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ABSTRAKT

Diplomova prace ,, Hodnoceni managementu podniku a navrhy na jeho zlepSeni® se
zabyva problematikou komunikace managemetu se zaméstnanci. Cilem prace je
rozpoznat kli¢ové problémy a navrhnout feseni pro jejich odstranéni. V teoretické Casti
je analyzovan soucasny stav a dale je popsana metoda pro hodnoceni managementu
spolecnosti. Tuto metodu nasledné v praktické ¢asti zrealizuji ve spole¢nosti.Na zavér
doporu¢im opatieni, kterd by meéla situaci v organizaci a postaveni managemtu vuci

zaméstnanciim zlepsSit.

ABSTRACT

The thesis ,,The evaluation of the company management and suggestions for its
improvements* deals with the issues of the comunication between the management and
employees. The goal of the thesis is to indicate the key problematic issues and suggest
solution for its elimination. Current situation is analyzed in the theoretical part and it
also contains the description of the method for the management evalution. This method
is used in the company and described in the practical part. At the end of this thesis |
recommend the solution how to improve the organization and behavior of the

management to the employees.
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UvoD

Pro kazdou spolecnost je dulezit¢é mit spokojené a motivované zaméstnance.
Management firmy by vtom pfipadé mél mit pro zaméstnance stale nové formy
motivace a podpory jejich prace. Velmi dulezitd je komunikace nejen mezi
spolupracovniky, ale také mezi vedenim a zaméstnanci. Podstatnd je zpétnd vazba,
kterou vedeni zaméstnanci poskytuje. Ve firmé ovliviiuje zaméstnance zpétna vazba
nejen s vedenim spoleénosti, ale i se svymi zakazniky. Tim se mysli, ze pfijima od
vedeni pozadavky ke splnéni cile a na druhou stranu komunikuje se zakazniky. Vedeni
spole¢nosti si musi uvédomit, ze pro uspé$ny chod podniku a praci podtizenych je
dilezité. Je to podstatné i proto, aby zaméstnanec nemél pocit nevyuzitelnosti a
neodesel za motivujici nabidkou jiné prace.

Proto je velmi dulézité a hlavné slozité najit a udrzet si loajalniho a kvalitniho
zaméstnance, ktery je motivovany a spokojeny ve své praci a maximalné plni cile

spolecnosti.

Uvodni, teoretickd ¢ast diplomové prace, se vénuje obecné managementu a také
funkcim, technikam a Fidicim stylim managementu. Déle je zde popsano fungovani a
fizeni organizace. Zaméfila jsem se na metodu fizeni organizace podle cilii. Metoda
MBO celym nazvem Management by Objectives se vénuje participativnim zplisobem
planovani, kontrole a fizeni prace v organizaci. Tento styl vedeni se pokousi spojit cile

organizace s individualnim vykonem zaméstnancu.

Pro praktickou ¢ast jsem si tuto metodu vybrala kvili soucasné situaci ve firmé.
Vedeni spole¢nosti si nepfeje zvetejnéni nazvu spole¢nosti, proto uvadim nazev jiny.
Firma Seka CZ s.r.o. se na zacatku roku 2015 spojila se spolecnosti SCHONEX a od
zaCatku fuze ve firmé€ panuje napéti v komunikaci mezi managementem a
zaméstnanci. Informace a pozadavky jsou vedeny direktivnim zplisobem bez ohledu

na podfizené. Vedeni nezdda zpétnou vazbu ani neovéiuje, zda podiizeny ma dostatek



informaci a moznosti splnit pozadované cile spolecnosti. Ob¢ firmy maji dlouhodobou
tradici ve stavebnim odvétvi, pfesnéni ve stavebni chemii. Spole¢nost Seka CZ s.r.o0. i
spole¢nost SCHONEX jsou mezinarodni firmy a tudiz velmi zname na trhu
stavebnictvi. Poskytuji servis a produkty nejen velkym stavebnim firmam, ale i
drobnym podnikatelti a v neposledni fadé i kutilim. Proto je mozné jejich vyrobky
najit pfimo na skladech spole¢nosti, ale i v hobby obchodnich fetézcich. Rozmanitost
vyrobkll se fuzi znékolikandsobila a posilila tak konkurenceschopnost spolecnosti.

Nyni spole¢nost Schonex oficidlné vystupuje pod znackou Seka CZ s.r.o.

Informace pro vypracovani praktické casti diplomové prace jsem Cerpala
Z dokumentt, zdrojl a osobniho dotazovani ve spolec¢nosti.

Uvodni &ast je zaméfena na popis firmy a analyzu sou¢asného stavu spole¢nosti.
Zam¢fila jsem se na jiz zminénou komunikaci mezi managementem a podiizenymi.
Uvedenou metodou MBO jsem vyhodnotila dotaznik orientovany na motivaci
zaméstnacli a informovanost zaméstnanci ohledné nové situace ve spolecnosti.
Dotazovéani probihalo ve spole¢nosti na podzim roku 2015 a nasledné kontrolni

dotazovani v lednu 2016.

Z dotazniku vyplynulo mnoho doporuceni jak pro management spole¢nosti tak pro

zaméstnance spolecnosti Seka CZ s.r.o.
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CiL PRACE

Diplomovéa prace je rozdélena do dvou casti. V teoretické Casti je tikolem vytvorit
teoretickou pfedstavu o diplomové praci a definovat zékladni pojmy, ze kterych
vychazi prakticka ¢ast. V praktické ¢asti budu analyzovat souasny stav spole¢nosti
Seka CZ s.r.o. a provadét dotaznikovy prizkum. Ten na zakladé zjisténych informaci

dotaznik vyhodnotim a doporu¢im navrhy pro zlepseni situace ve spole¢nosti.

Konkrétnim cilem pro mou diplomovou préaci je zjistit, jak metoda MBO funguje
v praxi z pohledu zaméstanact - jaka opatfeni musi byt provedena, aby zaméstnanec
uspésné dosahl naplnéni stanovenych cili s ohledem na soucasné pracovni misto a
také dalsi kariérni rozvoj (napf. individualni koucink od nadtizeného nebo nezavislého
externiho konzultanta, rozSifeni pravomoci a odpovédnosti, Gcast v projektovych
tymech). Dale také to, zda se vykony zaméstnancti po aplikovani této metody n&jakym
zpusobem zménily a jaky to ma celkovy dopad na fungovani tymu jako celku.
V neposledni fadé jsou také dulezité nazory samotnych zaméstnancu jak jsou s touto
metodou spokojeni, do jaké miry to dle jejich nazoru ovlivnilo jejich vykon, jaké
vyhody a nevyhody pro né z této metody vyplyvaji a co by chtéli zménit, popf. s ¢im

nesouhlasi a co se jim naopak libi.

Na zavér popisuji vysledky, kterych jsem docilila, dochazi zde ke shrnuti poznatkd,

ziskanych na zaklad¢ zjisténych dat a také doporuceni do budoucna.
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1 TEORETICKA CAST

1.1 Histrorie a vyvoj managementu

Pocatek managementu nalezneme v obdobi tietiho tisicileti pt.n.l., v dob¢, kdy vime o
prvnich znamkach civilizace. Rizeni a organizace se vyuzivalo ve stavbach slozitych a
monumentarnich budov ve stiedovékém Egypté. Na téchto zakladech byl v antickém
Recku a Rimé postaven soubor pravidel pro fizeni statu a armady.Tento systém pozdgji
slouzil jako vzor pro fizeni hospodafstvi.

Az v dobé priimyslové revoluce v 19. stoleti byla potfeba urcitym zplsobem sjednotit

systém podnikatelské ¢innosti.!

Etapy vyvoje managementu:

- pfedvojova etapa (obdobi do ptelomu 19.- 20. stoleti),

- klasicka teorie managementu (zacatek 20. stoleti),

- psychologicko sociélni ptistupy (obdobi 20. let 20. stoleti),
- funk&né procesni pristupy (obdobi 30. let 20. stoleti),

- systémové pristupy (obdobi 50. let 20. stoleti),

- kvantitativni pfistupy (obdobi 60. let 20. stoleti),

- pragmatické ptistupy (obdobi 70. let 20. stoleti),

- procesni management, reengineering (zacatek v 90. letech 20. stoleti).

1.2 Management

Tento pojem poprvé zaznél na zacatku 20.stoleti v americké angli¢tiné a do jinych
jazyku se zpravidla nepteklada. Sloveso ,, to manage* znamena fidit, zvladnout, védét si

rady, stacit, dokdzat a dobie hospodafit.2

! TRUNECEK, J., et al. Management v informacni spole¢nosti: ucebni texty pro bakalaiské studium. 1.
vyd. Praha: VSE Praha, 1997. 228 s. ISBN 80-7079-201-9
13



Management je funkci, navodem a disciplinou, ktery je potieba zvladat. Manazefi jsou
profesionalové, ktefi toto realizuji, vykonavaji funkci a z nich vyplavajici ¢innosti.®
Management je proces vytvareni a udrzovani prostfedi, v némz jednotlivec pracuje ve
skuping, aby dosahli danym cilim.

dosahnout urcitych cili, ale ne vSech byli schopni dosahnout jako jedinci. Zacala se
proto utvafet rizna seskupeni, ktera svou spole¢nou snahou stanoveného cile dosahla.
Od té doby se spolecnost zacala neustale vyvijet a lidé zacali na spolecné skupinové

Gsili vice spoléhat.*

1.2.1 Manazerské techniky

Manazerské techniky jsou systematické a analytické metody, které vyuziva manazer pii
pfijimani rozhodnuti, zlepSeni vykonnosti a efektivnosti v planovani a kontroly.
Aplikuji se ve viech oblastech planovani, vedenf, organizovani a kontroly °
Oblasti Fizeni manaZerskych technik:
e Obecny management- jde o disciplinu, ktera potfebuje vice jak tradi¢ni techniky
fadu manazerskych dovednosti. Manazerské techniky slouzi k tomu, aby

efektivita a dovednosti obecného managementu dosahovaly danych vysledku.

e Marketing management- jedna z kli¢ovych ¢innosti podniku. Zavisi  na
technikach, jako napt. prizkum trhu, vyrobkova analyza, néstroje

marketingového mixu a prognézovani.

2 TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004. 172
s. ISBN 80-247-0405-6

3 DRUCKER, P.F. Vyzvy managementu pro 21. stoleti. 1. vyd. Praha: Management Press, 2000. 187 s.
ISBN 80-7261-0121-2.

4 DEDINA, Jiti. CEJTHAMR, Véaclav. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2005, 340 s., ISBN 80-247-1300-4

® SULER, Oldtich, Manazerské techniky. Olomouc: Rubico, 1995, 225 s.,ISBN 80-85839-06-7
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e Provozni management- méa za ukol planovat a kontrolovat zdroje. Hlavni cil je

dosazeni urCenych vysledkli za pomoci riznych manazerskych technik.

e Financni management- vyuziva technické, analytickeé, planovaci, rozpoctové a

kontrolni techniky pfi planovani financi a jejich ekonomickém ziskani a vyuziti.

e Personalni management- k zajisténi poctu kvalifikovanych pracovnikti vyuziva

techniky jako je audit lidskych zdroji nebo plan jejich rozvoje k tomu urceny.

e Védecky management- zde poskytuje véda o managementu navod pii planovani

a feSeni problémd.

e Vykonnost a efektivita- pomoci technik jako audit fizeni, monitoruji vykonnost

organizace a snazi Se mimo jiné snizovat naklady. 6

1.2.2 Manazerské funkce

ManazZerské funkce jsou funkce, které manaZer vykonava ve své kazdodenni praci.
Aspektem pro zvladnuti manaZerské role a dosaZzeni danych cili je soulad
manazerskych funkci. Ve svété existuje mnoho pojeti naplné manazerskych funkeci i

jejich odligné tiidéni. ’

Clenéni manazerskych funkci:

Planovéani - proces kdy se stanovuji cile a postupy k jejich dosazeni. Vyuziva se
informaci k urceni a diagnoze vychozi situace, odhadu a ocenéni moZnosti planovaného
rozvoje Vv prostoru a ¢ase. Stanovuji se cile, jejich hierarchické i casové uspotradani a

vzajemné vazby cili. Vypracovavaji se navrhy a hodnotici rozbory danych postupt pro

® SULER, Oldtich, Manazerské techniky. Olomouc: Rubico, 1995, 225 s.,ISBN 80-85839-06-7

" TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004. 172
s. ISBN 80-247-0405-6
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dosazeni planovanych cilt. Vybird se varianta jak plan bude vypadat, pfesun od
vychoziho stavu Kk cilim, nechybi ocenéni efektivniho pouziti zdroju a vyrovnani se
sdalsimi omezujicimi podminkami realizace. Stanovi se postupu realizace
piipravovaného planu a pfipadné varianty na ménici se podminky.

Organizovani - je informac¢ni proces, ktery stanovuje a sefazuje role lidi, ktefi maji za
ukol zajisténi realizace planu. Jinak feceno, jednd se o proces kde se pfifazuji ¢innosti a
zdroje v prostoru a Case se zamérem zajistit cile planu. Organizovani plni zaroven
potiebu, aby dané c¢innosti odpovidaly zvolenému kritériu vybéru, jako jsou napf.
kvalita prace, pruzné reakce na zmény podminek apod.®

Vybér a rozmisténi pracovnikii- jde o personalni zajisténi fidicich i fizenych procesu,
které je spojené s tikoly organizovani a organiza¢nimi strukturami. Velky duraz se klade
na profesni schopnosti a znalosti apod. Dochazi zde k rozmistovani a rozdélovani
spolupracovniktl véetné pfijimani novych zaméstnanct a rekvalifikace.

Vedeni lidi — vedeni je jednou z nejdulezitéjsich manazerskych funkci. V organizaci se
vedeni prosazuje formalnim a neformalnim zptisobem. Formalni vedouci jsou manazefi
riznych manazerskych pozic, které jsou dané organizacni strukturou.

Kontrola- zhodnocuje ¢i méfi kone¢né vysledky manazerské Cinnosti. V podstaté se
jedna o srovnani plant a cila s realitou a dosazenymi vysledky. VéEtSina spolecnosti

vsak vyuziva pribézné kontroly, také kontrolu a zpétnou vazbou. ’

1.2.3 ManazZerské systémy

ManazZerské systémy se fadim do Ctyfech stupnd, ktery se nazyva Likertiv Ctyfstupiiovy
model manaZerskych systémii.

Systém 1= vykorist’ujici autoritativni

® TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004. 172
s. ISBN 80-247-0405-6

® DONNELLY, J. H., GIBSON, J. L., Ivancevich, J. M. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
1997. 824 s. ISBN 80-7169-422-3
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Vsechna rozhodnuti se ptfenasi na podiizené. Motivace se zaklada na vyhruzkéch.
Odpovédnost se soustfedi na vrchol organizacni struktury. Chybi zde tymova prace a

komunikace v organizaci.

Systém 2= laskavy autoritativni
Tady je forma vedeni ptatelskd. Motivuje se na podkladé odmén a odpovédnost je
pfenesena na manazerskou uroven. Je zde limitovana pouze tymova prace a

komunikace.

Systém 3= konzultativni

Vedeni duvétuje podiizenym. Motivuje je odménami a spoluodpovédnosti. Je zde
pfiméfend tymova prace a komunikace, jak vertikélni tak horizontélni. Odpovédnost za
plnéni cilii se nese celou hierarchii spole¢nosti.

Systém 4= participativni skupina

Velka davéra v podiizené ze strany vedeni organizace. Podfizeni jsou motivovani
odménami za splnéné dohodnuté cile. Je zde vysoka tymova spoluprace a komunikace.

< . e PR , <1 . . 1
Odpovédnost za dosaZeni cili provazi vSechny trovné hierarchie organizace. 0

1.2.4 Typy Fidicich stylii v managementu

Vedeni pracovnikil je individualni, ovlivnéné firemni politikou a osobnosti manaZera.

Zalezi take na mnoZtsvi danych pravomoci a samostatnosti podfizenych.

Klasifikace styla vedeni:

Autokraticky ( direktivni styl)- je postaven na jednostranném rozhodnuti a piikaze
manazera. Tento styl je strohy, jednani s podiizenymi je formalni.

Demokraticky styl- manazer s podtizenymi spolupracuje, ma pfirozenou autoritu, ale

nechava si prostor pro vlastni rozhodnuti.

10 DEDINA, Jifi. CEITHAMR, Vaclav. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2005, 340 s., ISBN 80-247-1300-4
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Liberalni styl- manazer ovlivituje ¢innost podiizenych minimalné. Vyhyba se
nepopularni kritice, zdsahim a sankcim. Na podfizenych nechava vétSinu dulezitych
rozhodnuti.

Konsensualni (participovany) styl- je orientovany na podfizené, tymovou spolupraci a
vzajemnou motivaci. Manazer je v roli moderatora. Podiizeni vychdzi z ramcovych cilt
uréenych manazerem.

Kooperativni styl- tym si formuluje cile dohromady a hledaji spole¢né cesty k jejich

splnéni. Zaméstnanci sami hodnoti splnéni jejich V}'/sledku.11

1.3 Manazer

Manazer je ¢lovek, ktery koordinuje aktivity svych podiizenych tak, aby dosahli cili
organizace. ManaZzer nese zodpovédnost za svéfenou organizacni jednotku nebo projekt.
Ukol manazera je vést, organizovat, motivovat, planovat, fidit a kontrolovat lidi ve
sveéfené organizaci. Aktivity manazerti jsou v obecné rovin€ velmi podobné, ale mohou
se taky velmi liSit u jednotlivych manazer. ManaZerka prace je riznoroda a v praxi ji
ovlivituje n€kolik faktort, jako je povaha dané organizace, typ struktury organizace,
zahrnuté aktivity a Ukoly, povaha podtizenych a v neposledni fad¢ stupeni, na kterém

y .12
manazer pracuje.

Podle rozsahu odpovédnosti a postaveni v organiza¢ni struktuie lze manaZery
rozdélit na:

e Vrcholové manaZery — ti tvoii vrcholovy neboli top management, ktery je
odpovédny za celou organizaci €i podniku. Vrcholovy manaZer je nazyvéan
feditelem a patii sem hlavné:
generdlni feditel, financni feditel, provozni fteditel, ICT fteditel, personalni

reditel, obchodni reditel.

1 REZAC, Jaromir. Moderni management. Brno:Computer Press, a.s., 2009, 397s., ISBN 978-80-251-
1959-4

12 DEDINA, Jifi. CEJTHAMR, Véclav. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2005, 340 s., ISBN 80-247-1300-4
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Manazery stiedni linie — ti tvoii stfedni management a rozsahem jejich
odpovédnosti je na turovni vétSich organizacnich jednotek. U vétSich
organizacich stfedni management tvoii: manazer kvality, vedouci useku,
vedouci oddé€leni, manazer bezpecnosti, manazer vyvoje.

ManaZery prvni linie- jejich odpovédnost je na nejniz$i urovni organizacni
jednotky v dané oblasti. Jsou to napiiklad: manazer logistiky, produktovy

manazer, manazer marketingu, vedouci uc¢tarny, vedouci skladu, spravce budov.

1.3.1 Role manazera

Kazdy manazer spliiuje jeho odpovidajici stupeni manazerskych dovednosti a mize

zastupovat vice manazerskych roli. Manazerské aktivity se mohou rozdélit podle H.

Mintzberga do nésledujicich tii roli.

Formalni autorita a

status pozice

4

‘ Interpersonalni ‘ » ‘ Informacni role ‘ » ‘ Rozhodovaci role

Obrézek 1: Manazerské role podle H. Mintzberga ( vlastni zpracovani)

Interpersonalni role- mezilidské role vznikajici z manazerova postaveni a autority.

Role viidci osobnosti- je to nejzakladnéjsi a nejprirozenejsi role manazera. Jde o
reprezentaci organizace.

Role vedouciho- je to nejvyznamnégj$i role, kterd prostupuje vSechny
manazerovy activity.

Role propojovatele- role, ktera zapojuje manazera do horizontalnich vztaht s

jednotlivci mimo jejich jednotky a nebo mimo jejich organizaci.
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Informacni role- vztahuje se k predavani informaci ziskanych manazerem pfi

vykonavani mezilidskych roli.

Role dohlizitele- zde manazer hledd a piijima informace. Lépe pak muze
pochopit a rozvijet préci celé organizace a jejiho okoli. Informace ziskava z
vnitinich 1 vnéjsich zdrojl at’ uz oficiadlné nebo neoficidlné.

Role siritele informaci- prostfednictvim propojovaci role predavd manazer
informace z vnéjSiho prostiedi do organizace. Z vnitiniho prosttedi zase piedava
informace prostiednictvim role vedouciho. Pokud nemiize manazer tyto
informace predavat, miize to znamenat pro uspésné delegovani velky problém.
Role mluvciho- manazer na zaklad¢ své formalni autority predava informace

lidem mimo jednotku.

Rozhodovaci role- pfijimaji strategické organiza¢ni rozhodnuti, které vychazeji z

postaveni manazera a jeho autority.

Role podnikatele- manazer miize iniciovat a planovat fizené zmény vyuzivanim
riiznych prileZitosti. Resi problém a piijimé opatfeni ke zlep3eni situace.

Role napravovatele poruch- manazer reaguje na nechténé situace a nepiedvidané
udélosti. Pokud vzniknou ne¢ekané komplikace podnika urcité kroky k jejich
napraveni.

Role rozdélovace zdrojii- manazer vyuziva své formalni autority, aby rozhodl o
tom, kde mé byt vynalozena prace a k rozhodnuti o rozdélovani zdroji. Manazer
taky rozhoduje o rozvrZeni prace a provadi kontrolu.

Role jednatele- manazer se G¢astni jednani s jedinci nebo firmami. Vyjednavani

je nedilnou a dilezitou funkci manaZzera.

Mintzbergiiv model manaZerskych roli je pfinosnym pokusem poskytnout realisticky

pfistup k déleni aktivit managemen‘t.13

13 DEDINA, Jifi. CEITHAMR, Vaclav. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2005, 340 s., ISBN 80-247-1300-4

20



1.3.2 Kompetence manaZera

Kompetence znamena presnéji zplisobilost a vyjadiuje schopnost zvladat dané ¢innosti

a dosahnout pii ni pozadované trovné vykonnosti. Profesni kompetenci rozumime

souhr vSech schopnosti, dovednosti, znalosti, metod mysleni a jednani ¢lovéka, které

mu umozni zvladnout konkrétni pracovni tkoly."

Odborna kompetence- projevi se ve vSech organizacnich, procesnich znalostech
a dovednostech. Manazer je schopny identifikovat, analyzovat a fesit problémy.
Nasledné navrhuje fungujijici feSeni vzniklych probléma v praxi.

Metodick& kompetence- manazer je schopny si pruzné a efektivné osvojit nové
znalosti a nové pracovni metody.

Socialni kompetence- manazer navazuje konstruktivni vztahy, které dlouhodobé
udrzuje v zajmu uskuteCnéni spoleénych cili. Manazer umi aktivné
naslouchat,oteviené vyjadiuje vlastni pocity a je tolerantni.

Osobni kompetence- zde patii sebereflexe, hodnoceni z nadhledu sam sebe a své
jednani v danych situacich. Manazer ma pozitivni pfistup ke zménam a je

pfipraven na sebe vzit osobni odpovédnost.

4 DONNELLY, J. H., GIBSON, J. L., Ivancevich, J. M. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
1997. 824 s. ISBN 80-7169-422-3.
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Manazerské role

Odbornost Manazerské znalosti

Rovina znalosti /
-— e — Kompetence

‘ Rovina dovednosti

/N

Profil osobnosti ‘ Vudcovstvi

Obrézek 2: Model manazerskych kompetenci( Vlastni zpracovani)

Znalosti manazZera- vychazi se ze znalosti pravidel globalni obsluhy trhu a také z

pravidel fizeni kapitalu.

ManaZerské dovednosti- musi je mit kazdy manazer bez ohledu na to, jakou pozici v
organizacni struktufe zastava.
e Lidské dovednosti- uméni efektivné komunikovat s podiizenymi a motivovat je
e Technické dovednosti- moznost vyuziti specifickych znalosti, techniky a
postupy pro realizaci vykonnych procesi a ¢innosti
e Koncepcni dovednosti- schopnost vidét organizaci jako systém, ktery je potieba

tidit tak, aby bylo dosahnuto strategickych cili

1 DEDINA, Jifi. CEITHAMR, Vaclav. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2005, 340 s., ISBN 80-247-1300-4
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Vidcovstvi ( leadership)- vliv manazera na zmény v chovani zaméstnancii. Manazer

inspiruje, podporuje a motivuje zaméstnance k angazovanosti pro dosazeni uréenych

10 16
cila.

1.4 Organizace
Organizace je oznaceni pro organizované formalni skupiny lidi. Ti maji spolecny cil a

motivaci. Vztahy v organizaci je potieba Fidit a organizovat."’

Organizaci charakterizuje:
e Vymezeni vici okoli

® Vymezeni organizacni struktury

e Dgélba prace uvniti organizace
e Respektovani pravomoci a odpovédnosti, které vychazeji z organizaéni struktury
e Koordinace ¢innosti ke spole¢nému cili

Kazda organizace (podnikova i nepodnikova) ma urcitou teorii podnikani, ktera ma tfi
Casti:
e Premisy, ktera se tyka okoli organizace- spole¢nost a jeji struktury, zakaznici a

technologie aj.

e Premisy, ktera se tyka konkrétniho poslani organizace

16 REZAC, Jaromir. Moderni management. Brno:Computer Press, a.s., 2009, 397s., ISBN 978-80-251-
1959-4

" DONNELLY, J. H., GIBSON, J. L., Ivancevich, J. M. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
1997. 824 s. ISBN 80-7169-422-3.
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e Premisy, ktera se tyka stézejnich kompetentnosti. Ty jsou potiebné k tomu, aby

byla organizace schopna splnit své poslani®

1.4.1 Organiza¢ni struktura

Navrhuje se tak, aby byla pro fungovani organizace co nejefektivnéjsi.. M¢la by byt
zalozena na objektivité a spoleénych cilech c¢lenii organizace. Ve skutecnosti

predstavuje subjektivni hodnoty a zajmy svych navrhovatelii.'®

1.4.1.1 Typy organizaénich struktur

Organizace maji $tihlou a Sirokou organiza¢ni strukturu. Stihlou strukturou myslime
urovné mezi fadovymi pracovniky a vrcholovym vedenim. Kazdy vedouci pracovnik
ma pomémé maly podet podiizenych. Siroka organiza¢ni struktura méa naopak velmi
maly pocet Grovni (vétSinou 3-4) pii vétsim poctu pracovniki, podiizenych uréitym
manazerim. Organizace se Stihlou organiza¢ni strukturou je napiiklad armada nebo
velké statni a vyrobni organizace (od generalniho feditele pies feditele divizi, vedouci
vyrobnich stredisek, dilovedouci a mistry az po fadové délniky lze napocitat nekolik
trovni). Sirokou organizaéni strukturu ma napiiklad univerzitni fakulta, kde dékan #idi
nékolik vedoucich kateder, kterym uz jsou piimo podfizeni jednotlivi pedagogove.
Vedle tohoto rozd€leni lze dale rozliSovat strukturu funkcionalni, diviziondlni a

maticovou.?°

Rozdéleni organizaéni struktury:

18 REZAC, Jaromir. Moderni management. Brno:Computer Press, a.s., 2009, 397s., ISBN 978-80-251-
1959-4

¥ MANAGEMENTMANIA, organizace [online]. c2016 [cit. 2016-01-19]. Dostupné na WWW: <
https://managementmania.com/cs/organizace

20 REZAC, Jaromir. Moderni management. Brno:Computer Press, a.s., 2009, 397s., ISBN 978-80-251-
1959-4
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e Funkcni struktura- zékladni forma organizace. Pracovnici se seskupuji podle
podobnosti ukola nebo aktivit. Tato forma je ¢astéjsi v malych organizacich.

e Divizni struktura- vytvari se samostatné divize, které jsou rozdéleny podle
druhu vyroby, sluzeb nebo podle typu zakaznika. Byva ¢asto nésledkem
transformace podniku, ktery se rozrostl.

e Maticovd struktura- vznika pii sestavovani tyma pracovnikd, ktefi jsou
zaméfeni na urCity cil v rdmci organizace. Tymy pracovnikli byvaji Casto

docasné a po splnéni cile se ¢lenové zase zatradi do jiného tymu. 2

1.4.2 Rizeni organizace

Rizeni podniku zahrnuje v§e od nastaveni systému Fizeni a pravidel podniku po
béZnou denni ¢innost a operativu procesi. Cilem fizeni je celkové podporovat
fungovani organizace. Vyuzivaji se v ni metody strategického fizeni, metody z oblasti

kvality a fizeni efektivnosti.?

Pro fizeni organizace z hlediska jejich cilti ¢i organizovani prace a dalSich zdroji se

pouzivaji metody:

o BSC - Balanced Scorecard

e Planovani zdrojii (ERP - Enterprise Resource Planning)

e MBC —fizeni podle kompetenci (Management by Competencies)
e MBO - ftizeni podle cilt (Management by Objectives)

e Organizacni rozvoj

e Rizeni procesi

e Rizeni projektii (Project Management)

e Rizeni zmén (Change Management)

2l REZAC, Jaromir. Moderni management. Brno:Computer Press, a.s., 2009, 397s., ISBN 978-80-251-
1959-4

22 BELOHLAVEK, Frantisek. Organizacni chovani. Olomouc: Rubico, 1996, 344 s., ISBN 80-85839-09-
1
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o SOEM - Service Oriented Enterprise Management
e SOM - Service Oriented Management

1.5 Metoda fizeni MBO

Metoda MBO patii mezi participativni pfistupy stylu manazerského vedeni. Jedna se o
metodu, kterou navrhl Peter F. Drucker a zakladd se na stanoveni a vzajemném
odsouhlaseni cilti. Vyhodnocuje uspesnost jejich dosazeni.

Tento piistup dale pievzal Douglas McGregor a bral ho jako prostiedek k uréovani cil,
ohodnoceni vykonnosti managementu a sebehodnoceni. Systtm MBO ptijalo mnoho

organizaci jak ve vefejném, tak v soukromém sektoru.”®

Zakladem systéemu MBO jsou:
e Vymezeni cild a plant
e Prabézné hodnoceni vysledki

e Ucast danych vedoucich na schvalovéni cilti a podminkach dané jednotky

1.5.1 CyKklus aktivit MBO

e Vyjasnuji organizacni cile a ukoly- jasné a srozumitelné sdélovani cill, které
jsou ze strany zamé&stnanci spravné pochopeny.

e Posouzuji organizacni struktury- je potfeba mit flexibilni struktury, které by
napomahaly efektivni komunikaci, rychlému rozhodovani a informacim se

zpétnou vazbou v Case.

23 DEDINA, Jifi. CEITHAMR, Vaclav. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2005, 340 s., ISBN 80-247-1300-4
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e Zapojeni podrizenych tak, aby se ziskala jejich dobrovolna podpora cilt a planii,
klicovych oblasti, standardi a méteni vykonu.

e Dohoda na planech zlepseni vykonu, které umozni zaméstnancim piispét co
nejlépe ke splnéni svych vlastnich cilii a plant a zlep$eni vykonu organizace.

e Zavedeni monitorovaciho a kontrolniho systému pro lepsi odhad postupu a
vykonu zahrnujici vlastni kontrolu a hodnoceni.

e Provedeni nezbytnych oprav ¢i zménu cili a ukold podfizenych.

e Kontrola vykonu organizace v porovnani se stanovenymi cili

Vyjasnéni

organizacnich

Kontrola

cilu a ukolu Posouzeni a

vykonu

vytvoreni

organizacni

Uprava cili a

ukoli podiizenych

Monitorovaci a

Odsouhlaseni

kontrolni systém Odsouhlasen

cila a ukolu

%

VC.

i planu na

pro podiizené

sebehodnoceni Zlepient

Obrazek 3: Cyklus aktivit MBO ( Vlastni zpracovani)
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1.5.2 Pouziti MBO

MBO upozoriiuje na cile jednotlivych ¢lankli organizace. Systém MBO znamena to, Ze
misto aby bylo zaméstnanctim vyslovné feceno, jak maji provadét svou praci, je jim
pouze zadan konec¢ny ukol a vysledky jakych mé byt dosazeno. Charakteristickym
rysem MBO je to, ze cile a Ukoly nejsou vynucovany, ale uznavany a schvalovany
spolupraci podfizenych s nadfizenymi. Dale uvadi, ze ve schvalenych mezich a
v souladu s politikou organizace je podiizenym dana svoboda volby, jak nejlépe
dosahnout stanovenych vysledkt. Méteni vykonu je poté otazkou stupné splnéni ukolu,
spiSe nez zaméstnancovy schopnosti ptesné se drzet instrukci ohledné provedeni prace.
Systém Management by Objectives muze byt tedy postaven do kontrastu k systému

v 7 v v . s ’ 24
managementu, zaloZzeném na ptikazech a kontrole a vérnosti nafizenim.

PoZadavky na aspé$ny program MBO:

e aktivni podporovani managementu

kontrola odbornika nad chodem systému a Gplné pochopeni vSech zameéstnancti

skuteénou ucast zaméstnancu na schvaleni cila

efektivni prace v tymu

e 7z3ijem ze strany zaméstnancl

1.5.3 T¥i stadia Fizeni podle MBO

Organizace obecné¢ prochazeji tfemi stadii pii fizeni podle cili- stddiem hodnoceni
vykonu, stadiem integrace cili a stadiem dlouhodobého pladnovéni. Tato stadia se
uskutec¢iiuji v prubéhu daného casového useku. Zatimco zacatkem Sedesatych let
upiednostinovaly spolecnosti pfistupy orientované na vysledky (v tomto obdobi
nedochazelo k tomu, aby se dané cile vedoucich odvozovaly od celopodnikovych cilit),
tak v druhé poloving 60. let se zdlraznovalo stadium druhé a to: potfeba integrovat

celopodnikové cile s cili vedoucich. V tomto obdobi se uvazovalo o uréovani cili pouze

24 DEDINA, Jifi. CEITHAMR, Vaclav. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2005, 340 s., ISBN 80-247-1300-4
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na kratkodobé trovni. Na podkladé toho bylo postupné piechdzeno do ttetiho stadia,

které se zamétovalo na cile dlouhodobé. %

1. stadium- hodnoceni vykonu

V tomto obdobi bylo zjisténo, ze tradi¢ni hodnoceni orientované na vlastnosti a chovani
jiz neni dostacujici, protoZze nema motivacni prvek. vic nez vysledky byl hodnocen
pristup K praci, coz mé¢lo za pfi¢inu nedostatecné ohodnoceni dosazenych vysledka a
aktivit pro organizaci. Proto se zaaly brat spiSe dosazené cile nez samotny piistup.
Soucasné byl vedouci dostateéné motivovan ( mél hodné ¢asového prostoru tyto cile
stanovit a nechatsi je schvalit nadtizenym, zpétné se pak zjistovaly dosazené vysledky).
V tomto obdobi se zaéina zafazovat fizeni podle cili do ¢im dal vice spole¢nosti.
Rozhodujici dlohu v podani fizeni podle cili hralo personalni oddéleni. Vedeni

spolecnosti se iniciativovalo jen zfidka.

2. stadium- integrace cili

V poloving Sedesatych let se nasledné pieSlo do druhého stadia a to bylo stadium
integrace cili. Pro toto obdobi se zduraziiovala nutnost integrovat cile scili
zamé&stnancl. Doslo tak k fadé zmén. Impulsy pii fizeni podle cilt jiz neputovaly
z personalniho oddéleni, ale od nadfizenych a vedeni. Cile se ¢im dél vice ztotoZznovaly
s cyklem planovacich a rozpoctovych operaci. Potom doSlo k upravé organizacnich
struktur- dochazelo ke zlepseni komunikace a koordinace. Nezanedbatelny ale zistava
fakt, Ze vedouci pracovnici jiz byli plné zainteresovani na podnikovych cilech. Cile ale

byly stanoveny kratkodobé¢ a to bylo hlavnim nedostatkem.

3. stddium- dlouhodobé planovani

V tomto stadiu se cile jiz nestanovuji kratkodob¢, jak tomu bylo v minulych stadiich a
jsou soucasti dlouhodobého planovani. Proto je podstata stadia v urCovani
dlouhodobych cilti. Mezi nedostatky v této Casti vyvoje fizeni je naptiklad to, Ze diky

dlouhodobému planu se mize snizit schopnost podniku rychle reagovat na zmény. Mezi

2 SULER, Oldfich, Manazerské techniky. Olomouc: Rubico, 1995, 225 s.,ISBN 80-85839-06-7
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dalsi dilezitou Cast vyvoje patii strategické planovéani. V ném se klade diraz na analyzu
vnéjsiho prostiedi. To je sledovani konkurence, zdkaznikli a budoucich zékaznikt. Je
nutné rozli$it tyto podstadia dlouhodobého planovani a strategické planovani. U
strategického planovani mtize byt sklon k zaméteni se pouze na jeden prvek podnikani.
U dlouhodobého planovani se zaméii podnik celkové. Strategické planovani se z
pravidla tyka vrcholového managementu a zobrazuje prubézné vysledky. Dlouhodobé

planovani se dotyka vSech pracovniki ve vedeni a sméfuje k o¢ekavanym vysledkim.

1.5.4 Varianty rizeni podle cilu

Variant Fizeni podle cili je nékolik a rozliSuji se do zakladnich skupin:
o Rizeni podle vysledkii- tento termin je i vsoucasné dobé& pfifazovan
Kk fizenim podle cilt, ale tato metoda odpovida spiSe prvnimu stadiu
MBO, kdy jesté nebyla dostate¢né rozvinuta. Ob¢as dochazi ke Spatnému
pochopeni sméru ¢innosti- vysledek je pochopen jako dokonceny ukol.

‘

o ,, Ukolové Fizeni*- toto oznaéeni ptisobi jasn&ji neZ fizeni podle cild, ale
dochazi k tomu, ze manazer zadava tikoly, aniz by dostate¢né informoval
zamestnance

o Metoda strategického Fizeni je Casto povazovana za tizeni podle cild, ale
také navic pfindsi fakt, Ze zaméstnanec se snazi orientovat svou ¢innost

podle celoorganizacnich cilt.

1.5.5 Zavadéni Fizeni podle cili

Jak jiz bylo zminéno, piipadny uspéch, ¢i neuspéch metody MBO Vv organizaci zavisi na
jeji implementaci.?®
Oldiich Sulef ve svém dile ManaZerské techniky struéné popisuje navod, jak se

pfipadnému neuspéchu vyhnout:

26 SULER, Oldfich, Manazerské techniky. Olomouc: Rubico, 1995, 225 s.,ISBN 80-85839-06-7
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1. Seznadmeni s Fizenim podle cilia (MBO)

Hlavni je, aby se v pfedstaveni metody MBO angazoval také vrcholovy

management a podporoval ho.

Velmi dilezité je jasné vysvétleni podstaty metody MBO. Zaméstnanci a
pracovnici tak budou Iépe chapat a pfijimat jeji vyhody- je velmi dulezité,

aby zaméstnanci této metod¢ rozuméli.

Byrokracie a administrativa pokud je ptehnana vede k nepiehlednosti. Proto
se doporucuje vytvofit jednoduché formuldie pro zaznamenavani cili a
vykont.

Pii uvadéni této metody je velmi dulezité, aby se aplikovalo od vrcholového
managementu postupné k ostatnim zaméstnanctim.

Dalsim dulezitym faktorem pii aplikaci této metody je zjiSténi, ze je

organizace na tuto metodu dostate¢né pfipravena- zda jsou zaméstnanci

ochotni pfijmout takovou zménu a zda jsou schopni této metod¢ porozumét.

2. Stanovovani cilu

a)

b)

Dilezité je, aby méli zaméstnanci hlavni podil na vytvafeni svych cili a
ukoli. Toto je nutno ze strany vrcholového managementu pribézné

kontrolovat.

Pii stanovovani cili je potieba zamyslet nad pfednostmi a nedostatky

podiizenych. Pokud se tak nestane, mohou se pro n¢ cile stat nedosazitelné.
Dulezité je jasné specifikovat cile.

Cile musi byt stanoveny k urcitému okamziku ¢i obdobi a jejich Casovost

musi byt jasna.

Vymezit by se mélo poradi cili dle dileZitosti.

31



3. Hodnoceni vykonu

a) Pribézna zpétna vazba je jedna z hlavnich podminek. Slouzi nejen K opravé
odchylek plnéni ukolud, ale v pfipad¢ nutnosti je schopna odhalit potiebu

stanovovat cile nové nebo upravit stavajici cile.

b) Pribézné porady by mély =zajistit v€tSi informovanost o problémech,

moznych feSenich a zlepSeni v oblasti pInéni cilt, kde se vyskytl problém.
4. Organizace podpory MBO

a) Dulezité je projevit zajem a podporu této metody vrcholovym
managementem

b) Je vhodné, aby organiza¢ni systémy podporovaly MBO- napiiklad formou
vycvikovych programi, pouzivanim vystupti z MBO jako hlavni podklad
pro systém hodnoceni.

5. Monitorovani MBO

a) Je dulezité provadét pravidelné kontroly, jaky postoj zaméstnanci zaujali-

jestli chapou tuto metodu jako smysluplnou i pro né a nejen pro organizaci.

b) Dulezité je také pozorovat, jaky vliv ma aplikace této metody na vztah mezi

zaméstnanci a mezi vedenim a pofizenym.

c) Také je nutné monitorovat, zda se vlivem této metody zvysila efektivita a

vykonnost jak jednotlivct, tak celych tymu.

1.5.6 Hodnoceni systému MBO

Zaméstnanci maji v systému MBO vétsi mozZnost ziskani odpovédnosti a osobniho

ptispévku do chodu organizace.
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Mezi vyhody MBO miiZeme zai‘adit:

e zaméfeni pozornosti na oblasti, kde je potfeba zvysit efektivitu v
organizaci

e rozpoznat problémové oblasti za chodu

e zlepSeni kontroly informativnosti managementu

e pomoc managementu pii planovani postupti

e motivuje k vys$§im individualnimvykonim

Hodnotici schémata souvisejici s MBO

Systém MBO je Casto spojovan s vypracovanym schématem hodnoceni vykonu. V
ucitych ptipadech se stane, ze zaméstnanci za¢nou piehlizet z&kladni principy a vidi

systém jako nahradu za Gspé$ny management lidskych zdroja.

Podle Kane a Freemana se vyskytuje nékolik probléma, které mohou vytvofit zasadni

vady v hodnoticich schématech zalozenych na MBO:

e Fenomén urceni urovné- pokud jsou odmény zaloZeny na hodnoceni vykonu, je

v

urovni pro zvyseni jejich dosazeni

e Nedostatek srovnani ve standartech vykonu- pokud je nemozné urcit standardy
pro dosazeni vSech hodnoticich Grovni, které je mozné téZko srovnat.

e Zakladni nedostatek vykonu MBO- je nasledkem vynucenych cilti

e Ztrdta pruznosti- pokud podnik dojde v pribéhu obdobim zménami, je potieba
aby se aktivity zménily

e Syndrom dopravni z&cpy- stanoveni cile pfi kazdém zacatku ro¢niho obdobi

oy S . o . < 27
muze zpisobit manazerim pravidelné navaly prace.

2t DEDINA, Jifi. CEITHAMR, Vaclav. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2005, 340 s., ISBN 80-247-1300-4
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2 PRAKTICKA CAST

2.1 Predstaveni spolecnosti Seka CZ s.r.o.

Spole¢nost Seka CZ s.r.0. patii na svétovém trhu mezi dominantni producenty a
prodejce produktii stavebni a praimyslové chemie.

Mateiska spolecnost, Seka AG, sidli ve mést¢ Baar, ve gvycarsku. Zalozena byla roku
1910. Dnes se rozrustd hlavné diky podilu akvizic konkurencnich, nebo jinak
zajimavych spolecnosti. Je velmi zajimavé, Ze Vriznych urovnich tato matetska
spole¢nost nakoupi pramérné pét jinych firem kazdy rok. Aktualné ptsobi na stavebnim
trhu ve vice nez 80 zemich svéta a zaméstnava vice nez 15000 zaméstnancy.
Celosvétove dosahly trzby v roce 2013 5,14 miliard frankd, coz v pfepoctu déla zhruba
103,5 miliard ¢eskych korun. Na vSech svétovych trzich spole¢nost v roce 2013 dosahla
rastu, ve srovnani s rokem 2012 rostla celkové o 9,4%, nejvice vSak v rozvojovych
zemich, praimérné o 17,2%. Je potieba podotknout, Ze nemaly podil na tomto ristu maji
praveé akvizice. V roce 2013 doslo ke dvéma akvizicim velkych hract na evropském
trhu. Jednim z nich byla britsk& spole¢nost Everbuild, druhym nadnérodni koncern
Akzo — nobel, diky kterému se Seka dostala k produkci interiérovych lepidel,
podlahovych smési a celkové k trhu interiérovych dokoncovacich praci, kam si pféla jiz
delsi dobu prorazit. Jednim z ¢lenti koncernu Akzo — nobel je i lokalni dovozce téchto
materialt z Némecka, firma Schonex. Prave s toutu firmou se spole¢nost Seka CZ s.r.o.
zacatkem roku 2015 spojila. Dnes vystupuji vSechny produkty firmy SCHONEX pod
spole¢nosti Seka CZ s.r.o.

Spolecnost Seka CZ s.r.o. pusobi na mistech, kde se uplatni stavebni chemie. Jsou tfi
hlavni trhy, kde spole¢nost dodava své vyrobky. Prvnim je naptiklad dopravni priimysl
a to nejen v lepeni autoskel, skel ve vlacich a tfeba i1 lodi. Druhy trh a zaroven pro
spolecnost nejvydelecnéjsi je stavebni primysl. Tady se uplatituji vyrobky jako jsou
piisady do betonovych smési, sanacni malty, podlahové ptipravky, tmely, lepidla a

hydroizolace.
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Spole¢nost Seka CZ s.r.0. je ¢eskou pobockou spolecnosti Seka AG. Stejné tak, jako
kazda z pobocek této spolecnosti, ma své lokalni vedeni. Sidlo mé od zacatku v Brné,
Vv roce 2000 dostavéla své kancelaie v Brné — Kominé, kde sidli dodnes. Prodejni sklad
a kancelaie mé i v Cechach a to presné v Ri¢anech u Prahy. V roce 2010 tato pobocka
na vlastni Zadost =zakoupila spole¢nost PANBEX s.r.o0., diky tomu se ji
dostalo zajimavé moznosti, vyrabét na naSem uzemi vlastni produkty, sypké smési.
Spole¢nost diky této akvizici zavedla vyrobni zadvod v Modficich u Brna. Soucasti
tohoto zavodu je tézko nahraditelné oddéleni vyzkumu a vyvoje. Seka CZ s.r.o. se tak
rozrostla na dvojnéasobek, diky po¢tu zaméstnanci a stal se z ni nejen obchodni, ale i
take vyrobni podnik.

Dulezitym bodem v historii firmy Seka CZ je jiz v uvodu zminéna fize se spole¢nosti
SCHONEX. Diky tomu ziska firma pfistup k zakazniktim a trhu, na kterém byla dosud
pouze malym a téméf bezvyznamnym hraCem. Vyhodou je také silnd pozice této

spole¢nosti na distribu¢nim trhu, kterou ma firma v planu vyuzit pro vlastni rust.

2.2 Piredstaveni spole¢nosti SCHONEX

SCHONEX je némeckéd znacka profesionalni stavebni chemie s vice nez 120letou
tradici. Vedeni spole¢nosti SCHONEX sidli v némeckém Rosendahlu, vyrobni a
vyvojova pracovi§té jsou vybudovana v Némecku, Francii a ve Svédsku. SCHONEX se
specializuje na vyvoj a vyrobu profesionalni stavebni chemie v oblasti podlahové a
obkladové techniky. Produkty této znacky jsou charakteristické vysokou kvalitou a
spolehlivosti, uzivatelsky pratelskym charakterem a vzajemnou kompatibilitou. Od roku
2015 je znatka SCHONEX pln¢ za¢lenéna do portfolia spole¢nosti Seka CZ s.r.o.
Portfolio produkti SCHONEX

* podlahova a obkladova lepidla

* podlahové a sténové vyrovnavaci stérky

* rychletuhnouci specialni potéry

* opravné malty a montazni cementy
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* penetrace

* izola¢ni materialy

* sparovaci hmoty

Zakladem tuspéchu znacky jsou mnohaleté zkuSenosti a neustaly vyvoj. SCHONEX
vyviji v ramci inovativnich procest také komplexni systémova fesSeni, napt. pro sanaci
podlah, rekonstrukci balkont a teras SCHONEX BALTERRA Systém ¢i pro koupelny
SCHONEX SHOWER LINE a bazénové celky SCHONEX POOL LINE, feSeni pro
lepeni pfirodniho kamene SCHONEX STONE LINE nebo velkoformatovych obkladii
SCHONEX MAXX Formaty.

Spole¢nost SCHONEX., byla v Ceské republice zaloZena v roce 1998. V souc¢asné dobé
je znacka SCHONEX pln¢ integrovana pod spole¢nost SEKA CZ s.r.o. Co nabizi svym
obchodnim partnertim vice jak 120letou « tradici znacky SCHONEX

* kvalitni a ekologicky udrzitelné produkty

* Siroké portfolio produkti a systémovych feseni

* odborné zdatné obchodné-technické zastupce

* technicko poradensky servis na vysoké urovni

* operativni logistiku s dodavkou do 24 hodin

+ dva sklady v Brné& a Ri¢anech u Prahy

* u¢innou marketingovou podporu

* vlastni vyzkum a vyvoj

* vlastni vyrobni zavod

Kvalita produkti znacky SCHONEX je garantovana ziskanim certifikatt, napf.:
Podrobné informace o produktech a systémovych fesenich SCHONEX ziskate na

www.schonex.cz

2.3 Organizace spolecnosti

Ve spole¢nosti momentalné pracuje 106 zaméstnanct. Z toho 29 lidi ma piimo
spojeni s obchodem, 22 lidi pracuje v podpirnych slozkach a ostatni ve vyrobé. Vse je
fizeno vedenim spolecnosti, které obsazuje 10 lidi, v€etné generalniho feditele, ktery ma

také soucasné povéfeni jednat za spole¢nost navenek.
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Organizacéni struktura vypada nasledovné:

L)

I
R&D

l
LoGISTIC

GENERAL MANAGER
ADMINISTRATION
BUSINESS SUPPORT
KPM
QMS + EMS

I
TM INDUSTRY
PM CONCRETE
PM WATERPROOFING

e
TM WATERPROOFING
PM REFURBISHMENT |
PUFLOORING |
PM ROOFING

I
BUILDING
SYSTEMS

PM SEALING
& BONDING

Obrézek 4: Organizacni struktura spole¢nosti SEKA CZ s.r.o. ( zdroj: www.sekacz.cz)
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Jak je z organizac¢ni struktury viditelné, tato pobocka se stale jesté pln¢€ nevypoiadala se
zménou, kterd se ve managemetu v lednu 2015 po spojeni se spole¢nosti SCHONEX
udala. Pobocka sice zfidila a vykazuje svoje vysledky pomoci cilovych trhi, ty vSak
nemaji svoje tymy a vedeni vice téchto trhi je sdruzeno pod jednoho manazera,
povétsSinou je to Clovek, ktery mél na starosti divizi dle pfedchoziho ¢lenéni. Ve
spolecnosti existuje pozice takzvaného produkt manazera, ktery se ma detailnéji starat o
dany cilovy trh, ale bohuzel je to vzdy fadovy obchodnik, ktery tuto funkci plni jako
druhotadou za obchodovanim. Dalsi nevyhodou je také systém hodnoceni téchto
produkt manazeru. Jako standartni obchodnik je hodnocen z obrati jeho zakazniki bez
ohledu na to, do jakého cilového trhu patii produkty jez prodal. Ma proto minimalni,
nebo zadnou motivaci soustfedit se na rozvoj daného cilového trhu. Proto je tato
organizaéni struktura nepfili§ vhodnéd pro cile, které stanovila matetskd spolecnost.
Nevhodné a netplné sestavena organizacéni struktura vedeni spolec¢nosti ma vliv na chod
celé firmy. Zaméstanaci neciti podporu a jistotu na kterou byli zvykli. Zpétna vazba ze
strany managementu na jejich plnéni cilii je minimalni az Zadna. Tahle situace trva jiz
od ledna 2015 a zaméstnanci pomalu ztraci virti k zlepSeni situace. Ztraci tim motivaci,
nasazeni a v neposledni fadé ubird na loajalnosti zaméstnancu, ktera byla diiv vice nez

samoziejma.

2.4 Strategie spole¢nosti

Cile spolecnosti Seka CZ s.r.0. vychazeji ptimo z cili celé korporace. Vedeni ma ve
svych odménach zahrnuty pfesné ty ukazatele, které povedou k plnéni urcenych cilu.
Proto se snazi vést 1 své podiizené presné k t¢ém vysledklim, které splnéni téchto cila
napomohou. Vzdy je to obrat, EBIT a vynosnost kapitalu. Vse je tedy v souladu s tim,
kam ma spoleénost namifeno ve svém nadnarodnim métitku. Je potieba zminit, ze
matefskd spolecnost poskytuje svym pobockdm, bez vyjimky, maximélni moznou

podporu k tomu, aby se jim podatilo dosahnout co nejlepsich vysledkd.

Pii fUzi se spole¢nosti SCHONEX se mozna ani nepiedpokladalo jak naro¢ny ukol
vznikne do budoucna zajisténim integrace zakoupené spolecnosti do organizacnich
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struktur podniku tak, aby byly minimalizovany jakékoliv negativni vlivy z takové
integrace. Hlavné zajistit kontinuitu v zakoupeném podniku tak, aby nedoslo
k vyraznému odlivu zakaznika ke konkurenci. Také zorganizovat chod managementu

tak, aby vzniklé zmény pocitili minimalné nejen zakaznici, ale i zaméstnaci.

2.5 Situace ve stavebnictvi

Situace ve stavebnictvi v Ceské Republice proslo v minulych letech bouflivym
vyvojem. Na zacatku nového tisicileti prochazel rychlym a ptekotnym rastem, ktery
zastavila finan¢ni krize v letech 2007 — 2008. Doslo k vyraznéj$im propadim, staveb
ubyvalo a 1 pfes snahu tehdejsi vlady situaci zvratit hlavné investicemi do

infrastruktury, soukromy sektor ji nenasledoval a tak nakonec i tyto investice propadly.

Vyvoj stavebnictvi nejlépe vyjadiuje nasledujici tabulka:

Tabulka ¢.: 1 Vyvoj stavebnictvi ( vlastni zpracovani)

Rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Index stavebni produkce 0,0 -0,9 -7,4 -3,6 -7,6 -6,7 2,3
Pozemni stavitelstvi -3,5 -6,9 -7,6 -0,4 -6,5 -5,6 1,0
inZenyrskeé stavitelstvi 9,9 14,1 -7,2 -9,7 -10,0 -9,3 8,0

Pramen: www.ckait.cz

Z tabulky je patrny vyrazny podil pozemniho stavitelstvi. Tim rozumime vSechny
domy, kanceldfe, vyrobni a skladovaci haly a podobn¢. InZenyrské stavby jsou
pfedevSim investice do infrastruktury. Silnice, dalnice, Zelezni¢ni trat¢ a podobné.
Vzhledem k pisobnosti spole¢nosti Seka CZ s.r.o. maji na jeji Cinnost vliv oba

segmenty.

Z tabulky mtZeme také jednoduSe vycist, Ze rok 2014 byl pro stavebnictvi prvnim

rustovym po dlouhych letech propadu. Data za rok 2015 nejsou jest¢ kompletni,

stavebnictvi v8ak s jistotou skoncilo, pfedevsim diky silnym jarnim a letnim mésicim,
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ristem.®Po vyrazném ristu, v desitkach procent, v jarnich mésicich roku 2015 sice
tempo zpomalilo, v fijnu se dokonce stavebnictvi propadlo, nicméné jiz v listopadu byl

meziro¢ni trend opét mirné pozitivni (+0,2%).

V prognozach na rok 2016 tak feditelé a majitelé¢ stavebnich firem zmirnili sviij ptivodni
optimismus, nicméné odhad zlstava pozitivni. Odbornici tak pocitaji s rlistem ve vysi

4.5%.%°

2.6 Vyzkumna strategie spole¢nosti

Jako nejvhodnéjsi vyzkumnou strategii jsem zvolila strategii smiSenou (kombinovanou).
Jedna se o kombinaci kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu. Jedna se piedev§im o
vyuziti jak kvalitativniho, tak kvantitativnino vyzkumu uvnité jednotlivych fazi
vyzkumného procesu. Hendl rozdéluje tento proces do tii zdkladnich fazi, kdy se
Vv prvni fazi ur€uji vyzkumné otazky, dale se shromazd’uji data a nakonec se analyzuji.
Poukazuje na moznost kombinovat rtizné pfistupy ke sbéru dat tim, ze napf. do
dotazniku jsou zafazeny otazky uzaviené (ano/ne aj.) i oteviené (jaky je va§ nazor na
jazykovou vybavenost apod.). V této praci byl pii metodé dotaznikového Setfeni zvolen
zpusob na zékladé¢ hodnotici Skaly, uzaviené otazky, pii rozhovoru byly pouZity
oteviené otazky. Vyuziti této smiSené strategie jsem zvolila jako nejvhodnéjsi z toho
divodu, Ze vyzkum bude provadén v dané organizaci, kde je jen urcity omezeny pocet
respondentt. Cilem kvalitativniho vyzkumu je ziskat podrobné;jsi informace a to formou
rozhovoru. Kvantitativni metoda doplni vyzkum o numericke Udaje.

V nasledujicim textu bude stru¢né popsana jak strategie kvalitativniho vyzkumu, tak
strategie vyzkumu kvantitativniho.

Kvantitativni vyzkum je zaloZen na testovani pfedem stanovenych hypotéz, kdy vyuziva

nahodné vybéry, experimenty a siln¢ strukturovany sbér dat pomoci testdl, dotaznika

% KURZY CZ, vyvoj trzeb ve stavebnictvi v CR [online]. c2016 [cit. 2016-01-19]. Dostupné na WWW: <
http://www.kurzy.cz/makroekonomika/stavebnictvi/>

29 Stavebni forum CZ, Stavebnictvi 2016: Mirny optimismus [online]. c2016 [cit. 2016-01-19]. Dostupné
na WWW: < http://www.stavebni-forum.cz/cs/article/24245/stavebnictvi-2016-mirny-optimismus/>
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nebo pozorovani. Nejdfive konstruované koncepty zjistujeme pomoci méteni, nasledné
data analyzujeme scilem je popsat, ptipadné ovéfit jejich pravdivost. Zakladnim
pozadavkem je validita ( fakt, Ze méfime to, co se ma skute¢né méfit), dale rentabilita

( za ptredpokladu, ze se nic nezménilo, a budeme zkoumat stejnou véc, méli bychom
docilit stejného vysledku).

Kvalitativni vyzkum byl ¢asto chapan jako pouhy doplngk tradi¢nich kvantitativnich
strategii, avSak postupem cCasu si ziskal v socialnich védach rovnocenné postaveni.
Hendl ve své knize uvadi nasledujici definici: ,kvalitativni vyzkum je proces hledani
porozumeni zalozeny na ruznych metodologickych tradicich zkoumani daného
socialniho nebo lidského problému. Vyzkumnik vytvari komplexni, holisticky obraz,
analyzuje ruzné typy textu, informuje o ndzorech ucastniki vyzkumu a provadi

zkoumani v pfirozenych podminkdch “>

Kvalitativni a kvantitativni vyzkum spolu mohou ,,spolupracovat®. Ziskané vysledky se
mohou doplnovat.

Cilem kvantitativniho vyzkumu je testovani hypotéz a riiznych teorii. Probiha velice
strukturované a vyuziva dedukce. Kvalitativni vyzkum oproti tomu vyuZziva spise
indukce, hloubkového zkoumani ptipadu, nejriznéjsich forem rozhovorti a pozorovani.
Probihd pfevazné v pfirozeném prostfedi a ma pruzny charakter, coz vyzkumnikovi

umoziuje vyzkum v jeho prubéhu upravovat a piizptsobovat podminkam.

2.7 Metody ziskavani dat a postup pii sbéru informaci

Hlavnim zpisobem jak ziskat data je dotazovani a to hlavné formou rozhovorut, kladeni
otazek formou testi, dotaznikti apod. Pro tento vyzkum byla zvolena metoda
polostandardizovaného rozhovoru, ktery bude veden s pracovniky spole¢nosti Seka CZ
s.r.o. Dotazovani bude provadéno stadovymi pracovniky, protoze metoda MBO se
aplikuje jak na vedouci pracovniky (stanovené cile se tykaji hlabn¢ vedeni a fizeni tymu
aj.), tak na fadové zaméstnance. Toto Setfeni bude probihat u fadovych zaméstnancii

proto, ze vykon celého tymu zavisi nejen na schopnostech manaZera vést a fidit tym, ale

% HENDL, Jan, Kvalitativni vyzkum. Praha: Portél s.r.0., 2009, 408 s.,ISBN 978-80-7367-485-4
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hlavné na schopnostech, piistupu a vykonu téchto zaméstnanc. Na podkladu
vyhodnoceni dotaznikového Setieni ziskame potiebné Udaje, které ndm mohou doplnit

informace k zodpovézeni vyzkumné otazky.

Polostandardizovany rozhovor

Hlavnim podstatou je ziskat informace na piedem dané téma. Proto je potieba jiz
pfedem vytvofené schéma rozhovoru- jasné okruhy, kterych se bude tazatel v prub¢hu
rozhovoru drZet a na néz miize v pribéhu pruzné reagovat a otazky doplnovat.

Doplnujici metodou bude analyza dokumentt (Eticky kodex, hodnoty spole¢nosti) a
dotaznikové Setieni (to nam poskytne dopliiujici informace pti hledani odpovédi na

vyzkumnou otazku).

Dotaznikové Setreni

Povazuje se za jedno z nejbéznéji pouzivanych zpisobl pii sbéru dat. Je snadné,
nenarocné na cas a ziskdni odpovédi vétsiho poctu respondentli. Dotaznik je snadno
opakovatelny, umoznuje i1 nepfimy kontakt, nenaro¢ny na pocet vyzkumnikii a

Vv neposledni fad¢ poskytuje moznost dobte si odpoveéd’ promyslet.

Postup sbéru dat byl proveden nasledovné:

K ziskavani dat doslo v obdobi od zati 2015 do prosince 2015. Data byla ziskana jak
z internich materiald organizace, tak z pouzitych metod dotazovani. Pfed pouzitim
samotné metody ziskdvani dat byla potieba zajistit si souhlas k provadéni vyzkumu
v rdmci dané organizace. Souhlas byl sepsan v pisemné formé s tazatelem. Poté bylo
stimto tazatelem odsouhlaseno pouziti internich materiald a otazek dotaznikového
Setieni.

Pro metodu rozhovoru bylo vybrano dvacet zaméstnancli organizace, kteti byli o obsahu
rozhovoru informovani a vSichni s rozhovorem piedem souhlasili. Zaroven jim byla
prislibena anonymita. Rozhovory probihaly jednotlivé (tazatel a respondent) a to

V oddélené mistnosti bez pisobeni ruSivych vnéjsich vlivii. Byla pfedem stanovena
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pribliznd délka rozhovoru (cca 25 minut). Otazky byly kladeny dle piedem
ptipraveného schématu rozhovoru, avSak byl ponechdn prostor na reakce respondenta a

piipadné dopliujici otazky tazatele.

Dotaznikové Setieni jako metoda kvantitativniho vyzkumu byla zaméfena na tadové
zaméstnance a hlavnim cilem bylo ziskat ¢etnostni rozdéleni jednotlivych proménnych.
Dotazovano bylo celkem 20 respondentli.. Za moznou slabou stranku vyzkumu lze
povazovat skuteCnost, ze respondenti mohou mit z riiznych diivoda tendenci stavét své
vykony, svou préci a celou organizaci do lepsiho svétla. Pfi vyzkumu hodné zalezi na

tom, do jaké miry budou respondenti na otazky ochotni pravdivé odpovidat.

2.7.1 Pohled managementu na vzniklou situaci

Pred tim nez za¢neme ve spolecnosti dotaznikové Setieni je potieba si ovétit, zda vedeni
spole¢nosti s prizkumem souhlasi. Tenhle souhlas je potfeba mit v pisemné varianté.

Nabidce dotaznikového Setfeni a zkoumani soucasného stavu ve firmé se management
nebranil. Velmi dobfe vi, ze komnikace mezi vedenim a zaméstnanci nefunguje. Brani
se argumenty, Ze je na né vyvijen tlak z centraly a sami nevi jak situaci uchopit. Proto
byli nabidkou vyzkumu spokojeni. Nejprve jsme s managemntem probrali situaci ve
firm¢, ktera v lednu 2015 vznikla. Jednd se o fuzi spole¢nosti Seka CZ s.r.o a
spolecnosti SCHONEX. Vedeni pfiznalo, ze informace o slouceni firem pronikaly mezi
zaméstnance ve velmi malé aZ nulové mife. Samotné vedeni obou spolecnosti mélo
pfisny zdkaz o chystané fizi komunikovat. To, Ze informace pronikly do prostfedi
konkurence a zaroven zakaznikil $okovalo i centralu ve Svycarsku. Jak samo vedeni
pfiznalo, nebylo spravné rozhodnuti o situaci mlcet. Tohle jednani jen prohloubilo
v zaméstnacich strach a pochyby o budoucnosti obou spolec¢nosti. Proto jsme se shodli
na tom, ze Se v dotaznikové Setfeni zaméfime na otazky orientované na tuto situaci.
Vedeni spole¢nosti se chce dozvédét, jak po roce tohle pochybeni jesté zaméstnanci
vnimaji. Na druhou stranu uznavaji , Ze se situace ohledné informovanosti nezménila.
Necely rok po fuzi spolecnosti koluji firmou rtzné spekulace a domnénky o
budoucnosti firmy. Proto by tento dotaznik mél odhalit pohled zaméstnanciti na vzniklou

situaci. Vedeni si uvédomuje, Ze zamé&stnanci ztraci motivaci k plnéni danych cilt a
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pracuji v nejistoté. Shodli jsme se na tom, Zze po zpracovani dat z dotaznikového Setfeni
se znovu potkdme a podle vysledki vedeni zaujme urCitd opatieni. Jiz ted’ planuje
management Skoleni, kde se budou budovat a prohlubovat vztahy mezi vedenim a
zamé&stnaci. Oslovili koucinkovou spole¢nost, ktera se v prvni fadé zaméfi na
komunikaci ve spoleCnosti. Pfesnéji vztahy na pracovistich a taky mezi vedenim a
zameéstnaci. Pro nékteré zaméstnace je tézké se zorientovat v novém prostiedi. Tomu by
mél ted pomoci koucinkovy program. Tyto semindie by méla navstévovat celd
spolecnost dohromady, to je piesnéni management i zaméstnanci zaroven. V prvni fadé
se nau¢i nové techniky komunikovat mezi sebou, ale v neposledni fad¢ je to dobry

zpusob ja nové tvare seznamit a zaclenit do kolektivu.

2.8 Implementace metody MBO

V této kapitole se budeme =zabyvat dil¢i vyzkumnou otazkou: Implementuje
organizace metodu MBO v takové mii‘e, aby byla pro zaméstnance srozumitelna a
ze strany zaméstnancu spravné pochopena? Tato dil¢i vyzkumna otazka zjistuje, zda
maji zaméstnanci o této metod¢ dostatecné povédomi a dostatek informaci, aby
pochopili jeji smysl a také vyznam. U této dil¢i otazky byla pouzita data
z dotaznikového Setfeni. Toto Setfeni je, jako metoda kvantitativniho vyzkumu,
zaméfena na fadové zaméstnance a hlavnim cilem bylo ziskat Cetnostni rozdéleni
jednotlivych proménnych. U dotaznikového Setfeni bylo pouZito slovni i1 Skalové
hodnoceni :

Hodnotici skala:

1 rozhodné souhlasim

2 spise souhlasim

3 nevim

4 spise nesouhlasim

5 rozhodné nesouhlasim
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Aby doslo k zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky, byly stanoveny nésledujici tii dilci
vyzkumné otazky:

1. Jak probihala faze spole¢nosti?
2. Podporuje vedeni spole¢nosti zaméstnance, aby dosahli svych cila?

3. Snazi se zaméstnanci na zakladé stanovenych cili zlepSovat svilij vykon?

2.9 Informace k dotazniku

Respondenti byli obchodni zastupci a ¢lenové rtiznych tymu ( marketingové oddélent,
odd¢leni logistiky, uc¢tarna, obchodni oddé€leni). Predpokladala jsem, ze respondenti
odpovidali dle svého nejlepsiho pfesvédceni a neméli potfebu informace zkreslovat a
stavét tak sebe 1 firmu podvédomé (¢i védome) do lepSiho svétla. Pri ziskavani
informaci byli respondenti upozornéni na anonymitu téchto dotaznikti. Na dotaznik

odpovédélo vsech 20 respondenti.

2.9.1 Pribéh fuze spolecnosti

Otazkou “Zménilo se néco pro Vas a Vasi praci po fuzi firem?” Odpovédi puvodnich
zaméstnanct se vyrazné liSily od téch, kteti pfichazely ze spolecnosti Schonex. Pro
puvodni zamé&stnance se situace zménila minimalné, nékteti uvadéli pouze rozsireni
portfolia produkti. Pro zaméstnance Schonex se vSak situace zménila vyrazng.
Vstoupili do daleko vétsiho podniku s odliSnou firemni kulturou. Sika CZ je oproti
Schonoxu vyrazné svazan€js$i vnitinimi pravidly, davd pouze minimalni prostor pro

tvlréi ¢innost jejich zaméstnanct.
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Tabulka ¢. 2 Pribéh fize spole¢nosti ( Vlastni zpracovani)

Zmeénilo se néco pro Vas a Vasi praci po flizi firem?
Rozhodné ano 5 25%
Spise ano 0 0%
SpiSe ne 5 25%
Rozhodné ne 10 50%
Celkem 20

Graf ¢. 1 Prubéh fiize spole¢nosti ( Vlastni zpracovani)
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Z grafu je patrné, ze vétSina respondentl se shodla na tom, Ze se podminky po flizi
spole¢nosti pro jejich praci nezmnénily. Rozhodné o tom piesvédceno 10 respondentl
(50%), stimto tvrzenim spiSe souhlasi 5 respondent (25%). DalSich 5 respondentd,
(25%) jsou respondenti, kteti vnimaji podminky pro svou praci zcela odlisné nez pied
fuzi.

K vét§iné partii hlavné zaméstnanci Seka CZ s.r.o. Ti jsou na systém fungovéani a
komunikace jiz zvykli a tudiz fuze pro né nebyla takovym zasahem do pracovni ¢innosti
jako pro zamétstnance spolecnosti SCHONEX. Ti pted fuzi byli zvykli na volnéjsi
tvarci pravidla a interni pravidla ve firmé. Komunikace s managementem a zpétna
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vazba ve firm¢ SCHONEX byla intenzivnéj$i a to nejen proto, ze se jedna o vyrazné

mensi spolecnost. Také fada vyrobku druhé firmy je pro n¢ zcela nova.

Na dalsi otazku “Byl(a) jste podle Vas vedenim spolenosti v¢as informovan(a) o
zménach ve fungovani spolefnosti?“ vétSina zaméstnanci uvadi, Ze byla o
souvisejicich zménach informovana pozd¢€, navic nedostatecné. Dle jejich vyjadreni se
dozvédéli o organizacnich zménach souvisejicich s flzi az poté, co byla uvedena do

zivota. Nikdo z vedeni spolecnosti zmeny oficialn¢ nekomunikoval.

Tabulka ¢. 3 Informovanost o fungovani spole¢nosti ( Vlastni zpracovani)

Byl(a) jste podle Vas vedenim spole€nosti v€as
informovan(a) o zménach ve fungovani spole¢nosti?
Rozhodné ano 1 5%
SpiSe ano 1 5%
SpiSe ne 3 15%
Rozhodné ne 15 75%
Celkem 20

Graf ¢. 2 Informovanost o fungovani spole¢nosti ( Vlastni zpracovani)
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Zcela piesvédéeno je o vEasné neinformovanosti presvédceno 15 respondentt (75%) a
spiSe presvédceno je 3 respondentl (15%). Dva respondenti byli o fizi inforomovani
véas (5%).

Tenhle vysledek mohlo zpisobit utajovani chystané fuze spole¢nosti Seka CZ s.r.o. a
spole¢nosti SCHONEX. Také diky neuplné organizacni struktutfe, kde novi, ale i
puvodni zaméstnansi nevi na koho se piesné obratit se svymi dotazy a pozadavky.
VétSina zaméstnancu tak ziskavala informace “z venku”. To je napiiklad od zakaznika,
kterym to zdélila konkurence v doménce, Ze znejisti pozici uvedenych spolenosti na
trhu. Pouze dva zaméstnanci informace méli, jelikoz se jich pfimo tykala nova

organizac¢ni struktura.

Na otazku “Jak z VaSeho pohledu probihala fiize firem?“ odpovéd¢li dotazovani, ze
z pohledu zaméstnancti probihala fuze velmi hekticky. Zjistilo se, ze management
nebyl dostate¢né ptipraven a komunikaci se zaméstnanci bral na lehkou véahu a stavél ji
na posledni misto.V pocatecnim obdobi nebyl dostatek informaci o zakaznicich
SCHONEX ani o jejich potiebach. Proto, dle vyjadieni zaméstnanct, dochézelo
k vypadkim v dodavkach nejpouzivanéjSich materiald a také k odlivu nékterych
zakaznikd ke konkurenci. Vedeni spole¢nosti bylo zahlceno pozadavky jak z matetské
spolecnosti, tak od novych zakaznikl, kteti byli zvykli na odliSny servis. Nej€astéji
zaméstnanci zmifovali stiZznosti zdkaznikl na odliSny zpiisob dodavek zboZi a problémy

v komunikaci se zakaznickym servisem.

2.9.2 Motivace zaméstnance vedenim spole¢nosti

Dotazem na otdzku:,,VyuZiva vedeni spolecnosti zpétnou vazbu od zaméstnanci
k hodnoceni zpusobu Fizeni firmy?* U této otazky odpovédeli vsichni dotazani, Ze ne.
Pfi detailn€j$Sim rozboru odpovédi zaméstnanci ptipustili, ze malokdy zpétnou vazbu
vedeni spole¢nosti poskytuji, nicméné to lze dle nich brat jako disledek toho, ze se
Vv minulosti vZdy pokouSeli svym nadiizenym svoje ndzory sdé€lovat, nic se vSak
nepodafilo realizovat do praxe. Dle tohoto zjisténi lze konstatovat, ze si vedeni
spolecnosti zaméstnance sice vzdy vyslechne, nedava vSak na tyto informace patfiény

duaraz.
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Tabulka €. 4 Motivace zaméstnanci ( Vlastni zpracovani)

Vyuziva vedeni spole€nosti zpétnou vazbu od zameéstnancu
k hodnoceni zplsobu fizeni firmy?

Rozhodné ano 0 0%
SpiSe ano 0 0%
SpiSe ne 4 20%
Rozhodné ne 16 80%
Celkem 20

Graf ¢. 3 Motivace zaméstnanci ( Vlastni zpracovani)
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Z grafu lze vy¢ist, Ze od naprosté vétSiny dotazovanych vedeni nechce a nepotiebuje od
podiizenych zpétnou vazbu . Zcela je o tom presvédceno 18 respondentli (80%) spise ne
2 respondenti ( 20%)

Zamgéstnanci zodpoveédéEli, ze management jejich zpétnou vazbu nevyzaduje v zddném
pripadé. Kdyz zaméstnanec zpétnou vazbu poda, vedeni s ni stejné nijak nenalozi. Muze
to byt nastavenim $patné komunikace nebo i zaneprazdnénosti vedenim novymi Ukoly,

které maji po fazi na starost.
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Za to na polozeni otazky ,,Citite podporu vedeni a zapojeni Vas jako zaméstnance
do procesu fungovani firmy?« se vét§ina zaméstnancti shodla na tom, ze podporu
vedeni citi, nicméné je management spole¢nosti do procesu fungovani spolecnosti
nezapojuje. VSechna dilezitd rozhodnuti, kterd se tykaji vedeni a fungovani spole¢nosti,
vytvaii a schvaluje management. Zaméstnanci jsou poté pouze seznameni S novymi
procesy fungovani. Zaméstnancim, zejména obchodnim zastupciim, je dana urcita
svoboda rozhodovani v tom, jakym zpusobem budou na cilech spole¢nosti pracovat,
nicméné jejich zkuSenost a znalost trzniho prostfedi neni vedenim spolecnosti pfilis

vyuZzivana.

Tabulka ¢. 5 Podpora ze strany vedeni ( Vlastni zpracovani)

Citite podporu vedeni a zapojeni Vas jako zaméstnance

do procesu fungovani firmy?

Rozhodné ano 13 65%
SpiSe ano 2 10%
Nevim 5 25%
Celkem 20

Graf ¢. 4 Podpora ze strany vedeni ( Vlastni zpracovani)
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Z grafu vyplyva, ze pfevazna ¢ast citi podporu pii plnéni cild. Zcela se s timto bodem
ztotoznuje 13 respondentt ( 65%), spise souhlasi 2 respondentt (25%). Z dotazovanych
zaméstnancl 5 ( 10%) nevi, zda se dostate¢né podili (mize to byt zplisobeno tim, Ze se
o tuto skutecnost nikdy nezajimali). Zase ptivodni zaméstnanci, to jsou zamestnanci
spolecnosti Seko CZ s.r.o. citi podporu vedeni. Je to dané tim, zZe zaméstnanci znaji
vedeni a styl fizeni firmy. Naopak zaméstnanci SCHONEX si nejsou jisti nebo zadnou

podporu neciti.

Pti otdzce ,,Ma ziajem a zapojuje se vedeni do rozvoje a upeviiovani vztahu
s klicovymi zakazniky?“ zaznélo skoro u vSech dotazanych obchodnich zastupcii a
pracovnikil zdkaznického servisu ,,ano*. Jednotlivi ¢lenové vedeni se pravidelné ucastni
jednéni u klicovych partnerti spolecnosti. Ti tak maji moZznost na takovych jednénich
diskutovat své bézné provozni zalezitosti i S managementem. To rozhodné k rozvoji
vztahl s témito zakazniky pfispivd. Ostatni dotdzani zaméstnanci na tuto otdzku
nedokézali odpovédet, nemaji o Cinnostech spojenych piimo se zdkazniky takovy

prehled.

Tabulka ¢&. 6 Vztahy s klicovymi zakazniky ( Vlastni zpracovani)

Ma zdjem a zapojuje se vedeni do rozvoje a upevriovani
vztahl s kliCovymi zakazniky?

Rozhodné ano 18 90%
SpiSe ano 0 0%
Nevim 2 10%
Celkem 20
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Graf ¢. 5 Vztahy s kliCovymi zakazniky ( Vlastni zpracovani)
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Z grafu lze vy¢ist, Ze skoro vSichni z dotazovanych vedeni nechce zpétnou vazbu .
Zcela je o tom piesvédéeno 18 respondenti ( 90%) a 2 respondenti(10%) nedokazali
odpovédét. Vedeni ma zdjem na vytvareni vztahti s klicovymi zékazniky. Proto se
aktivng ucastni schiizek at’ uZ se novymi nebo stavajicimi klicovymi zakazniky. Je to z
velké ¢asti diky novym cilim spolecnosti. Dva dotazovani nedokézali odpovédet,
jelikoz nepfichazi do ptimého kontaktu s klicovymi zdkazniky a tudiz nevi, zda se

vedeni zaméfuje na komunikaci s klicovymi zakazniky.

Pfi poloZzeni otazky ,,Citite se motivovan vedenim Kk rozvoji Vasi vykonnosti?*
motivaci vétSina zamestnancu citi, spojitost s vedenim spolecnosti vSak neni z odpovédi
uplné jasna. Zameéstnanci se ztotoziiuji se znaCkou jako takovou, citi se byt soucasti
silné nadnarodni firmy. Velmi je motivuje snaha vyhovét zdkazniklim, vedeni jako
takovému ptifklo svoji vlastni motivaci pracovat naplno pouze malé procento
dotazanych. V tomto piipadé miize hrat opét velikou roli zpuisob nastaveni cilli a také
samotné cile. Pokud jsou cile nastaveny tak, ze neni v mozZnostech zaméstnance je splnit
(nebo je to velmi obtizné), pobidkovy prvek se ztraci a zaméstnanec nemé potiebu svij
vykon zvySovat. Proto je nastaveni cili velmi dulezité a dilezita je také shoda v procesu

nastavovani mezi manaZerem a zaméstnancem.
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Tabulka ¢. 7 Motivace k vykonnosti ( Vlastni zpracovani)

Citite se motivovan/a vedenim k rozvoji Vasi vykonnosti?
Rozhodné ano 8 44%
Spise ano 3 17%
NetuSim 5 28%
Ne 2 11%
Celkem 18

Graf ¢&. 6 Motivace k vykonnosti ( Vlastni zpracovani)
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Z grafu je patrné, Ze drtiva vétSina respondentli ve snaze dosdhnout stanovenych cild
zvySuje svlj vykon a snazi se o dosazeni téchto cili. Rozhodné o tom, Ze jsou
zamé&stnanci motivovani k rozvoji vykonnosti je piesvéd¢eno 8 respondentt (44%),
stimto tvrzenim spiSe souhlasi 3 z respondenti (17%). Dalsi pocetnou skupinou (5
respondentti, 28%) jsou respondenti, kteti nevi, zda na zakladé této metody sviij vykon
zvySuji nebo na to nemaji uceleny nazor. Pocet respondentti, ktefi si nemysli, Ze mé tato
metoda na jejich vykon vliv, je 2 (11%). To jsou ti, ktefi jsou o tom zcela piesvédceni

(svlj vykon nezvysuji). Motivace v tomto pfipadé mlize znamenat 1 to, Ze zaméstnanci
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citi potiebu néco se vzniklou situaci délat. Jejich loajalnost k firmé jim nedovoli, aby

né&jaké komplikace ¢i problém v komunikaci méli dopad na jejich pracovni vysledky.

Na dotaz ,,Do jaké miry nasloucha vedeni vas§im nazorim?“ odpovidali zamé&stnanci
spiSe negativné. Pfi  hlubsSim rozhovoru bylo patrné, Ze vedeni spolecnosti
zaméstnancim naslouchd, nikdo z dotdzanych nemél zkuSenost s tim, ze by si na n¢j
jeho pfimy nadfizeny neudélal ¢as a nevyslechl si jeho ndzory a podnéty. Ty vSak
povétsinou zapadly a do praxe ¢i dalSiho feSeni z nich nebylo uvedeno témér nic. Pouze
jeden z dotazanych mél pozitivni zkusenost, kdy byl jeho napad uveden do praxe.
Nikoliv v8ak jako vSeobecné pravidlo, ale bylo mu umoznéno tohoto napadu vyuzivat

pro svoji vlastni potiebu. Dale se jim nikdo do hloubky nezabyval.

Tabulka ¢. 8 Naslouchani nazori ( Vlastni zpracovani)

Do jaké miry nasloucha vedeni vasim nazorlim?

Témér vibec 19 95%
Jak kdy 0 0%
Velmi 1 5%
Celkem 20

Graf ¢.7 Naslouchani nazora ( Vlastni zpracovani)
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Z grafu je jasné, ze velkd Cast respondentli ma pocit, ze vedeni podiizenym
nenasloucha. Zcela se stimto bodem ztotoziiuje 19 respondentd (95%), pouze
jeden dotazovanych zaméstnanci ma dobry pocit s vyslechnutim ze strany vedeni
(5%). Zaméstnanci nemaji az takovy Spatny pocit z komunikace s nadfizenym, jen
pokud si jejich nadfizeny najde Cas si se zaméstnancem promluvit a vyslechnou ho, maji
pocit, ze se s jejich informacemi jiz dal nepracuje. V tom piipadé si mysli, ze veskeré
jejich aktivity jsou zbytecné. Pouze jeden zaméstnanec v této otdzce odpoveéde kladné a

to proto, ze se jeho napad tykal aktudlni problematiky a musel byt co nejdiive ralizovan.

2.9.3 Vykonnost zaméstnancu

Pii dotazani na otazku “Citite se byt tymovym hraéem?* tekli vSichni respondenti, Ze
se citi byt tymovymi hraci. Uvadéli ptiklady z kazdodenni praxe, kdy spolupracuji nejen
v ramci svého vlastniho tymu (napiiklad obchodnici, nebo pracovnici zékaznického
servisu), ale 1 napfi¢ celou firmou. Takova spoluprice je na urovni standardnich
pracovnikli béZznd. Musi v ramci své cinnosti spolupracovat navzajem, obchodnici
s pracovniky technického servisu, zakaznického servisu, financi a podobné. VSichni to

citi jako automatickou pottebu pro bezproblémové kazdodenni fungovani firmy.

Tabulka ¢. 9 Tymovy hra¢ ( Vlastni zpracovani)

Citite se byt tymovym hraem?

Ano 20 100%
Ne 0 0%
Nevim 0 0%
Celkem 20
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Graf ¢. 8 Tymovy hrac ( Vlastni zpracovani)
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V grafu vidime, Ze vSichni z dotazovanych jsou tymovy hraéi. Zcela je o tom
presvédceno 20 respondentll (100%). Pti dotazovani vSichni respondenti bez zavahani
odpovédéli, Ze jsou tymovym hracem. Znaci to zdravého ducha, ktery v zameéstnancich
je. Je potieba, aby vedeni s touto moznosti dale pracovalo a tymovost v zaméstnancich

podporovalo. Je to jeden z motivacnich prvki, které vedeni ma .

Po poloZeni otazky : ,,Jsou Vam znamé firemni hodnoty a umite néco o nich rict?“

Na tuto otazku zaméstnanci reagovali shodné. VEédi, Ze existuje eticky kodex Sika CZ,
ktery jasn¢ definuje hodnoty spolecnosti a kazdy zaméstnanec se jim musi fidit. Vi, ze
mezi hodnoty a eticky kodex spolecnosti patfi na prvni misto dodrzovani nejvysSich
standartll kvality a sluzeb zdkaznikiim. DodrZzovani zdkonii a pravnich ptedpist
vztahujicich se k obchodni ¢innésti spole¢nosti a v neposledni fadé zakazuje uplatkarsvi
a korupci. Pfijimani darG je mozné jen v souladu spravem a psanymi pravidly
spolecnosti Seka CZ s.r.o. Dilezitou hodnotou je i dodrzovéani bezpecnosti, zdravi a
také zivotniho prostfedi. Od vSech zaméstnacl je pozdovéano tyto hodnoty a pravidla
respektovat a dodrzovat. VSechny body etického kodexu a hodnot spolecnosti jsou

minimaln¢ jednou do roka zaméstnanctim pfipominany na poradéch.
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Tabulka ¢&. 10 Firemni hodnoty ( Vlastni zpracovani)

Citite se byt tymovym hraem?

Ano 20 100%
Ne 0 0%
Nevim 0 0%
Celkem 20

Graf ¢. 9 Firemni hodnoty ( Vlastni zpracovani)
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Z grafu lze vy¢ist, ze drtivé vétSiné dotazovanych je jasné, jaké jsou firemni hodnoty a
co od nich spolecnost ocekava. Zcela je o tom presvédcéeno 20 respondenti (100%).
Jelikoz se firemni hodnoty a eticky kodex probird na pravidelnych poradach, jsou i
zaméstnanci spole¢nosti SCHONEX s nimi seznameni a maji je jiz za své. Ve vétsiné
ptipadéch neni odliSny od pravidel a kodexu, ktery pouzivali pfed fluzi. Zvlasté
legislativa, postoje a chovani k zdkaznikiim jsou u obou firem stejné. Nové se jen jim

pfidala ochrana Zivotniho prostiedi, kterou v etickém kodexu spole¢nosti neméli.
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2.9.4 Shrnuti pro management

Po vyhodnoceni dotaznikového Setfeni dostal management vysledky. Ty byly natolik
alarmujici, ze vedeni zacalo situaci okamzite a dusledné feSit. ZvySila se intenzita
koucinkovych semindii. Management spolecnosti rozhodl, Ze kazdé pondéli a kazdy
¢tvrtek se vedeni setkd s podiizenymi jednotlivych oddéleni a zd¢€li si nové informace o
aktualnimu prabéhu plnéni piidélenych cili. Dale bude pro zaméstnance mozné se

aktivné zapojit do panovani cilii a jinych aktivit s timto spojenych.

2.9.5 Celkové shrnuti

Na zdklad€¢ dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze ve firm¢ panuje direktivni
manazersky styl pfistupu. Management nema velky zdjem na tom, jak se zaméstnanci
citi a zda maji vhodné podminky pro praci. Dokazuje to uz jen fakt, ze vedeni nemélo
zacatkem roku 2015 pfi spojeni spolecnosti Seka CZ s.r.o. a spole¢nosti SCHONEX
snahu nebo ¢as zamé&stnanciim sdélit, co je v nasledujicim roce ¢ekd za zmény a jaky
vliv fize na jejich praci ma. Zaméstnaci pouze tusili, dozvidali se kusé informace z
ven¢i od obchodnich partneri, coz uvadi obé strany do nelehké situace. Tohle jednani
vSak mohlo nechténé posilit pozici konkurence, ktera $itila mezi zakazniky mylné a
zavadéjici informace. Podle informaci z dotazovani, cela fuze pusobi hekticky a
neprofesionalné. Je to pochybeni, které by se v takové velké spole¢nosti nemélo
vyskytnout a je potieba udélat urCitd opatieni pro nasledujici chod spole¢nosti. Diky
tomu, ze jsou spole¢nosti Seka CZ s.r.o. i spolecnosti SCHONEX firmy s dlouholetou
tradici a zakladaji si na loajalnosti zamé&stnacii, mohou si byt jisti, Ze zaméstnanci
udé€laji maximum pro spravny chod a prosperitu spolecnosti. Vysoka loajalnost a
oddanost byla citit i z rozhovoru pti vypliiovani dotaznikii. Kazdopadné to neznamena,
Ze by zaméstnanci neméli zajem na tom, aby je vedeni vice informovalo o zménéch,
planech a firemnich cilech. VSichni by se chtéli na tomto podilet, aby spolecnost byla
prosperujici a uspésnd na thu stavebni chemie. Z dotaznikového Setfeni vysla
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doporuceni pro managementu spolecnosti, které zminim v kapitole doporuceni a navrhy

na zlepSeni.

2.10 Priubézné sledovani vysledkii

Hlavnim smyslem pribézného sledovani vysledku je zjistit, zda mohou respondenti své
pribézné vysledky sledovat. Moznost pribézné kontroly umoziuje zaméstnanciim
poskytnout informace o tom, jakych vykonii doposud dosahli a dosahuji a zda je
potieba se zlepsit, aby doséhli svych cili.

Prvni pribézné sledovani probéhlo zacatkem roku 2016 opét dotaznikem se stejné
polozenymi otazkami. VSech 20 respondentu se shodlo na vyrazném zlepSeni v
komunikaci s vedenim spolecnosti. Pomohlo tomu hlavné to, ze vedeni spole¢nosti
oslovilo kou¢inkovou firmu, ta pravidelné jeden den v tydnu navstévuje zaméstnance a
vede seminai k posileni motivace a tim ke zvySeni Gspéchu a dosazeni cili. Tohoto
seminafe se zucastnuje i vedeni spolecnosti a velmi oteviené diskutuji a probiraji

moznosti k lepsi spolupréci.

2.11 Doporuceni a navrhy na zlepSeni

Obecné 1ze tedy fici, Ze vétSina respondentid je se svym vedoucim pracovnikem
spokojena, kdyz zpétna vazba od vedeni neni dostate¢na. Hlavné se to tyka komunikace,
motivace a moznosti prubézného sledovani svych cilt. Velkou roli zde hraje ptistup
vedoucich pracovnik. Pokud zaméstnance sprdvné motivuje, vtahne do chodu
spoleCnosti a umozni pribézné sledovat své vysledky. Je dulezité poskytnou mu
dostateCnou zpétnou vazbu a zameéstnanec potom citi, ze svou snahou dosahl
stanoveného cile. V opa¢ném piipadé muze dojit k tomu, Ze se zaméstnanec prestane
V plnéni cild snazit, jelikoz nevidi své vysledky ani nema dostate¢nou zpétnou vazbu.

V takovém piipad¢ tato metoda ztrati sviij vyznam.
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Na zakladé poznatkti z vyhotoveného dotazniku navrhuji nasledujici doporuceni, ktera

by mohla vést ke zvyseni efektivity pfi komunikaci managementu a zaméstnancti:

provést Skoleni vSech pracovnikli management s dirazem na dulezitost ve
vysvétleni podstaty prabézného sledovani turovné dosazenych cild,
maximalni motivace a podpory zaméstnance pii plnéni téchto cili a zpétné
vazby

prubézna Skoleni zaméstnanct s orientaci na cil jejich prace

intenzivni Skoleni managementu v komunikaci se zaméstnanci

pokracovat dal ve spolupraci s koucinkovou firmou a prohlubovat v
zaméstnancich komunikativnost a loajalnost viici spole¢nosti

sledovat aktuélni vysledky zaméstnance nejlépe v tydenni intervenci a

komunikovat je mezi sebou.
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ZAVER

Diplomova préce se zabyva dotaznikovym $etfenim komunikace a vztahu managementu
se zamestnanci. Abych mohla naplnit miij zdmér, potiebovala jsem zjistit jak funguje
spoluprace mezi vedenim spole¢nosti a zaméstnanci. Spolecnost prosla za¢atkem roku
2015 fazi firem Seka CZ s.r.o a firmou SCHONEX. Nyni vSechny vyrobky znacky
SCHONEX zastit'uje spolecnost Seka CZ s.r.0. Od doby fuze je ve spole¢nosti napjata
atmosféra a vladne direktivni styl fizeni firmy. Je to nejen neinformovanosti nebo
pozdnim piedani informaci, ale hlavné skoro nulovou motivaci zaméstnancui.

K analyzovani problémt v komunikaci a sou¢asného stavu jsem pouzila metodu MBO a
zjistovala jsem, jaky tato metoda bude mit vliv na soucasnou situaci ve spolecnosti.

V dotaznikovém Setfeni jsem se dotazovala respondenti na komunikaci a chovani
vedeni spolecnosti vii¢i zaméstnanclim za uplynulé rocni obdobi po fizi spolecnosti.
Zaméstnanci jsou vuci firmé€ loajalni, zvlast zaméstnanci spole¢nosti Seka CZ s.r.0., na
styl fungovani a komunikace s managementem jsou zvykli. Naopak zaméstnanci
spole¢nosti SCHONEX si nejsou jisti nejen tim, jak komunikuje management
s podiizenymi, ale i celym chovanim spole¢nosti vici podiizenym. Citi se byt mimo
hru. Jsou zvykli na mensi slozeni vedouciho tymu a na jiné podminky Kk praci. Umét
pracovat pod novou znaCkou bude podle dotaznikového Setfeni jeSt€¢ vétSing
zaméstnacum dlouho trvat.

Déle bylo mym cilem zjistit, jak metoda funguje v praxi z pohledu vykonosti
zaméstnance. Ktera opatfeni musi byt provedena, aby zaméstnanec uspé$né dosahl
naplnéni stanovenych cilii s ohledem na soucasné pracovni misto a také dalsi kariérni
rozvoj.

Po pfezkoumani dotaznikového Setfeni, ktery probéhl stejnym zplsobem a totoznym
dotaznikem zacCatku roku, se vétSina zaméstnanci shodla, Ze se situace ke koncli
minulého roku zlepSila a to diky koucinkové firmé&, kterd vede seminafe jak se
zaméstnaci, tak i managementem. Tyto seminafe pravidelné probihaji dohromady a jsou
velmi oteviené. UC¢i zaméstnance a vedeni spoleCnosti si k sobé najit cetu a

komunikovat spolu.

61



Managementu bylo doporuceno setrvat u seminafu s koucinkovou firmou. Zvlast’ pro

management usporadat specidlni Skoleni, jak komunikovat s podiizenymia motivovat je.
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Dotaznik metody MBO

1. Zménilo se néco pro Vas a Vasi praci po fizi firem?
Ano ( co konkrétn¢)
Ne

Nevim

2. Byl(a) jste podle Vas vedenim spolec¢nosti v€as informovan(a) o

zménach ve fungovani spole¢nosti?
Ano ( prosim napiste kdy a jak)
Ne ( prosim napiste kdy a jak)

3.Jak z Vaseho pohledu probihala faze firem?

4.Jsou Vam znamé firemni hodnoty a umite néco o nich Fict?

5.Vyuziva vedeni spoleCnosti zpétnou vazbu od zaméstnanci

k hodnoceni zpisobu Fizeni firmy?

Ano ( prosim napiste jak Casto a jakym zptisobem)

Ne

6. Citite podporu vedeni a zapojeni Vas jako zaméstnance do procesu
fungovani firmy?
Ano ( prosim napiste jak Casto a jakym zplsobem)

Ne (prosim napiste proc)
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7. Ma zajem a zapojuje se vedeni do rozvoje a upeviovani vztahi
s klicovymi zakazniky?

Ano ( jakym zptisobem?)

Ne (pro¢ tomu tak je?)

8. Citite se motivovan vedenim k rozvoji Vasi vykonnosti?

Ano (prosim napiste jak)

Ne (prosim napiste proc)

9.Do jaké miry nasloucha vedeni vasim nazoram?

10.Citite se byt tymovym hrac¢em?
Ano ( jakym zplsobem se to projevuje. Uved'te prosim piiklad.)

Ne (pro¢ tomu tak je?)
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