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Abstrakt

Diplomova prace se zatfuje na identifikaci padeb zandstnané maloobchodni sit

v oblasti prodeje zbozZi a sluzeb. Vyzkum probihal zaklad mezinarodni metody
dotazovani VSM94 a osobniho interview. Vystupeno f@ace je detaith provedena
analyza, ktera se stala vychodiskem pro &jiShedostatik sowtasného stavu sledované

problematiky, na jejimz zakladyla zpracovana navrhova ofeti.

Kli ¢ova slova

Management, vedeni, fluktuace, motivace, VSM 9f&nanec

Abstract

This diploma thesis is focused on the identificatad needs of workers employed in a
retail network in the field of sale of goods andvsms. The research is based on the
international method of questioning VSM94 and peasanterviews. The output of this
thesis is a detailed analysis, which became this b@sunraveling the drawbacks of the
conteporal state of the described problem andtaksdasis for the proposal of solution.
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Management, leadership, staff turnover, motivatid®M 94, employee
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Uvod

Cilem diplomové préace je proveést kompletni analyspokojenosti zagstnand
v maloobchodni siti §sobici v jihomoravském kraji a na zakladéchto udaj
navrhnout mozna op@ni pro zlepSeni séasné situace. Vzhledem k poskytovani
citivych adaji ze strany top managementu sgalesti je nazev spoteosti utajen a

nahrazen ozianim XYZ.

Hlavniho cile, a to sestaveni néfrima zlepSeni personalnihidzeni a motivace
pracovniki, miZze byt dosaZzeno zagqupokladu spkni dilcich ukol: vybrani adekvatni
metody pro zjiSovani tchto faktofi, osloveni dostat®ého pdétu zangstnand,

zpracovani udéja spravnd interpretace ziskanych vystedk

Diplomova prace se&l na 4 hlavni¢asti: teoreticka vychodiska, analyzu problému a

sowasné situace, vyzkumngast a vlastni navrhy na zlepSeni stavajici situace.

Teoretickacast prace je zakhena na personalni management jako celek,rimogy,
vedeni a iizné techniky spravnéhidzeni pracovnik v organizaci. Jsou zde uvedeny
metody a doporteni, kterymi by se sy spole&nostitidit, resp. o kterych by &y mit

alespa zakladni znalosti.

V kapitole popisu saiasné situace ve spoéteosti XYZ budu podrobh popisovat
sowasny stav organizace, jeji r@tehi, organizéni strukturu a funkce jednotlivych
odctleni. Popis spolaosti bude konzultovan s jednateli a uvedena dadéépaji jejich
schvéleni. PoZzadavek jednédtealpole&nosti klade velky tiraz na navrhy ke zlepSeni a
odstragni casténé dobrovolnéci nedobrovolné fluktuace zamstnand a navrzeni

souboru moznych varianéSeni v oblasti motivace pracoviijednotlivych prodejen.

Na zaklad reSerSe poebnych teoretickych pozndikz oblasti managementu a
konzultace s vedouci diplomové prace bude jakotfgdek pro analyzu lidskych zdtoj
ve spolénosti vybrana mezinarodni metoda dotazovani Valueey Module 94, ktera

bude bliZze specifikovana ve vyzkumtésti diplomové préce.



DalSim prostedkem pro sfr informaci od jednotlivych za#stnandé prodejen bude
osobni dotazovani formou interview. Z&manci budou mit moznost vyslovitigv
nazor diky otekenému rozhovoru, ktery nebud&so¥ omezen a povede se

V naprostém zaji8hi anonymity.

Dotazovani jednotlivych zagstnandé prodejen se uskutei v mesici dubnu 2010.

Vysledky reprezentuji ndzory sedmi prodejen ugnigth pouze ve &5t Brng.

Klade se velky draz na osloveni co ngjisiho pd&tu zangstnand veetrg jednotlivych

vedoucich prodejen.

Vysledkem je kompletni zhodnoceni vSech sledovarnydbxi vyplivajicich z pouzité
metody dotazovani a nasledného osobniho intendéskana data budou reprezentovat

piehledné grafy s doptnim o podrobnou interpretaci.
V navrhové ¢asti budou pedstavena mozna dopoemi opateni a nastin variant

vychazejici z uskutméného ptizkumu. Tyto navrhy budou nasledmprezentovany

jednatelim spol€nosti.
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1 Teoreticka vychodiska prace

1.1 Uloha personalniho managementu

Ucelem personélniho managementu resp. mafazejejich podizenych, je vést
zanestnance k tomu, aby se co nejvice podileli na 2v&8b produktivity dané
spole&nosti. Jedna se o soustavnomnost, kterou personalni managemefisgva ke

zvySovani pinosu lidi v oblasti produktivity prace.

ZvySovani pinosu personalnich zdfoje tak narény a dilezity proces, Ze i ty nejmensi
podniky by ngly mit zajem o speciélni ,personalni Gtvé&r oddleni personalnich
zdroja“. Je vSak #ejmé, Ze ne kazda spoiest ma sk specialni personalni Utvar.

Priklad mozné koncepce personalniho Gtvaru v malarorgci charakterizuje ohs. 1

Obrazele. 1: Personalni Utvar v malé d@esti organizaci

Personalni Utvar

Personalni Vzdélavani Cddélent Mzdove a pracovne-

oddéleni pracowvnildd sociilni pravni odd.

Zdroj: Bedrnova, E., Novy, |., Psychologie a soagé viizeni firmy, Prospektum 1994

Je to nardny Ukol, protoZe personalni ofldni nerozhoduje o mnohych faktorech, které
piinos lidi formuji, jako je nap kapital, material nebo Apob prace, zjsob jednani se
zanestnanci. Nicmé# Ucel personalnihno managementu je velice vyznamny. rB&z
produktivity zangstnané by se organizace nakoneéegtala rozvijet nebo by Ggin
zanikla. Aby v3ak persondlni ofldni mohlo veSkerou svo&innost fidit, musi mit

piesré vymezené cile.

Personalni management ve skutesti dosahuje svéhocéiu prostednictvim plgni

Vw7

urgitych ukoli. Tyto dkoly tvai meétitka, podle kterych jsou hodnocenyitg ¢innosti.
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Nekdy jsou pélivé promyslené a pisendrvyjadiené.Casto viak tyto tkoly forman

vyjadiené nejsou.

Personalni management tak musi do seldebévat viivy a problémy dané spatesti,
organizaci nebdginnosti personalnich zdrfop lidi, kterych se to tyka. Pokud by je do
sebe nevsebaval, mohlo by se to nigépnivé odrazit na vykonnosti daného podniku, na

jeho zisku a dokonce i na jeho samotné existenci.

Tyto problémy a vlivy upozauji nactyii cile, které jsou pro personalni management

obecr platné:

* Spolaensky cil: Pristupovat zodpoddné k poZzadavkm a vlivim spol€nosti a
piitom minimalizovat negativni dopadchto poZzadauvk na organizaci. Pokud by
organizace nevyuZivala svych zdraje prospch spolénosti, mohlo by to vést ke
vzniku ugitych omezeniCinnosti @ispivajici ke splani cili - dodrzovani zakan
vztahy mezi vedenim a odbory.

e Organizaéni cil: Je nutno si wdomit, Ze persondlni management je tu proto, aby
prispival ke zvySeni efektivity organizace. Jednodeseno, personalni odteni je
tu proto, aby slouzilo zbytku organizadginnosti gispivajici ke splani cili -
planovani v personalni oblasti, Wlraméstnand, vycvik a zaskolovani, hodnoceni
pracovniho vykonu (ve smyslu obsahu), uioigni zamistnand, kontrolni
¢innosti.

* Funkéni cil:  UdrZzovat pomoc oddeni na takové arovni, aby to vyhovovalo
poZzadavkm organizace. K plytvani zdroji dochazi, kdyZ peéoi management
neni vzhledem k ptgbam organizace adekvétpropracovany. Urove sluzeb
personalniho oddeni musi byt iméfeny pozZadavkm organizace, ve které se
nachazi.

e Osobni cil: Pomahat zasstnanédm pii dosahovani jejich osobnich wilalespd
pokud tyto cile zvySuji ifinos jedince organizaci. Pokud maji byt Zatnanci
podporovani, udrZzeni a motivovani, organizace myshazet vsic jejich osobnim

cilam. Jinak by mohla vykonnost a spokojenost &stmance poklesnout a
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zamgstnanci by mohli danou organizaci opudiitnnosti gispivajici k dosazeni il
- vycvik a zaSkolovani, hodnoceni vykonnosti, uimigni zamistnana.

Aby personalni odfleni spinilo swj Gc¢el, musi ziskavat, rozvijet, spravayuzivat,
hodnotit, odnnovat a udrZzovat p&tné mnozstvi pracovnikraizného druhu a tim
poskytovat organizaci vhodnou pracovni silu.

1.2 Strategickérizeni lidskych zdroja

Rizeni lidskych zdrdj je definovano jako strategicky a logicky promy§lestistup k
fizeni toho nejcer#Biho, co organizace maiji - lidi, kKiev organizaci pracuji a ke

individualre i kolektivré prispivaji k dosazeni dilorganizace.

Storey (1989) se domniva, #eeni lidskych zdrdj Ize povaZzovat za ,soubor vzajeénn
propojenych politik vychazejicich z dime ideologie a filozofie". Uvadi paktyti

aspekty, které twd smysluplnowerzitizeni lidskych zdrdai:

» zvlastni, specificka konstelacégg\wdéeni a pedpokladi;

- strategické podtty poskytujici informace pro rozhodovaniireni lidi;
« Ustredni role liniovych manazér

« spoléhani na soustavu ,pak" k formovani gatmaneckych vztah

Strategickérizeni lidskych zdrdgj je pistup k rozhodovani o za&mech a planech
organizace v podelpolitiky, progrant a praxe tykajici se zastnavani lidi, ziskavani,
vybéru a stabilizace pracovriik vzalavani a rozvoje pracovnik tizeni pracovniho
vykonu, odndinovani a pracovnich vztahPojeti strategickéhiizeni lidskych zdrdj je
odvozeno od pojetizeni lidskych zdrdj a strategie. iBbira modetizeni lidskych zdrdj s
jeho zamsienim na strategii, integraci a spojitostiddy/a k tomu hlavni prvky strategie, tj.
strategicky zarr, na zdrojich zaloZenou strategii, konkér@nvyhodu, strategickou

schopnost a strategicky soulad.
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Strategie utuje sner, kterym je organizace ve vztahu ke svému okdital proces
definovani zarmru (strategicky zasr) a alokovani zdr@j nebo spojovani zdrdjs
piilezitostmi potebami (na zdrojich zaloZena strategie). Podnikarategyie se tyka
ziskavani konkuremi vyhody. Efektivni vytvéeni a realizace strategie zavisi na
strategické schopnosti manaieorganizace. Podle toho, jak je to vyfado v
profesnich standardech britského CIPD, to zname&hapsiost vytvéet dosazitelné
vize budoucnosti, igdvidat dlouhodoby vyvoj,ipdpokladat moznosti volby (a jejich
pravcEpodobné dsledky), volit spravny postup, povznést se nad &dédni detaily,
zpochyliovat a snaZzit se znit status quoStrategie je vyjaikna ve strategickych
cilech a formulovana a realizovana pomoci stratggic plami v procesu
strategickéhaizeni. Strategie je tovana realizaci, ktera zahrnujzeni znény a
planovani. Vyznamnym aspektem strategie jégi@ dosazeni strategického souladu.

Tento termin se pouziva vieth vyznamech:

» slad'ovani schopnosti a zdroprganizace s ffezitostmi existujicimi ve W)Sim
prostedi;

» slad'ovani jedné oblasti strategie, fikpd strategietizeni lidskych zdrdj, s
podnikovou strategii;

« zabezpe&ovani toho, abyizné stranky strategie byly vzajeénskloubeny a vzajendn

se podporovaly.

Pojeti strategie neni niciijpnotarého a jednozraého. Existuje mnohoienych
teorii o tom, co to je a jak to funguje. Mintzbeagkol. (1988) konstatuji, Ze strategie

muze mitradu vyznan, totiz:

e Plan nebo &co podobného - sén, navod, postup.

» |deédl, model, tj. dslednost v chovani v fib¢hu casu.

» Stanovisko, zakladni Agobc¢innosti organizace.

e Takticky trik, specificky ,manévr® sgiujici k prels€ni oponenta nebo

konkurenta.
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Model kvality EFQM

Model kvality Evropské nadace piteeni kvality (European Foundation for Quality
Mana-gement - EFQM), znaza@my na obrazkw.2, nabizi jinou moznost ¢tfeni a
informovani ofizeni lidského kapitalu. Model ukazuje, Ze spokogtn zakaznik,
spokojenosti lidi (pracovnil a vlivu ¢i dopadu na spotmost se dosahuje pomoci
vedeni(leadership).To je hnaci silou politiky a strategigizeni lidi, zdroj a proces
vedoucich k dokonalosti vysledlkodniku a podnikani.

Obrazele. 2: Model kvality Evropské nadace piigeni kvality

Spokojenost

Rizenilidi lidi

Spokojenost Vysledky

Vedeni P :
rocesy zakaznikd podniku

Politikaa Vlivna
strategie spolecnost

UmoZziujicifaktory Vysledky

Zdroj: WERTHER,W.B.: Lidsky faktor a personalni nagement

Organizace, které pouzivaji model EFQM, akceptignam ngieni vykonu a neustale
pracuji na zlepSovani uditeosti svych nastrdj méieni, ale také uznavaji, ze samotné
mereni réjakého problému tento problém nezlepSi. Existujpenpei, Zze manaze

budou vynakladat své nejlepsi sily na analyzu @ s&lbudou&novat naprag.
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Dewt uvedenych sloZzek modelu je definovano nasledojifisobem:

o g &~ W

Vedeni (leadership) -jak chovani a kroky vrcholového tymu a ostatnichli
inspiruji, podporuji a propaguiji kulturu vysokéhyxenu.

Politika a strategie -jak organizace formuluje, realizuje a vyhodnocujeus
politiku a strategii a promita je do ptaa akci.

Rizeni lidi - jak organizace realizuje plny potencial svych lid

Zdroje - jak efektivrE a (&inn¢ organizacéidi své zdroje.

Procesy jak organizace identifikujeidi, vyhodnocuje a zlepSuje své procesy.
Spokojenost zakaznik - ¢eho organizace dosahuje, pokud jde o spokojerjinst je
externich zakaznik

Spokojenost lidi - ¢eho organizace dosahuje, pokud j de o spokojerfsh |
pracovniki.

Viiv na spolenost - ¢eho organizace dosahuje v uspokojovaniepoh dekavani
lokalni, narodni a mezinarodni komunity jako éGelk

Vysledky podnikani - ¢eho organizace dosahuje, pokud jde o jeji planované
podnikatelské cile a o uspokojovaniigbta ¢ekavani vsech, kiemaiji finargni

nebo jiny zajem na organizaci.
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1.3 Vedeni arizeni
1.3.1 Rizeni

Rizeni je¢asto charakterizovano jako ,zabezpeani toho, aby se prastnictvim lidi
néco ucklalo”. V tomto obratu je @lezité to, Ze ukazujéizeni jako delovoucinnost.
Lze to rozsit tak, Ze zahrneme i pojeti, podleghoz sefizeni souseduje na
stanovené cile a jejich dosazeni. Ona zakladnhidefiby pak mohla byt roz&na
na: ,Rizeni se tyka rozhodovani o tom, oflad, a pak zabezpevani toho, aby se to
prostednictvim lidi udlalo.” Ale je v tom je&t vice. Definice spravhzdiraziuje, ze
lidé jsou nejdlezitejSim zdrojem, jaky maji manaie k dispozici. A pra¥
prostednictvim tohoto zdroje jsokizeny a vyuZzivany ostatni zdroje. Manazjsou
vSak v konéném disledku odpowdni zaftizeni vSech ostatnich zdigjvcetré sama
sebe. Definiciizeni tak Ize upravit na: ,Rozhodovat o tom, état a pak zabezpd,

aby se to uélalo pomoci efektivniho vyuziti vSech zdiidj

Britské Management Standard Centre (Centrum proaderské standardy) konstatuje,
Ze hlavnim Gelemftizeni a vedeni je ,dovat snér, usnadovat znénu a dosahovat

vysledki pomoci efektivniho, kreativniho a odgowmého vyuzivani zdrofj.

Celkovy procesizeni se di na fadu jednotlivych procés coz jsou metodyizeni
vytvoiené speciakpro to, aby napomahaly dosahovani.cilejich @elem je vnést do
ukolu fizeni takové mnoZstvi systémitédu, gedvidatelnosti, logiky atdlednosti,
jaké je jen mozné v neustale s€nitim, rozmanitém a turbulentnim pristi, ve

kterém manazepracuji.

Hlavni procesytizeni byly definovany klasickymi teoretikijfzeni, jako byl Henri

Fayol, nasledujicim Zpobem:

planovani - rozhodovani o tom, jakou cestou se Zal€ém dosazeni zadouciho vysledku
dat;
organizovani - stanovovani nejvhodsi organizace zadélem dosazeni cile a jeji

zabezpe&ovani lidmi;
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motivovani - uplatiovani vedeni zadlem motivovani lidi k tomu, aby bez problg&m
spolupracovali v tymu podle svych nejlepSich sclogpin
kontrolovani - méreni a sledovani pokroku v praci v porovnani s plarev gipac

potreby podnikani krok vedoucich k naprav

Ale tento klasicky pohled byl a je zpochydvan empiriky, jako jsou Henry Mintzberg
a Rosemary Stewartova, ktekoumali, jak manaZeskute&né travi swij cas. Zjistili, ze
prace manazérje rozkouskovana a rozmanita a Ze v ni jde o augtizptisobovani se
situaci. Do zn&é miry je ovladana udalostmi, které maji mamiajEn malo pod
kontrolou, a dynamickou siti vzajemnych vaiad ostatnimi lidmi. ManaZe se
pokouSeji mit pod kontrolou své okoli, své pfedt, ale gkdy ma toto okoli, toto
prostedi pod kontrolou je samé. Mohou s&lome nebo bezéky snazit o planovani,
organizovani, tizeni a kontrolu, ale jejich Zivot se t&mnevyhnutel§ stava

neuspsadanym sledem udalosti a nahod.

Podle uvedenych empirikje fizeni proces obsahujici 8gaici racionalnich, logickych,
naieSeni problérn zantienych rozhodovacictéinnosti a intuitivnich, na momentalnim
Gsudku zaloZzenyckinnosti. Jde tudiz jak oédu, tak o umini. Nicmér, klasiti
teoretici definovali hlavniprocesytizeni; nepokouseli se popisovat to, jak matiaze

skuteng travi swj ¢as.

Rizeni setedy tyka4 dosahovani vyslelkpomoci efektivniho ziskavani, ragovani,
vyuzivani a kontrolovani vSech pebnych zdraj, tedy lidi, petz, z&izeni, budov a

vybaveni, informaci a znalosti.

! ARMSTRONG, M. Management a leadership.
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1.3.2 Vedeni

Vést znamend podl©xford English Dictionary(Oxfordského slovniku angliny)
.Zpusobovat, aby ¢kdo s retkym Sel,... poskytovat vedeni, navod". Lidrcuji smeér a
ziskavaji lidi pro to, aby je nasledovali. Lead@rsschopnost vést, je inspirovani lidi k
tomu, aby vynaloZili své nejlepsi sily a schopndstiiosazeni Zzadoucich vyslégk
ziskavani jejich oddanosti danécva jejich motivovani k dosazeni stanovenych. il
této kapitole se zkoumda proces vedetrti¢gmz se ¥nuje pozornost rolim a sty
vedeni, vlivu situace, vykonu vedeni, charakté@sti vedeni, lidim a jejich

nasledovnikm a lidifim a manaz&m.

.....

vytvareni a sdlovani vize budoucnosti, motivovani lidi a ziskévgajich oddanosti a

angazovanosti.

Tento rozdil je dlezity. Rizeni se tyk& hlawhzabezpé&ovani, rozdlovani, vyuzivani a
kontrolovani zdraj. Ale tam, kde jsou zapojeni lidé a to je t#nvzdy je nemozné
dosahovat vysledk aniz by bylo zabezgeno efektivni vedeni. Nesfabyt dobrym

manazerem zdrdj musite také byt dobrym lidrem lidi.

Lidfi plni tfi zakladni role. Museji:

Definovat Ukol - museji zabezgevat, aby bylo skupihzcela jasné, co se od rdekava.
PInit Ukol - tj. naphovat to, pré skupina vlasté existuje. Lidi zaji&'uji, aby byl naplan
acel skupiny. Pokud tomu tak neni, je vysledkem frause, disharmonie, kritika a
mozna i rozpad skupiny.

Udrzovat efektivni vztahy — mezi sebou &leny skupiny a mezi lidmi ve sku@nTyto
vztahy jsou efektivni, jestlizetigpivaji ke splani Ukolu. Lze jeclenit na ty, kterése

tykaji tymu, jeho moréalky addomi spoléného @&elu, a na ty, které se tykaji jedina

toho, jak jsou motivovani.
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John Adair pedcasem uvedl, Ze tyto poZadavky jsou nejlépe igad jako fi oblasti

potieb, které museji litluspokojovat. Jsou to:

potreby ukolu —udélat praci,
individualni poteby —sladit poteby jedince s po¢bami Ukolu a skupiny
poteby skupiny —vytvéret a udrzovat tymového ducha.

Typologie leadefi

Lidii a manaZ& mohou i jednani se svym personalem uptatat fizné gistupy.
Pristup, ktery lidr nebo manazer uplaje, se nazyva jeho stylefizeni. V nasledu-

jicim textu uvadimefklady protichidnych styi:

Charismaticky/necharismaticky. Charismatiti lidiéi spoléhaji na svou osobnost,
své inspiréni kvality a svou ,auru”. Jsou to viziofsi lidki, ktefi jsou orientovani
na usgch, promysSled na sebe berou vykalkulované riziko a jsolohi
komunikéatdi. Necharismatiti lidti spoléhaji hlavé na své znalosti, na své know-
how (autoritu ma osoba, kter4 znd), svou tichoyapadnou kontrolu a 8y

chladny, analyticky fistup k zachazeni s problémy.

Autokraticky/demokraticky. Autokraticti lidti vnucuji sva rozhodnuti, vyuZivaji
svého postaveni k tomu, ab¥imutili lidi délat, co se jimiekne. Demokradii lidri

povzbuzuiji lidi k tomu, aby se podileli na rozhodoiva angazovali se wm.

Umoziovatel/kontrolor. Umoziovatelé ¢i usnadhovatelé inspiruji lidi svou vizi
budoucnosti a podporuji jefigolnéni tymovych cili. Kontrolai manipuluji lidmi,
aby ziskali jejich ochotu vyhet.

Transakéni/transformaéni. Transakni lidii nabizeji za ochotu vyheétv penize,

praci a jistotu. Transforndai lidii motivuji lidi k tomu, aby usilovali o naMméjsi

cile.
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Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu by &o byt povazovano za flexibilni proces, a nikoliv
za ,systém". Pouzivani terminu ,systém" nauje, Ze jde o stabilni,
standardizovany a byrokratickyiigtup, ktery neni v souladu s pojetifizeni
pracovniho vykonu jako flexibilniho a evohiho (i kdyz logického a soudrzného)
procesu pouzivaného manazefiygoaci s jejich tymy v souladu s okolnostmi, verigcch
funguji. Jako takovy znamena, ze maiiaddi, kteréridi, jednaji jako partrie ale v

urcitém ramci, ktery stanovuje, jak mohou spgokepracovat co nejlépe.

Rizeni pracovniho vykonu Ize charakterizovat jakoust@ée probihajici
sebeobnovujici cyklus, jak to ukazuje obraze®?

Obrazelke. 3: Cysklugtizeni pracovniho vykonu

Dohody o
pracovnim vykonu a
rozvoji

Zkoumani a
posuzovani
pracovniho vykonu

Rizenipracovniho
vykonu b&hem roku

Zdroj: ARMSTRONG, M.:Rizeni lidskych zdrdj: nejnowjsi trendy a postupy

2 ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrdj nejnowjsi trendy a postupy
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Styly vedeni

Autoritativni styl

Je zalozen na formalni auté@rivedouciho, moc i rozhodovani je v rukou vedouciho.
Vedouci pidéluje lidem gesré definované Ukoly, wuje cile a metody prace. Od
podizenych pozaduje, aby jeh#ikazi uposlechli a neuvazovali o nich. Komunikace je
jednosngrna — shora ddél Vedouci se nezajima dipominky a nazory pracovnika
neposkytuje jim informace. Vyhodou uvedeného st@deni je dosaZeni pravidelného
a vysokého vykonu, nevyhodou je pé#ai individualni motivace, iniciativy a

tvorivosti.

Demokraticky styl

Je zaloZen na spolupraci tdiemného s pdizenymi. Vedouci dava péidenym
moznost vyjatit se, deleguje zaou ¢ast svych pravomoci, ponechava si vSak svou
odpowdnost v konénych rozhodnutich. Komunikace je dvousma. Vedouci
informuje podizené a objaslje své zarry a sodasré dava potizenym moznost
vyjadiit se. Preferuje nazorovou konfrontaci @cwé ieSeni problémn Swvij vliv
uplatiuje cestou feswdéovani a ¥cnych diskusi. Vyhodou je osobni zaujeti
pracovniki, ktefi se @&astni na rozhodovani, tkead atmosféra a pocit sounalezitosti.

Nevyhodou jeéasova ztrata spojena s demokratickym rozhodovanim.

Styl laissez-faire ( volny pfibéh )

Ponechava pracovnilkh zn&nou volnost. Skupina si saniaSi rozdleni a postup
prace, vedouci do jejicitinnosti zasahuje miniman Komunikace je fevazri
horizontalni — mezi jednotlivymileny skupiny. Vyhodou je, Ze pracovnici si mohou
délat véci podle svého, nevyhodoutide byt bezcilné tapani ve chvili, kdy jgakého
vedeni teba.

Zplnomocnéni a motivace

Bez delegovani pravomoci je velmi obtizné pracofatkud spolénost pomysli na
expanzi je vyeseni této problematiky zcela zasadnim krokem.\@grgierozdleni
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pravomoci ma své nesporné vyhody, ale je nutnanenfiandti i ptipadné komplikace,
které mohou nastat. Tyto nasledujici jsou hlavmich:

Vyhody:
* Rychla odezva
e Zameéstnanci se citi vice zodp&ni
e Zameéstnanci inklinuji fisobit spoléné srde&n¢ a nadSeh
e Zplnomocrni zangstnanci jsou velkym zdrojem napad

¢ Chvala z Ust zakaznik

Nevyhody:
» V¢EtSi investice do vyiru a Skoleni
* VySSi naklady na pracovni silu
* Snadné porusSeni hry ,, fair play” zakaznikem

Snaha zbavovat se zasob (moZnost Spatnych rozlipdnut

1.4 Komunikace

Volna a otey¥ena komunikace znamena volny pohyb informaci zeadahoru, shora dol
a vSemi sriiry v podniku. Volna a oteena komunikace dale znamena, Ze vzajemna
zpétné vazba mize fungovat v atmosfé divéry. Volna a otetena komunikace také

znamena, Ze si lidé nejsou Ihostejni, vSimajidepedruhého a vzajerase respektuji.

Zameéstnanci patebuji Wdét, co se od nichdakava, co od nichéekavaji jejich natizeni a
jak dalece to, co sesj@ uvnitt v podniku v ostatnich odténich nebo vé podniku, je ve

vztahu K jejich vlastni praci.

Je to ¥c odpo¥dnosti manazera, aby zajistil volny tok informagliym podnikem. Manazer
je vzdy povaZzovan zafiplad. Jeho osobnifistup a veéejné vystupovani jsou pro
zanestnance voditkem, zdali kkmu mohou byt otaeni. Proto je velicetdezité, aby v

piipact manazera skutky nebyly v rozporu se slovy.
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Pokud manaZer nepodéava dostatek informaci, jehdized by néli sami prevzit
iniciativu, a pokud je to zapi®bi, poZzadat ho o vystieni. Nejistota je Zivhoutgaou

pro pomluvy a je zdrojem obav zastnand z jejich nové ulohygi dokonce mozné
ztraty zamdstnani.Cim vy3Si nejistota, tim nizsi produktivita. Nevhédropozdné
nebo nepravtpodobné informace jsouipinou Septandy, a i kdyZz se management snazi
véci drzet pod poktikou, vZzdy se &o dostane na denni &h. Zameéstnanci se
okamzit daji dohromady a Zaou spekulovat o tom, co by to mohlo znamenat. A
jestlize se potom jeden domniva, Ze by to mohlotakici onak, druhy hned vypravi
tietimu o tom, Ze to slySel jako rozhodnuti shoraaWru potom zarsstnanci ztraceji
spoustucasu a Usili snahou zjistit, co se skatedgje. Prace ustupuje do pozadi. V
takové situaci se zafstnanci citi dezorientovani a ohrozeni. Mnozi retipch ze ztraty

pady pod noham&

O manazerske roli |z#ci, Ze ji z 20 % tvei n¢jaka konkrétni prace a z 80 % jeji pro-
sazovani, tj. komunikovani. Lidé uznavajifiebu komunikovat, ale povazuji to za obtizné.
Stejre jako Schopenhauerovi jezci by se rafiiytili, ale jsou to pouze jejich bodliny, co
je drzi stranou. Slova mohou znit nebo vypa#zdmp a srozumitel®, ale nejsou. Mezi tim,
kdo scluje, a tim, kdo s#leni pijima, existuji vSechny druhy bariér. Kdyz se tyto
bariéry nepekonaji, bude sdeni prekroucené nebo seibvec k posluch& nedostane.

Selze jako nastroj domlouvani gepwdsovani?
Bariéry komunikace

SlySime, co slySet chceme

To, co slySime nebo chapeme, kdyz k naikdo mluvi, je do zné miry zaloZzeno na
nasi vlastni zkuSenosti aipraw. Misto, abychom slySeli, co nam lidekli, slySime, co
nam nase pa#i a nas rozuntika, Zeiekli. Predem siéinime Usudky o tom, co nam lidé

chtji tici, a pokud to, céikaji, neodpovida naSemu hledisktizpisobime si to.

*HAGEMANNOVA, G. Motivace
* ARMSTRONG, M .: Management a leadership
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Ignorovani informaci, které se nam nelibi

Mame sklon ignorovat nebo odmitatélemhi, ktera jsou v rozporu s naSim vlastnim
pieswdéenim. Nejsou-li tato sdieni pfimo odmitnuta, vZzdycky se najdéjaky zpisob,
jak prekroutit a upravit jejich vyznam tak, aby vyhovavadasSim pedsudkm. Neni-li
sdileni v souladu s existujicinfgs\wdéenim, gijemce odmita jeho spravnost, vyhyba se
situacim, kdy je mu vystavovan opakovarsnadno je zapomina a ve své pam

piekrouti to, co slySel.

Vnimaniosobyprichazejicise sdlenim

Je obtiZzné oprostit se od toho, co ndm naSe padbjmyiikaji o osob, ktera gichazi se
scElenim. Mohou ji byt fipisovany i neexistujici motivy. Jestlizgjake lidi mame radi a libi
se nam, jsme nachyisi akceptovat to, ciikaji — & uZz je to spravné nebo Spatné —, nez v

piipads, kdy se nam lidé nelibi nebo je nemame radi.

Vliv skupiny
Skupina, s niz se ztotaZeme, ovliiuje naSe postoje a pocity. Lidé asi budou vice
naslouchat svym kolég, ktei maji stejné zkuSenost jako oni, nez lidefich@izejicim

zverti, jako jsou manaZenebo odborovi funkciorta

Pro riuznélidi znamenaji slovaizné ¥ci

Jazyk je v podstatmetoda pouZzivani symhiopro zpodohovani a vystihovani fakta
pociti. Prisre fe¢eno, nemizeme vyjatovat umysl, vyznam, vSechno caibeme, jefikat
slova. Nepedpokladejme proto, ze ma-kao pro vas ity vyznam, bude to mit stejny

vyznam i pro 8koho jiného.

Neverbalni komunikace

KdyZz se pokousime pochopit vyznam toho, co nAmfiikidii, poslouchdme slova, ale
pouzivame i jina voditka, jiné signaly, které vyjad umysl, vyznam. Davame pozor
nejen na to, co lidékaji, ale i jak tofikaji. Vytv&ime si dojem na zaklgédoho,cemu
seiika e téla - ogi, vyrazu ast, sval ve tv&i a dokonce i drzeniéla. Mizeme mit
pocit, Ze vypovidaji vice o tom, céktdo skuténé fika, nez slova, kterd pouziva. AvSak

existuje tu obrovsky prostor pro dezinterpretaci.
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Emoce

NaSe emoce dodavaji barvu naSi schopndstigvat nebo ijimat pravdiva sdeni.
KdyZ jsme nejisti nebo se bojime, pak se nam @wd slySime, jako&eo, co nas vice
ohrozuje, nez kdyzZ se citime be&pea vyrovnani se stem. Jestlize mame zlost nebo
jsme v depresi, mame sklon odmitat to, co by jinadhlo vypadat jako rozumny
pozadavek nebo dobry napad. Mnokléiyvkteré jsoureceny lthem boiilivé polemiky,

nemuseji byt pochopeny nebo mohou byt negatprekrouceny.

Sum/hluk
Prekdzkou komunikace je ,Sum". e jim byt opravdovy hluk, ktery brani tomu, aby
lidé sckleni slySeli, nebo v figneseném vyznamu tzv. Sum v poglataruSené nebo

popletené informace, kterégkrucuje nebo zateimje vyznam.

Velikost
Cim wtsi a slozigjsi je organizace, tim&&i je problém komunikacelim je vice
arovni fizeni a kontroly, jimiz musi &aké sdleni projit, tim tSi je gilezitost pro

piekrouceni nebo Spatné pochopeni tohotdesd.

Prekonani bariér komunikace

Prizmisobit se s#tu prijemce sdleni

Pokuste se fiedvidat @inek toho, co se chystate napsat né&bm, na pocity a
postoje pijemce sdleni. Rizpiasobte sdleni tak, aby odpovidalo slovniku, z&am

a hodnotam fijemce. U¥domte si, jak by mohla byt dan& informace tsl@dku
piredsudk a zaujatosti i vlivu jinych lidi dezinterpretovareauvdomte si sklon lidi

odmitat to, co nechji slySet.
PouZzivat zptnou vazbu

Zajistéte si, abyste odifjemce dostali na vaSe &dni odezvu, ktera vartekne, do

jaké miry sdleni pochopil.
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Pouzivat komunikaci tvav tva:

Kdykoliv a kdekoliv je to mozné, r&f k lidem mluvte, nez abyste jim psali. To je
zpusob, jak ziskat zinou vazbu. Podle jejich reakci tiete své sgeni
piizpusobit nebo zrnit. MuZete je také fedlozit lidSgjSim a srozumitelgSim
zpisobem — to mize pomoci pi prekonavani pedsudk a zaujatosti. Najklad

.....

pisemné pokarani, které je vzdy vnimano jakdepSit a tvrdsi.

Pouzivat zfisoby vedouci k zapamatovanélesi
Aby si vaSe sdéleni lidé zapamatovali, fizete je pedavat mnohaiznymi zpisoby
Je dobré je stlovat pocastech, opakova&nzdaraznit dilezité body &chto casti sd

leni a poté fkrocit k dalSicasti.

Pouzivat pimaocary, prosty jazyk
To se zda byt sameégjmé. Ale mnozi lidé fecpavaji to, cdikaji, Zargonem, dloue

hymi slovy a spletitymi stami.

Sladitciny se slovy
Aby byla komunikace efektivni, musi bytivEryhodna. Neni nic horSiho nez
slibovat a potom to nesplnit. Kdyeknete, Ze o udlate, tak to také udejte.

Napiistt se vam bude vicesiit.

Pouzivat fizné komunikeni kanaly
Aby se rektera sdleni rozsfila rychle a nezkreslén museji byt v pisemné podab
Ale vzdy, kdy je to mozné, dofulijte pisemna sdleni mluvenym slovem. A naopak,

astni informace by #la byt posilena pisemnym &dnim.

Oslabit problém velikosti

MuZzete-li, redukujte p&et drovnitizeni. Podporujte v komunikaci rozumnou miru
neformalnosti. Zajiste, abycinnosti byly vzajem# seskupeny tak, aby to usnad-
nilo komunikaci o zalezitostech spoéteho zajmu.
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Preswdéivé komunikovani

Od komunikace seasto vyZaduje, abyipswdcila lidi o tom, Ze navrhované kroky
jsou dobra ¥c. Aby se vam to pod#o, musite mit v prvniad® na mysli bariéry
komunikace a moznosti jejichigkonavani, jak jsme se tim zabyvali ¥egchozim
textu. Abyste byli peswdcivi, musite nejen dde vyjadovat to, co se pokousite
s&lit, ale také musite &t v to, co fikate. Neupimné, pokrytecké sdeni lidé

rychle rozeznajr.

1.5 Lidské faktory, motivace, stimulace

Cile se mohou viiznych organizacich liSit. Lidé, Kigsou v nich zaréstnani, maji také
své pateby a cile. Pomoci funkce vedeni pomahaji mdhdéidem poznat, Ze mohou
uspokojovat své vlastni geby, vyuZivat s potencidl a satasr prispivat ke
spol&énym podnikovym cilm. ManaZz#é by proto n&li chapat ulohy, které lidé akt pinit, a
poznat jejich individualitu.

Jednotlivci znamenaji mnohem vic nez jen pouhy ykbodni faktor pro plgni plam
managementu. Jsaleny mnoha socialnich systémady organizaci. Jsou spebiteli
zboZi a sluzeb, a tak vyznamnymigpbem ovliviuji poptavku. Jsodleny rodin, Skol,
cirkvi, obchodnich spoteosti a politickych stran. Vaenych rolich tak ovlisiuji
vydavani zakom, které musi manaBierespektovat. Podileji se na vyteai etickych
zasad a tradic lidskéidtojnosti, které p#t mezi vyznamné faktory ¥siho prostedi.
Strkné fe¢eno, manaié a pracovnici jsou vzajemdnzavislymi ¢leny rozsahlého

socialniho systému.

Lidé pasobi v mnoha rozdilnych rolich a navzgjem s&mhadliSuji. Neexistuje Zadna
praimérna osoba. f&sto se tocasto pedpoklada. Firmy vytu@ji pravidla, postupy,
pracovni plany, bezpeostni normy a popisy prace - to vSegpokladu, Ze vSichni lidé jsou v

podstat stejni. Je samigmeé, Ze vzhledem k ohromnému rozsahu organizowarsdje tento

> HAGEMANNOVA, G. Motivace
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predpoklad nutny. Ale jetdezité \&dét, Ze kazda osoba je jedimé - ma své pigby, touhy,
postoje, pani mit odposdnost, znalosti, dovednosti &ity potencial.

Jestlize mana#enejsou schopni pochopit slozitost a individualiidi, mohou se snadno
dopustit chybnych zév v oblasti motivovani, schopnosti vedeni lidi a kaikace. | kdyZ jsou
principy a koncepce obetipravdivé, je nutné je adaptovat vzhledem ke s$gagif situacim.
Manazéi ve vSech podnicich maji z&r@ou volnost pro rozhodovani, jak dosahnout
uspokojeni jednotlivic | kdyZ jsou pracovni pozadavky odvozovany od posich a organi-
z&nich plar, nevylluje tato skuténost moznost uspédat praci tak, aby v dané situaci
pracovnikovi vyhovovala.

Taylorismus

Americky inZenyr F. W. Taylor (1856-1915), s nin& gpojovan princip pracovniho
popohasicstvi, se snazil porovnavat sportovce, resp. jejgkony s vykony manuatn
pracujicich. Jelikoz si wdomoval, Ze prace neni zafisa pouze fyzickou silou, zaloZil
svou teorii na uplatmi i zdsad, tak aby byl maximalizovan vykon:
» vybér nejschopyjSich lidi pro vykonavani danénnosti;
* nauwit je nejvykonrjSim metodam a nejekonotdjSim pohylim pri
vykonavani jejich prace;

» vytvorit podminky ve fornd vysSich plal pro nejlepsi pracovniky.

Taylor vytvail zaklady pro normovani prace, kdyz rozlozil pracboperace na dil
ukony s jejich vymezenym fiochem a moznostéasoveého vyhodnoceni. Nicmé&n
uréeny standardni vykon zavazny pro vSechnynity byl zaloZzen na vzorku
nadptmérnych vykori. Upfesréni v tomto smiru provedl Hugo Minsterberg (1863-
1916) v praci nazvané Psychologie a hospglida Zivot (1916), kde jiz docenil i
samotné vlivy pracovniho prasti.

Pavodnim zamirem tohoto systému bylo na zakiachéjSich stimub - predevSim mzdy

- podnitit pracovniky k lepSimu vykonu. Na@epmu 19. a 20. stoleti ¢h lidé jiny
Zelricek hodnot a jinou mentalitu nez maji dnegedfoZze v satasné dob hmotné
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odnmena je v naSi zemi jeden z n&Sich stimuli, méni se hodnotovy systém i Zivotni
styl pracovnik. Lidé se z&inaji zajimat vice o kvalitu Zivota, kterd nesouyen s
velikosti jejich gijmu, ale i s volnymiasem, seberealizaci apdthsto pevazuje vaha
dobrého a fatelského pracovniho tymu nad vysi mzdyaZeime se setkat s mnoha
lidmi, ktefi meéni sva zarsstnani pray kviali neshodadm v kolektivu, a ne &V platu.
PrestoZze taylorismustimesl nové podkty nejen do oblasti motivace, v s@snosti

pouzivané stimuly se jiz ztyae liSi.

Lidské vztahy

Tato teorie, jenZ je spojena se jménem E. Mayo @4E8819), objevila socialni faktor,
¢imz se lisSila od Taylorovy teorie chapani pracownbtivace. Mayo provaid
experimenty, kterymi dokazal, Ze existujéco vice, nez jsou hodinygi plat, co
podrecuije lidi k pracovnimu vykonu.

Jeden z jeho experiménspaival v tom, Ze vybrané skugirzantstnandé - Zenam -
byly nejprve zlepSovany pracovni podminky jako mzita os¥tleni, pestavky apod..
Zjistilo se, Ze se jejich pracovni vykon zvySil a wySSi Grovni @stal i poté, co tyto
pracovnice peSly na své byvalé pracowista navic jim byly pracovni podminky i
zhorSovany. Mayo doSel k z&am, Ze: ,V kazdém dadle prosperujicim podniku
nemame cainit s jednotlivymi pracovniky, nybrz vzdy se sompepolu pracujicich
lidi, resp. na vykon prace nema vliv jedinec alelafenstvi lidi, pokud tito spolu

pracuji‘

Na dalsim experimentu Mayo sledoval skupiglnika takovym zgisobem, aby nebyly
naruSovany jak iirozené socialni procesy, takcinnost uskut&iovana v piibéhu

vyrobniho provozu. Zjistilo se, Ze produktivitichto pracovnil urcuji normy skupiny.

Dospilo se k zawru, Ze Zadny zéthto pracovnik nepodava takovy pracovni vykon,
jaky by mel podavat podle pozadafrkpodniku, a nezvySilo jej Zzadné z pouzitych
opafteni, ani mzdové (pravy. Poté, ca&lrdkim byla dana moznost svobadn

vyjadrovat swij nazor, pokladali toto mnozi za zlepSeni praccvrgodminek a jejich
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produktivita se zlepSila. Tento experiment pouk&zatiilezitost socialniho prosdi na
zvySeni produktivity prace, ktera nezavisi pouze mzdovych podminkadch nebo

podminkéach fyzického druhu.

Dusledkem teorie human relations bylo, Ze s&leavnovat pozornost mezilidskym
vztahim na pracovisti a dochazelo tak k repé motivaci progednictvim vytvdgeni
piiznivého socialniho klimatu. Wity vliv tohoto snéru mizeme vidt i dnes, kdy se
manazé na riznych drovnich snazi ukazovatigzajem o pracovni tymy.itkladem
jsou sportovni akceizného charakteru nebo neformalnitsadty na fiznych arovnich
firmy. Nicmére se pozdji ukazalo, Ze ist produktivity prace diky investicim do

mezilidskych vztahh ma své meze.

Humanisticky model ¥izeni

Tézisk zajmu v tomto modelu je vztazeno k lidskému jedank podminkam, které mu
umoziuji rozvinout cele s§ potencidl. Humanisticky modefizeni vychazi z
piedpokladu, Ze prace ma prdovéka zasadni smysl. ProtoZze se zde jedna s
individualitami, ma tato teorie naroky na manazemsha’ oni musi na zakladpoznani
svych spolupracovnikprizpasobit konkrétni stimulaci konkrétnin@lovéku a nasleda

ji podporovat i pizpisobenim pracovnich podminek. Seberealizace jedirtigeove

prace vede k ochéiydat ze sebe maximum.

Tento model ma vyborné teoretické zazemniliovek, ktery je plé zainteresovany na
fizeni podniku, provadi svoji praci s maximalnimamsim. Zaktime-li se vSak na
firmy v naSich podminkach, iieme vidt, jak je dobré teoretické zazemasto
,Znasihovano“. Jedné firta se pod#lo misto planovaného rozvoje skiinkrachem,
neba’ se pracovnici seberealizovali tak hluboce, Ze stamisilovné prace pro firmu, se
snazili ziskat co nejvice "do vlastnich kapes"mésféra pomluv a rebelieu#i
nadizenym je na dennim padku mnoha firem. V nejedné figm jejiz platebni
neschopnost zavisela na platebni neschopnostihjejdiErateli, se zamstnaném
dailo kriticky hodnotit management. Toto dokazuje, Zanestnanci maji tendence

participovat na usfchu firmy, pokud se vSak firma dostane do ,nesnhlgtaji viniky
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v prvérad u vedeni. Humanisticky mod#ékeni, ffestoze pedstavuje dobré teoretické
z&zemigasto narazi prémna problémy tykajici se lidského faktoru.

Dvoufaktorova teorie pracovni spokojenosti F. Herzbrga

Podle pedstavitele této teorie Fredericka Herzberga (1B2M) je spokojenost v prace
podminkou vySSiho pracovniho vykonu. Vyzkum byl vyadin dotazovanim
pracovniki, ktefi uvadli podminky souvisejici s jejich pracovnimi ukolyvasledky
nebo hovdli o podminkdch, které jejich praci znesnadaly a vyvolavaly tak
nespokojenost. Jestlize se pracovni podminky Zlygeéd ugitou Grovei, spokojenost
se zmnila v pracovni nespokojenost. Na této bazi bylyeeeny dva druhy na seéb
nezavislych faktar. faktory determinujici pracovni spokojenost — matory (interni
faktory), jako je uznani, uspokojeni a faktory deti@ujici nespokojenost - hygienické
faktory (frustratory, externi faktory), tedy mzdedeni a jiné.

Mezi hygienické faktory Ize tedy zadit nag. mezilidské vztahy naiznych drovnich,
jistotu prace, mzdu, pracovni podminky apod.. Hati& motivatofi zastupuji naip
postup, uznani za prokazanou praci, prozitek vyloadagchu, obsah prace atd.

Otazka pirazeni jednotlivych faktdrdo obou kategorii je dosti diskutabilni, nélato
teorie ve svéntlenéni nedava prostor pro individuélni motévé strukturu. Lidé jako
individuality maji izny Zelsicek faktof ovliviwujicich jejich motivaci. Na &koho
pracovni podminky jako Uprava a vybaveni praabyigsobi velmi uspokoji¥, u
jiného tytéz podminky neuvolni pracovni nespokogtna misobi jako hygienicky
faktor. Z tohoto dvodu by bylo nefastné, aby se vedouci pracovnici pokouseli pouze

na zaklad této charakteristikyisobit na motivaci svych spolupracoviik

Teorie kompetence

Tato teorie, jejimZz autorem je R. W. White (1908Q)) je zaloZena na schopnosti

pracovnika. Vychazi z piaby pracovnika prokazat svou pracovniisgbilost jako

prostedek k ziskanifiméreného obdivu, uznani, respektu druhych lidi apod.
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Jaké je praktické pouZziti této teorie? Je-lifpbou kazdého pracovnika ukazat své
schopnostifidi se pracovnik tim, Ze klade na svého spoluprak&avakoly gimérens
narané, tzn. ukoly korespondujici s jeho schopnostmmopziuje mu dalSi vyvoj jeho
pracovni zfsobilosti a tak hoifpravuje na dalSi profesniist. Teorie kompetendesi
otazku fistu schopnosti a ndmo tak ovliviiuje i kariérovy postup. Nicmémpotieba,

na které R. W. White zalozil svou teorii ma v naSemtasném prosedi i svj
negativni dopad. Pigba kompetencer@dstavuje vhodnouiezitost pro porovnani
vykoni mezi jednotlivymi pracovniky. V zavislosti na vgdku niize byt toto
porovnani vychodiskem pro ziskavani novych lidivEak vede velmiasto k negativni

sougzivosti, jez niize vyustit ve vzajemnou kritiku a nesnasenlivostigpracovniki.

Teorie XayY

Teorii, jejimZz autorem je D. McGregor, charaktejiziva protichidné typycloveka.
Prvni typ X vyjaduje nazor, Z€lovek je tvor liny, ma vrozenou nechik praci, proto
je nezbytné jej k praci nutit i pod pdiikou trestu. Protikladny typ Yiedpoklada

21

piirozenou chd pracovat. Také povinnost jdoveéku né¢im zcela pirozenym. Pro

pracovnika tohoto typu je pocifil@zitosti a vlastni uzitaosti pro praci tllezitéjsi, nez

nag. financni odneny.

Teorie X a Y je pouzitelnd hlagnpro vedouci pracovniky, kde oni na zaklad
McGregorova typu mohou realizovatiiguSnou strategii vedeni. iive se spiSe
piedpokladalo, Ze se pracovnici vice blizi typu X (aylorismus). V dnesni ddlvice
manuald pracujici vyzaduji neustalou kontrolu a dohled. @stupujicim
ekonomickym, kulturnim a socialnim rozvojem spalesti se dostava do piaali
poznaniclovéka jako typu Y. S tim souvisi iffstupyfizeni, kdy nap manazg na
raznych drovnich deleguji své pravomoci a kompeteracaizsi Grové. Tim, Ze vedeni
organizace fedpoklada vlastni aktivitu a smysl pro odpdwost u svych
spolupracovnik, maze jim poskytnout prostor pro dalSi rozvoj hapyslanim natzné
semin@#e nebo symposia hrazena zmtnavatelem. Neni vS8ak mozné, aby vedouci
naprosto jednozra¢ kategorizovali své pracovniky a tak na jedné stramzeli nad

typem X hil" a typ Y nechali uplné samokontrole. V kazdé migaci se najdou lidé,
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I s

kteti jsou zodpowdni a kreativni a tim se vice bliZi typu Y, a lidteré je pateba spise
nutit a kontrolovat jejich praci a ti se vice bliypu X.

Motivace

Motivace je obecny pojem, zahrnujici celdidd miznych snazeni, tuzeb, peb, gani
apod.Rici, Ze mana# motivuji své potizené, znamena, z&ldji takové ¥ci, o nichz
jsou pgeswdcéeni, ze povedou k napini tchto tuzeb a f&ni a giméji podiizené k

zadoucim aktivitdm.

Lidskd motivace vychazi zé&domych nebo podsdomych pateb. Mezi prioritni
pozadavky pdt fyziologicka poteba vody, vzduchu, potravy, spanku Esipesi.
Ostatni pateby je mozné chipat jako sekundarniriPaezi ré: sebeulcta, spaienské
postaveni, fatelstvi, drost, UspSnost a touha po sebeupkath Intenzita &chto

potieb se u jednotliicrozdilnym zfisobem v pibéhu casu néni.

Motivaci je mozné chapat jako dity rettzec ndvaznych reakci: Pocit pelty dava
vzniknout odpovidajicim fdnim nebo ciim, které vytvéeji urité nagti (z divodu
nesplinych cili) a vedou ke vzniku aktivit stfujicich k dosazeni @il Konegnym
disledkem tohoto procesu je uspokojeni. Tértézec je znazorm na obrg. 4.

Obrazeks. 4:Retszec — Paeba — Pani - Uspokojeni

VEDOU KE KTERA

POTREBY VZNIKU zpOsoBUJI

KTERA VEDOU _ JBNcHZ USPOKOJENI
KEVZNIKU VYSLEDKEM JE

Zdroj: KOONTZ,H. and WEIHRICH,H.: Management. 1. vyd. PaaKictoria Publishing, 1993

Vysvétleni tohototfettzce je slozitd zalezitost. Za prvé, s vyjimkou §agickych
potieb, jako je naifiklad poteba potravy, zaviseji paby na prosedi, ve kterém se

-34 -



osoby nachazeji. Mnoho fyziologickych pelt mize vSak byt stimulovano faktory,
pusobicimi v prosedi. Viin¢ jidla miZze vyvolat pocit hladu, zji&hi nizsi teploty na
teploméru mize byt gicinou pocitu chladu a pohled na chladny napajzen byt

pricinou velké ziza.

Na naSe vnimani sekundarnich tpbt ma rozhodujici vliv prosdi. PovySeni
spolupracovnika e rozdmychat touhu jeho kolegy po vySSim postavidara:ny
problém niize vyvolat touhu dosahnoutdeho prostednictvim jeho vieSeni. Fjemna
socialni skupina rfize vyvolat touhu poi@atelstvi. Je-li Bkdo sam¢asgji, nez si feje,

muZe to fedstavovat silnou motivaci byt mezi lidmi.

Za druhé,fettzec poteba - pani - uspokojeni neprobiha vzdy tak jednoduSe, jak
schéma nazraje. Poteby mohou byt siceifginou chovani, ale také jehdigledkem.
Uspokojeni jedné pigby miZze mit za nasledek touhu po uspokojefi§ino mnozstvi
potteb. Osobni touha po dosazeni dcdu mize byt vystupovana v dsledku
uspokojeni z dosaZeni dtého cile, nebo naopak oslabena Yippd selhani.
Jednosrarny charakter zavislosti je mozné docité miry zpochybnit pracemi
nékterych biolod, ktei zjistili, Ze gicinou lidského chovani nemusi byt jen iy,
mohou zde fsobit i jiné vlivy. Jinymi slovyeceno, chovani je nutn&asto chapat jako

to, co lidé dlaji, nikoliv prat to claji.

Stimuly

Stimuly jsou zalezitosti, které povzbuzuji individualni wyinost. Zatimco motivace
odrazeji pani, stimuly lze ztotoznit s odimami nebo pobidkami, které stupi snahu
po uspokojeniéchto @ani. Mohou takeé iedstavovat prostdky, za jejichZz pomoci je
mozné odstrgovat konfliktnost paeb nebo jim davatiznou prioritu.

Manazer mize do zn&né miry zvySovat motivaci vytvénim takového prosdi, které

je piiznivé pro ukité snazeni. Najklad v podniku, ktery usiluje o vynikajici pést a
vysokou kvalitu, mohou byt lidé motivovani tim, péispivaji k dosaZeni tohoto cile.
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Podobri je moZzné motivovat manazery a pracovniky v podnitary chce dosahnout

vysoké manazerské efektivnosti.

Stimuly jsou ukité zalezitosti, které ovliwiji chovani jednotlive. Za jejich pomoci se
lidé rozhoduiji, co budougtht. Je BZné, Ze manakiev jakémkoli podniku musi&novat

pozornost stimuim a byt vynalézaviipjejich vyuZzivani.

Hierarchie potieb

Mezi nejrozS&iergjSi teorie motivace p#thierarchie pdeb, kterou vytvil psycholog
Abraham Maslow. Maslow vid lidské poteby v hierarchické fortod nejnizSich az k
nejvyssim. Sotasré dosel k zavru, Ze je-li kjaky soubor pdeb uspokojen, igstava

pusobit jako stimul.

Obrazeke. 5: Maslowova hierarchie pet

POTREBA narofna prace, Wirdi piiledilodt, GspéEnost
SEBEREALIZACE ¥ praci, postupv hierarchii pracovnich pozic
Pomﬁ wznéni jedince jako pracovnika, uznani prestiZe
vz i : jeho profece & pozice, poct napinéni 2 konkréini
prace
POTREBA soudruInod pracovniho tymu, pifatel ské vedeni
SOUNALEZITOSTI
POTREBA BEZPECI jistota prace, bezpetnost a ochrana 2dravi

pii praci, pracoyni vyhody

FYZIOLOGICKE POTREBY plat, pfijemné pracovnl podminky

Zdroj: KOONTZ,H. and WEIHRICH,H.: Management. 1. vyd. PaaKictoria Publishing, 1993

Zakladni lidské pdtby, popsané a sestavené Maslowem z hlediska jgjimamu (viz

obr.5), jsou:
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1. Fyziologické poteby. Jde o zakladni ptegby k udrZzovani lidského Zivota:
potraviny, voda, teplo, ffstteSi a spanek. Maslow udava, Ze nejsou-li tyto
potreby alespd v minimalni mfe uspokojovany, nemohou ostatniipbly lidi

motivovat.

2. Potreby jistoty a bezpé Pofeba nemit strach z nebeZpa nemit obavy ze

ztraty zandstnani, ze ztraty majetku, z nedostatku potraviorsraty pistresi.

3. Poteba pratelstvi a pijeti. Protoze jeilovék spol€enska bytost, pegbuje, aby

ho ostatni lidé mezi sebéijali.

4. Potreba pozivat vaznoskaslow tvrdi, Ze jakmile lidé uspokoji své fwdty,
maji touhu stat se vaZzenymi osobami. Tento drubepge uspokojovan moci,

prestiZzi a sebeuspokojenim.

Pot'eba seberealizaceVaslow tuto patebu povazuje ve své hierarchii za nejvyssi.
Predstavuje touhu dosahnoutéeho, co je dosaZitelné a co nejvice vyuziva osobni

potencial.

1.6 Hodnoceni pracovnila

Hodnoceni zagstnand - pati mezi nejdlezitéjSi cinnosti pracovnit odpovdnych za
personalnfizeni. Hodnoceni ve své podstptni zejména tyto funkce:
* Funkce poznavaci

¢ Funkce stimulani

Pokud je hodnoceni prov&mb efektivié a sprave, miaze byt dalSim nastrojem pro
rozvoj kvalifikace zarmsstnance, planovani kariérniho postupu, mgtivao planu i
systému odrn.

Vysledky hodnoceni mohou slouzit sarfmex i k odhaleni pracovnich rezerv

zanestnance (zvySeni vykonnosti, lepsi stindnlicefekty).
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Hodnoceni zagstnand by mélo byt orientovano na 4 specifické otazky

» Predpoklady pro préaci
* Postoj k praci
* Pracovni vykony

* Vztah ke spolupracovniin

Otazkou niiZze byt nutnost resgasova hladina uziti hodnoceni. V&s8ire piipadi se
hodnoceni zagstnand@ uskut€nuje v nasledujicichifpadech:

e zapracovani nového z&stnance
e organiz&nich zneény

* sniZeni vykonnosti za¥stnance
* motivace zaréstnance

e pozadani zagstnance ( spiSe vyjimieg)

Hodnoceni by vSak neflto probihat pouze na zakkadvySe uvedenych impuls
Hodnoceni by o byt implementovano déizeni spolénosti jako standardni systém

resp. nastroj uzitku spafeosti i zangstnanda.
Cile hodnoceni zanistnanai

Cilem hodnoceni za¥stnance je zjighi ( v SirSi rovig ), do jaké miry je zadstnanec
schopen identifikace se svoji pracovni naplni, nsknvyuZiti jeho schopnosti a
dovednosti ve spalaosti, pokus o nastmovani kariérniho postupu a diferenciace

odmen.

Obecr Ize vymezit Ukoly resp. cile hodnoceni naslednogidroky:
1. ziskani informaci o pracovnim vykonu a chovani &tmance
2. rozhodnuti o rozmishi pracovnik (povyseni, peloZeni)

3. priprava vzdlavani

4

. planovani osobniho rozvoje zastnance
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5. zajiseni potebnych informaci, zdréjpro zlepSeni kvality odvedené prace
6. systém odrn

7. Weinné resp. efektivni personalfizeni

V praxi se c¢asto vyuZivaji jen ¢&ktery zvySe uvedenych @il coZz vede
k nevyhnutelnému z&w, Ze hodnoceni se vyuZiva jen na z&klgsté momentélni
potreby. Dle zkuSenosti personalige vSak mnohem efekti¢jsi, pokud se hodnoceni
provadi v uéitych ¢asovych intervalech (viz forma hodnoceni). Tim ags# jednak
sama efektivnost hodnoceni, dalétmd vazba a spémi danych cii hodnoceni.
Zamestnavatel by il mit zajem o spravh naasované, &né a dvodné poteby
hodnoceni svych zafstnand .

Hodnoceni je oboustrannaépa vazba. Zagstnavatel ziskava p@bné informace,

zamestnanec takto e a@ekavat mimo jiné:

* porovnani vliastnich pi®b s vizemi spolaosti, dle nich orientovat sdm sebe
* zpétna vazba o spokojenosti s vykonem a obsahem praocaypliré

* |ze diskutovat 0 moznosti jiného systému resp. vgénen

Formy hodnoceni

Hodnoceni pracovnikse provaditznou formou, jako
e pribézné (kazdodenni)
» prilezitostné

» systematické

PribéZné hodnoceni je zaifeno na bezprosdni pracovni vykon a slouzi

k diferencovanémuifstupu i vedeni zaréstnand.

Prilezitostné hodnoceni je&t&inou vyvolano §akou momentalni pétbou.
Systematické hodnoceni se provadi pravidelnvyuziva iznych standardizovanych
postup. VétSinou ma charakter analytického hodnoceni,&amanec je tedy hodnocen

dle predem stanovenych Kkritérii.
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Faze hodnoceni obvykle splyvaji, I1ze je vSakkezit na 3 zakladni body:

e Shér informaci — evidovani Udajo zangstnanci
e Tiidéni a interpretace — srovnani uilajstanoveni zavaznosti zggich
informaci

e Zpracovani — formulace hodnoticich sb@dsamotné vyuzititpvedeni

Hodnotici kritéria

vvvvvv

Vybér by mél obsahem korespondovat s cilem, ktery si &dmavatel stanovil. Vi
spravnych kritérii tak zatii poZzadované zpné informace.Hodnotici kritéria Ize
rozélenit do dvou zakladnich skupin:

1. kritéria tykajici se vykonnosti

2. kritéria tykajici se osobniho profilu

1. Kritéria vykonnostni

Do této kategorie spadaji kritéria ,objektivnictiasek” ovliviiujicich zangstnance.

Mezi nejpouzivagsi pati zejména:

» Kkvantita ( zalezi na naplni prace zsmimance, nelze srovnavatmit globalni
zawry), kvalita

» odborné znalosti, dovednosti a anost

e pracovni kaz#, spolehlivost

e pracovni iniciativa, kooperace

» zvladnuti fyzického zatiZzeni, adaptabilita

* spol&enska obratnost, forma reprezentace, loajalnost
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2. Kritéria osobniho profilu
Tato kategorie zahrnuje ,,duSevni stranku“ 2atnance. Zahrnuje mimo jiné:

e Urovai intelektu, rozumovou vysjost

e Zivotni zralost a vyrovnanost

» mordlni profil, spoléenskou aktivitu

» charakterové vlastnosti, temperament
e pracovni ochotu a postoje

* rodinné a osobni zazemi

e zajmoveé zar&eni, vlastni priority

Ok kategorie spolu Uzce souvisi a g§igani jednotlivych kritérii sede v pribézném

procesu.
Faktory ovliviujici vykon zamistnance jsou uvedeny v obrazku. Obrazdk striEné

hodnoceni.

Obrazeke. 6: Vykon zanistnance

m—; VYKON technologie

Zdroj: Bedrnova E., Novy |., Psychologie a sociadogiizeni firmy, Prospektum 1994, strana I11/201
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2 Analyza problému a sogasné situace
2.1 Charakteristika spole¢nosti XYZ

Popisovana spateost je jednou ze 14-ti maloobchodnich sittR. Od p@éatku je
koncipovana jako regionalni franchisovy systém, fadd ostatnich franchis vyragn
odliSuje. Maloobchodni 8ivznikla véervenci roku 1997 s cilem vybudovat p&eén
vyjednavaci pozice O&i dodavateim zbozi, a udrzet tak konkurenceschopnost
¢lenskych prodejen. Na patku st sdruzovala pouze 10 provozoven, brzy vSalalza
diky své franchisingové koncepci @Sp¢ expandovat do celého prostoru
Jihomoravského kraje. Hlavni napini a poslani spamisti je uspokojeni pi#b
zakaznika v oblasti potravin a sluzeb. Zakladniidiedu sluzeb je maloobchodni prodej
rychlé spateby, avSak v sortimentu nabidky jsou i ostatni drzibozi (v zavislosti na

kategorii prodejny).
Organizaéni struktura spole¢nosti
Spole&nost XYZ pati z hlediska velikosti mezi kategorii ,malé aestni podniky"”.

Spole&nost zastupuji zejména jeji jednatelé. Na obr&zkid je graficky znazowmna

organiz&ni struktura spokosti z hlediska jejiho vedeni.

Obrazeke. 7: Organizani struktura spolosti

TORMANAGEMENT

Vedeni
Uietnijednotia maloobchadni
sité

Personaini

oddéleni FropEyy

Zdroj: Interni materialy spotmosti

V¢étSina ze sotasnych prodejen neni vzdalena vice nez 30 kilamadrBrna, naopak
priblizné polovina jednotek se nachazfimppo v Brre. Maloobchodni $i spol&nosti
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pokryva giblizné 80 % brenského nezavislého trhu s potravinami. Spodst mé

silnou vazbu na traéini hodnoty aeské dodavatekd vyrobce.

Maloobchodni sf je ¢lenem Svazu obchodu a cestovniho ruétR a Obchodni a
hospodé&ské komory Brno. V saiasné dob vytvari asi 1000 pracovnich mist, érd

obrat si¢ dosahuje tégt 2 mid. K& a mezir@né se zvysuje v @iméru o 4 %.

Maloobchodni gije sloZena z:

* Franchisové centraly ktera obstarava komunikace mezi jednotlivymi kéowi,
zaji¥uje marketing a propagaci, vyjednava obchodni pao#ynis dodavateli
a planuje rozvojoveé programy.

» Distribu éniho centra, které monitoruje a koordinuje toky zboZi a logistv siti
a sleduje optimalni zasobovani prodejen. Distnithucentrum je dd@ou
spolenosti XYZ.

» Velkoobchodnich skladi kolonialniho zboZzi (RAPO Brno, v imZ ma XYZ
minoritni podil) a napdj (JASO), fyzicky zajigujici zasobovani prodejen
od objednavek po rozvoz zboZzi.

* Prodejen jednotlivych franchisanti, které se &i do kategorii, a to podle

mesicniho obratu a podle internich standasik.

Toto ¢lenéni napomaha motivovat franchisanty k vySSim vykonale zarove vytvari
jakousi zachrannou tsipro ty @ijemce, kt& nejsou schopni dostat vysokym

pozadavkm. Sanci na Usgh tak maji vichni.

Rozdéleni podle mésiéniho hrubého obratu prodejny:

» Kategorie A — provozovny s obratem nad 2 mikk Kmeésic

» Kategorie B — provozovny s obratem 1,5 — 2 mik Knmgsic
» Kategorie C— provozovny s obratem 1 — 1,5 mik Knmgsic
» Kategorie D — provozovny s obratem 0,5 — 1 mik Knmgsic

» Kategorie E — provozovny s obratem 300 — 500 tig. KMnésic
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» Kategorie START — novyclen sit, zkuSebni doba

» Kategorie M — kantyny (ZOO, nemocnice, menzyady aj.)

Prodejny jednotlivych franchisantjsou strukturovany ve 2 na somezavislych
rovinaich — podle w®siéniho hrubého obratu a podle it specifikace st

(marketingova struktura). Vititi specifikace sétviz obrazek:. 8.

Obrazeke. 8: Organizani schéma spobmosti

Franchisingova Distribuéni
centrala centrum

Velkoobchodni
sklady

TOP
linie

Standard

Prodejny franchisantd

Zdroj: Interni materialy sposmosti

Rozdéleni podle internich standardi sité:

* TOP linie — tyto prodejny fedstavuji sokasnou Sgiku XYZ. V budoucnu jim
bude ¥novana nejvyssi pozornost, budodawat trend vyvoje celé gitavsak
vybér ¢erstvého zbozi, rozteného do typizovanych sekci, ale provozovna mu
také nabidne nadstandardni sluzby, jakymi jsodikiap kvalitni obsluhovany
usek, dlouhd pracovni doba, ébshi smiSeného zbozi (trafika, papirnictvi,
drogerie) nebo parkovaci mista.

» Standard — tato skupina zahrnuje provozovny, které nemohoechnickych

nebo jinych dvoda sphiovat kritéria pro z&azeni do TOP linie, ale Growe
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jejich sluzeb je dostajici. Pro jejich provoz nenitdba dodrzovat gktera

nadstandardni pravidla.

e Mini — zakladni model pro malé prodejny, pravidla jselmi volna, ale nelze

cerpat vyhod vysSich kategorii.

Prodejny zgazené do TOP linie sice budou musetigpat naréné podminky, avsak
budou jim poskytovany maximalni vyhody ze stramgnfrhisora (bonusy, propagace),
respektive dodavatel(ochutnavky, sodfe aj.), Ize tedy iedpokladat progresi¥jsi
narst obrati i trzeb.

Naproti tomu franchisantiady Mini budou vazani mnohem ve@|&imi vnitinimi

piedpisy, nelze vSaktekavat, Ze by mohli pouzivat jinych nez implicitmizvyhodrni

(centrélni nakupy, zakladni semiafze strany centraly nebo dodavatel
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3 Vyzkumna ¢ast

Nasledujici ¢ast textu zaseSuje popis vyzkumné oblasti provedené ve sledované
spole&nosti XYZ. Vyzkumné Seééni bylo provadno v obdobi duben 2010
prostednictvim dotaznikového $ehi a provedeného osobniho interview. Ziskané

vysledky vyzkumnych S&ni byly zpracovany v tabulkoveé a grafické ilusitrac
3.1 Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu bylo ziskat informace pro posouzepdksjenosti zagstnand a
zjisteéni jejich poteb v sedmi prodejnach maloobchodni.sitVystupem prace je
detailre provedena analyza, ktera se stala vychodiskem zpgini nedostatk
souwasného stavu sledované problematiky, na jejimZagéklyla zpracovana navrhova
opateni. VSechny prodejny se nachazitiznych ¢astech Brna. Kazda prodejna je

nepostradatelnou seasti celé sé prodejen.
Odlisné rysy t#chto prodejen:

» Velikost prodejny

* Rozmanitost sortimentu
* Pcet zandstnand

* Velikost trzeb

e Lokalita
Spole&né rysy téchto prodejen:

Motivacni systém

Fixni plat

Vyuziva vyhradg ¢eské dodavatele
Oteviraci doba

Stabilni obrat

o O O o o
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3.2 Vyzkumny soubor

Vyzkumny soubor tvillo celkem 75 respondeint jejichz pameérny vek ¢inil 40 let.
Tito respondenti fedstavovali 100 % pracovriilsedmi sledovanych prodejen.

Podrobna charakteristika oslovenych responderit
Z grafu ¢. 1 je patrné jaké je rozloZeni pohlavi ve spobsti. Sedm popisovanych

prodejen je z 84% sloZeno z Zen, 16% thodpovida ve #Sine piipadi pouze pozicim

v oblasti vedeni prodejen ppadré pracovnikm skladu.

Grafé. 1: Cleréni responderitpodle pohlavi

B muzi

M Zeny

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf ¢. 2 nam vypovida o rozloZzeni dosazenéhochad zangstnand. Nejwtsi podil
64% procent je tvi@n zandstnaci s dokotenim vzélanim stedniho odborného
uciliste.  17% zastupuji pracovnici sefestnim Uplnym vz#&anim, dale pak 11%
odpovida zarsthnanédm s maturitou , 7% lidem se zakladnim &atim a 1%

zastoupeni tvid obchodni akademie.
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Graf¢. 2: Cleréni responderitpodle pohlavi vzélani

7% 11%

m Marturita
mOA

= S0U
WSS

m7ZSs

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf ¢. 3 nam ukazuje &kové slozeni zasstnand. NejwtSi podil tvdi 45%
zamestnand ve wku 30 az 45 let. Na druhém mistoji skupina pracovnik46 aZ 65
let. NejmenSi podil zastupuji zastnanci ve ¥ku 18 az 29 let. Spateost tedy

Z prevazné ¥tsiny tvai lidé nad 30 let.

Graf¢. 3: Cleneni responderitpodle wku

mlS8-29
m30-45
= 46— 65

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.3 Pouzité metody

Pro analyzu interpersonalniho pieslti byla pouzita mezinarodni metoda dotazovani
Value Survey Module 94 dale jen VSM 94. DotaZnfle skladal z dvaceti otazek.
Se zamistnanci se ved| rozhovor v absolutnim Zani anonymity. Zagstnanci tak
meéli moznostfici své pozadavky, stiznosti &pi bez jakéhokoliv ovliwni svych
nadizenych. Délka rozhovoru nebyla péwnrcena. Vedeni jednotlivych prodejen vzdy

zajistilo dobré podminky. Vysledkem byla kvalitpicduprace se vSemi z&stnanci.

VSM 94

Value Survey Module (modul vyzkumu hodnot) — VSM 94je dotaznik, ktery
umoziuje srovnavani kulturnich hodnot mezi osobami zeudwebo vice zeméi
regioni. Nékteré studie popisuji aplikaci dotazniku taktéz zjigtovani organizéni
kultury’.

Dotaznik je tveen dvaceti otazkami, zji§je pit dimenzi:

* Index vzdéalenosti mocenskych pozic (Power Distdndex = PDI)
* Index individualismu (Individualism Index = IDV)

* Index maskulinity (Masculinity Index = MAS)

* Index vyhybani se nejisto{Uncertainty Avoidance Index = UAI)

* Index dlouhodobé orientace (Long-Term Orientatiwaiek = LTO)
Index vzdalenosti mocenskych pozic
Uvadi, do jaké miry si lidé na nizSich pozici akog@ aekavaji, Ze moc je distribuovana

nerovnondrné. Reprezentuje nerovnosté®i nebo mensi) definovanou zdola nikoliv

seshora. Moc a nerovnost jsou naprostéokih fakta kazdé spalrosti.

® Dotaznik je sotAsti gilohy &islo 1 a 2.
" HOFSTEDE, G. Attitudes, Values and Organizational Culture: Disetiangling the Concepts

Organization Studies 1998. s. 477 - 493.
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Vzorec pro tento index je:

PDI =-35m (03) + 35 m (06) + 25 m (14) - 20 niY% 20

kde m (03) je pimérny vysledek pro otazku 3, atd.

Index ma typicky hodnoty mezi nulou (nizky dopadl@ (vysoky vliv); nicméa
technicky mozné jsou i hodnoty pod 0 a nad 100.

Index individualismu

protipdl kolektivismu, je mira, do jaké jsou indivia integrovany do skupin. V

individualistickych spolénostech nebo organizacich sekéava, Ze kazdy se bude starat
sam o sebe a nejblizsi rodinu. V kolektivistickygbole&nostech a organizacich jsou
lidé od z&atku integrovani do silnych, kohezivnich skupingré jim poskytuji

ochranu vyminou za nezpochybnitelnou loajalitu.

Vzorec pro index by byl:
IDV =-50 m (01) + 30 m (02) + 20 m (04) - 25 n8)JG- 130
Index mé typicky hodnoty mezi O (silny kolektivisg)ta 100 (vysoky individualismus)

Index maskulinity

Versus femininity vypovida o roZkkni roli mezi muzi a Zenami, cozZ je dalSi vyznamny
prvek kazdé spotmosti. Studie v rdmci IBM odhalily, Ze hodnoty Zem liSi mén nez
hodnoty mu# nagic riznymi spol€nostmi a organizacemi. Dale maskulinni hodnoty
jsou charakterizovany jako kompetitivnost a asgativzatimco femininni hodnoty jsou
charakterizovany jako skromnost a¢péo druhé. Hofstede uvadi, Ze ve ,femininnich”
spol&nostech a organizacich jsou muzské a Zenské hodmastpupeny rovno#nng,

zatimco v maskulinnich organizacidlepaZzuje kompetitivhost a asertivita.
Vzorec indexu je:

MAS = + 60 m (05) + 20 m (15) - 70 m (20) + 100

Index ma hodnoty — jak uvedeno vySe — mezi 0 {sibnsky) a 100 (sithmuzsky)
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Index vyhybani se nejistoé

Hovaori o toleranci nejistoty ambivalence, vztahuje sdidské snaze a touze naijit
.pravdu”. Zji¥uje, do jaké miry se&lenové dané spaleosti, pop. organizace citi
dolre, pog. dokazi zvladnout nestrukturované situace (tedy¢ngrekvapivé, jiné nez
normalni apod.) Spateosti a organizace snazici se vyhnout nejistatnimalizuji
vyskyt takovychto situaci zavéaim pfisnych zakod, pravidel, bezp@ostnich nifeni,
na filozofické a religiozni Urovni pak fiauji viru v absolutni pravdu (jinymi slovy:
.EXistuje pouze jedind pravda a tu mame my") Lidéakovychto zemich jsou vice
emotivni a vnitné motivovani. Opany typ spolénosti a organizaci akceptujicich
nejistotu jsou daleko tolerard8i v nazorech, které se liSi od toho, cogerb zvykem.
Snazi se mit daleko mé&mpravidel a na filozofické a religiézni Grovni zasji
relativismus a umaitlji koexistencitady smdra. Lidé v €chto kulturdch jsou vice

flegmatiti a kontemplativni.

Vzorec indexu je:
UAI=+25m (13) + 20 m (16) - 50 m (19) + 120

Index mé typicky hodnoty mezi O (nizka nejistotd)0® (vysoka nejistota

Index dlouhodobé orientace

Versus short-term orientation, pata dimenze, kbgta formulovana ve studii 23 zemi.
Zangiuje se na hodnotu bez ohledu na pravdu. Hodnojgreps dlouhodobou orientaci
jsou Setrnost (hospodarnost) a houzevnatost (Mgst)a Hodnoty asociované s
kratkodobou orientaci jsou respekt k tradicim, fi@phni socialnich povinnosti a

ocekavani.

Vzorec indexu je:

LTO =-20m (10) + 20 m (12) + 40

Tak jako u pedeslych indek i zde miZze byt hodnota mezi O (krdtkodob& orientace) a
100 (dlouhodoba orientace)
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3.4 Analyza vysledku sedmi prodejen

Prodejna A

Tato prodejna se nachazi v oblasti Britavpzré tvorenou rodinnymi domy. Velkou
vyhodou pro zarstnance je blizko umista zastavka #stské hromadné dopravy dale
jen MHD. V¢tSina zamistnand do prace dojizdi, malo kdo se nach&zinp v blizkosti
svého zaréstnani. Celko¥ bylo osloveno 15 Zen a 2 muzi. Mirna fluktuace
zamestnand je zpisobena fevazre z vysokych nérok na zamistnance vedeného ze

strany vedouci prodejny. Styl vedeni je dosti atabvni.

Zakladni udaje:

« Maésieni trzby prodejny 4 mil. K

* Pcet zamtstnand 17 (z toho 1 vedouci a 2 zastupci)
+ Pramérna hruba mzd#adového zagstnance 15 000K

* Mg¢siéni ¢asovy fond 230 hodin

* Veékovy pramer 41 let

Graf¢. 4: VSM 94 prodejny A

160
140 /
120 /
100

80

60 i
40 —
0 N A\ A
" " 7 7
PDI 1DV

0
MAS UAI LTO

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Index PDI

Index vzdalenosti mocenskych pozic ma dle ziskamatha vypotu hodnotu 39. Tato
hodnota je vcelku nizka, ale blizi se k#&dhi hranici, coz nam vypovida o vtazeni
zamestnand@ do rozhodovani sast&né tvorlk pracovnich Ukoin VétSina zanistnand

a samotna vedouci si &domuji, Ze pracuji jako tym.

Index IDV

Index individualismu dosahl hodnoty 56. Tato hodngt pro prodejnu fvétiva,
zanestnanci pracuji jako kolektiv, ale zaravg jejich pracovni nadstavba racionfln

odmenéna, a proto maji za#stnanci ukitou motivaci lépe pracovat aiifpm se

nespoléhaji, Ze je potahne tym.
Index MAS
Nameéieny index maskulinity odpovidajici hodddd8 nam vypovida, Ze zastnanci

prodejny si je&t uvedomuiji kvality Zivota a jsou progrtypické hodnoty typu skromnost

a p&€e o druhé. Dle mého nazoru jsou tyto hodnoty velozitivni.

Index UAI

Index vyhnuti se nejistdtdosahuje v fipact prodejny A extrémnich hodnot, ostatn
jako u zbylych Sesti prodejen, jak je niZze v textpsano. Jak je z grafu patrné, hodnota
se pohybuje vysoko nad maximem 100. Tento extréfaki vypovida o pesré
stanovenych pravidlech.

Index LTO

Index dlouhodobé orientace, vykazujici hodnotu 4Znnvypovida, Ze v popisové
prodejré si zangstnanci stale usddomuji hodnoty hospodéarnosti a vytrvalosti.
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Pozitiva ozna&ené zanéstnanci pii osobnim interview:

» Jistota zarsstnani 12%
* Kolektiv 41%

* Rozmanitost ukai 6%

* Vedouci 41%

Nedostatky ozn&ené zanéstnanci pri osobnim interview:

* Plat 33%

e Pristup 17%

» Komunikace mezi vedenim 17%
e Smeny 22%

* Prostory 11%
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Prodejna B

Prodejna B je umisha ve velmi lukrativnéasti Brna, tato velmi rusn#st soused’uje

n¢kolik spoji MHD. Denre zde nakupuji veSkeré&kové skupiny. Prodejna je ze sedmi

vybranych nejétsi, disponuje velkym sortimentem, dobrymi a modarnprostory.

Prehlednost a kvalita uspédani zartuje dobry vylr pro koncového zakaznika. V této

prodejré bylo osloveno 21 Zen a 4 muzi. V minulosti vysdkituace, ktera byla

ustalena sttovou finaréni krizi.

Zakladni udaje:

Mésieni trzby prodejny 4,5 mil. €

Patet zanstnand 25 (z toho 1 vedouci a 3 zastupci)
Primérn& hruba mzdeadového zagstnance 15 000 &

M¢ésicni ¢asovy fond 230 hodin

Vekovy primer 35 let

Graf¢. 5: VSM 94 prodejny B
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Index PDI
Velmi nizkd hodnota index PDI u prodejny B vypovidavelmi nizkém stupni

hierarchické struktury prodejny. Zg&stnanci jsou sice blize k vedoucimu prodejny, coz

je pozitivni strankou &ci, ale miZe to i vést k malému vnimani autority vedouciho.
Index IDV

Ve WwtSi mie je v gipadd prodejny B individualismus poziti¢n oceiovan, coz
vypovida o vysoké motivaci zaistnan@ k vy$8im osobnim vysledin. Vzhledem
k tomu Ze hodnota 62 neni extrémniigub si zamstnanci u¢domuji, Ze pracuji
Vv tymu.

Index MAS

Index MAS u prodejny B vykazuje o vySSim gHp tento fakt nize byt zgisoben
vétSim pd@tem zandstnand@. Pracovni progedi nevykazuje znamky soudrZnosti.
Vyzn&uji se zde prvky asertivity a kompetitivnosti.

Index UAI

Vysoka hodnota nam vypovida, Ze zstmanci nejsou odolnit¢i nejednoznéng

definovanym situacim. Zvladani krizovych situacizazpisobovat velké potize.
Index LTO
Index dlouhodobé orientace u prodejny B vykazujicidnotu 41 vypovida, ZzZe

Vv popisované prodefn si zamgstnanci stadle wdomuji hodnoty hospodarnosti a

vytrvalosti podobs, jak tomu je i u pedeslé prodejny A.
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Pozitiva ozna&ené zanéstnanci pii osobnim interview:

» Jistota zarsstnani 9%
* Prostedi 4%

» Dostupnost zagstnani 13%
» Kolektiv 31%
* Rozmanitost Ukai 4%

e Vstticnost 9%
* Vedouci 30%

Nedostatky ozn&ené zanéstnanci pii osobnim interview:

* Plat 37%
* Pracovni doba 50%
e ZvySovani pozadavkna préaci 13%

-57 -



Prodejna C

Prodejna C je nejmensi prodejnou ze vSech sedobw@ych. P&y zaméstnand této

prodejny pesahuji poty zantstnan@ u prodejen sa&tSimi prostory. Mezi pracovniky

lze z provedeného vyzkumného igef dospt k zawru vyznamné rivality, kterd je

v prodejrg C eliminovana systémem $mna ranni a odpoledni. V s@msné dob je na

vedouci pozici zakstnanec u koncetgobnosti své funkce, coZqustavuje negativni

vjem ze strany ostatnich zastnané z divodu jeji oblibenosti a jejiho uznavani. Tato

skut&nost mize v budoucnu vyvolat ztaé riziko moznych personalnich neshod a

piipadné dobrovolné fluktuace.

Zakladni udaje:

Mésiéni trzby prodejny 800 tis. K

Patet zangstnané 8 (z toho 1 vedouci a 1 zastupce)
Pramérna hruba mzdeadového zagstnance 15 000 &

Mésicni ¢asovy fond 200 hodin

Vekovy primer 46 let

Grafé. 6: VSM 94 prodejny C

120 1

100 A

80 1

Ny - ‘\ ‘\

0 .
PDI v MAS UAI LTO

Zdroj: Vlastni zpracovani

- B8 -



Index PDI

Index PDI u prodejny C nam vypovida o tom, Ze almeni a dekavani moci je

distribuovana rovnoginé. Hodnota indexu je v relativni rovnovaze.

Index IDV

Nizka hodnota indexu IDV se projevuje ve vysokéeml&pani jednotlivce na kolektiv.
Vzhledem k tomu, Ze se jedna o prodejnu s nizkyiigno zandstnand, je tento jev

dosti nezadouci.

Index MAS

Jak je z grafu patrné fetini hodnota u indexu MAS nam nasume, Ze je zde
vyvazenost mezi femininnimi hodnotanti¢v maskulini€. Hodnota indexu je v rozporu

s prostedim prodejny.

Index UAI

s

piesto je hodnota na hranici maxima. Nepanuje zdeg tadtova sekenost jak

v ostatnich fipadech, ale i tak jsou pravidléeggre urcena.
Index LTO
Naméiena hodnota u indexu LTO prodejny C nam ukazujeyrdenani dlouhodobé

orientace je nizka. Zastnanci postradaji respekiidr tradicim, napiovani socialnich

povinnosti a ekavani.
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Pozitiva ozna&ené zanéstnanci pii osobnim interview:

* Kolektiv 25%
* Vstficnost 50%
* Vedouci 25%

Nedostatky ozn&ené zanéstnanci pri osobnim interview:

« Plat 37%
* Pracovni doba 50%

* Nepongr mezi zandstnanci 13%
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Prodejna D

Prodejna D je umigha v centru Brna nedaleko velkého ®aif které sdruzujedkolik
hlavnich spaj MHD. Nachazi se v oblasti etnika rfgpisobivych oldani, tento fakt
zpiusobuje velké nafhi zantstnand pii vykonavani jejich pracovnich naplni. Stéli
zanestnanci, kt& pracuji v této prodefnvice, nez 5 let jsou s timto faktem #emi.
Tato skuténost zgisobuje nemaly problémiiphledani novych uchazé. Vedeni této
prodejny zajisuje muz, ktery psobi na své pozici jiz od zaloZeni prodejny. Kadlekt

tvofi 3 muzi a 6 Zen.

Zakladni udaje:

« Maésieni trzby prodejny 2 mil. K

* Poet zamdstnand 8 (z toho 1 vedouci a 1 zastupci)
+ Pramérna hruba mzd#adového zagstnance 15 000K

* Mg¢sicni casovy fond 200 hodin

e Ve&kovy pramer 42 let

Grafé. 7: VSM 94 prodejny D
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Index PDI

NadpolovEni hodnota 57 nam vypovida o vzdalenosti mocenskpaic. Zanstnanci
maji oproti jinym prodejnam ke svému riemnému trosku déale, ve smyslu prosazovani
vlastniho nazoru.

Index IDV

Index individualismu u prodejny D dosahl hodnoty. 3hto hodnota je pro prodejnu
pozitivni, zandstnanci pracuji jako tym, ale zardvge jejich pracovni individualita

pati¢cné ocergna. Je zde tedy i motivace pro jedince, ale vzime#domu, Ze index

nedosahuje extrémnich hodnot, céédstavuje kolektivismus.

Index MAS

Nizka hodnota u indexu MAS prodejny D nam poukazngekvalitni hodnoty Zivota,
jako jsou skromnost a p& o druhé. Nevyhoda takto nizké hodnotycépd v absenci
maskulinnich hodnot, které jsou nepostradatelnoésti kazdého kolektivu.

Index UAI

Jak jiz bylo rkolikrat zmiréno index UAI se nachazi v extrému, dokonce je zde

nantiena nejvyssi hodnota z celého popisovaného souboru.

Index LTO

Stredni hodnota u indexu LTO prodejny D vypovida od&enosti hodnot dujici tento

index. Zandstnanci jsou schopni dédvnimat vSechny zkoumané asociace.
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Pozitiva ozna&ené zanéstnanci pii osobnim interview:

* Vstricnost 50%
* Vedouci 25%
* Dostupnost 13%
» Klidné prostedi 12%

Nedostatky ozn&ené zan&stnanci pri osobnim interview:

* Plat 67%
* Pracovni doba 11%
+ Kolektiv 11%

» Prostedi prodejny etnikum 11%
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Prodejna E

Prodejna E je umi&ba v klidné oblasti v blizkosti centra Brna. Spekirzakaznik je
tvoreno zejména studenty z okolniho internatu. Nemailptvai i zaméstnanci
okolnich podnik, kteri zde¢asto nakupuji v dabpolednich pestavek. Kolektiv nyni
tvoii 3 muzi a 8 Zen, v minulosti bylo z&stnano 13 pracovnik ale z divodu
vystavby konkuretnihotetzce s potravinami doslo ke snizeni trzeb. Vedorodgjny
je Zena s dlouholetymi zkuSenostmi, ale styl vegenicelku striktni a&Zko pipousti

kompromisy.

Zakladni udaje:

« Maésieni trzby prodejny 3 mil. K

* Poet zamdstnand 11 (z toho 1 vedouci a 2 zastupci)
+ Pramérna hruba mzd#adového zagstnance 16 000K

* Mg¢sicni casovy fond 200 hodin

e Ve&kovy pramer 41 let

Graf¢. 8: VSM 94 prodejny E
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Index PDI

Jak je z grafu patrné, nizka oblast hodnoty indBX prodejny E nazriaje malo
vyznamnou hierarchickou strukturu prodejny. Vnimanbci je zde vnimana a

distribuovana nerovnogme.

Index IDV

Hodnota indexu IDV prodejny E je druhou nejniz§iapisovaného vzorku. Tento jev
poukazuje na vysoky kolektivismus v prodejiPro zamstnance je tedyidezité heslo

tahnout za jeden provaz. Stmeleni tymu je na dotmeni.

Index MAS

e

v rozporu s realitou dle vlastni zkuSenosti. Nitlatinota sice poukazuje na feminni

prostedi, ale skut&nost vypovida spiSe o opaku.

Index UAI

Vysokd hodnota indexu UAI nam &p zndzofiuje, Ze zarmdstnanci prodejny E
postradaji odolnostiki nejednoznéné definovanym situacim. Tento fakt muze vyustit
k velkym nesrovnalostem v organiza struktue.

Index LTO

Hodnota indexu LTO u prodejny E spada db rtejvySSich z celého popisovaného

vzorku. Zamgstnanci si tedy wdomuji dlouhodob stanovené plany a orientaci na
dlouhodobé pléni cila.
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Pozitiva ozna&ené zanéstnanci pii osobnim interview:

e Vstticnost 45%
* Dostupnost 11%
e Zastupci 11%
» Jistota zarestnani 11%
* Pracovitost 11%
* Kolektiv 11%

Nedostatky ozn&ené zangstnanci pii osobnim interview:

* Pracovni doba 25%
» Hekticky pistup 25%
* Vedouci 25%

e Rozdily mezi zagstnanci  25%
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Prodejna F

Umiseni prodejny F je v okrajové€asti Brna tvéené gevazre panelovymi domy.

Vedouci prodejny @sobici od vzniku provozu prodejny si adwmuje vyznam

spokojenosti zagstnan@ zejména zivodu podpory pro dosahovani prodejnou

stanovenych dil coz se ve vSechtigtupech k zagstnanédm promit4 do vzajemného

jednani a nasled@ni na dosahovanych vysledcich. &pou vazbou tohotoffstupu je

vysoka nav&tvnost zakaznik Prodejnu tedy nawdtuji zejména obyvatelétvrti.

Proto je zde kladen velkyadaz a tlak na chovani z&stnand. Kolektiv tvoii 2 muzi a

9 Zen.

Zakladni udaje:

Mésieni trzby prodejny 2 mil. K

Patet zanéstnand 11 (z toho 1 vedouci a 2 zastupci)
Primérna hruba mzdeadového zagstnance 16 000 &

Mésieni ¢asovy fond 200 hodin

Vekovy primer 37 let

Graf¢. 9: VSM 94 prodejny F
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Index PDI

Hodnota indexu PDI u prodejny E dosahuje nejvys&ihodnoceni 71. Je zde tedy
nejsilngjSi hierarchicka struktura ze vSech uvedenych pewodeV této prodejaé je

vedouci ve vzdaleném vztahti¢v svym podizenym.

Index IDV

Ve srovnani s ostatnimi prodejnami se jedna o drulgjvyssi hodnotu indexu IDV,
ktery nAm poukazuje na vysokou miru individudingitstupu zamsstnand k praci.

Kolektivismus jde tim padem stranou, ale ne zdel&oZ je tato hodnota blizeistni

hranici nezli maximu.

Index MAS

Jak je z grafu patrnéistni hodnota u indexu MAS nam ukazuje, Ze se jedstabilni
prostedi z pohledu rovnovaznosti, jde o rozmezi mea#tgiskym a neftelskym
prostedim, coZ lze povaZzovat za vyznard@oché.

Index UAI

Index vyhnuti se nejistétu prodejny F dosahuje &pextrémnich hodnot. Jak je z grafu

patrné, hodnota se pohybuje vysoko nad maximem.
Index LTO
Z grafu prodejny F u indexu LTO je patrna hodndda &2 je nejnizsi z popisovaného

vzorku. Vnimani dlouhodobé orientace je nejniZsimestnanci postradaji postojidi

asociacim tradnim hodnotam.
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Pozitiva ozna&ené zanéstnanci pii osobnim interview:

» Napl prace 25%
+ Kolektiv 45%
* Vedeni 30%

Nedostatky ozn&ené zanéstnanci pii osobnim interview:

* Komunikace s top managementem 20%
* Plat 30%

* Pracovni doba 10%

* Nevyhovujici pracovni nastroje 20%

» Vysoké pozadavkyipplnéni akoli 20%
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Prodejna G

Prodejnu G tvi pouze 5 zawgstnand, respektive Zeny. Zivodu snizeni trzeb top

management rozhodl o sniZzenicpp zangstnand@. Trzby prodejny jsou v s@asné

dob: nejniz§i ze vSech sedmi popisovanych prodejentolTeelkem zasadni fakt

zpusobuje velkd konkurence v okoli prodejny. Zakazaickpektrum bylo tv@no

zejména z navét a zandstnand@ blizko umistiné nemocnice, ale néwybudované

kantyny a oberstveni v prostorach nemocnice&alg disponovat stejnym sortimentem.

Okoli prodejny déle tvio velmi majetnd skupina obyvatelstva, pro kterouyjeicka

navstva supecki hypermarketi, proto je nav&va prodejny velmi sporadicka.

Zakladni udaje:

Mésiéni trzby prodejny 900 tis. K

Patet zankstnand 5 (z toho 1 vedouci)
Pramérna hruba mzdeadového zagstnance 14 000 &

Mésicni ¢asovy fond 200 hodin

Vekovy primer 39 let

Graf¢. 10: VSM 94 prodejny G
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Index PDI

Vzhledem k nizkému @tu zantstnan@ je nizka hodnota indexu PDI pozitivni.
Zamestnanci maji ke svému nidgenému blizky vztah, coz je v prod&ja tak malém
poctu pracovnik idealni stav.

Index IDV

Naméiena hodnota indexu IDV prodejny G je vrozporu lagenym stavem na
prodejré. Vzhledem k tomu, Ze hodnota indexu dosahuje eliSBbdnot, s&déi to o
skute&nosti, Ze 5 zagstnanych pracovnic této prodejny mnohoimggva k dosahovani
a zlepSovani vysledkprodejny, ale kazdy pracuje vice méndividualre.

Index MAS

Graf prodejny G nam vypovida o nizké maskuiniTato hodnota koresponduje

s faktem, Ze v prodejrpisobi @t Zen. Je zde tedy typické femininni presi.

Index UAI

| kdyZ prodejnu G tvid pouze 5 zawgstnand tak se stale hodnota indexu nachazi v

oblasti extrému.
Index LTO
Presto, Ze prodejna disponuje nejnizSinttpm zamdstnand z celého popisovaného

souboru, tak hodnota dlouhodobé orientace vypowdaespektu pracovnik k

stanovenym plaim a nastavenym diin.
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Pozitiva ozna&ené zanéstnanci pii osobnim interview:

* Kolektiv 40%
* Vedouci 60%

Nedostatky ozn&ené zanéstnanci pii osobnim interview:

* Platy 100%
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3.5 Celkova analyza dat

V nasledujici kapitole jsou shrnuta vSechna datserini prodejen, kterd byla naslédn
podrobena analyze. Celkovy pohled na popisovanyrekzdovdi o jasné situaci
v maloobchodni siti. Jednotlivé indexy jsou popsanyasled& srovnany se situaci

v Ceské republice viz graf 12.

Graf¢&. 11: VSM 94 popisovaného souboru
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Index PDI

Z celkového pohledu na index vzdalenosti mocenslsyiclktery dosahuje hodnoty 33,
nam uvadi, jak lidé na nizSich pozicich akceptwinamaji, zda moc je distribuovana
rovnonerné. Nameérend hodnota se nachazi dle mého nazoru na dobvéi.diiento
fakt je pozitivni pro vedouci a top management. gdala hoviit o relativni rovnosti,
kterd je pro spolmost kltova. Zamdstnanci stale do jisté miry Ziji s pocitem

zainteresovanosti do rozhodovani éitych ukolech, tvorb a realizaci plain.
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Index IDV

Index individualismu dosahujici hodnotu 54, nam omjpda do jaké miry je ve
spole&nosti z pohledu za#stnance vnimana prace jedince a kolektivu. Hodnota
pievazujici mirgd nad pfimérem sméfuje k faktu, Ze zagstnanci sedmi prodejen
nespoléhaji tolik na kolektiv, ale stale sédemuji, Ze jejich vlastni iniciativarpreSeni
problémi je pro spolénost dilezita. | kdyz ve spolaosti neni navrzen specialni

motivatni systém pro jedince, hodnota je pro sptest dost vysoka.

Index MAS

Hodnota indexu maskulinity balancuje na 8@, coz se blizi sdu. Zde se da hokib

o hranici mezi femininnim pragdim a maskulinnim, ke kterému se hodnota blizi.
Tento fakt je pro prodejnu dle mého nazoru nezaiddrrodejny sice tud ténmei 84 %
Zen, ale hodnota a osobni zkuSenosti spiSe poukszupé&ny jev. Zde by spolmost
mela vice dbat na hodnoty kvality Zivota. VSechnytéa pak mohou vést ke ztEat

zé&kaznika, a to vznikem tvrdého ptesti, kde rivalita bude hrat hlavni roly.

Index UAI

Index vyhnuti se nejistdtdosahuje i za vSech 7 prodejen alarmujici a extrédrmdnoty
a to 148. Pro management je sice pozitivnddawnovani si ze strany z@stnand
piesré stanovenych pravidel, velké $ewnosti a Uzce profilavdefinované spotaosti.
Na druhou stranu tento extrém postrada moznostiogbl nazoru aip necekané situaci
muze dojit i k nemalym komplikacimrigakémkoliv rozhodovani. Ve spaieosti tedy

panuje nizké& tolerance k na#or ze strany nizSich pozic.

Index LTO

Index dlouhodobé orientace se pohybuje na ha&d#idt Vnimani dlouhodobé orientace
ze strany za®stnand je casténé na dobré udrovni. Pro spdleost je tento fakt
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impulzem pro investovani do dlouhodobého rozvojemisi mit tak velké obavytip
stanovenidchto cili.

Srovnani se situaci \Ceské republice

Nasledné srovnani se situacCeské republice je popsano baesnych hodnot, které
zdroje neuvadi. Absenci je i hodnota indexu dlowtéd orientace. V porovnani
s grafem popisované spofesti jsou hodnoty indéix vzdalenosti mocenskych sil a
vyhnuti se nejist@t na relative stejné drovni. Hodnota indexu individualismu je ve
spol&nosti vy3si neZ hodnota platna pi@skou republiku. Z gréf je taky patrné
ztotozréni ponerné vysoké hodnoty indexu vyhybani se nejistqiopisovaného

souboru se situaci v zemi.

Graf¢. 12: VSM 94Ceské republiky
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Celkového srovnani index vSech prodejen

V nasledujicim grafu je zachyceno celkové srovnadéxi vSech sedmi prodejen. U
sledovaného indexu PDI je na prvni pohled patrngvéeni sledovanych prodejen.
Jsou zde patrné dva extréemy a toiippd prodejny B, kde hovdme o minimu a
v opa&né situaci nachazejici se prodejna F, kde hodné¢sapuje Bzny piimér.
Nasledny index IDV nazraje velky rozdil mezi prodejnou C a prodejnou Go Pr
management spalposti je dilezité sledovani prodejny G, kterd se pohybuje lagib
velké vzdéalenosti oproti&nému piméru. Z hodnot u index MAS Ize vyist, Ze
nejnizsi, a to extréemni minimum dosahuje prodejn®&sim vykyvem je prodejna B,
kde jeji hodnota i@sahuje pimeér. Indexy UAI a LTO jsou ve spalaosti na porérné
stejné hodnat

Graf¢. 13: Celkového srovnani indixSech prodejen
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4 Vlastni navrhy reSeni, ffinosy prace

Koncept vlastniho navrhieSeni mozné personalni strategie popisované Gt
vychazi pedevsSim z analyzy vysledkprobihajiciho osobniho interview. DalSim
pokladem pro jednotlivé varianty zachycené pro rgetliSeni v matici navéhieSeni
jsou rozéleny do dvou dimenzi. Prvni s@dnice vyjaduji stupe postoje zaréstnand

ke znEndm ze strany spaleosti. Konzervativni varianta pié s nizkou ochotou zn
ze strany prodejny a niZSim st@pm orientace na stavajici zastnance. Varianta
radikalrgjSich znén predpoklada vysSi zadteni na pracovniky, ale z pohledu
managementu spaleosti je zde mala ochota k realizacigy. Na druhé saadnici je
zaznamendna ochota managementu 8posti Kk vnitnim znméndm personalnich
stranek prodejen. Konzervativni varianta ngf# s vyraznymi zinami image sé
nebo celkového charakteru. Naopak variantérgnje k této proréiné ochotna. Matice

je ve zjednoduSené podbbachycena v nasledujicim schématu.

Tabulkag¢. 1: Matice navrh reSeni

Nizka Vysoké
Nizka A @
Vysoka B D

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zobrazena matice nawrhieSeni nam nabiziétyti razné varianty kombinace

konzervativniho¢i radikalrgjsSiho gistupu. VSechny mozné varianty jsou v matici
oznaeny jednotlivym pismenem. V nasledujicich bodeatiebkazda varianta vlastniho
feSeni popsana a podr@bmhodnocena. Jednotlivé navrhy jsou dépino casténou

analyzu pipadnych ohroZeni piilezitosti jejich realizace.

-77 -



4.1 Varianta A

Prvni z navrZzenych opani pro zlepSeni stavajici situace je v prvnim segm
sledované matice zavedeni nového provozniho a izaafho fadu. V tomto
navrzeném op#&tni Ize spabvat pozitiva z pohleduijeti prodejny pro jeji stabilizaci
firemni kultury, zejména pak v samotné organizadcp a dodrzovani jakych si
zakladnich pravidel. Tato pravidla u vSech prodejesteSuji jednak normy vyplyvajici
z legislativni Upravy, dale pak dodrzovaiikpzi vedouciho pouze nagtelské arovni,
coz vede Kk jisté benevolenci ze strany gstmance p samotném pléni daného ukolu.

Tento jev zachycuje naffena hodnota u indexu vzdalenosti mocenskych pozic.

Predpoklady:

e Zavedeni nového provozniho a orgatidhotradu

e Zavedeni nového systému pravidelného reportingledis

Zavedeni noveho provozniho a orgagidho fadu umozni nastavitiesna kritéria pro
sledovani dosazenych vyslédka prodejnu i podle jednotlivic Tyto vysledky budou
pribéZne¢ konzultovany se za#stnanci tak, aby dochazelo k eliminaci zjitch
nedostati ¢i jejich odstragni. Tato zgtna vazba by a byt ve spolénosti provadna
na zaklad mesicnich rozbo#, nagiklad s dopadem do odm zangstnand s cilem

zvysSit opateni vedouci ke zlepSovani dosahovanych vysiedk

Diky navrzeni nového provozniho a orgatigao fadu bude mozno eliminovat
vysokou hodnotu indexu vyhnuti se nejistovysledkem musi byt takoviad, ktery
také povede jak ke sniZzeni uvedeného indexu, takzWweeni hodnoty indexu

vzdalenosti modenskych pozic.

Ze strany vedoucich vznikneisledrgjSi pribézna podpora za#stnand. Pravidelg

jednou za mssic se uskutmi sezeni vedoucich z&stnand, v jejichZ ramci budou
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zamstnanci hodnoceni a seznamovani s hosgségiéni vysledky. Usili podpory ze
strany vedoucich bude podporovano ve dvou rovinach:

* Individuéln & (osobnimi pohovory, dopotanimi, zprogedkovanim nazaér a
poZzadavk vedeni sit, umozrnim kratkodobé pruzné pracovni doby pop

pomoci i vyjednani dlouhodobé ziny pracovi-pravniho vztahu)

* Tymové (nastavovanim stejnych pravidel pro vSechny &inance, tymovym
jednanim s prodejnim personalem, navrhovaniteln§ch a personalem

Zadanych vz&lavacich aktivit)

Vedouci pracovnici gsicni reporty zanalyzuji z ptab zandstnané a z hospodékych
vysledii své prodejny. Na zakladliskuse uvnit prodejniho personélu pak navrhované
zmeény sumarizuji a fedlozi managementu. Vedouci prodejen bude tedyoftatgako
mezilanek zprosedkujici nazory prodejniho personalu s myslenkaranagementu
prodejny. Zgtn¢ by pak ndlo dochazet kiedkladani z@n ze strany managementu
vedoucim, pofipadt osobnim setkanim s celym personélem prodejen.

Ptilezitosti:

» Podpora motivace zaistnané k plnéni poZzadovanych vysledk

* Upevreni vztahi mezi zandstnanci na funéné¢ hierarchické drovni

Hrozby:

* Odchod zarsstnance ze spalrosti
« Demotivace zagstnan@

* Rozpory mezi managementem sgalesti a vedoucimi prodejen
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4.2 Varianta B

U varianty B se vychazi tpdevSim z osobniho interview, kdéepazna wtSina
responderit ozn&ila jako hlavni nedostatek své mzdové ohodnocesmtd nedostatek
je proto navrhovantasténé odstranit zminou ve stavajicim systému odma to
navysenim finaéni odmény v podols prémiové slozky odem. Nevyhodou této
navrzené varianty je ze strany zZsmtmavatele nast osobnich nakladcoz znamena
zvySeni nejen vySe hrubé mzdy, ale ztoho i odvadcidlniho zabezpeni a
zdravotniho poji&ni. S pohled zantstnand@ vSak jde o pozitivni stimutai
prostedek. Toto opdéni bezprosedre souvisi s opaénim navrzenym v prvnim
segmentu matice a to z tohdvada, Ze prémie budou vyplaceny pouze redpoklad
plnéni predem nastavenych kritérii vychazejicich z navrzengbrovozniho a

organiza&nihofadu.

DalSim nejastji ozna’ovanym nedostatkem ze strany zatmand pii osobnim
interview byly systémy sim. Dosavadnéasovy fond kazdé prodejny je nadipgrem
b&éZzného pracujiciho @lanaCeské republiky. Saasna hodnota vypovida o velkém
pietZovani zamsstnan@ a nasledné demotivaci zastnan& podavat kvalitni vykony.
Prestoze maji jednotlivé prodejny pémé shodnou dotaci pracovnich hodin, jsou
systémy srn ve tech fipadech ze sedmi odliSné. Prvni systém je zalozestidani
ranni a odpoledni sfny, vzhledem kasovému fondu 230 hodin dochazi k faktu, ze
zantstnanec dosahneésicné maximalé 4-5 dri volna. Oproti tomu druh& varianta
pacitd pouze s jednou smou na cely den, zarstnanci sice absolvuji velkou fyzickou
a psychickou zé&¥ bshem celého dne, ale §&t odpracovanych drnodpovida p&tu dni
volna. Vzhledem k osobnim zkuSenostem a ndmare strany zagstnand kde je tento
systém zaveden, dochazim k postoji preferovat drukariantu ve vSech sedmi

prodejnach.
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Piilezitosti:

» ZvySeni motivace za#stnané
» ZvySeni spokojenosti zarstnané

e Osobni rozvoj zagstnand v doké osobniho volna

Hrozby:

* SniZeni pétu zangstnan@ vzhledem k navySeni naklkagpole&nosti
* Nevole ze strany zafatnan@ k novému systému sm

e  Komunikani Sum

4.3 Varianta C

Vzhledem k analyze vysledkziskanych z provedeného vyzkumnéhoiesgt byly
zZjistény nepongry mezi jednotlivymi zaréstnanci prodejen v oblasti individualismu. To
potvrzuje index IDV. Tato skuteost vede k navrzeni opahi vedouci ke stmeleni
tymi a budovani tymové spoluprace ve feérmagiklad netradiniho feSeni a
spol&ného pekonavani ukal a vyzev ze strany vedouciho.

Toto opateni je idealnim nastrojem ke zlepSeni vitahprodejnach wdomeni si
zanestnaneckych roli zvySeni a zlepSeni komunikace na itizefektivréni vSech

hospodéskych¢innosti.

Pomoci vybudovat uggny, efektivié pracujici tym nam mohou nabidnout hejjSi
typy progran, jako nap. budovani tymu, katink skupiny¢i koucink tymu, vzdlavani
zazitkem, outdoor assessment, expedice anarprojekty nebo zdbavné akce. Kazdy

Z &chto program se hodi pro &co jiného, pro jinou fazi budovani tymu.
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Piilezitosti:

» UtuZeni kolektivu

» Zefektivreni komunikace mezi zaratnanci

» ZlepSeni synchronizaci a kooperateni tymu
» Posileni vzajemnéigéry

» Uvédomovani si vyznamnosti tymu

Hrozby:

* Neochota spoluprace zastnand
* Nezajem o nabizené programy

» Vysoké naklady na realizace program

4.4 Varianta D

Nasledujici navrh zohlédje posledni a toctvrty segment matice. Z&sBuje
poskytovani zawstnaneckych vyhod poskytovany zgstmaném podniku. Vzhledem
ke strategii podniku jako celku a to snizovani adk] Ize diky vyuZziti slozek odém ve
form¢ vybranych drub benefiti uSetit vyznamnou hodnotu osobnich nakiadyto
zanestnanecké vyhody maji pozitivni dopad do samotn@fjmu vyplacené odgmy

zanmgstnanci.

Je nutné si totiz wdomit, Ze z Bkterych benefii neodvadi podnik socialni
zabezpeéeni a zdravotni poji8hi, pitom vSak jde o deové uznatelny naklad, coz ma
dopad do samotného zékladu &lgmo vypaet dag z prijma pravnickych osob. V
mzdach zarstnand mohou mit vybrané druhy benéfipozitivni dopad zejmeéna proto,

Ze nepodléhaji d@vym a odvodovym rezitm.
Mezi navrhované benefity I1ze uvéstkolik piikladi zachycenych v nasledujici tabulce,

ktera vychazi zejména z ustanoveni 88 6, 24 a RBnza586/1992 Sb., o danich

Z piijmu ve zréni pozajSich gedpigi.
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Tabulkaé. 2: Navrh benefit pro podporu motivace zaistnand

Zamgstnanec Zamstnavatel
I— SzzP daiove uznatelny SzZzP
Y [11 %] naklad (34 %]
Stravenky na stravovar neplati neplati | do 55 % ceny stravenk|  neplati
Vzdélavani neplati neplati ano neplati
Preventivni zdravotni . . .
» neplati neplati ano neplati
p&e
Pracovni progedi neplati neplati ano neplati
Technické vybaveni neplati neplati ano neplati
Mobilni telefon neplati neplati ano neplati
Automobil ZEEl CLoED ZEEE neplati ano neplati
0 1 % z ceny auta
Za oba druhy pojistnéhag
Penzijni pipojisténi a do vySe 24 000 Kro¢né neplati nelati neolati
Zivotni pojiseni je od dag z prijmu P P P
osvobozeno
Spolesenské akce
. Osvobozen daastky .
Sportovni akce 20 000 K roine neplat? ne neplati
Kulturni akce
. . Osvobozen ddastky . .
Neperzni dary 2 000 K& rogng neplati ne neplati

Piilezitosti:

Zdroj: Vlastni zpracovani

* Nové tipy motivace

* Motivace zamistnan@ moZznosti zisku vysSich bendfit

Hrozby:

* Zneuziti nabizenych benafit

* Nezajem o nabizené benefity

8 57 = socialni zabezpeni

ZP = zdravotni pojishi

° PIrgni do limitu 24 000 K ro¢né neni sotasti vyngrovacich zaklatl pro odvod SZ a ZP
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Zavér

Diplomova prace se zatfila na zanistnance ve spataosti pisobici v oblasti prodeje
vyrobki a sluzeb. Zadani plynouci ze strany jediiasglol&€nosti vedlo k zmapovani
souwrasneé situace a navrzeni adekvatnich mozieS&thi.

Provedeny przkum pomoci mezinarodni metody VSM 94 nastinil \émimugitych
kulturnich hodnot zasstnand spol€nosti. Tyto hodnoty jsou znazaimy

v piehlednych grafech. Z nich vypliva, jaké hodnotyujso pracovniky dlezité. Z
naslednych osobnich pohoviojsou zachyceny nedostatky, jaka mafiekavani a
potreby. Objektivi zjiSténé informace fevazri z vystum osobnich interview, se staly

zakladem pro dalSi fazi prace, ve které byly nawaeariantyieSeni sotasné situace.

NavrZzena teSeni pinaSeji novy pohled na fipadné nedostatky v popisované
spolg&nosti. Kazdy z uvedenych navre voditkem pro rozvoj personalnititzeni a
motivace pracovnikve spolénosti. Kazda z uvedenych variant je d@pla o gipadné
piilezitosti a hrozby. Varianta A p@a s nizkym stupim ochoty ze strany
managementu a nizkou ochotou ze stranyészgmand. Oproti tomu druha varianta
sebou nese velky stupemeén, kde se ochota pracoviikyto zneny prijmout zvysuje.
Treti varianta péita s vyssi ochotou zavést nové metody do persihrtétizeni, ale je
zde nizSi stupe ochoty ze strany zafstnand. NejpéistupréjSi navrh pro vSechny
strany pedstavuje varianta D, kde ochotyijmout ¢i zavést zminy jsou na stejném

stupni.

Prace si netroufa &it, ktera z variant moznycteSeni je tou nejlepSi. Vytiené modely
jsou nastinem moznych cest podle stanovenych gropch. Jednotlivé varianty se
mohou i ¢asténé kombinovat. B ptipadné realizaci by bylo nutno vychézet
z aktuélnich moznosti stavajiciho managementu & jeffo ztotoZani s navrzenou
strategii zminy. Taktéz je vzdy nutno paat srizikem, Ze ipaplikaci sebelepsi
personalni strategie se mohou objevit ge@vané okolnosti, kteréfipodi nedspch

zmeny. Na zaklad vySe uvedenych faktpovaZuiji cil prace za spiny.
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MEZINARODNI DOTAZNIK (VSM 94)

Priloha 1

UvaZzujte prosim o idealnim z&sinanici praci — bez ohledu na to,éem jste pra¥ nyni angazovan.

Vybirate-li si takovou idealni vydiecnou ¢innost — jak dlezité by pro vas bylo
prosim zakrouzkuijte jednu z nasledujicich odjldy
1 = nejdilezitejsi
2 = velmi dilezité
3 = plimérné dalezité
4 = mélo dlezité

5 = velmi mélo dlezité

1. Mit dostatekiasu pro vas osobni nebo rodinny zivot 1 2

2. Mit dobré fyzické pracovni podminky (dobréréni a oswtlent,

@iméteny pracovni prostor atd.) 1 2 3
3. Mit dobry pracovni vztah s vaSifipym nadizenym 1 2 3
4. Mit jistotu pracei zamgstnani 1 2 3
5. Pracovat s lidmi, ki€ navzajem doie spolupracuji 1 2 3
6. Aby se vasitmy nadizeny s vami radil o svych rozhodnutich 1 2 3
7. Mit prilezitost postupovat na vySSi pracovni pozice 1 2 3

8. Aby vaSe prace nepostradala prvekmyn rizikaci dobrodruzstvi 1 2 3

... (na kazdérdku

Ve vaSem soukromém Zivotjak dilezity je pro vas kazdy z nasledujicich fak®r(Na kazdéntadku

prosim zakrouzkujte jednu z nasledujicich odjoldn

9. Osobni spolehlivost a stalost 1 2 3 5
10. Hospodarnost 1 2 3 4
11. Vytrvalost (houzevnatost) 1 2 3 45

12. Ohled a lcta k tragiim hodnotam 1 2 3 4



Ptiloha 2

13. Jakiasto se v préci citite nervozni nebo napjaty?
1. nikdy
2. zidka
3. rekdy
4. obvykletasto
5. vidy

14. Jakcasto — podle vaSich zkuSenosti — se ffmeohi obavaji vyjéiit svij nesouhlas se svymi

nadizenymi?

1. velmi zidka
2. zidka

3. rekdy

4. casto

5. velmicasto

Do jaké miry souhlasitéi nesouhlasite s kazdym z néasledujicich tvrzeni& kbizdémiadku prosim

zakrouzkujte jednu z nasledujicich odpdy:

1 = velmi souhlasim
2 = souhlasim

3 = nevim

4 = nesouhlasim

5 = velmi nesouhlasim

15. \&tSire lidi 1ze Wit 1 2 3 4 5
16. Clovek maie byt dobrym vedoucim, aniz byehpiesné odpokdi
na \&tSinu otazek, které mohou vznaset fineni o své praci
1 2 3 4 5
17. Zakazdou cenu bygio byt zabrasno organizéni struktue,
ve které pkteri podizeni maji dva vedouci
1 2 3 4 5
18. Soutzeni mezi zakstnanci obyejné piinasi vice Skody nez uzitku
1 2 3 4 5
19. Firemni nebo organi&a fad a pedpisy by nerély byt porusovany,
a to ani tehdy, kdyz bude mit z&stnanec za to, Ze to je v nejlepSim zajmu firmy
1 2 3 4 5
20. Pokud lidé zaziji zivotni nezdar, jetasto jejich vlastni chyba

1 2 3 4 5



