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ABSTRAKT

Zakladem této bakalafské prace bylo posoudit vyznam tymové prace ve firmé Meopta-
optika, a.s. Teoreticka Cast obsahuje obecny popis a vysvétleni podstaty tymové prace,
popis jak by mél vypadat idedlni tym a jaké jsou nejcastéji pouzivané styly vedeni tymu.
Analyticka ¢ast je zaméfena na prozkoumdni soucasného stavu tymové prace ve firmé
Meopta-optika a.s., prvni ¢ast se zamétuje na prozkoumani tymovych roli v jedné skupiné
spolupracujicich lidi, druhé ¢ast ukazuje preferované styly vedeni pro vedouci jednotlivych

oddéleni.

Klic¢ova slova: tym, tymova prace, podoba tymu, tymové role, styly vedeni tymu

ABSTRACT

The aim of thesis is to consider the meaning of team work in firm Meopta-optika, a.s. The-
oretic part includes common description and explication essence of team work, description
how should ideal team look like, and what are the most often used styles of management
team. Analytical part is bent on reconnaissance contemporary position team work in firm
Meopta-optika, a.s., the first part survey on reconnaissance team role in one group of coo-
perative people, the second part shows preferred styles of leading for leadership in particu-

lar department.

Keywords: team, team work, team form, team role, styles of lead team
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UvVOoD

Je velmi fascinujici, kdyz si uvédomime, ze na svété se v souc¢asné¢ dobé pohybuje na nasi
planeté témei sedm miliard lidi. Pfesnost tohoto idaje neni az tak diilezita, daleko zasad-
néjSim se jevi fakt, Ze kazdy ¢lovek je obrovskou individualitou. Mé svoje vlastnosti, cha-

rakter, schopnosti - prosté vSe vysoce neopakovatelné.

Lidé a jejich schopnosti ¢asto patii k nejméné vyuzivanym zdrojim v podnicich. V centru
pozornosti podniku vsak musi stat lidé — zaméstnanci. Cim moderngjsi a progresivngjsi
technika a metody se pouzivaji, tim vétsi vyznam ziskava prave personal, protoze vyuziti
zatizeni stoupa umérn¢ s jeho kvalifikaci. Kvalifikovani zaméstnanci vSak ptedstavuji na
druhé strané i potencial strategické pruznosti, tj. lepsi reakceschopnost a adaptabilnost

podniku na technicky pokrok a pozadavky trhu.

Aby mohly primyslové podniky reagovat na potieby turbulentniho trzniho prostfedi, musi
nekdy zménit stavajici nevyhovujici organizacni struktury. Kazdy kdo hledd dokonalou a
neménnou organizaéni strukturu, hledd cestu ke svému konci. Budoucnost patfi dynamic-
kym a pruznym organiza¢nim strukturdm, které jsou schopny se vyvijet a ménit. Patefi

vSech modernich organizaci je a bude zarucené tymova prace.

Tymova prace je v souCasnosti jednim z nejcastéji pouzivanych pojml v managementu a
personalnim managementu. Proziva rozmach snad ve vSech oblastech lidské ¢innosti. Ty-
my jsou povazovany za zaddouci formu préce, za kreativni a uspéSny zplisob feSeni problé-
mu. Jejich existence a ¢innost miize zménit vnitini organizacni strukturu podnikt, zasaho-
vat do jejich zplisobu fizeni, v nékterych ptipadech (zejména v primyslovych podnicich)

1ze vysledovat zménu organiza¢niho uspotfadani a vznik tzv. tymové spolecnosti.

Mym ukolem v této bakalatské Casti bylo odhalit vyznam a podstatu tymové prace a zpu-
sob jejiho projevu. Analyzu tymové prace jsem provadéla ve firmé¢ Meopta — optika, a.s.
Firma sidli v Pferové a zabyva se produkty z oblasti opto-mechaniky a opto-elektroniky.

Mym cilem v této bakalarské praci je zanalyzovat role jednotlivych pracovnikl v rdmci
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jedné pracovni skupiny (22 lidi), pracujici na spole¢ném projektu. Zjistit pomoci dotazniku
Mereditha Belbina jaké role v tymu zastavaji a zda maji vhodné vlastnosti pro sestaveni

opravdu efektivniho tymu.

Druhym cilem bylo zjistit preferovany zptisob vedeni vedoucich pracovnikii podniku na
vSech oddélenich podniku. Pfevazujici styl vedeni vedoucich pracovnikii ma totiz také
vyznamny vliv na vykonnost jejich podiizenych a na vytvoteni prostiedi vedouci k tymové
praci a je jednim ze sledovanych aspektt urcujicich, zda je dany ¢lovék vhodnym kandida-
tem na lidra skupiny ¢i tymu. K této analyze pouziji dotaznik Test manazerského stylu

sestaveny R.J.Blakem a J.S.Moutonem.
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10

I. TEORETICKA CAST
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1 CHARAKTERISTIKA TYMU A PRACOVNICH SKUPIN

Slovo ,,tym* se nékdy uziva voln¢, mnohdy pouze jako synonymum pro slovo skupina.
Tym se vSak od skupiny 1isi. V tymu maji jednotlivci spolecny cil, v némz pracovni Cin-
nosti a dovednosti kazdého ¢lena vzajemné na sebe ucelné a plynule navazuji, jako jednot-
livé casti skladacky, a dohromady vytvareji urcity vzor. Efektivni tym muzeme definovat
jako tym, ktery dosdhne svého cile nejucinnéj$im zptisobem a je potom schopen prevzit

jeste narocnéjsi ukoly. (2)

Skupina lidi (napf. 1 pracovisté, utvar) predstavuje nékolik lidi na jednom misté, kteti sice
maji néco spole¢ného, diskutuji spolu, mohou mit stejného $éfa, ale nepracuji spolecné na

dosaZeni spole¢ného cile.

1.1 Rozdil mezi tymem a pracovni skupinou

Rozdil mezi pracovni skupinou a tymem spociva ptedevsim v chovani jejich ¢lent.

Clenové pracovni skupiny zejména

- Citi, Ze jsou seskupeni z administrativnich pficin, pracuji nezavisle, nékdy
se jejich prace kiizi. Casto mize dochizet kboji o pozice a
k protichidnému ptisobeni ¢lent skupiny.

- Sami sebe vnimaji jako ,,pronajatou pracovni silu®. I kdyZ se jen mélo nebo
vubec nepodileli na pldnovani cili skupiny, maji sklon vénovat se hlavné
svym osobnim cilim.

- Ptikazuje se jim co maji d€lat, nikdo se jich nepta na jejich navrhy a zlepse-
ni

- Nedutvéiuji motiviim svych kolegii, nevédi, kdo ma jakou pozici. Vyjadieni

vlastniho nazoru nebo souhlasu se povazuje za rozvracujici chovani.
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- Ve svych projevech jsou natolik opatrni, ze ke skutecnému porozumeéni ani
nemuze dojit. V piedstirané komunikaci se mize neskute¢ny clovék lehce
zamotat.

- I kdyz mohou dostat dobry trénink, jeho vyuziti v praci jim miize zabranit

fidici pracovnik nebo jiny ¢len skupiny (6)

Clenové tymu predevsim

Uvédomuji si svoji soundlezitost a chdpou, Ze svych osobnich a skupino-
vych cili mohou nejlehceji dosdhnout vzajemnou podporou, neztraci Cas

bojem o pozice nebo osobni prospéch na ukor jinych.

Se svoji praci a s pracovni skupinou se ztotoziuji, nebot’ jsou oddani cilim,

které sami pomahali vytvofit

K uspéchu organizace ptispivaji kazdy svym jedineCnym talentem a zna-

lostmi.

Pracuji v atmosféie duvéry, ktera podnécuje oteviené vyjadifovani nazort,

napadi, nesouhlasu nebo jinych pocitii. Otdzky jsou vitané.

Vyuzivaji otevienou a poctivou komunikaci, snazi se navzajem pochopit

sva stanoviska a nazory.

Tym je povzbuzuje, aby piimo na pracovisti rozvijeli to, co umi. (6)

Dosahnout kvalitativni zménu pracovni skupiny na tym je nékdy velmi pracné a narocné.
Od manazera se vyzaduje mnoho trpélivosti, dobry situa¢ni odhad, schopnost empatie a

primétené asertivity, jako i dalsi osobni pfedpoklady a schopnosti.

1.2 Efektivnost tymové prace

Synergicky efekt zvysuje ucinek tymové prace. To, ze lidé ve skupiné jsou spojeni urcity-

mi vazbami, ze dochazi k dopliiovani jejich nedostatkli pfednostmi jinych, Ze napady jed-
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néch stimuluji myslenky ostatnich, vytvaii novou kvalitu. Vykon skupiny pak ptevysuje

sumu moznosti jednotlivych ¢lenti. Tomu se fika synergicky efekt.

Synergicky efekt vSak vétSinou vzniké az v sehrané, zralé skupin€. Vyvoj skupiny ke zra-
losti nebyva pravé jednoduchy, prochazi stadii stagnace a konflikti V ranéjSich fazich
vytvareni tymu pak muze byt efektivnost skupiny dokonce nizsi nez souhrn vysledku jed-
notlivel — energie, potiebna k praci na ukolech a dosazeni cili, se odcerpava ve sporech a

bojich o osobni moc. (1)

1.2.1 Efekty tymové prace pro podnik, pro pracovnika a tym
Efekty tymové prace pro podnik:
e Vyssi produktivita a kvalita
e SniZeni zatéze stfedniho managementu
e ZvysSeni konkurenceschopnosti
e Lepsi vyuziti schopnosti zaméstnanci
e ZlepSeni firemni kultury
e Zrychleni postupu feseni problémi
e Zapojeni vSech operatorti v rdmci procesu ,,fizeni* a ,,ueni se*

e Revitalizace ,,otravenych pracovnikii  (2)

Efekty tymové prace pro pracovnika a tym:
e Motivovani a zodpovédni spolupracovnici
e Respektovani pracovnikli
e Efektivni spoluprace v tymu i mezi tymy
e Zvyseni samostatnosti lidi i tymt
e ZvySend pracovni spokojenost

e Redukce monoténni prace
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e Proménlivost zatéZe zaméstnanci

e Optimalizace systému hodnoceni a odménovani(2)

1.2.2 Podminky efektivni tymové prace

Zakladni podminky efektivni tymové prace jsou: spoluprace, diivéra a soudrznost.

> SPOLUPRACE

Spoluprace znamena systematickou integraci usili jedinct pfi dosahovani spole¢ného

cile. Spoluprace je spojenim dvou faktori:

- soucinnosti, kteréd se projevuje tehdy, kdyz ¢lenové skupiny soucasné pracu-

ji na ur¢itém ukolu nebo jeho ¢asti a sdileji odpovédnost za vysledek,

- koordinace, ta spociva ve spole¢né odpovédnosti za tkol, ktery je plnén po-
stupng, tzn., ze néktefi clenové tymu vykonaji prvni ¢ast ukolu a pak teprve
mohou pracovat dalsi, kteti po dokonceni své ¢asti ukolu predavaji praci
nasledujici skupiné nebo jednotlivci. Koordinace je z hlediska tymové efek-
podstatné vysledek celkovy, zatimco pfi soucinnosti 1ze nedostatky jednot-

livelt kompenzovat zésahy jinych ¢lent skupiny. (1)

> DUVERA

Vzajemna divéra je jednim z nejsiln€ji pasobicich prvka skupinové atmosféry. Jeji
podstatou je piedvidatelnost jednani druhych. Clovék, jehoz rozhodnuti a ¢iny nelze
doptedu odhadnout, ktery nerespektuje ocekavani ostatnich, budi nedtvéru. Pokud vi-
dime, ze druhy nam duvétuje, vyvolava to reciproné nasi diveéru vici nému. A opac-

n¢, nediivétujeme tém, kteti vykazuji nedivéru v nas. (1)
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Cyklus duvery se tvoii ve 3 fazich:

1. Vedouci se uci tolerovat odlisné hodnoty a cile ¢lend tymu, déli se s nimi o du-
lezité informace,nechava se ovliviiovat nazory ¢lenii tymu, nechava druhé, aby
se fidili sami.

2. Clenové tymu sdileji diilezité¢ informace, maji moznost ovliviiovat rozhodovani

a ¢innost tymu a fidi samostatné svou praci.

3. Cyklus divéry. Dlvéra vyvolava potiebu sdilet informace, lidé jsou pak piipra-
veni ovlivilovat fizeni a zvySuji kontrolu nad svou praci. Sebekontrola poté

zpétné zvysi duveru. (1)

> SOUDRZNOST
Soudrznost je piekonavani individudlnich rozdilti a motivii pocitem spolecné identity.
Spole¢na identita je vyjadfena hloubkou prozivani ,My*. Clenové soudrzné skupiny
setrvavaji ve skupin¢ a identifikuji se se skupinou, protoze:
- potiebuji se navzajem, aby dosahli spolecnych cilti, k nimZz by se té¢zko do-
pracovali jako jednotlivei — instrumentalni soudrznost,
- citi se ve spolecnosti ostatnich dobfe, prozivaji uspokojeni z ucasti na €in-
nosti skupiny — socio-emocionalni soudrznost.
Vysoce soudrzné skupiny vykazuji vétsi spokojenost ¢lentl, pracuji efektivnéji, jejich

¢lenové komunikuji ¢astéji a jejich komunikace ma pozitivni charakter. (1)

MozZnost neefektivni tymové prace

Neékdy se mize stat, ze UspéSnost tymu je horsi nez vysledky, jakych by za stejnych okol-
nosti dosdhli samostatné pracujici jednotlivei. Nedochazi tedy k synergickému efektu a

mohou pfijit tyto negativni jevy:
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» SOCIALNI LENOST

livce.

Duivody socidlni lenosti jsou napft. tyto: jednotné Usili, ztrata osobni odpovédnosti, sni-

zeni motivace vzhledem ke sdileni odmény nebo zhorSeni koordinace.
Projevuje se tam, kde
a je ukol vniman jako nediilezity nebo pftilis snadny

a clenové skupiny se domnivaji, ze jejich osobni pifinos k plnéni skupinového

ukolu nelze rozpoznat

a clenové skupiny ocekavaji, ze jejich spolupracovnici se ulivaji. (1)

» SKUPINOVE MYSLENI

Je jev, ktery se objevuje v pfili§ soudrznych skupinach. Silnd vzdjemna ovlivnitelnost,
snaha o docileni souladu a usili o sjednoceni nazorti vedou Casto ke Spatnym rozhodnu-
tim, které by ¢lenové tymu, kdyby méli rozhodovat sami za sebe, nikdy nepfijali. Pod-
minkou pro vznik skupinového mysleni je silny tlak, ktery vzrasta, kdyz ¢lenové sku-
piny pracuji v tésném spojeni a sdileji stejné hodnoty, pficemz problém sam je silné

stresuje.
Symptomy skupinového mysleni:

0 Nevyhnutelnost — vétSina ¢lentl sdili iluzi nevyhnutelnosti, kterou se brani pred

nebezpecim, vede je k pfehnanému optimismu a snizuje védomi rizika.

o Racionalizace — ¢lenové ignoruji hrozby. Kolektivné dodate¢né zdivodiuji a
racionalizuji sva rozhodnuti, aby se vyhnuli negativni zpétné vazb¢ a potencial-
ni kritice

a Morialka — ¢lenové bezvyhradné véti v etickou spravnost svych feseni. To vede

k prehlizeni skutecnych moralnich disledkd jejich rozhodnuti.

a Stereotypy — drzi se predsudkl o svych neptatelich, povazuji je za zcela bez-

charakterni, d’abelské, nebo pftilis slabé, ¢i hloupé.
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o Tlak — je vyvijen pfimy natlak na kazdého, kdo vyjadii jakoukoliv pochybnost

o argumentech, pouZzitych ve prospéch ptijimaného zavéru.

O Autocenzura — obéti skupinové mysli se vyhybaji veskerym odchylkam od

skupinového konsensu. Maji-li vyhrady, mi¢i.

0 Jednomyslnost — ¢lenové sdileji 1luzi jednomyslnosti, ktera se tyka vSech na-

zoru, vyf¢enych ve prospéch pfijimaného feseni.

0 Vedouci minéni — obéti skupinové mysli se ustavuji do role vedoucich minéni

nebo obranct téchto vedoucich. (1)

1.3 Cile a ukoly tymu

Jestlize tym pracuje bez jasného zdmeéru, cile a ucelu, potom je obtizné, aby byl efektivni
v dosazeni cile. Cile a tikoly jsou zédkladem, musi byt jasné definovany a hraji vyznamnou

roli v celkovém obrazu tymu.

Kdyz uvazujeme tym jako néjakou entitu, Casto se zamétfujeme spiSe na interpersonalni

vztahy neZ na ukoly a cile. ZdUraziiovanim mezilidskych konfliktii tak byla odvracena

YV oW

pozornost od problému, jak uspé$né dosahnout tymovych cili.
Cile je potteba jasn¢ definovat. Pan Shonk doporucuje postupovat podle téchto zésad:

% Je potieba tvofit cile zivym dokumentem, ktery je stalym pruvodcem individual-

nich i tymovych usili a je Casto aktualizovan tak, aby zlstdval stale dilezity
¢+ Musite si objasnit cile jak pro tymy, tak i pro samotné ¢leny
s Dilezité je zajistit pfivlastnéni si individualnich a tymovych cilti vS§emi ¢leny tymu
Pokud nejsou cile a ukoly jasn¢ definovany, mize dojit k ur¢itym problémtm. Pro ¢leny to
muzou byt napft. tyto problémy:

% Jenejasné , co je ocekavano

K/
A X4

Je nejisté, kdo je odpovédny

X/
o

Je nemozné zaméfit se na praci

» Je neznamé, co je hlavnim smyslem tymu

L)
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¢ Je nemozné postupovat u¢inné k dosazeni tymového cile

Ukoly tymu vychazeji z definovanych cilii tymu. Jsou to obecné &innosti, kterymi tym cile
zabezpecuje. A rozvojem tymu a rozvojem cili se rozSifuji ukoly k jejich naplnovani.

)

1.4 Kritéria uspésnosti tymu
Zda jsme dosahli toho, co jsme chtéli, mizeme posuzovat podle nasledujicich kritérii:
» Tymy dosahuji toho, co si naplanovaly
»  Tymy maji spolecné cile a motivujici zdméry
= Kazdy spolupracuje na aktudlnim tkolu a podili se na dosazeni cile
= Tymy jsou sestavou lidi, ktefi pfispivaji riznymi vzajemné se doplitujicimi zptiso-
by, jejichz vysledek piekona souhrn vysledkt jednotlivct
= Zaujeti pro ukol (co?) a zaujeti pro postup (jak?) tvoii harmonickou rovnovahu
* Maji podptirnou atmosféru, ve které si lidé véfi, kritické situace jsou zvladany, lidé
jsou otevieni a pfipraveni hovofit o tom, co skutecné citi

= Lidé jsou pfipraveni reagovat na napady ostatnich, rozvijeji je a shodnou se na po-
stupu prace, 1 kdyz se jejich ndzory mohou liSit

* Pravideln¢ se uskuteciiuji kritické analyzy, které davaji ¢lenim pouceni ze zkuSe-
nosti, jsou uspésni a prekonavaji prohry, coz vede k neustéle se zlepsSujicimu vyko-

nu

= Prace se stava pro lidi zdbavou — to znamena, Ze dosahuji cile a prace je bavi

(1
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2 VYZNAM A PROSPESNOST TYMOVE PRACE

Vyznam a smysl tymové prace mizeme velmi snadno demonstrovat na ptikladu tahu hejna
hus, které pii putovani, casto do velmi vzdalenych koncin, vyuzivaji optimalni letové for-
mace ve tvaru V. Kazdd husa vytvaii pfi letu pohybem kiidel pro nasledujici jakysi
ochranny §tit. Tim v8im se zvySuje akéni radius doletu o 71% ve srovnani s individualnim
vykonem kazdé z nich. Z toho plyne ponauceni, ze sdileni sméru a spole¢ného zajmu vas

rychleji a spolehlivéji dovede k cili, nez kdyby jste k nému kraceli osamoceng.

Kdyz se vedouci husa unavi, vrati se zpét do formace a jeji misto ptebere jind husa. Z toho

plyne pouceni, ze se vyplati stiidat se pti té¢zkych tkolech a ve vedouci roli.

Kdyz leti husy ve formaci, zadni husy gagotem povzbuzuji pfedni husy, aby nezvoliovaly

tempo. I Clenové tymu nékdy potiebuji trochu povzbuzeni.

Kdyz je n¢ktera husa nemocna nebo zranénd, dvé husy se vycleni z formace a pomahaji a
ochranuji ji. Ztstanou s ni az do doby, kdy je znovu schopna pfidat se k ostatnim. A to pro

nas znamena, ze i v dobach nouze bychom se méli vzajemné ,,podrzet”. (3)

Z tohoto ptikladu, i z pfedchozich charakteristik vyplyva, Ze tym pracuje nejefektivnéji ze
vSech druhii skupin. Tymova prace je jisté¢ pouzitelna i pro bézné pracovisté, kde plati or-
ganiza¢ni fad, kde pracovnici maji pevné stanovenou odpovédnost a povinnosti, kde ve-
douci ptid€luje ukoly podfizenym podle jejich odbornosti. Na jakékoliv pracovisté totiz
stale ptfichazeji nové a nezvyklé tkoly, které spojuji rizné oblasti kompetenci nebo prosté
vyzaduji spolupraci n€kolika utvart ¢i né€kolika pracovnikii. Objevuji se nedopatieni, chy-
by, zavady, které je potieba fesit kolektivng. Casto vznikaji kompetenéni spory, neochota
lidi poméahat druhym, celkovy nezdjem o feSeni spole¢ného problému, coz je dano nasim
navykem, ktery upfednostituje individudlni zjmy pracovnika pfed zdjmem celku. I na ta-
kové pracovisté vSak 1ze privést tymového ducha. Vytvareni podminek pro rozvoj tymové
prace potom firmy a organizace fesi témito zplisoby: organizacné (budovanim interdisci-
plindrnich tymt), vychovou pracovnikli, zménou organizacni kultury (vytvafenim ucici se

organizace). (1)
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Sehrany tym byva pozitivné hodnocen z n€kolika hledisek — pfinasi mnoho dobrého svym

¢lenim, vedoucim a také obohacuje firmu, jejiz je soucasti.
Vyznam pro pracovnika:

0 Tym obohacuje pracovnika o znalosti a dovednosti, které ziskava od ostatnich Cle-

o

nd
0 Pracovnik dostava prostor k seberealizaci a maximalnimu vyuziti svych schopnosti
O Atmosféra divéry vytvaii pocit pohody a uvolnéni
0 Tym dava podporu v kritickych situacich

Vyznam pro vedouciho:

0 Tym zbavuje vedouciho problému s feSenim nepiijemnych konflikti, zpisobenych

rozpory v individudlnich zajmech
0 Tym umoznuje vedoucimu delegovat slozité tkoly na své podiizené
0 Tym dava vedoucimu jistotu, Ze i naro¢né tkoly budou zvladnuty
Vyznam pro organizaci:

0 Tymy umoziuji feSeni slozitych problémi, ve kterych se prolinaji rizné odborné

oblasti
0 Tymy zvysuji vykonnost pracovnikti

0 Tymy zvysuji stabilitu pracovnikt  (5)
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3 IDEALNI PODOBA TYMU

3.1 Tvorba tymu

Kazdy ¢lovek je obrovskou individualitou, se svymi vlastnostmi, charakterem, prosté vy-
soce neopakovatelny. A pravé toho si musi byt védom ten, kdo sestavuje a fidi tym. Vy-
sledkem je, Zze vedouci tymu musi brat v potaz vSechny (obecné) charakteristiky jedince,
aby dokazal s ostatnimi ¢leny tymu byt produktivni a efektivni. M¢l by vychazet z poznani
a hodnoceni urovné jednotlivych charakteristik kompetence, zejména jejich osobnostnich

vlastnosti, odbornych védomosti a praktickych dovednosti.

3.1.1 Stadia vyvoje tymu

K vytvoteni uspésného a efektivniho tymu vede vétSinou dosti dlouhd cesta. Ze zacatku je
vSe nejasné, kazdy se chce prosadit individualné, dochazi k ¢astym emocionalnim konflik-
tim, negativné je ovliviiovana vykonnost tymu i jeho fungovani. Vyvoj tymu smétuje ke
zralosti, ptizplisobivosti vi¢i prostiedi i k pocitim jistoty a uspokojeni potieb ¢lend. Pro-

chézi urcitymi stadii (podle Kreitnera a Kinicki):

1. Orientace — ¢lenové se pohybuji v nejistoté a obavach o své postaveni, roli, cile
skupiny. Nedlvetuji si a neni jim jasné, kdo bude mit rozhodujici slovo.Vtdcové

vétSinou vyuzivaji tohoto obdobi k prosazeni své kontroly nad chodem skupiny.

2. Kontflikt a vyzva — doba vzajemného zkouseni a provétovani. Jedinci zjistuji zame-
ry a nazory viidce. Soucasné hledaji své vlastni misto v mocenské struktufe. Skupi-

na se formuje. Objevuji se drobné stiznosti nebo vyhrady.

3. Soudrzinost —uznavany ¢len — ne viidce — vyzyva skupinu k pfebudovani mocenské
struktury. Otazky autority a moci jsou feSeny spiSe rychle, formou vécné diskuse.
Rozviji se tymovy duch, ¢lenové véti ze jiz maji své spravné role.

4. Opojeni — jsou vyieSeny zakladni rozpory, tykajici se moci, clenové pocituji uvol-
néni, mysli se Ze nejhorsi je za nimi. Tlak na dosahovani harmonie a zlepSeni vzta-

hi ve skuping potlacuje nesouhlas a stiznosti. Pozorujeme zvysenou aktivitu ¢lent
5. Zklamani — pocit harmonie se za¢ina hroutit, n¢ktefi clenové zjistuji Ze skupina ne-
napliiuje svij potencial. Muze se délit na podskupiny, které se pfou. Soudrznost se

sniZuje, roste nezajem a kritické poznadmky.
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6. Prijeti — znovu se objevuje viudce (vétSinou ne vedouci) a podnécuje Cleny
k novému srovnéani s pozadavky reality. Dosavadni zkuSenost zvySuje pochopeni

vzajemnych ocekédvani ¢leni a ocekavani tymu jako celku. (1)

3.1.2 Rozhodovaci faze

Vynechani urcité klicové oblasti pied samotnym sestavenim tymu zanechava potom v jeho
fungovani zavazné problémy. VéEtSinou se totiz zapomind na tzv. rozhodovaci fazi. Zde se

musi definovat tyto zékladni kameny pozd¢jsi ¢innosti:

zodpovédnost

- prava

- povinnosti

- pravomoci jednotlivych ¢lent tymu

- hierarchie tymu

- tok informaci

- cil ¢innosti vyjadieny - kvalitativné

- kvantitativné 4)

3.2 Clenové tymu a jejich vlastnosti

3.2.1 Tymové role

Ze zivota vime, ze jedni musi byt zdkonité ,,tahouny*, na nichz dobry vysledek zavisi, za-
timco ostatni jsou v pozici pouhych pfidavact. Nesmi se vSak stat, ze by to jedni druhym
davali najevo. Je tfeba, aby se vzajemné respektovali, protoze stejné jako se neobejde nej-
lepsi stielec bez piihravky méné ostiilené¢ho spoluhrace, ani nejlepsi pracovnik nezmiize

nic bez schopného zazemi dobrého servisu.

Pokud se v tymu vyskytne jedinec, ktery by tato pravidla tymovych roli neakceptoval, je

vhodnéjsi odchod takového pracovnika z tymu.
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Pro lepsi fungovani tymu je vyhodné, aby se vzajemné véd¢€lo, kdo je jaky typ osobnosti a
tedy 1 jaka je jeho role v tymu. V kazdém tymu existuje né€kolik nezastupitelnych roli. N¢-
kdo je skarohlid, druhy nekonecny optimista, jeden nedotdhne véci do konce, dalsi je pun-
tickar. To ¢i ono pfitom neni Spatnou vlastnosti, pravé naopak, kazda zroli je nutna
k tomu, aby tym fungoval jako ¢inorody organismus. Kazdy ¢len tymu piitom miize ve své
osob¢ sdruzovat nékolik roli nebo pouze roli jedinou. V pribéhu ¢asu se mohou role do-

konce ménit. Podstatné je, ze chybi-li néktera role, tym je ochuzen, ztraci vykonnost.

Vi-li kazdy, jakou roli ma, ma moznost pracovat na svych slabych strankach a hledat spo-

jence v tom cloveéku, ktery mu je miize a chce pomoci piekonat.

3.2.2 Clenové tymu
» Chairman (piedseda, viidce, koordindtor)

Charakteristika:

Stabilni, klidny, vyrovnany, divéryhodny, zdravé sebevédomy, dominantni,
divéryhodny, extrovert, tichy, kontrolovany, divétuje si, je zraly, je respek-

tovan ve své vudéi roli

Role:
Vyhledava si individudlni ,.talenty* a vyuziva jejich potencial, prosazuje in-
dividualni rozhodovéni a divéru, sjednocuje lidi spolecnymi cili, konkreti-
zuje cile, koordinuje ¢innost tymu

Slabiny:

Ne vzdy je extrémné¢ brilantni, obvykle ne moc bystry intelekt ~ (5)

» Completer (dokoncovatel, puntickar)

Charakteristika:

Berou na sebe veskerou ndmahu, svédomiti, maji smysl pro dokonceni, vy-

trvaly a usilovny, dychtivy, introvert
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Role:

Je precizni, pracuje s dikladnosti, neza¢ne nic nového dokud nedokonci
»starou praci nebo co nemuze dokoncit, stard se o detaily, vyvaruje se chyb
vyplyvajicich z tikold a opomenuti, méa smysl pro priority uvnitf tymu, reali-
zuje myslenky, smysl naléhavosti bez ucasti tymu, nikdy nezmeska pracovni

rozvrh

Slabiny:

Nékdy ,,moc hrr*, ob¢as netolerantni, az ptili§ velka starost o malickosti,
neochotny delegovat a ,,nechat plavat®, ptiliSna tzkostlivost, o¢ekava od

ostatnich stejnou diislednost (5)

» Shaper (formator, realizdtor, tviirce)

Charakteristika:

Vysoce motivovany, dominantni, vstficny a dynamicky, dychtivy, energic-

ky, extrovert, dafi se mu pod tlakem

Role:
Identifikuje mySlenky a aktivity tymu, utvaii plany akci, sméfuje pozornost
na oblast cilti a priorit, identifikuje ptekazky, nerad d€la nepopularni roz-
hodnuti, na zdklad€ skupinovych ¢innosti a diskusi ddva myslenkdm urcitou
podobu — realizuje je, méni slova v ¢iny, nachazi zplisoby pro feSeni pieka-
zek, vede a pohani ostatni k praci

Slabiny:

»Prostoduchy“, chybi mezilidské porozuméni, necitlivy, agresivni, vybusny,
argumentativnost, nachylnost k podrazdéni, netrpclivost, agresivita

)
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» Team worker (motivator, duse tymu, stmelovac)

Charakteristika:

Role:

Mirny, citlivy, spoleCensky, starostlivy, adaptabilni na nové situace a nové
lidi, stabilni, nepfili§ dominantni, extrovert, schopny pfizplsobit se riznym

situacim a raznym lidem, dobry posluchac, aktivni k druhym, staré se

Drzi tym oduSevnély, dovoluje ¢leniim tymu efektivni zapojeni, nema rad
Htfenice a snazi se jim preventivné vyhnout, jeho vnimavost a diplomacie
spolu se smyslem pro humor jsou skute¢nd aktiva pro tym, neni nikomu
hrozbou, jsou akceptovani a milovani v§emi, zlepSuje komunikaci a tymo-

vého ducha vSeobecné

Slabiny:

Je nerozhodny pod néatlakem, vice se stara o ,,team spirit — dusi tymu‘ nez o

cile prace, neochotny délat véci, které by mohly ostatni zranit (5)

» Planter (stratég, inovitor)

Charakteristika:

Kreativni, dominantni, neortodoxni, vysoké IQ, individualisticky, majici

predstavy, introvert, plny napadi

Role:
Je otevieny novym napadim a strategiim, hleda mozné zlomy, které mohou
narusit dany problém, opousti zajeté koleje, navrhuje feSeni pro zbytek tymu
Slabiny:

)

Piehlizi praktické detaily, ignoruje néhody, svéarlivy, argumentativni
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» Monitor evaluator (hodnotitel, analyzdtor, pozorovatel)

Charakteristika:

Role:

Rozvazny, bystry, vysoké I1Q, sobecky, stabilni, prudérni, s vysokou schop-
nosti kritického mysleni, obezietny v posudcich, zfidka se mylici, introvert,

sttizlivy, proziravy, ztidkakdy je Spatny

Zvazuje navrhy a napady a hodnoti je, prosazuje pravidlo ,.tiikrdt mét a jed-
nou fez*, dobfe zvazuje pro a proti dané véci, analyzuje problémy, umi pfi-

jmout lepsi feSeni

Slabiny:

Nudny a chladny, nékdy az prespfili§ kriticky, ostatni nemotivuje, nedosta-
tek energie a humoru, pomalejsi rozhodovani, nedostatek fidicich schopnos-

i)

» Company worker (délnik, pracant)

Charakteristika:

Role:

Stabilni, ovladajici se, disciplinovany, spolehlivy, vykonny, zdatny, ma

smysl pro praktické zélezitosti, introvert, ma dost sebeovladani

Loajalni, spolehlivy a firmé oddani pracovnici, tvrdé pracujici, radi se
s ostatnimi a vidi co je tieba ud¢€lat pfednostn€é, ma smysl pro posouzeni

proveditelnosti a odpovidajici problémy fesi systematicky

Slabiny:

Konzervativni, trochu neflexibilni a pomalu pfijimajici zodpovédnost za no-

vé moznosti, nedostatek bezprostfednosti  (5)
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» Resource investigator (hledac zdrojir)

Charakteristika:

Dominantni, stabilni, pfijiméa energii od druhych, umi dobfe komunikovat a
klast otazky, zvédavy, vSeteCny, rad si odpocCine, entusiasticky, extrovert,
zapaleny pro véc, dobfe jednajici, diky pfirozené povaze se jim obvykle do-

stava piizné€ od ostatnich
Role:

Zkouma nové moznosti a vyviji kontakty slouzici k rozvoji, je vynalézavy
na to co je mozné vyuzivat a co mize byt udélano, umi se tdzat a dobie vy-
jednavat a tim obstarava informace a zjistuje moznosti mimo skupinu, sbira
mysSlenky ostatnich a rozviji je

Slabiny:
Ztraci zajem po pocateCnim nadSeni, neni zdrojem origindlnich myslenek

)

> Specialisté

Charakteristika:

Zacinaji sami, jsou oddani sami sob¢
Role:

Uplatiiuji své védomosti a technické dovednosti, udrzuji profesiondlni uro-

ven, védi o dané véci mnohem vic nez kdokoli jiny

Slabiny:

Prostoduchy, nedostatek zajmu o problémy ostatnich (%)
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4 VEDENI TYMU

Otazka vedeni a zplisobu vedeni pracovniki je snad nejstar§im, nejvice atraktivnim a také
nevice propracovanym tématem organizacniho chovani. Vedeni tymu je také velmi slozita
prace, na které ve velké mife zavisi uspéch celého tymu. Je to zodpovédna prace s lidmi,
zalozena na piijeti odpovédnosti za vysledky jejich vzajemné spoluprace, za jejich sméfo-

vani a rust.

Velmi zélezi na ,kvalité¢* vedouciho i na jeho stylu vedeni.. N€kdy lze za zakladniho

vedouciho tymu povazovat mluvciho, ktery je tim nejblizs§im ve vztahu ke ¢lentim tymu.

Vramci tymové organizace ma vedouci pracovnik nékolik oblasti zodpovédnosti,

povinnosti a pravomoci:

Z hlediska fizeni a vedeni tymu naptiklad:
o Vede mluv¢i jednotlivych tymi prostiednictvim ukold, které kontroluje
o Navrhuje kandidaty na mluv¢i, tyto pak podporuje a dale rozviji, trénuje a vede
o Vytvafi podminky pro organizaci schiizek tymi

o Svolavéa informacni schizky, na kterych seznamuje jednotlivé tymy s novymi

metodami

a Podporuje tymy pii plnéni cilti predevsim v oblasti kvality, produktivity a snizo-

vani nakladt
o Ridi a podporuje inovaci vyrobnich procesi
o Spolupracuje pii sestavovani tymu
o Koordinuje spolupraci mezi tymy a odbornymi utvary
o Spolupracuje v rdmci zabezpeceni pienosu informaci smérem k tymim i od tyma

o Konzultuje a koordinuje s jednotlivymi tymy stav plnéni vyrobniho planu

)
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Z hlediska personalistiky vedouci tymii:

a

a

Spolupracuje pti vyberovych fizenich

Spolupracuje s odbornymi Gtvary (tymy) pii hodnoceni tymi

Garantuje dodrZzovani systému odménovani

Eviduje ptitomnost mluvcich

S odbornymi tvary zabezpecuje kvalifika¢ni program pro ¢leny a mluv¢i tymi
Motivuje svym jednanim tym k vykonu a ke kvalité

Pecuje o odborné a osobni problémy ¢lent tymu

Zajistuje a podporuje splnéni personalnich cili ve své oblasti

Uplatnuje zvlastni péci vici pracovniklim se snizenou pracovni schopnosti
Podporuje a zajistuje program vzdélavani Clent tymu

Koordinuje doplnéni pracovnikl podle operativniho planu vyroby

Koordinuje kooperacni jedndni mezi tymem a zakazniky

Projednéva a fesi konflikty v tymech ptekracujicich ramec mluvciho

Zajistuje vymény informaci a zkuSenosti pro mluvéi a tym v ramcei podnikového
vzdélavani

Prosazuje moderni formy organizace prace (2)

Neni ale vhodné klast vSechnu odpovédnost jen na vedouciho tymu. Kazdy clovék je zod-

povédny sam za sebe a mél by dokazat sdm sebe fidit. Proto se ve firmach snazi vychova-

vat své pracovniky k sebetizeni, coz velmi zefektiuje jakoukoliv jejich ¢innost..

4.1 Styly vedeni

Ve vyvoji ndzorll na Gspésny zpiisob vedeni miizeme urcit nekolik etap, které nastupuji

zhruba kazdych dvacet let (Bryman, 1992). V zacatcich se pozornost soustfedila na teorii

rysu, kterd stavéla na osobnich kvalitach vedoucich. Koncem 40. let se objevil novy pfi-
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stup, Ze uspesny vedouci se vyznacuje spravnym stylem fizeni. Kontingenc¢ni piistup zaci-
na prevladat koncem 60. let a zdiiraziiuje situaci. Po¢atkem 80. let se objevuji nové teorie
vedeni lidi, souhrnné¢ nazvané¢ Nové vedeni. Proti dosavadnim, vétSinou racionalnim pii-

stuptim, je zdiiraziiovana emocionalni stranka vedeni lidi.

Kdyz koncem 40.let ustupuji do pozadi teorie rysl, prosazuje se novy piistup, zdiraznujici
chovani vedouciho pracovnika. Zékladem se staly ¢innosti vedouciho, které se projevuji
v komunikaci a ve vzdjemnych vztazich k podfizenym, zejména pii uplatiiovani moci a

v ucasti podiizenych na vedeni skupin.

Pti uplatiiovani autokratického stylu jsou moc i rozhodovani soustfedény do rukou vedou-

ciho. Ten pfid€luje lidem piesné definované tkoly, formou piikazl a direktivniho fizeni,
vystupuje jako jediny ¢lovek ktery ma pravo rozhodovat, vydavat piikazy a nést odpovéd-
nost. Komunikace je jednosmérna, shora dolii, komunikuje se jen o pracovnich otazkach.
Vyhodou je dosazeni pravidelného a vysokého vykonu pracovnikli, nevyhodou je vSak

potlaceni individudlni motivace a iniciativy.(3)

Preferovani demokratického stylu znamena delegovani znac¢né casti autority vedouciho

pracovnika, v rozhodovani se Castéji opird o podfizené, spolu s nimi urcuje a posuzuje uko-
ly, hleda s nimi zplisoby feSeni, avSak ponechava si svou odpovédnost v kone¢nych roz-
hodnutich. Komunikace je dvousmérna a mize byt i neformalni. Vyhodou je osobni zaujeti
pracovniki, kteti se podili na rozhodovéni, nevyhodou je znacna Casova ztrata, kterd vy-

plyva z demokratického rozhodovani. 3)

4

Vedouci vyuzivajici styl laissez-faire ponechava fizeni prace plné€ na svych pracovnicich a

svou autoritu pienechava skupiné, ziidkakdy vyuZzivd svou moc. Skupina si sama fesi
rozdéleni a postup prace, podfizeni si sami stanovuji cile své ¢innosti, vedouci je pasivni.
Komunikace je pfevazné horizontalni — mezi jednotlivymi ¢leny skupiny. Vyhodou zde je,
ze pracovnici si mohou délat véci podle svého, aniz by jim do toho mluvil n¢jaky vedouci,
nevyhodou vSak muze byt bezcilné tdpani tehdy, kdyz je néjakého vedouciho potieba a

nekdy nemoznost domluvy pracovnikli mezi sebou. 3)
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K uvedenym stylim vedeni neni mozno pfistupovat jako k néemu statickému nebo ne-
ménnému, jsou to pouze charakteristiky hrani¢nich typii. VétSinou jsou v chovani vedouci-
ho zastoupeny v urcité mite prvky vSech styll, kazdy vedouci ma vsak urc¢itou dominantni

tendenci a piiklani se ke stylu ktery je mu nejblizsi.

Dalsi rozdé€leni stylu vedeni definovali R.J.Blake a J.S.Mouton ve své manazerské miizce
(managerial grid). Tento zplisob vyuzivam ve své analytické ¢asti, proto se jim budu zaby-
vat detailnéji. Do dvourozmérného schématu je na dvé osy — orientace na lidi a orientace
na ukol — umisténo nékolik stylli vedeni. Osa orientace na lidi pfedstavuje snahu o uspoko-
jovani pracovnikili, vytvareni pro né prijemného prostiedi. Druhd osa, orientace na tukol,

vyjadiuje usili o dosazeni co nejlepsich vysledkt, zajem o vykon. (5)

Pomoci tohoto modelu popisuji R.J.Blake a J.S.Mouton Sest rozdilnych styli vedeni ozna-

¢enych soufadnicemi a vyjadiujicimi stupen orientace na lidi a na ukol:

1.9
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1,9 — vedouci spolku zahradkari se starostlivé vénuje potfebam lidi, aby uspoko-
jil vztahy, které vedou k ptijemné, ptatelské organizacni atmosféie a snesitelnému
pracovnimu tempu. Pozornost je zaméfena na vytvareni dobrych pocitlh mezi kole-

gy a podfizenymi, ¢asto na ukor pracovnich vysledki.

9,9 — tymovy vedouci dosahuje pracovnich vysledki skrze zaujeti lidi. Pocit vza-
jemného sdileni ,,spolecného krajice™ v organizaci vede ke vztahtim divéry a spo-
luprace. Tymovy vedouci je orientovany na dosazeni cile, tymovy piistup, kterym
se snazi dospét k optimdlnim vysledkiim skrze participaci, oddanost pracovnikii a

spolecné feseni problému.

1,1 — volny pribéh vedouci, ktery neprojevuje ptiliSnou snahu o dosazeni ukoli
ani o vytvoreni pfijemného prostiedi pro pracovniky. Vydava zpravidla jen mini-
malni usili k odvedeni pozadované prace, a to pouze aby udrzel své Elenstvi

Vv organizaci.

9,1 — autorita-poslusnost vedouci usilujici o vysledky bez ohledu na pocity a pro-
blémy lidi. Opira se o moc a autoritu, vyzaduje poslusné vykonavani svych piikazi,
diktuje co maji lidé dé€lat a jak, provadi ptisnou kontrolu a trestd neuspokojivé vy-

sledky.

5,5 — organizaéni ¢lovék (kompromisnik) dosahuje pfiméten¢ho vykonu balan-
covanim potieby splnit ukoly na jedné strané a udrzet vysokou moralku lidi na
stran¢ druhé. Pti rozhodovani se vydava bud’ cestou ustupkl a vyjednavani vede-

nych snahou o nalezeni rovnovéahy, nebo cestou opory o normy a nafizeni.

9+9 — paternalista kombinuje zdjem o lidi s orientaci na ukol. Nejde vSak o sku-
te¢nou integraci, jak je tomu u stylu 9,9. Nepfiistupuje k podiizenym jako ke sku-
teCnym kolegiim, ale pfistupuje k nim z pozice jako rodi¢ k détem — jsou-li poslusni
a loajalni, pak se stara o jejich potieby, pokud se vSak nepodiizuji jeho autorite,

tvrdé je postihuje. (1)

Kazdy z uvedenych styll je zvlastni typ, ktery ma své charakteristické projevy a lisi se od

ostatnich styld. Podle této teorie manazerské miizky pouziva kazdy vedouci jednoho hlav-

niho stylu, dale zalozniho stylu, pfipadné jesté dalsich stylt. Tak l1ze ¢lovéka zatadit niko-
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liv na jedné nebo dvou, ale na 6 riznych skalach. Za obecné idedlni styl je povaZzovan styl
tymovy, za nejméné vhodny volny styl. Podle této miizky vSak zalezi na situaci — kazdy
styl mize byt vhodny v urcité situaci. Mlze tedy nastat 1 takova situace, pro kterou bude

vhodny volny pribéh.

Vedouci pracovnik by si mél velmi citlivé v§imat zivota ve své pracovni skupiné€, byt po-
zorny k riznym problémim, mél by si v§imat poznamek a komentéiti svych spolupracov-
nikil a hlavné se umét odosobnit a objektivné zvazit co je dilezité pro tym i pro vysledky

prace.

4.1.1 Styl jednani podFizenych

Nejen vedouci, ale i jeho podfizeni pracovnici vykazuji urcité typické projevy pii jednani
s vedoucim, jejichZ zdmérem je ovlivnit rozhodovani nadfizeného. Kipnis a Schmidt ozna-

¢ili pristupy podtizenych k vedoucim jako méekké, tvrdé nebo racionélni.

» Mekky pristup pouziva dvou prostfedkl: pratelstvi a podlézani. Objevuje se tehdy,
kdyz podiizeny ma malou moc, o¢ekava odpor a je ve znacné nevyhodném postaveni

vici svému vedoucimu. Podiizenému jde piedevsim o dosazeni osobnich vyhod.

» Racionalni pristup se snazi ovlivnit vedouciho raciondlnimi argumenty a vyjednava-
nim. Je vyuZivan tehdy, kdyZ neoc¢ekava odpor a Zadny z partnerti nehodla vyhrotit si-
tuaci na ostii noze. Podtizeny usiluje o dosazeni osobniho pfinosu, ale stejn¢ tak i pii-

nosu pro organizaci. Tento ptistup nejvice pfispiva k osobni spokojenosti podiizenych.

» Tvrdy pristup zahrnuje asertivitu (i s pouzitim piimé sily), vyssi autoritu (spojeni
s osobami postavenymi v organizaci jeSté vySe neZz nadfizeny) a koalici (ta spociva
v ziskavani spolupracovnikl proti vedoucimu). Tvrdy pfistup je pouzivan tam, kde se

ocekava odpor nadiizeného. (D)

Ptistupy podfizenych se vztahuji ke stylu vedeni ze strany nadtizenych. Rozhodujici vliv
na pristup pracovnika ma chovani vedouciho, ale ani plisobeni podfizeného pfi utvareni

vzajemné interakce neni zanedbatelné.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 34

4.2 Metody vedeni tymu

Metodou vedeni tymu rozumime postup urcovani cild, jejich implementaci do planu prace

tymu, organizaci plnéni plant a tikolii a hodnoceni urovné dosazenych vysledk.

Metody pouzivané ve vyse uvedeném duchu rozdélujeme na:

0]

Metody zahrnuté v organizac¢né tidici normé = postup vedeni tymu, ktery je ptimo
upraveny napi. v organiza¢nim fadu nebo v pracovni naplni, urcujici co a jak ma
vedouci tymu pfi jeho vedeni dé€lat. Problém je, Ze v normalnich podminkach ne-
muzeme predvidat a naformulovat nejriiznéjsi situace, do kterych se vedouci tymu

muze dostat

Metoda koucovani = velmi preferovana metoda, obCas pouzivana bez ohledu na
moznosti jejiho uplatiiovani. Koucovanim se obecné rozumi udileni taktickych rad
¢lenim tymu ve vhodnou chvili, vedouci se pokousi pomoci pracovnikovi rozvijet

se, fesit problémy nebo dosahovat lepsich vysledki.

Metoda ptikazovani = znamena, ze vedouci nafidi ¢lentim tymu postup pii plnéni
ukolu ur€itym zpuasobem. Je-li vedouci piesvédcen o uzitecnosti tohoto vedeni, t&z-

ko mu nékdo zabrani ho vyuzivat.

Metoda donucovéni = je podobna metod¢ ptikazovani, na rozdil od ni je jeji vyuzi-
vani spojeno se sankcemi a pokutami, odebiranim osobniho hodnoceni apod. Spolu

s metodou piikazovani nepatii mezi doporucované metody.

Metoda motivace = patii spiSe k doporuCovanym metodam, lze vyuzivat vSech
principii motivace, jak motivace hmotné (napf. materialni, finan¢ni), tak i motivace

nehmotné (vychazejici z postoju a vyznavanych hodnot).

Metoda poradenstvi a konzultaci = patfi mezi nejCastéji pouzivané metody, je
vhodna piedevsim v ptipadech vysoké vyspélosti a kompetence ¢lenti tymu. Pora-
denstvi a konzultace se pii vedeni tymu muize tykat libovolné oblasti prace (nejen

taktiky postupu, jak je tomu u koucovani). (3)
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI MEOPTA — OPTIKA PREROV

Firma Meopta — optika Pterov, a.s. vyrabi nadro¢né optické elementy, specializuje se piede-
v§im na oblasti opto-mechaniky a opto-elektroniky. Na regionalni Grovni pfispiva jako
stabilni zaméstnavatel a partner oblastnich organt ke zlepSeni zivotni urovné obcanii a

prohlubuje védomi o Pierovu jako o méstu optiky a optikii. (10)

5.1 Historie firmy Meopta — optika Prerov, a.s.

Firma Meopta Pierov byla zalozena ve 30. letech 20. stoleti, jejim hlavnim programem
byla vyroba jemné mechaniky a optickych pfistrojii jako byly napi. zrcadlové fotoaparaty
zn. Flexaret. Za 2.svétové valky se zde zacaly vyrabét optické pfistroje vyuzivané ve vo-
jenské technice a v tomto trendu vyroba pokracovala i dale. Mimo jiné se zde vyrab¢la
optika pro mikroskopy, miniaturni fotoaparaty Mikroma I, Mikroma II (pfistroje na diara-
mecky), zvétSovaci piistroje, zrcadlové fotoaparaty (n€kolik vyvojovych stupnit) Flexaret,

promitaci pfistroje pro amatéry i profesionaly (8§mm, 16mm atd.)

V 60. — 70. letech se Meopta vyrazné specializovala na vojenskou optiku — zamétovace
ruznych typi, piistroje pro zaméfovani ve tmé a jemnou mechaniku napf. gyroskopy do
navadécich systému raketovych stiel. Mimo vojenské optiky a mechaniky dodavala Meop-

ta své vyrobky z oboru jemné mechaniky i ¢eskym podnikiim jako byla napt. Tesla.

Od roku 1989 se vlivem politickych zmén Meopta dostala do velmi slozité ekonomické
situace, protoze ze 75% vyrabéla vojenskd zatizeni a vétsi ¢ast ze zbyvajicich 25% nacha-

zela uplatnéni na vychodnich trzich, coz mélo za nésledek velké snizeni odbytu.

Rok 1994 byl dals$im meznikem ve vyvoji, bylo vytvofeno 6 dcefinych akciovych
spolecnosti. Cilem bylo pfimét mensi celky k vétsi aktivité, k uméni postarat se o pracovni

napln, o vyuzivani kapacit, pfildkani zahrani¢niho kapitalu, pfipadné i pfistup k pijckam.

V poslednich péti letech se Meopta stala jednim z nejvétSich vyrobct optiky v Evropé.

Byly modernizovany vSechny oblasti opracovani sklenénych optickych dilii. Firma dispo-
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nuje automatickymi fezacimi stroji, stroji pro frézovani rovinnych ploch, stroji pro lesténi
velmi ptfesnych rovinnych ploch. Nejvétsi rozvoj zaznamenalo opracovani kulovych ploch
prechodem na synchrospeed technologii (tj. automatizované programové fizené velmi

presné stroje). (10)

5.2 Soucasnost a vize firmy

V soucasné dob¢ se Meopta — optika a.s. zaméiuje a vyraznym zpusobem investuje do ob-
lasti finalni Casti vyrobniho procesu, tj. vyzkum povrchovych antireflexnich vrstev optiky,

laboratornich piistrojti, vyrabi ndro¢né optické elementy, které jsou zakladem pro:
o zdravotnictvi — do pfistroji diagnostickych, laboratornich, mikroskopickych
o skenovani ¢arovych kodu, tiska, obali
o lasery — méteni, tisk, kontrola ohné

a teleskopy apod.

Meopta — optika poskytuje svym zédkaznikiim inovativni, spolehlivy a sofistikovany vyro-
bek. Zamérem je maximalizovat spokojenost zdkaznika a dodavatele. Mezi dilezité zakaz-
niky patii napt. Xerox, Boeing, Parker Hannifin, General Dynamics, Coulter Medical a

dalii. (11)

Do budoucnosti chee firma stavét na své dlouhodobé tradici, hodla i nadéale vyvijet a vyra-
bet produkty nejvyssi kvality a prostfednictvim technologickych a manazerskych inovaci
usilovat o neustalé zlepSovani. Cilem firmy je zvySovat ziskovost, hodnotu akcii a vynosy,
pii dodrzovani vSech etickych a zédkonnych pravidel. Tohoto chce dosdhnout rozvojem
strategického partnerstvi s dodavateli a zakazniky tak, aby jejich divéra ve schopnosti fir-
my a know-how stéle rostla a pfinasela vyznamny prospéch obéma strandm. Firma se neu-
stale snazi zvySovat kvalifikaci, aktivitu a spokojenost svych zaméstnanct, jejich hrdost na

»svou‘ firmu povazuje vedeni za kli¢ k uspéchu.  (10)
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5.3 Vyrobni sortiment a nabizené sluzby firmy

Firma se zaméfuje na tyto oblasti:

>

Sportovni optika — nabizi Siroky sortiment puSkohledt, spektivli a binokuléart. Pfi-
stroje jsou konstruovany a vyrabény s nejvyssim zietelem na kvalitu a uzitné vlast-

nosti.

Vojenské optika — vyrabi modernizované kombinované pozorovaci a zaméfovaci
pristroje pro vojenska vozidla, denni a noktovizni zaméfovace pro rucni palné
zbrang, binokuldrni a monokularni noktovizni pozorovaci pfistroje pro osobni pou-
ziti, ptislusenstvi.

Zvétsovaci pristroje — vyuzivana hlavné ve fototechnice, pro zvétSovani fotogra-

fickych obrazli z negativi.
Projekéni technika — projektory pro filmy s optickym stereo zvukovym zaznamem.

Primyslovy park — primyslovy areal Meopta Pierov poskytuje Siroké zdzemi fir-
mam, které zde maji nebo chtéji mit své sidlo. Aredl ma strategickou polohu umoz-
nujici operativni pohyb a pfistup na trhy stfedni, vychodni 1 zdpadni Evropy, i celé-

ho svéta.

Vyzkum a vyvoj — firma zaméstnava vice nez 50 zruénych inzenyra — konstruktért,
kteti se zabyvaji vyvojem optickych systémil, mechanickych i optickych dilt a pii-
stroji. Firma ma vlastni zkuSebni laboratoie, kde provadi vSechny typy testl, op-

tické, mechanické i zivotnostni.

Volna optika — Meopta je schopna vyrabét Siroky sortiment riznych typa optickych
elementd, napt. sférické cocky, hranoly, hranolové soustavy, rovinnou optiku, fil-
try, zrcadla atd. Tyto elementy jsou vyuzivany bézné pro lasery, v medicing, pro

vojenské ucely, v letectvi i v komer¢nich technologiich.
Optické vyrobni kapacity — patii sem sféricka a rovinnd optika, probiha zde kom-
pletni technologicky proces — fezani skla, tvarovani, brouseni, leSténi, centrovani a

optické tmeleni. Meopta ma 1 vlastni stfedisko technologii vakuového vrstveni.

Optoelektronika — nabizi vyrobky, které slucuji optické a elektronické prvky.

V nejblizsi dob¢ hodlame tuto oblast velmi intenzivné rozvijet.  (10)
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7 VYSLEDKY STAVAJICi UROVNE TYMOVE PRACE

Stavajici uroven tymové prace v podniku jsem zjiSt'ovala na zaklad¢ dotaznikové metody.
Pouzila jsem dva typy dotaznikii, Belbiniiv dotaznik pro zjisténi jednotlivych roli v tymu,
druhy je Test manazerského stylu sestaveny R.J.Blakem a J.S.Moutonem, kterym je mozno

posoudit preferovany styl vedeni pro jednotlivé vedouci pracovniky.

7.1 Urceni tymovych roli

Ke zjisténi roli, které jednotlivi pracovnici zastavaji, jsem pouzila dotaznik Mereditha
Belbina. Ten urcil osm tymovych roli, které se daji rozd¢lit do tfi skupin. Role v urcité
skupiné poté tihnou k ur€ité fazi ve zpracovani projektu. Tzn. Ze maji tyto role svym

zpusobem néco spolecného. Skupiny mizeme rozdélit takto:

a) Tvorba planu — do této skupiny patii inovator, formovac, pozorovatel a hleda¢ zdroja.
Jsou to ti, jenZ se projevuji a uplatiuji predevSim v prvni fazi projektu. Je potieba véc vy-

myslet, naplanovat, zkontaktovat potiebné lidi atd.

b) Organizace — sem spadaji realizator a dokoncovatel, ti pfevedou plany ptredchozich
pracovnikll ve skuteCnost. Zabyvaji se tedy redlnosti, proveditelnosti, detaily, hospodar-

nosti, efektivitou apod.

¢) Kontrola vedouci k zajiSténi projektu — patii sem stmelovac a koordinator, dohlizi na
udrzovani pottebného klimatu v tymu. Usmérniuji pracovni ¢innosti, stmeluji kolektiv, da-

vaji vyniknout pfednostem jednotlivych ¢lent a dalsi.

7.1.1 Analyza tymovych roli
Tym v tomto piipadé tvoii skupina lidi, se kterou jsem ve spole¢nosti nejvice spolupraco-
vala, a ktefi pracuji na spole¢ném projektu. Cilem dotazniku je zjistit pfedpoklady clenti

tohoto tymu k tymové praci a urcit jejich pozice v tymu. Jelikoz je to skupina 22 lidi a do-
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tazniky byly vyplilovany anonymné¢, mohu se zabyvat pouze souhrnnymi vysledky a ne-

spojovat konkrétni vysledek s konkrétni osobou.

Ze souhrnnych vysledkl tedy nemohu posoudit, zda je kazdy ze ¢lend tymu ¢lovék na
svém misté, a zda se jeho role hodi k jeho pracovnimu zatfazeni. Navic ani ten nejlepsi do-
taznik nemtze odhalit ¢lovéka se v§im vSudy. A nemlzeme také vyloucit, Ze se pracovnik
pasoval do urcité role imysIng. I pies tato nebezpeci vSak vysledky dotazniku mohou o

mnohém napovedeét.

Souhrnné vysledky:

FUNKCE ROLE BODY

inovator 130

Planovani formovac 155

pozorovatel 166

hleda¢ zdroju 112

) . specialista 94

Organizovani realizator 198

dokoncCovatel 136

Kontrolovani stmelovacd 304

koordinator 245

tab. 1 Vysledky dotazniku tymovych roli

Z tabulky jasné vyplyva, ze ¢lenové tohoto tymu maji minimalné snahu si vzédjemn¢ poro-
zumét a vyjit si vstiic. O tom svéd¢i jednoznacné nejvyssi hodnoceni role stmelovace, je-
hoz hlavnim ukolem je stmelovat lidi a drzet tym pohromadé¢. Jelikoz vétSina ¢lentt méla
vysoké hodnoceni role stmelovace, nemé¢lo by v tymu dochdzet k zddnym vétSim problé-

mim vyplyvajici z mezilidskych vztahti ¢i komunikace mezi Cleny.

Druhé nejvyssi ohodnoceni ma role koordindtora, coz znamend, ze vétSina ¢lent tohoto
tymu se snazi smefovat ke spoleénému cili, maximalizovat a plné€ vyuzit potencional tymu,
veéti ve své schopnosti, ale i schopnosti ostatnich ¢lenti. Koordinatofi jsou vice zaujati tko-
lem neZ sebeprosazovanim, coZ je pro fungovani tymu diileZité. Umi zvySovat sebevédomi
¢lend tymu, dokdzou rozpoznat a vyuzit individualni talenty a zaroven je vhodné adaptovat

do tymu.
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Tteti ,,pozici* obsadila role realizatora, takze by v tymu nemél byt problém prevadét napa-
dy v uskutecnitelné ukoly. V tymu jsou v hojném poctu zastoupeni lidé se schopnosti se-
stavovat plany a harmonogram, a ktefi umi dobfe zorganizovat i velmi komplikované akti-

vity.

Stiedové pole hodnoceni zaujimé role pozorovatele a o par bodli méné ma formovac. To
ukazuje, Zze v tomto tymu jsou lidé - pozorovatelé, ktefi dokazou kriticky a objektivné
zhodnotit efektivnost projektl, tim brani tym pfed unahlenymi rozhodnutimi. Jsou schopni
nahlas fict co konkrétné se jim nelibi, nenechaji se vmanipulovat do pfehnaného chvaleni
projektu, tim pfispivaji k lepSim vysledkiim. Formovaci jsou také dostatecné zastoupeni,
coz pfinasi do tymu zivot a energii, s prehledem zvladaji prekdzky a komplikace, neboji se
nepopularnich opatieni, tim pfispivaji k jistoté, ze pokud by byl projekt opravdu Spatny,
formovaci spole¢né¢ s pozorovateli nedovoli aby byl pfijat, neohliZi se na pocity ostatnich a

kdyz se jim néco nelibi, dokdzou to fici na rovinu.

Dokoncovatel a inovator ziskali mensi pocet bodii. Inovatoii jsou potiebni piedevsim
v pocatecni fazi projektu, tvoii nové navrhy a stimuluji nové aktivity, ob¢as maji nerealné
napady a musi se snazit pfiblizit realité, méli by hodné konzultovat s dokoncovateli a reali-
zatory. Zastoupeni v tomto tymu inovator md, jelikoz se pfili§ neangazuje v pokrocilejsich
fazich projektu, je pochopitelné mensi zastoupeni. Mensi zastoupeni plati podobné u do-
koncovatell, ktefi se nejvice realizuji v konecnych fazich projektii, domysli podrobnosti a

vynikaji preciznosti pti dokoncovani projektu, neangazuji se ptili§ v prabehu projektu.

Naopak nejméné bodu ziskali specialist¢ a hledaci zdroji. To asi bude tim Ze specialisté
fesi jen konkrétni ¢asti tkolu vztahujici se k jejich oboru a odbornym znalostem, takze jich
nemusi byt v tymu moc, ale jen pravé tolik aby vytesili konkrétni ukol. Hledaci zdrojt se
musi ocenit, i kdyz nékomu muze ptipadat ze poradné nic nedélaji, zahali a jen se stale
s nékym vybavuji. To jsou vSak ¢innosti pro tym dulezité, protoze tim zabezpecuji tym pro

dnesek 1 do budoucnosti.
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7.1.2 Celkové hodnoceni analyzy tymovych roli

Pro ptehlednost o vysledcich uvadim nize graf, ktery zobrazuje podil jednotlivych roli na
tymu. Jsou v ném zobrazeny také jednotlivd procenta, kterymi jednotlivé role pfispivaji
k celkovému efektu. Z grafu je tedy patrné, ze tato testovana skupina je schopna vytvorit
velmi vyvazeny tym, nebot’ se rovnomérné podili na pokryti vSech nezbytnych roli. Vytvo-
fit schopny tym je zajisté jednim z cilt, kterych se firma snazi dosdhnout a v tomto piipadé¢

si myslim, Ze se jim to uspesné dafi.

cwwvr

cialisti a hledac¢t zdrojui. Lze vypozorovat nizky podil vSech roli ze skupiny planovacich
roli, v ptipadé personalnich zmén v této skupiné by se dalo na tuto skupinu zamétit a vhod-

n¢ doplnit tento typ pracovniki.

Podil jednotlivych roli v tymu

@ inovator

16% 8% @ formovacé

10%

[ pozorovatel
11% O hleda¢ zdroju
W specialista

20% mrealizator

9%, 6% % @ dokoncovatel
0 13% ° o stmelovad

W koordinator

obr. 3 Graf zobrazujici podil jednotlivych roli v tymu

7.2 Preferovany styl vedeni

K urceni preferovaného stylu vedeni vedoucich pracovniki jsem pouzila test, ktery sestavil
R.J.Blake spole¢né s J.S.Moutonem. Vedouci pracovnik svym stylem vedeni podfizenych
usmérnuje podnikové procesy, ptisobi na pracovniky a udavé tak ton celého pracovniho

procesu. Preferovany styl vedeni je jednim z prvki, ktery urcuje, zda se vedouci stane tim
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spravnym lidrem, kterého budou chtit vSichni nasledovat. A tim by kazdy vedouci zajisté

chtél byt.

Styl vedeni uzce souvisi s charakterem vedouciho pracovnika. Jeho postoj k sobé samému,
k ostatnim 1 k Zivotu jako takovému ovliviiuje i jeho chovani v pracovnich vécech a vSech

v pracovnich vztazich.

Zjistovani preferovaného stylu vedeni dotaznikovou metodou se zucastnili vedouci pra-

covnici vSech odd¢€leni, konkrétné jsou to tito vedouci:
- vedouci kanceléfe generalniho feditele
- feditel Giseku administrativy a spravy
- finanéni feditel
- feditel odd¢€leni nakupu
- fteditel tiseku obchodu a vyvoje

- feditel tseku vyroby, technologie, nakupu a fizeni jakosti

U analyzy uvadim bodové hodnoceni, které¢ kazdému osvétli intenzitu jednotlivého stylu.

Cim vy$si hodnocenti, tim vétsi ma vedouci pracovnik tendence k ur¢itému chovani.

7.2.1 Analyza uzivaného stylu vedeni

¢ Vedouci kancelare generalniho feditele (pracovnik 1)

Popis pracovniho mista:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 45

Vede a organizuje veskerou administrativni praci, korespondenci, planovani a organizaci
casu generalniho feditele, odpovida za vyro¢ni zpravu podniku. Organizaéné a technicky
zabezpecuje porady vedeni. Je pojitkem mezi generalnim feditelem a vedoucimi jednotli-

vych usek.

Vysledky dotazniku:
Zpusob vedeni Bodové hodnoceni
Volny pribéh 30
Vedouci spolku zahradkar 20
Autorita - poslusnost 5
Tymovy vedouci 32
Organizacni ¢lovék (kompromisnik) 13
Paternalista 10

tab. 2 Vysledky dotazniku pracovnika 1

Tento typ vedouciho nebude své podiizené omezovat piikazy ani jednostrannou komuni-
kaci. Nebude také nikdy nic striktné natizovat. Casto se bude chovat jako jeden z nich.

Kazdy problém s nimi projedna a bude se snazit najit spole¢né vychodisko z problémd.

Nelze jej vSak hodnotit jako typického vedouciho pracovnika, pfece jen je jeho hlavnim
ukolem starat se o potfeby generalniho feditele. I jeho vysoké ohodnoceni volného stylu
vedeni naznacuje, ze na své podiizené nepusobi tak, jak by vedouci asi mél. Na feSeni se
sice s nimi domluvi, vi co se v jednotlivych oddélenich d¢je, ale Zadnym zplisobem tento

proces neusmériiuje, nepodnécuje a neovlivituje — v podstaté nevede.

Tomuto Clovéku nejspiS vyhovuje Ze 1 pres své relativné vysoké postaveni ve firme¢ nemusi
nikoho vést a o nikom z podtizenych nijak rozhodovat, pokud by mé¢l byt tento vedouci

v né¢jakém Sir§im tymu, asi by mu vice vyhovovala pozice podiizeného.

o,

< Reditel iseku administrativy a spravy (pracovnik 2)

Popis pracovniho mista:
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Zabezpecuje pravni poradu pii uzavirani zdvazkovych a jinych smluvnich vztaha, ptipravu
a vydavani zavaznych predpisi ve firm¢, organizaéné zajistuje prostfednictvim zamést-
nanct proces, evidenci a archivaci smluv, provadi vnitini kontrolu na vSech oddélenich,
dohlizi na udrzbu a provoz informacniho systému firmy, organizuje a kontroluje zpracova-
ni pracovnich smluv, zajistuje vzdélavaci akce pro zaméstnance. V jeho kompetenci je 1

rozhodovéni o spravé budov a veskerého majetku firmy, o jeho udrzbé a opravach.

Vysledky dotazniku:
Zpusob vedeni Bodové hodnoceni
Volny prabéh 8
Vedouci spolku zahradkar 22
Autorita - posluSnost 6
Tymovy vedouci 33
Organizaéni €lovék (kompromisnik) 34
Paternalista 5

tab. 3 Vysledky dotazniku pracovnika 2

Pracovnik své podtizené vzdy néjak koriguje, snazi se dosahnout rovnovéhy mezi potiebou
splnéni tkold a vyvolanim negativni reakce, je mu naprosto cizi volny styl vedeni, proto se
vzdy snazi vyjadfovat k praci podiizenych. Hodné se spoléhd na pracovni schopnosti

svych podiizenych.

Pti feSeni problému plyne komunikace obéma sméry. Vedouci je totiz ochoten naslouchat
pfipominkdm a ndvrhiim svych podtizenych, vzdy se dokaZou néjak dohodnout, v krajnim
pripad¢ se opird o dané normy, Casto to ale neni potieba. Vystupuje spise jako reprezentant

své skupiny.

++ Finan¢ni fFeditel (pracovnik 3)
Popis pracovniho mista:

Zabezpecuje zalezitosti tykajici se vlastnictvi a spravovani firemniho majetku, financovani
nakupu dal§iho potiebného majetku, zafizuje pronajmy pozemku a prostorti firmy. Sesta-

vuje a kontroluje rozpocet firmy, zpracovava ptehledy hospodateni firmy, provadi Gcetni
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kontroly, dohlizi na hospodéarnost vynakladanych finan¢nich prostiedki. M4 na starosti

centralni evidenci a vymahani pohledavek.

Vysledky dotazniku:
Zpusob vedeni Bodové hodnoceni
Volny pribéh 9
Vedouci spolku zahradkar 17
Autorita - poslusnost 25
Tymovy vedouci 29
Organizacni ¢lovék (kompromisnik) 13
Paternalista 15

tab. 4 Vysledky dotazniku pracovnika 3

Vedouci financniho Giseku se asi nemuze obejit bez preferovani autority, vSe musi byt pres-
né, provadi piisnou kontrolu,zajimaji ho konkrétni vysledky prace. Vysledky tohoto dotaz-
niku také ukazuji kombinaci autority a demokratického stylu vedeni, kdy se feditel zaroven

snazi chovat jako tymovy vedouci.

Neobejde se sice bez nekompromisnich ptikazii, kterymi koriguje pracovni proces, avSak
zaroven veri ve schopnosti svého tymu a proto vyslysi i jakoukoliv pfipominku, nékteré

pravomoci se snazi delegovat na podiizené, ¢i se snazi ziskat lidi pro spole¢ny tkol.

% Reditel oddéleni nakupu (pracovnik 4)
Popis pracovniho mista:

Soustiedi svou pozornost piedev§im na vybér dodavatell, uzavirani kontrakt s dodavateli
a zajistovani efektivniho zasobovani. Sleduje financni vyvoj sortimentu materidlu, zodpo-
vida za hladky pribéh plnéni celnich povinnosti spole¢nosti. Zajistuje delegovani kol

pro vstupni kontrolu zésob.
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Vysledky dotazniku:
Zpusob vedeni Bodové hodnoceni
Volny prabéh 15
Vedouci spolku zahradkar 23
Autorita - poslu$nost 6
Tymovy vedouci 28
Organizaéni ¢lovék (kompromisnik) 24
Paternalista 12

tab. 5 Vysledky dotazniku pracovnika 4

Tento vedouci kombinuje vice stylii, snazi se vénovat potiebam lidi, vytvofit pratelskou
atmosféru na pracovisti, vytvorit kolektiv v némz ma kazdy své misto, zaroven ale vyzadu-
je rychlé dosazeni zvoleného cile. V priibéhu pracovniho procesu tedy dochazi
k formalnimu 1 neformalnimu vyjednéavani s cilem dojit k co nejrychlejSimu a nejefektiv-

néjSimu feSeni.

Umi vhodné rozdélit pravomoci a odpovédnosti mezi své podiizené, ktefi se potom radi a
aktivné zapojuji do feSeni problémtli. Rozhodné mu neni vlastni ptfikazovani a donucovani.

Ma schopnost motivovat a piesvédcit lidi pro spolecny tkol.

< Reditel iiseku obchodu a vyvoje (pracovnik 5)
Popis pracovniho mista:
PIng€ zodpovida za plnéni obchodni strategie firmy a k tomu vede 1 své podiizené. Podili se
i na plynulém chodu odbytu vyrobki. Zajistuje plnéni poptavek, objednavek a kupnich
smluv se zakazniky. Dohlizi na plnéni agendy zékazniki. Sleduje a kontroluje vyvoj a

zkusebnictvi novych vyrobki.
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Vysledky dotazniku:
Zpusob vedeni Bodové hodnoceni
Volny pribéh 19
Vedouci spolku zahradkar 10
Autorita - poslusnost 5
Tymovy vedouci 30
Organizacni ¢lovék (kompromisnik) 34
Paternalista 10

tab. 6 Vysledky dotazniku pracovnika 5

Vedouci obchodu je typickym kompromisnikem, ziidkakdy vyuziva svého vedouciho po-
staveni, vystupuje spiSe jako reprezentant svého tymu, vzdy se snazi dosdhnout urcité
rovnovahy. Mezi pracovniky udrzuje vysokou nezavislost, spoléha se na jejich schopnosti

a dobr¢ tsudky.

Vyhyba se direktivnimu fizeni, s pracovniky udrzuje spiSe pratelsky vztah, komunikace je

vzdy oboustranna. Vytvarii si tym, kterému muze divétrovat.

K/

% Reditel useku vyroby, technologie, nakupu a Fizeni jakosti (pracovnik 6)
Popis pracovniho mista:

Zodpovida za sestaveni operativnich planti vyroby a také za vCasny pfesun materidlu na
uréené misto. Ridi vyrobni ¢innost podiizenych pracovniki, zodpovida za splnéni pievza-
tych ukolt a dodrzovani technologii. Odpovida za spravné rozmisténi pracovnikli a délni-
ki, provadi instruktdz délnik. Dava piikaz k odstranéni zafizeni, pokud ma zjevnou zéva-
du a hrozi havarie. Déle tidi usek technického rozvoje, navrhuje a organizuje sméry feSeni
technického rozvoje. Podava navrh k pofizeni investic, inovaci vyrobkul, technologii a
strojnich zafizeni. Provadi kontrolu technologického dozoru pii vyrob& ovétovaci série a

vyhodnoceni jejich vysledkt.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 50

Vysledky dotazniku:
Zpusob vedeni Bodové hodnoceni
Volny prabéh 15
Vedouci spolku zahradkar 13
Autorita - poslu$nost 10
Tymovy vedouci 31
Organizaéni ¢lovék (kompromisnik) 23
Paternalista 16

tab. 7 Vysledky dotazniku pracovnika 6

Je vedouci, ktery pouziva v podstaté vSechny styly vedeni. Snazi se vytvofit dobry kolek-
tiv, v n¢kterych vécech je nekompromisni a vyzaduje pfesné vykondvani svych ptikazu,
ale v jinych tkolech dava svym podfizenym velkou volnost. S pracovniky ma spiSe for-
malni vztah, ale nebrani se dobrym napadim ze strany podfizenych. Casto se opira o nor-

my a nafizeni, coZ je vSak v oblasti vyroby a technologii pochopitelné.

7.2.2 Celkové hodnoceni dotazniku zjiSt'ujiciho styl vedeni

Jak jiz bylo fe¢eno v predchazejicim textu, o ,.kvalité¢* vedouciho pracovnika vypovida
mnoho aspektli, neda se posuzovat pouze podle jednoho. Avsak zkoumani vSech vlivli by
stacilo na ne€kolik samostatnych vyzkumt, proto jsem se ve své bakalarské praci zamétila

jen na analyzu stylu vedeni.

Z celkovych vysledkl vyplyva, Ze nejpouzivanéjSim stylem vedeni ve firmé Meopta je styl
tymového vedouciho. Zéaloznim stylem pro vétSinu vedoucich by byl styl organizaniho
pracovnika. Tymovy styl vedeni je vétSinou povazovany za idedlni a je vidét, Ze ve firmé
Meopta ho vétSina vedoucich ptijima za vlastni. Mize to byt dano tim, ze vedeni se snazi
podpofit tymovou praci na vSech oddé€lenich a proto se snazilo vybrat vhodné vedouci se
schopnostmi presvédcit a ziskat lidi pro spolecny ukol. Coz se jim podle vysledki podaii-
lo. Vedouci dokéazi odhadnout moznosti svych podfizenych a jsou schopni na n¢ delegovat

dilezité ukoly.
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Naopak autokraticky styl zlistava okrajovou zalezitosti, zddny z vedoucich neusiluje o vy-
sledky bez ohledu na pocity a problémy lidi, neni pfisny a netrestd nadmérné své podiize-
né. Kdyz usilujeme o tymovou préaci, je to pozitivni aspekt, Zadny tym nepracuje rad pod

tlakem a strohymi piikazy.

I kdyZ existuji individualni rozdily mezi vedoucimi, 1ze fici, Ze skupina vedoucich ve firmé

Meopta plisobi vyraznym protymovym dojmem.

Souhrnné vysledky:
Zpusob vedeni Bodové hodnoceni
Volny pribéh 96
Vedouci spolku zahradkaru 105
Autorita - posluSnost 57
Tymovy vedouci 183
Organizacni ¢lovék (kompromisnik) 141
Paternalista 68

tab. 8 Souhrnné vysledky dotazniku vedeni

Souhrnné vysledky dobte ukazuje graf, je vidét ze kromé tymového stylu a stylu organi-
zacniho nepfekracuji ostatni styly 16%, coZz odpovidd piimétené strukture a Ukolim

jednotlivych vedoucich pracovnikd.

Firm¢ bych patrné doporucila snazit se u vedoucich pracovnikli potlacit volny styl vedeni,
ktery je povazovan ve vétsing situaci za nejméné vhodny. Zkusila bych omezit pouzivani
tohoto stylu a vyuzivat ho pouze v situacich, kdy si skupina zkuSenych pracovniki bez
nejmensich problémul a s vybornymi vysledky poradi se svou praci, coz miize byt jen u
dlouhodobé spolupracujicich lidi, ktefi jiz védi co od sebe mohou ocekédvat a znaji své

ukoly do detailu
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obr. 4 Graf zobrazujici preferovany styl vedeni u vedoucich pracovnikii
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8 NAVRH NA ZDOKONALENI TYMOVE PRACE VE FIRME
MEOPTA — OPTIKA A.S.

Analyza tymovych roli a preferovaného stylu vedeni dokéazala odhalit stavajici stav arovné
tymové prace v podniku. I kdyZ musim podotknout, Ze analyza tymovych roli byla prove-
dena pouze u jedné pracovni skupiny. To z toho divodu, ze ve firmé pracuje pres 2250
zaméstnancl a v této bakalarské praci bohuzel neni misto pro tak rozsahlou analyzu. Proto
jsem vybeér zzila na skupinu, se kterou jsem ve firmé nejvice spolupracovala. Tato skupi-
na ma zajisté velmi dobré predpoklady stat se dobrym tymem. Mohou se ovSem vyskyt-

nout i drobné problémy.

Jde o kolektiv lidi, ktefi se vzajemné dobie znaji, védi co od sebe mohou ocekavat a to jim
pomaha piekonavat problémy. Chapou vzajemné vztahy a zavislosti, vi Ze se navzidjem
potiebuji, proto dokdzou prekonavat mozné osobni antipatie ¢i drobné neshody. Maji sna-
hu kooperovat, a sami se snazi vyhybat se nezddoucim jeviim, jako je napt. skupinové

mysleni, popsané v textu vyse.

Tymové role v této skupin€ v podstaté pokryvaji vSechny typy osobnosti, které by se mély
v tymu objevit. Pfesto jde vidét, ze v tomto tymu je mozna az pfili§ moc stmelovact, kteti
se snazi za kazdou cenu davat tym dohromady za kazdou cenu. Doporucila bych proto pii
pfipadném dopliiovani tymu zaméfit se na tvlr¢i pracovniky, ktefi jsou v tomto tymu
v mensing, ale pro kazdy tym jsou nesmirné duleziti, piinaSeji nové a tviréi napady pro

tym.

Urcité by bylo vhodné zatidit pro zaméstnance vzdélavaci kurzy, napt. kurzy zamétené na
asertivni chovani zaméstnancti, na zlepSovani komunikace v tymu, na motivovani pracov-
nik®i apod. Mnoho lidi miva problémy s organizovanim vlastniho ¢asu, Casto se dostavaji
do Casové¢ tisn€ a to miize vyvolavat pracovni 1 osobni potize. Proto by se urCité ujaly 1
kurzy zaméfené na time management a piipadné i self management, coz znamena fizeni
vyuzivani Casu a sebetizeni. Efektivni vyuziti ¢asu a zdokonaleni se v sebetizeni by mohlo

ptispét k rozvoji celkového lidského potencidlu a tim i1 zlepSeni tymové prace.
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Neni jednoduché hodnotit postaveni vedoucich pracovnikli podle preferovaného stylu ve-
deni. Neda se totiz jednoznacné fici, ze pravé jeden styl je ten nejspravnéjsi a naopak jiny
ze je nejmén¢ vhodny. VétSina lidi povazuje za idedlni styl tymovy, za nejméné¢ vhodny
styl volny pribéh. V kazdé situaci je ale vhodné néco jiné¢ho. Pokud jde napt. o potiebu
rychlého vyfeseni krizové situace s nedostatkem ¢asu, bude pravdépodobné nejvhodné;jsi
styl autoritativni. V situaci, kdy skupina pracovniki dlouhodobég, za cenu mimotfadného
vycerpavajiciho Usili a bez ohledu na své osobni volno zajistuje potiebny chod dulezitych
organizacnich ¢innosti, bude vhodnéjsi styl vedouciho spolku zahradkait. Pti potiebé pro-
sadit nepopularni opatieni principidlné t€zko slucitelné se z4jmy pracovnikli, mize byt
efektivni styl kompromisni. A v situaci, kdy si skupina zkusenych pracovnikli bez nejmen-
Sich problémut a s vybornymi vysledky poradi se svou praci, mize byt nejvhodnéjsi styl

volny priabéh.

Z mého pruzkumu vyslo, ze vétSina vedoucich pracovnikli ve firmé preferuje ten ,,idealni*
styl, styl tymovy. Ptesto jejich vedouci pozice a potieba zpiisobilosti k zastavani své funk-
ce nastoluje potiebu neustéle se vzdélavat a tim rozvijet své kompetence. Proto bych dopo-
rucila 1 pro vedouci pracovniky vzdélavaci kurzy, a to kurzy pro rozvijeni socialni zralosti,
odborné zdatnosti i praktické zruénosti a dale kurzy zamétené na zlepSovani se v planovani
ukolii, v motivovani podiizenych, na spravné hodnoceni pracovnik, jak spravné delegovat

zameéstnance apod.

Vedouci pracovnici by se méli naucit spravnég, jasn¢€ a srozumitelné definovat cile tymu.
Pokud neni jasn¢ definovany cil, t€zko bude cely tym postupovat stejnym smérem a tedy
se jen tak nedoberou spravnych vysledkii. Proto by se dal vyuzit i néjaky kurz zaméfeny
timto smérem. Spravny vedouci by mél mit urcité vize, aby z nich mohl vzniknout kon-
krétni plan, ktery se dale zdokonaluje, az vzniknou zprvu nejasné cile, které se postupem
Casu konkretizuji, az jsou zcela jasné. Nekteti vedouci s tim mohou mit problém, proto by

bylo vhodné snazit se je neustale v této oblasti vzdélavat.

I vedouci pracovnici se potykaji s problémem nedostatku ¢asu, potom by se nékteti mohli

snazit zbavit se ukolii delegovanim na nékoho jiného, ale tomu by mél spravny vedouci
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zabranit. Proto 1 zde bych doporucila kurzy zamétené na time management a self manage-
ment. Nemé&lo by potom dochézet k rozporim tykajicich se planovani ukoll, delegovani a

zodpovédnosti za jednotlivé tkoly.

Nejveétsimi riziky pro tym a tymovou praci jsou asi tyto tfi véci: neefektivni komunikace,
nedostate€na motivace a nevyhovujici odménovani. V ptipadé, Ze spolu nebudou lidé
vhodn¢ komunikovat a efektivné si vyménovat informace, nepomize k dobrému fungovani
sebelepsi tym. Veskeré Cinnosti tymu jsou totiz zaloZzeny na skladani informaci z rGznych

zdrojii a neefektivni komunikace neumoziuje clenim tymu rozumné se domluvit.

Druhym rizikem je nedostatek motivace, ktera je zakladnim hnacim motorem c¢lovéka. Je
tedy vhodné zjistit si motivacni faktory jednotlivych pracovnikil a nasledné vhodné sesta-
vit motivacni plan podniku. Ne vzdy jde vSe vyfesit zvySovanim platu, piesto zptsob od-
ménovani stale zstava jednim z hlavnich pilitt jakékoliv prace. Vedeni spolecnosti by se
melo snazit o spravedlivé odménovani, pracovnici by méli chépat zpiisob a postup odme-
fovani a nikdo znich by se nemél citit uktivdény. V rdmci rozvoje tymové prace bych

doporucila zohlednit vysledky tymové prace v ¢asti pohyblivé slozky odmény.

V ramci realizace jmenovanych opatieni bych navrhla firmé uspotadat nékolik Skoleni.
Jako vhodné misto k proSkolovani , kde by tcastnici kurzu nebyli ni¢im rusSeni, bych zvoli-
la podnikovou chatu v rekreacni oblasti, s potiebnym zabezpe¢enim a vybavenim. Skole-
nim ovSem vychova nekon¢i. Ta musi pokracovat ptimo na pracovistich, kde je na vysko-
lené pracovniky kladena vyS$s$i mira odpovédnosti, ale 1 pravomoci, umoziujici jim maxi-

malni uplatnéni vlastnich schopnosti.

Z ekonomického hlediska by si firma méla témito opatfenimi pomoci, investuje sice do
riznych Skoleni, ale odménou by méla byt vyssi efektivita prace v rdmci tymu a tim by se
mély eliminovat problémy se zpracovanim riznych ukold, méla by vést ke zvySovani efek-

tivity prace a tim i ke zvySovani zisku.
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ZAVER

Tymova prace je oznaCovana za velice pfitazlivy zplsob feSeni problémi. Diivodem mo-
hou byt vlastnosti, které uvadi napt. Z. Kuchynka — jiskiiva atmosféra napaditosti, podni-
kavosti, vynalézani; chut’ hledat nova a originalni feSeni; rovnopravné postaveni ¢lend ve
skuping; snaha vyuzit vS§ech ndzora, schopnosti a dovednosti; uplatnéni myslenek, které¢ by
jednotlivci neprosadili; pocit pracovniho uspokojeni vyplyvajiciho z dosazenych uspéchii a

z moznosti seberealizace apod.

Nemalou mérou piispiva k pozitivnim okolnostem tymové prace zptisob vedeni tymu, kte-

ry miiZze uvolnit tviiréi potencial jak jednotlived, tak tymu jako celku.

Pti spolupraci v ramci tymu vznika tzv. tymovy efekt. Pod timto pojmem si miizeme pied-
stavit nasobek (nikoliv pouze sumarizaci) intelekti a invence jednotlivc. Dochazi
k novym myslenkovym kombinacim, asociacim a predstavam. A to je skutecnost, ktera
¢ini tymovou préaci tak efektivni a popularni. Jedinec nebo tradi¢ni formalni skupina nikdy

nedosdhne takového vysledku jako tym v pravém slova smyslu.

I pfes vSechny pozitivni skutecnosti nelze nepfipomenout i moznd rizika, napf.
k neuspésnosti tymu muize piispét nezkusenost pii jeho vzniku, sestavovani nebo vedeni,

tym muize ztroskotat i na mezilidskych vztazich uvnitt tymu apod.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze prvofadym ukolem vedoucich pracovniki i ztizovatelil ty-
mu je nejdiive se seznadmit s podstatou tymové Cinnosti a specifikacemi prace v tymu. Ty-
mova prace ma Sanci na uspéch pouze pfi jejim spravném pochopeni, nespravné pochope-

na a realizovana tymova prace piinasi vyse skody nez uzitku.

Z vysledkt analyzy vyplyva, ze tou ,,spravnou® cestou se dalo i vedeni podniku Meopta-
optika a.s., v jejichz tymu jsou zastoupeny v hojném poctu vSechny potifebné pozice a i

r

vedouci pracovnici jiz nepraktikuji dfive velmi oblibené autoritativni fizeni, ale zaméiuji
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se vice na pocity a potieby ¢lenli tymu, coz v lidech budi pocit vlastni dilezitosti a vyji-

mecnosti. Spolu s tim v nich roste pocit vlastni odpovédnosti za vysledky tkola.

Na konec bych tedy prala vSem pracovniki laskavé a citlivé vedouci a vS§em vedoucim
pilné a motivované pracovniky. Spravné nastaveni vSech parametri tymové prace potom

slibuje zaslouzenou odménu.
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PRILOHA P I: TEST TYMOVYCH ROLI

Test byl sestaven Meredithem Belbinem v roce 1981.

V kazdé sekci (I-VII) rozdeélte 10 bodii mezi jednotlivé véty podle toho, do jaké miry vysti-
huji vase chovani. V krajnim pripade miizete rozdelit téchto 10 bodit mezi vSechny veéty

nebo dat vsech 10 bodii jedné vete.

L. Jak si myslim, Ze mohu byt pro tym prospésny:

10. ( ) Myslim, ze dokazu rychle poznat a vyuzit vyhody novych piilezitosti.

11. ( ) Mé nazory na vSeobecné i specidlni otdzky jsou dobie piijimany.

12. ( ) Dokazi dobte pracovat s riznymi lidmi.

13. ( ) Vymysleni népadi je jedna z mych ptirozenych piednosti.

14. ( ) Umim aktivovat lidi, kdykoli zjistim, Ze maji néco cenného pro splnéni ukolu.
15. ( ) Spolehlivé dokon¢im ukoly, které jsem piijal.

16. () Technické znalosti a zkuSenosti jsou mym hlavnim kladem.

17. ( ) Jde-li o spravnou véc, jsem piipraven jit ptes pripominky k jadru véci.

18. ( ) Obycejné jsem schopen sdélit, zda myslenky nebo plan jsou redlné.

19. ( ) Mohu navrhnout rozumné alternativni feseni.

I1. Mam-li nedostatky v tymové praci, miiZe to byt tim, Ze:

20. ( ) Nemam rad, kdyz nejsou porady dobfe zorganizované a vedené.

21. ( ) Hodnotim i ostatni, s platnym nazorem, o kterém se dostate¢n¢ otevien¢ nemluvilo.
22. () Odmitam se vyslovit, kdyZ dana zélezitost neni z oblasti, kterou dobfe znam.

23. ( ) Mém sklon pfili$ hovotit.

24. ( ) Mém sklon podcenovat sviij vlastni pfinos.

25. () Diky své rozumnosti se tézko dokazu zapojit do prace s kolegy s nadSenim.

26. () Jedna-li se o dulezity problém, jsem povaZovan za tvrdého a autoritativniho.



27. () Je pro mne obtizné vést ostatni, protoze ptili§ reaguji na atmosféru ve skupiné.
28. () Necham se unést vlastnimi myslenkami, a tak ztracim kontakt s dénim ve skuping.

29. () Odmitam se vyjadiit k ndvrhiim, které jsou nekompletni a malo podrobné.

I11. P¥i zapojeni do projektu s druhymi lidmi:
30. ( ) Mam schopnost lidi ovliviiovat bez toho, ze bych na né tlacil.
31. ( ) Energicky branim chybam nebo zanedbanim, ktera narusuji uspéch prace.

32. ( ) Jsem pripraven naléhat na néjakou akci, abych mél jistotu, Ze porada nebude ztra-

tou Casu, a nebo ze neztratime ze zfetele hlavni cil.
33. () Jsem znam tim, ze Casto pfijdu s né€im originalnim.
34. ( ) V obecném zajmu jsem vzdy pfipraven branit dobry navrh.
35. () Kazdy si mize byt jist, ze ziistanu saim sebou.
36. ( ) Rychle rozezndvam nové pitilezitosti.
37. ( ) Snazim se zachovat profesionalni uroven.
38. () Vé&fim, ze mé rozhodovaci schopnosti ptispivaji ke spravnym rozhodnutim.

39. () Dokézu spolehlivé vnést organizovany pfistup pfi feseni problému.

IV. Miij pristup ke skupinové praci spociva v tom,Ze:

40. ( ) Nenapadné¢ se snazim lépe poznat své kolegy.

41. () Ptispéji tam, kde vim o ¢em hovotim.

42. ( ) Neodmitam porovnavat nazory ostatnich. Nevadi mi ani zastavat sviij nazor, i kdyz
je menSinovy.

43. ( ) Obvykle dokazu nalézt argumenty k odmitnuti nezdravych navrhi.

44. ( ) Mam talent postarat se o realizovani akci, jakmile zane byt plan realizovan.

45. ( ) Mam sklon ptichazet s neobvyklymi pfistupy a vyhybat se tomu, co je bézné.

46. () Pti jakékoliv praci méam sklon k perfekcionismu.



47. () Rad zajist'uji kontakty mimo skupinu a mimo firmu.
48. () Zajimaji mé& socialni stranky pracovnich vztahi.

49. ( ) Zajimaji me vSechny nazory, ale ve spravné chvili nevdham ud¢lat rozhodnuti.

V. Prace mé uspokojuje, protoZe:

50. ( ) Rad analyzuji situace a vazim vSechny varianty.

51. ( ) Rad nachazim prakticka feseni problémd.

52. ( ) Déla mi dobie, kdyz podporuji dobré pracovni vztahy.

53. ( ) Mam znac¢ny vliv na rozhodovani.

54. ( ) Setkavam se rad s novymi lidmi a novymi nazory.

55. () Podporuji lidi, aby se sjednotili na prioritach a cilech.

56. () Jsem ve svém zivlu, kdyz mohu tkolu vénovat plné nasazeni.
58. () Citim, ze velmi vyhodné vyuzivam svou kvalifikaci a praxi.

59. () Prace mi dava pfilezitost pro seberealizaci.

VI. Mam-li provést ikol v omezeném case:

60. ( ) Obycejné jsem uspesny bez ohledu na okolnosti.

61. ( ) Rad si o problému ptectu tolik, kolik je vhodné.

62. ( ) Chtél bych nalézt vlastni feSeni a pak se pokusit prodat ho skupin¢.

63. () Pracoval bych s ¢lovékem prokazujicim pozitivni ptistup, 1 kdyz je tikol obtizny.
64. ( ) Rozd¢lil bych piispévek k ukolu na ¢leny skupiny podle jejich moznosti.

65. () Diky vrozenému smyslu pro terminy bych dokézal dodrzovat harmonogram.

66. ( ) Zachoval bych si chladnou hlavu a udrzel schopnost racionalniho mysleni.

67. ( ) Bez ohledu na rtizné tlaky bych se sousttedil na cil prace.

68. ( ) Pokud by skupina nedélala pokroky, ptevzal bych vedeni.



69. ( ) Otevrel bych diskusi a stimuloval vznik novych myslenek, aby se véci pohnuly.

VII. Mym problémem je:

70. ( ) Jsem schopen vyjadrit svou netrpélivost, pokud né¢kdo brani pokroku.
71. ( ) Mohu byt kritizovan, protoZe pfili§ analyzuji.

72. ( ) Moje snaha o kontrolovani detailti neni vzdy vitana.

73. () Brzy se za¢nu nudit, pokud nemiizu u€inn¢ stimulovat k akci ostatni.
74. ( ) Tézko dokazu zacit praci pii nejasnych cilech.

75. () Vysvétleni slozitych problémi mi nékdy déla potize.

76. ( ) Uvédomuji si, Ze musim zadat od ostatnich to, co nemohu ud¢lat sam.
77. ( ) Myslim, Ze mi ostatni davaji prostor pro to, abych se vyjadfil.

78. () Zdava se mi, ze ztracim Cas a ze bych to sam ud¢lal 1épe.

79. ( ) Védham s vyjadienim svého nazoru pred lidmi, ktefi maji moc nebo se kterymi se

obtizné vychazi.



PRILOHA P II: TEST MANAZERSKEHO STYLU VEDENI

Test byl sestaven R.J.Blakem a J.S.Moutonem v roce 1987.

Kazdé z nasledujicich 36 tvrzeni je doprovazeno dvema alternativami, které reprezentuji
rozdilné manazerské hodnoty. Vasim ukolem bude vyjadrit, které z alternativ davate pred-
nost. Nekteré alternativy vam budou pripadat stejné prijatelné nebo stejné neprijatelné.

Vzdy se vSak rozhodnéte, ktera z alternativ je blizsi vasemu uvazovani.

U kazdého tvrzeni muzete mezi alternativy rozdelit 3 body v nasledujicich kombinacich:

Davate jednoznacné prednost A_3
alternativé A pred B: B_0
Davate jednoznacné prednost A_0
alternative B pred A: B_3

Priklanite se spise A 2
k alternativé A pred B: B_1
Priklanite se spise A_1
k alternativé B pred A: B 2

Pouzivejte prosim jen uvedené kombinace. Pri rozdelovani bodii vychazejte z predpokladu,
Ze neexistuji spravné a Spatné odpoveédi. Odpovidejte tak, jak byste se v dané situaci za-

chovali.

1. Kdyz podtizeny nesouhlasi, mél by vedouci
A zménit postoj, aby udrzel dobrou spolupraci.
B dohlédnout, aby podiizeny ptikazy splnil.

2. Kdyz vedouci planuje néjakou ¢innost a dostane od podiizenych navrhy, mél by pouzit



Aty navrhy, které se zdaji pfijatelné, a pod€kuje vSem, kteii né¢jaky navrh
prednesli.

B zpocatku v néjaké podobé vSechny névrhy, at’ uz jsou nebo nejsou dobré.

3. Kdyz podtizeny pfednese navrh, ktery je v rozporu s ndzorem vedouciho, ten by mél
A navrh vyslechnout, ale prosadit spravnost svého nazoru.
B podiizeného upozornit, Ze az bude jeho radu potfebovat, dd mu védet.

4. Vedouci, ktery ma nejlepsi vysledky, je takovy, ktery fekne podfizenym, co se od nich
ocekava
A atoto tvrd¢ vyzaduje

B ale uvédomuje si, ze dokud jsou lidé lidmi, nebudou schopni vSe beze zbytku

splnit.
5. Kdyz podtizeny s vedoucim nesouhlasi, m¢l by vedouci
A neprosazovat spornou zalezitost, ledaze by doslo ke kritické situaci.

B oteviit spornou zélezitost a pokusit se najit takové fesSeni, které by vedlo

k porozuméni a souhlasu.
6. Vedouci, ktery skute¢né rozumi lidem, bude praci planovat tak, ze

A podiizenym ptedlozi celkovy obraz ukolu a pobidne je, aby ukol provedli

zpiisobem, ktery jim bude nejlépe vyhovovat.

B s kazdym z podfizenych individudlné probere ukol, ziska od nich nédvrhy a na

jejich zaklad¢ vytvoti plan.
7. Vedouci by si mél uvédomit, ze jestlize se lidé pokouseji délat co nejméné
A méli by byt tvrdé popohnéni, i kdyby to melo byt zdrojem nespokojenosti.
B neda se s tim mnoho délat.
8. Aby si podtizeny ziskal nejvyssi uznani svého vedouciho, musi mu hlasit
A véci, které vedouci potfebuje znat do hloubky, at’ uz jsou v poradku nebo ne.
B jen véci, které nejsou v pofadku a vyzaduji ptimy zasah vedouciho.

9. Vedouci by méli vykonavat kontrolu takovym zplisobem, ze



A podfizeni si viceméné délaji podle svého a kontrola zatne byt nutna, jediné

kdyby se objevily kritické problémy.
B se provadi detailni hlaseni.
10. Kdyz podtizeny nesouhlasi s vedoucim, ten by mu mél naslouchat, aby porozume¢l

A bodim, ve kterych jsou zajedno, stejn¢ jako bodiim, ve kterych se rozchazeji,

a potom dosdhnout souhlasu podfizeného.

B bodiim, ve kterych se rozchéazeji, a potom po vysvétleni presveédcit podiizené-

ho o tom, ze nazor vedouciho je spravny.
11. Vedouci se miize vyhnout potizim
A akceptovanim pracovniho tempa, které si podiizeni sami zvolili.

B pozadanim podfizenych, aby si sami stanovili své vlastni pracovni tempo, aby

si tak vytvofili pozitivni vztah ke avé praci.
12. Kdyz podiizeny dostava specidlni tikol, mél by vedouci

A stanovit postup splnéni tkolu véetné casového vymezeni a netolerovat od né-

koho Zadné odchylky.

B rozdélit tkol na dil¢i kroky tak, aby postup mohl byt ocenén a vedouci mohl

piijmout ptipadna opatieni.
13. Pti hodnoceni vykonnosti je nezbytné, aby vedouci

A soustavné dohlizel na podtizené, coz je v jejich nejlepSim zajmu, protoze jim

muze pomoci vyhnout se opakovani chyb a nedostatkll v praci.
B chvalil podtizené za dobré vysledky a zdrzel se kritiky.
14. Kdyz podtizeny nesouhlasi s rozhodnutim vedouciho, mél by vedouci

A vysvétlit divody tohoto rozhodnuti a potom oznamit, ze a¢ je mu to lito, toto

rozhodnuti musi byt splnéno.
B ozndmit podiizenému, Ze rozhodnuti plati.

15. Kdyz neni mozné jinak vyfesit nesouhlas podfizeného s rozhodnutim vedouciho, mél

by vedouci

A odlozit toto rozhodnuti.



B potvrdit toto rozhodnuti a podfizenému dat na védomi, Ze oceni, jestlize je

bude akceptovat.
16. Efektivni spoluprace podiizenych miize byt dosazeno
A jejich aktivni ucasti pti feSeni pracovnich problémt.
B tim, Ze se jim da najevo, Ze lidé jsou na prvnim mist¢.
17. Pti vedeni pracovni porady by vedouci mél

A naslouchat podiizenym, bay ziskal jejich podporu, pficemz zavére¢né rozhod-

nuti udéla sam.
B dbat na to, aby rozhodnuti byla pfijata na zdklad¢ pochopeni a souhlasu.
18. Lidé budou lépe pracovat

A jestlize se vedouci bude starat o jejich uspokojeni z prace povzbuzovanim a

vytvatenim dobrého klimatu.

B jestlize jejich Gsili bude zaloZeno na tplném pochopeni toho, co je v sazce.
19. Jestlize dojde k poruseni ptedpist, vedouci by mél

A podniknout okamzité opatieni, aby bylo jasné, ze se to nebude opakovat.

B nechat to byt, protoze nejlépe se lidé pouci z vlastnich chyb, které sami odha-
1i.
20. Hlavnim uc¢elem setkani s podfizenymi by mélo byt

A stanoveni cilli, ur€eni postupu prace a rozhodnuti, jak bude prace vykonana.

B poskytnuti ptilezitosti ucastnit se, davat navrhy.
21. Pti planovani prace by vedouci mél

A stanovit individualni odpovédnost a kazdému jednotlivé fict, jak by svou préci

mél udélat.

B setkat se s kazdym jednotlivé a praci naplanovat zplisobem, jakym ji podiizeni

chtéji vykonéavat.

22. Vedouci by mél



A pochopit, Zze lidem se nechce tvrdé pracovat, a proto by mé¢l dohlédnout, aby

ud¢lali alesponi tolik, aby se s tim vystacilo.
B dosahnout vyssi produktivity tim, ze praci ucini podfizenym smysluplné;si.
23. Pti hodnoceni individualni vykonnosti by vedouci mél

A projevit uznani nad tim, co podiizeny ud¢lal, aby splnil, co se od néj ocekava-

lo a ujistit se, ze podiizeny chéape, co se od n&j ocekava v budoucnu.
B provést vécnou diskusi nad fakty.
24. Cile by méli byt stanoveny
A ne pfili§ vysoké, ani nizké, aby podiizeni véd¢li, ze jsou pfiméiené.
B jen tak vysoké, aby podiizeni byli ochotni je pfijmout.
25. Pti disciplindrnim fizeni by vedouci mél
A byt diplomaticky a povzbudit podfizeného poukdzadnim na jeho silné stranky.
B sdélit své vyhrady a dohlédnout, aby se podiizeny zacal opét snazit.
26. Pti hodnoceni vykonnosti podiizen¢ho by vedouci mél

A zvazit prednosti a nedostatky podiizeného, urcit slaba mista, ktera vyzaduji

zlepsSeni a definovat, co déla podiizeny dobie.

B ujistit se, Zze podfizeny chape, ze hodnoceni je udélano na zakladé faktt a ze
ukazuje pficiny jeho uspéchll a netuspechii, a pak se s nim dohodnout na tom,

co bude cilem zlepSeni.
27. Pti sledovani postupu prace podiizené¢ho by vedouci mél

A podfizeného nechat samotného, protoze jestlize se objevi problémy, dozvi se

to obvyklymi cestami.

B zistat s podiizenymi v kontaktu a ujistit se, ze chapou, Ze je to pro jejich dob-

10.
28. Pii uvedeni podiizeného do prace, ktera je pro néj nova, by vedouci mél

A pracovnikovi sdélit ,,co, kde a jak* s pocetnymi povzbudivymi poznadmkami a

vyjadfenim viry, Ze se to rychle nauci.



B  pracovat s podfizenymi, aby mohli stanovit vzajemna ocekavani ohledn¢ vy-

konnosti, podpofit iniciativu pracovnika a podrobit kritice navrhy, jak méfit

postup.
29. Jednou z cest, jak dojit k dobrym vysledkiim, je stanovit podiizenym cile a
A pozadat je o pomoc, kdyz nejsou plnény.
B wyjisti se, Ze jsou plnény hned od zacatku.
30. spolehlivym zplisobem, jak zainteresovat podiizené, je pouZzit pracovni porady k tomu,
A aby vedouci dostal dostatek informaci, na jejichz zaklad¢é udéla to nejlepsi

rozhodnuti o tom, jak praci vykonat.

B aby se probrala rozhodnuti o tom, jak by méla byt prace udélana.

31. Pii pfedstaveni nadchézejicich zmén by vedouci mél
A pfesvéd¢ivym zplsobem poukézat na potfebu podpory ze strany zaméstnanct
a zdaraznit vyhody toho, kdyz zamé&stnanci s podnikem spolupracuyji.
B osobné podékovat pracovnikiim za podporu
32. Kdyz podiizeni nevykonavaji praci ur€enym zpiisobem, vedouci by mél
A ponechat chvili situaci jen s tim, ze lidé obvykle nakonec udé€laji, co se od
nich oc¢ekava.
B ukézat podfizenym, Ze stanovend pravidla jsou prospéSna vSem a pozadat je o
dodrZovani ur¢eného postupu.
33. Kdyz se mezi podiizenymi objevi konflikt, vedouci by mél
A zabranit zaujeti pozice, ktera by mohla podpofit spor.
B ukoncit konflikt a podékovat lidem za to, ze vyjadrili své nazory.
34. Do planovani prace by vedouci m¢l
A vtahnout podfizené spole¢nym probranim planu, aby jim tak umoznil souhlasit
se zpusobem, jakym bude prace vykondvana.
B wvclenit do planu tolik navrhli podtfizenych, kolik je mozné, aby zlstal zachovan

zékladni stanoveny postup.



35. Vedouci mlze zmirnit odpor ke zméné

A zdlraznénim pozitivnich aspekti zmény.

B tim, Ze ji provede jen pokud je to mozné bez naruSeni rutinniho provozu.
36. Jestlize dojde ke sporu mezi vedoucim a podiizenym, vedouci by m¢l

A spole¢né s podiizenymi oteviené urcit pfiiny sporu a vyfesit je.

B mit posledni slovo.
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