani
byli vedouci pracovnici na nejvys$im stupni fizeni, poté byli dotazovani pracovnici na stredni
tyto pracovniky bylo pfipraveno celkem 11 zékladnich stejnych otazek, které se tykaly

rozhodovani, stylu vedeni a motivace.

Prvni otazka se tykala charakteristiky pracovni pozice individualnich respondentt. Tato otazka
byla zvolila pro lepsi porozuméni, v jaké oblasti se dany manaZzer pohybuje, cilem bylo zjistit,
jaké jsou jeho povinnosti a pravomoci. Zajimavé bylo, jak jednotlivy vedouci pracovnici
odpovidali, n¢kteti byli velmi strucni, jini dokézali hovotit velmi kvétnaté a na obecné Grovni.
Vyskytly se i odpovédi, ze dany pracovnik zodpovida za vSechno a za vSechny, tato odpoveéd’
od manazera na nejniz§i urovni fizeni pusobila zpocatku nezvykle, mozna az pfili§
sebevédomé, pozdéji bylo toto tvrzeni objasnéno. Vedouci pracovnici na nizkém stupni fizeni
maji zodpovédnost za své podfizené, jimz jsou fadovi zaméstnanci, na kterych dle slov

manazeru, stoji kvalita vyroby.

Dalsi okruh otazek, ktery byl poloZen jednotlivym manaZerim se tykal delegace, pfedmétem
otazky bylo, jaky prostor do rozhodovani déavaji jednotlivy vedouci pracovnici svym
podiizenym. Soucasti dotazovani bylo, aby kazdy respondent zhodnotil miru delegace na skale
od 1 do 100. Pfekvapujici informaci je, Ze vSichni fidici pracovnici vrcholového managementu
lakovny nezavisle na sob¢é zhodnotili svou miru delegace osmdesati body, oproti tomu stfedni
uroven fizeni takto jednotna nebyla, jeden z respondentl uvedl, Ze na svlij vkus dava az pfilis
velky prostor do rozhodovani svym podfizenym. Pro manaZery na nejniz8im stupni vedeni tato
otazka nebyla pfili§ vhodna, protoze nelze predavat nékteré¢ z pravomoci koordindtora tymu
na operatory vyroby. Proto tato otdzka byla polozila pouze jedné ¢asti tohoto stupné fizeni,
a to pouze mistrim, kteti velmi casto a s velkou oblibou ptfedavaji nékteré své povinnosti nebo

pravomoci koordinatorim tymu. Jednim z hlavnich davodd, které manaZery motivuje

k delegaci je uspora Casu a vys$i odbornost vedouciho pracovnika na nizs§i irovni. Nejvyssi
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primérnou miru ptfedavani pravomoci ma top management, druhy nejvice delegujicim stupném
fizeni je liniovy management a posledni jsou vedouci pracovnici na stfedni trovni. VSichni
vedouci pracovnici se shodli na tom, ze je vzdy dilezité najit kompromis, chtéji davat prostor
pro rozhodovani a vlastni angazovanost svych podfizenych, ale dulezité je mit také kontrolu

nad delegovanymi ukoly.

Tieti soubor otazek se tykal Spatné strukturovanych problému, cilem otazky bylo zanalyzovat,
zda manazefti pouzivaji n¢kterou z metodik kreativniho mysleni, nebo jestli vyuzivaji jen své
intuice. Odpovédi se pfilis nelisili, ovSem jeden z dotazovanych manazert z nejnizs§iho stupné
fizeni mi sdélil, ze se takovymto zélezitostem snazi vyhnout, vyc¢kava, zda feseni piijde samo
nebo se toho ujme nektery z jeho kolegii. Toto tvrzeni bylo velmi Sokujici, protoze jeho ptistup
neni efektivni a ani kolegidlni. Naproti tomu vSichni ostatni odpovédéli, opacné, ze takové
situace berou jako vyzvu, prostor pro jejich kreativitu a moznost aplikovat své dosavadni
zkuSenosti. Dal§im zajimavym poznatkem bylo, ze zZadny z dotazovanych nepouziva zadnou
pfesné definovanou metodiku k nalezeni feSeni. VSichni tento problém konzultuji s kolegy,
ktefi se v minulosti potykali s obdobnym problémem, nebo se svym podiizenym a ptipadné

1 s nadfizenym.

Na tuto problematiku byl navazan dal§i okruh dotazii ohledné skupinového rozhodovani,
zamérem bylo zjistit, jestli v praxi manaZefi aplikuji nékteré zteoretickych metodik
skupinového rozhodovani, nebo zda usporadaji béznou schiizi, na které diskutuji a argumentuji.
Odpovedi byly rovnéz neocekavané. Z vyzkumu vyplynulo, Ze jediny top management vyuziva
metody brainstormingu, ostatni vedouci pracovnici tyto nebo podobné zplsoby skupinového
rozhodovani nepouzivaji. Hlavnim divodem je Casova tisen, se kterou se potykaji manaZzeti
na stfedni 1 nizké Grovni fizeni. VSechna skupinové porady jsou Casové narocné a vedouci
pracovnik nemd ve vétSiné piipadi Cas na svolani porady a usporddani napftiklad
brainstormingu nebo metody 365. VétSina respondentil vSak uvedla, ze skupinova rozhodovani
jsou velmi uzitecnd a v ptipadech, kdy pracovniky netlaci ¢as, radi uspotadaji poradu a zeptaji

na postoje svych kolegd.

Nasledujici otazka, ktera byla v ramci vyzkumu poloZena jednotlivym respondentiim se tykala
feSeni konfliktu s podfizenym, ucelem bylo zanalyzovat, jak se individudlni manazefi
vypotfadéavaji s problémovymi zameéstnanci a dale, aby kazdy dotazovany uvedl konkrétni
ptiklad stietu nazort ¢i jiné neshody a jak dany vedouci pracovnik reagoval a nalezl vychodisko

situace. Cilem této otazky bylo, zanalyzovat ptistup individualnich manaZert k podtizenym.
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Ackoli vrcholovy manazeii vypovédéli, ze jejich pracovni prostiedi je ve velké mife
nekonfliktni, a zadny zdvazny problém nefesili, vedouci pracovnici na niz§im stupni tento
vyrok nesdileli. Nejvétsi mnozstvi konflikta se odehravad mezi mistrem a koordindtorem tymu
s fadovymi zaméstnanci. NejcCastéji se vedouci pracovnik dostane do stfetu s podiizenym,
protoze dany operator vyroby neodvadi dobrou praci. Dle slov jednoho osloveného manazera
je nutné si pred vytykacim rozhovorem pfipravit adekvatni diikkazy, protoze v mnohych

piipadech podiizeny odmitd uznat svou chybu.

Zajimavym poznatkem a zaroven neocekavanou informaci bylo, ze témét vSichni dotazovani
manazeti napfi¢ celou pyramidou fizeni se zminili, o silné odboraiské organizaci, kterd
ma znacny vliv na mezilidské vztahy a feSeni konfliktl. Dle vypovédi respondentt maji odbory
negativni plisobeni pfi jednani nadfizenych s problémovym zaméstnancem, protoze danému
vedoucimu pracovnikovi se snazi odebrat jeho moc, a i pfes neodbornou znalost o vyrobnich
procesech Skoda Auto ze strany pracovniki odbordi usiluji o nepotrestani chyb, kterych
se operator vyroby dopustil védomé, ale i1 z cela netimyslné. Kroky, které odbory provadéji,
aby se zastali daného pracovnika znacné podryvaji autoritu nadfizenych a pfispivaji k tomu,
aby na pracovisti panovala urcitd nadvlada odbora, kterd dava fadovym zaméstnanctim, ktefi
jsou soucasti této organizace, pocit neohrozenosti. Dle slov respondentii odbory zna¢né limituji
pravomoc manazeri efektivné fesit spory a eliminuji moZnosti vyuziti néstroji negativni

motivace.

Dalsi okruh otazek, ktery byl pokladan jednotlivym manaZerim sméfoval ke zpiisobu feSeni
konfliktl s nadfizenym, zdmérem bylo, aby respondenti také uvedli konkrétni ptiklad nékterého
sporu a popsali zplsob, jak se stouto situaci vypotradali. Pfedmétem této otazky bylo
zanalyzovat, jak se individudlni manaZefi vypotadavaji s problémy se svymi nadfizenymi
a porovnat tyto metodiky s feSenim konflikti s podiizenymi. VétSina oslovenych vedoucich
pracovnikl nesdélila zadné detailni informace, ale vypovédéla, Ze takovy problém nefesila,
otom, zda je jednd o pravdivy vyrok ¢i o pouhou diplomatickou lze jen polemizovat.
Z rozhovorl lze usuzovat, Ze vSichni manazefi, kteti se za€astnili vyzkumu, plné respektuji své
nadfizené, aprav€ proto mi neodpovédéli, tak jak autorka ocekavala. VétSina reakci
dotazovanych byla spiSe na obecné roving, jen nékteti mi uvedli konkrétni piiklady, kdy

se dostali do konfliktu s jejich pfimym nadfizenym.

Soucasti vyzkumu byla 1 analyza stylu vedeni, z otazek, které¢ byly poloZeny manaZeriim,

ale 1 z pozorovani, autorka méla dostatek informaci a dat, aby mohla ur¢it, jaky styl fizeni dany
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vedouci pracovnik pouziva, ale i ptresto bylo po respondentech vyzadovano, aby jednotlivi
respondenti charakterizovali sviij styl vedeni, protoZe cilem této otazky bylo zhodnoceni
a charakteristika jejich pfistupu k fizeni. Mnozi dotazovani shledavali tuto otazku jako
obtiznou, museli se dlouze zamyslet, nez zareagovali, nebo sd¢lili, ze nevi. VSechny odpovédi
byly v souladu s tezi autorky o jejich stylu fizeni, kterou si utvofila béhem vyzkumu. Top
manazer, ktery se ucastnil dotazovani mi odpovédél, ze jeho styl fizeni je volny, ale Ze si je
védom faktu, ze tento zpiisob vedeni neni zcela vhodny do vyrobniho procesu, naproti tomu dle
jeho slov, tento styl umoznuje vytvaret vétsi mnozstvi inovativnich napadi. Také uvedl, jako
vétsina respondentll, Ze v piipad¢ naruseni bézného provozu toku vyroby se jeho styl fizeni
zméni na direktivni, protoze je nutné rychle a efektivné vyfesit dany problém, obvykle neni
prostor pro diskusi, a tak rozddva rozkazy. VSichni manaZeti se snazi o udrzeni piijemného,
nekonfliktniho a ptatelského prostifedi na pracovisti a zaroven kladou velky dlraz na plnéni
plant vyroby. Z prizkumu vyplynulo, Ze manazefi na nejniz$i Grovni fizeni jsou zastanci
tymového vedeni, coz znamena, Ze se maximalné orientuji na zaméstnance, ale i na dodrzeni
vyrobni kapacity. Tento styl se obvykle podle nékterych teorii pfipisuje vrcholovému
managementu, ktery dle vyzkumu spolu s vedoucimi pracovniky na stfedni Girovni pouzivaji
kompromisni styl vedeni. Tuto odchylku si lze vysvétlovat tim, ze ideélni styly vedeni nelze

jednoznaéné¢ pritadit dané Grovni fizeni, tak aby vyhovovaly v§em typtim vyroby.

Dalsi ¢ast vyzkumu byla vénovana motivaci. Autorka se dotazovala, co jednotlivé vedouci
pracovniky motivovalo k pfijeti jejich soucasné funkce. Ani tato otdzka nebylo pro mnohé
respondenty snadnd. Neékteti reagovali pomérné obecné, ale vétSina oslovenych manazert
odpovédéla, ze hlavni pohnutkou pro pfijeti jejich funkce byla chut’ se sebevzdélavat a zjistovat
své moznosti. Téméf vSichni se nezavisle na sobé€ shodli, Ze chtéli zménu, vyjit ze své komfortni
zony a opustit stereotyp. Také vypovedéli, ze chtéli zménu ve vyrobe, nebyli spokojeni,

jak jejich ptedchiidce rozhoduje a fidi provoz vyroby.

Nasledujici okruh otazek se tykal motivace k sebevzdélani, predmétem této otazky bylo zjistit,
zda se vedouci pracovnici ve svém volném Case rozvijeji v oblasti managementu, nebo jestli
jim 8koleni, ktera povinné absolvuji v ramci vzdélavaciho programu Skoda Auto. Téméf
vSichni dotazovani se shodli, Ze studijni seminafe, které jim poskytuje zamé&stnavatel, jsou
dostacujici a také maji dostatek zkuSenosti, proto neni potfeba, aby se vice sebevzdélavali.
Zajimavy poznatkem bylo, Ze vSichni manaZefi na nejniz§im stupni fizeni vypovéedéli,

ze nemaji dostatek volného ¢asu, aby se mohli rozvijet.
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Posledni ¢ast dotazovani smétovala k odménovani podiizenych. Autorka se zajimala, jaké maji
jednotlivi manazetfi moznosti hmotné motivace a zda ve skutecnosti vSechny tyto varianty
vyuzivaji. Z vyzkumu vyplynulo, ze kazdy vedouci manazer nehled¢ na stupen fizeni ma stejné
finan¢ni ndastroje motivace, které kazdy vyuziva, néktefi jej vyuzivaji Castéji a jini jen
ve vyjimecnych ptipadech. Dulezity poznatek, ktery uvedl osloveny top manazer byly benefity,
které dostavaji viichni zaméstnanci Skoda Auto. MnoZstvi téchto bonusti je neuvéiitelné velké,
piikladem muze byt moznost koupé vozu za zvyhodnénou cenu, financni bonusy
na stravenkové karté¢ za pravidelné preventivni prohlidky u l1ékare nebo ptispévek na penzijni
pfipojisténi atd., dle slov respondenta, mnozi zaméstnanci si neuvédomuji, ze tyto vyhody

nejsou standardem a nevnimaji je s patfi¢nou dulezitosti a vdékem.

Pro piehledny souhrn celého vyzkumu byla vytvotena tabulka, kde je struéné¢ popsano
rozhodovani, styl vedeni a motivace, tyto kritéria jsou seskupena podle jednotlivych stupit
fizeni.

Tabulka &. 6: Shrnuti rozhodovani, stylu fizeni a motivace manaZert'

Stiredni Liniovy
Top management
management management
Spatné e intuitivni FeSeni )
patne e diskuze s kolegy o porada
strukturované * analyza viech na stejné nebo
w , s nadfizenym
, ptipustnych N .
problémy ‘ niz$i urovni
strategii feSeni
e argumentace e argumentace * vytykaci
Reseni konfliktd o vytykaci o vytykaci rozhovor
rozhovor rozhovor e vytykaci dopis
Styl fizeni e kompromisni e kompromisni * tymovy
. e podékovani
Motivace e podékovani e podékovani
o e pochvala
podiizenych e pochvala e pochvala

e vlidny pfistup

Z tabulky ¢islo 6 mizeme vycist, Ze se vrcholovy a stfedni management ve vSech hodnocenych

cvwr

16 Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé vyzkumu ve spoleénosti Skoda Auto a. s.
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odliSnym druhem préace. Mistti 1 koordinatofi tymu piimo komunikuji s fadovymi zaméstnanci
a maji pfimy vliv na proces a prubéh vyroby. O této skutecnosti také vypovida rozmisténi
kancelari jednotlivych stupii fizeni, pfiemz mistfi maji pracovnu s piimym vyhledem
na vyrobni linku a koordinatofi tymua nedisponuji vlastni ani sdilenou kanceléfi, celou sménu
se pohybuji v bezprostfedni blizkosti manufakturniho pasu. Vrcholovi manazefi maji své

pracovny zcela oddélené od vyroby, neptichazeji do pfimého kontaktu s fadovymi zaméstnanci.

Vsechny stupné fizeni maji k dispozici nerozdilné nastroje hmotné financni motivace, které
jsou povinni jedenkrat rocn¢ udélovat. Motivacni prostfedky, které se mohou u rozdilnych
manazeru liSit jsou nehmotné, tedy neekonomické. Z prizkumu vyplynulo, Ze v§ichni manazefi
napfi¢ celou pyramidou fizeni vyuzivaji totoznych néstroji, kterymi jsou piredev§im pochvaly
udavané vetejné pred kolegy, nebo v soukromi. Takovato pochvala ma za ucel v daném
zaméstnanci vyvolovat uspokojivy pocit za dobie odvedenou praci. DalSim vnitfnim
prostfedkem je podékovani, které mize byt rovnéz jako pochvala podano vefejné i neveiejné.
Nekteti respondenti z nejnizsiho stupné fizeni vypoveédeli, ze dlouhodobé dobie pracujicimu
zaméstnanci jako projev vdé€ku vyhovi v pfipad¢ potieby s pfesunem dovolené. Osloveni
vrcholovi manaZzeti vypoveédéli, ze za neekonomicky faktor motivace povazuji i pozdrav nebo
poprani hezkého vikendu. Lze tedy usoudit, ze motivace podiizenych je na vSech stupnich
fizeni stejna. VSichni vedouci pracovnici se snazi o pratelské a nekonfliktni prostfedi, o které
usiluji vySe zminénymi nastroji motivace, a proto mohu usoudit, Ze ackoliv stfedni a vrcholovy
management ma odliny styl fizeni oproti liniovému managementu, rozhodovani a styl fizeni

neni ovlivnén motivaci podtizenych.
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ZAVER

Tato prace byla zaméfena na analyzovani rozhodovani a motivace manazerti na odliSnych
stupnich fizeni. Prace je rozdélena na dvé zékladni ¢asti, na teoretickou a praktickou. V prvni
¢asti je teoreticky vymezeno rozhodovani manazerti, motivace vedoucich pracovnikd,

ale 1 nekonven¢ni behavioralni pohled na fizeni lidi.

Aplikacni ¢ast se opird o data ziskana z empirického vyzkumu, ktery probihal ve spolecnosti
Skoda Auto a.s. v zavodu v Kvasinach ve vech vyrobnich usecich lakovny. Setfeni bylo
provedeno formou rozhovort s manaZery na viech urovnich fizeni. Spole¢nost Skoda Auto ma
velmi rozmanitou organizacni strukturu, ze které na prvni pohled nelze jednoznacné usoudit,
ktera vedouci pozice spada do urcité rovné fizeni. Aby byl tento krok proveditelny bylo nutné

zanalyzovat pravomoci a povinnosti jednotlivych manaZzeri.

Vyzkumny rozhovor lze rozdélit do dvou ¢asti. Jedna polovina se orientovala na rozhodovani,
autorka se dotazovala na zptsob feSeni konfliktli na pracovisti, jaky prostor pro rozhodovani
davaji jednotlivi manazefi svym podfizenym, na miru delegace, strategii feSeni Spatné
strukturovanych problémt, vyuzivani metodik skupinového rozhodovani, déale bylo
vyzadovano, aby jednotlivi manazeti charakterizovali svlij styl fizeni. Druhd cast Setfeni
smétovala k motivaci, v§ech oslovenych vedoucich pracovniki se autorka dotazovala, jaké byla
jejich vnitini pohnutka k pfijeti jejich soucasné funkce, zda se ve svém volném Case

sebevzdélavaji a jaké ekonomické 1 neekonomické faktory motivace pouZivaji.

Zajimavy poznatek plynouci z empirického vyzkumu je, Ze se téméft vSichni osloveni manazeti
shodli, ze odborova organizace, ktera plsobi ve Skoda Auto, je velmi silnda a v mnohych
ptipadech brani danému vedoucimu pracovnikovi v feSeni konflikth s podiizenymi

dle stanovenych piedpist a jeho nejlepsiho védomi.

Dal$im zajimavym faktem je stejnorodost uZziti motivacnich nastrojii. VSechny stupné fizeni
vyuZzivaji totoZné finan¢ni 1 neekonomické nastroje pro podnécovani svych podiizenych. Podle
vnitinich piedpisti maji v§ichni zaméstnanci Skoda Auto stejné moznosti ziskani finanénich
odmeén, bud’ formou osobniho ohodnocenti, které probihé pravidelné a povinné jedenkrat ro¢né,
avSsak kazdy vedouci pracovnik md moZznost toto ohodnoceni ud€lit svému piimému
podiizenému az tiikrat za dvanact po sobé jdoucich kalendéainich mésicti. Nebo dal§i moznosti
penézniho stimulu je pomoci fondu vedouciho, ktery se rovnéz ptidéluje jedenkrat za rok.

Faktory, které jsou variabilni a mohou se lisit podle stylu fizeni jsou neekonomické, avSak

63



z vyzkumu vyplynulo, Ze navzdory odlisSnému zptsobu vedeni lidi v§ichni manaZzeti vyuzivaji

stejnych metod jako je podékovani ¢i pochvala.

Jak je jiz zminéno styl fizeni se ve Skoda Auto podle trovni vedeni méni. Vrcholovy a stfedni
management aplikuje kompromisni styl, coz znamena, ze usiluji o pfijemnou pracovni
atmosféru a zaroven o dosazeni cilii. Jedna se o volny zptisob vedeni lidi, ktery neni vhodny
vyuzivat v ptipadé krize, tohoto faktu si jsou védomi i dani manazefi, vypovedéli, ze v pripadé,
kdy je naruSen hladky tok vyroby zméni se jejich styl jednani v direktivni. Manazefi
na nejniz8im stupni fizeni pozivaji tymovy styl, ktery je charakteristicky maximalni orientaci

na podfizené a zaroven velkym dlrazem na plnéni stanovenych cilu.

Na zaklad¢ ziskanych dat byly vtéto praci rozifazeny jednotlivé stupné fizeni podle
McGregorovy teorie X aY o lidském chovani. Podle analyzy se vSichni manazefi svym
chovanim zatazuji do skupiny Y. VSichni manaZzefi jsou ve svém zaméstnani spojeni, berou
ho jako pfileZitost ucit se novym vécem a zarovei aplikovat své dosavadni zkuSenosti a znalosti

v praxi. ReSeni obtiznych situaci berou jako vyzvu a moznost naucit se novym vécem.

Dalsi zajimavy poznatek, ktery byl pfi Setfeni pro autorku piekvapujici je, Ze organizaéni
struktura neni generové vyvazend. Mezi vrcholovymi manaZery a vedoucimi pracovniky
na stfedni trovni neni zadné zena. Pravdépodobné se jedna o pouhou ndhodu, z vyzkumu
nevyplyva, Ze by ve Skoda Auto panovala genderova diskriminace. Na tento fakt upozornil
jeden respondent z nejniz§iho stupné fizeni, ktery se zminil, Ze na pozici mistra je v celé

lakovné€ pouze jedna Zena a zarovei se jednd o nejvyssi fidici pozici obsazenou Zenou.

Cilem prace bylo zanalyzovat rozhodovaci ¢innosti manaZert, jejich styl fizeni a motivaci

vedoucich pracovnikii v konkrétnim podniku a propojit teorii s empirii. Tento cil byl naplnén.
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