VYSOKE UCENI TECHNICKE V BRNE

EENO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

FAKULTA PODNIKATELSKA
USTAV MANAGEMENTU

FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT
INSTITUTE OF MANAGEMENT

LEADERSHIP - ANALYZA CINNOSTI VRCHOLOVEHO MANAZERA

DIPLOMOVA PRACE
MASTER'S THESIS

AUTOR PRACE Ing. ALES HORAK
AUTHOR

ERNO 2009



VYSOKE UCENI TECHNICKE V BRNE
AN, BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

(7

FAKULTA PODNIKATELSKA
USTAV MANAGEMENTU
- Sl
AN

FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT

ﬁ INSTITUTE OF MANAGEMENT

7=

LEADERSHIP - ANALYZA CINNOSTI
VRCHOLOVEHO MANAZERA

LEADERSHIP - MANAGER SKILLS ANALYSIS

DIPLOMOVA PRACE
MASTER'S THESIS

AUTOR PRACE Ing. ALES HORAK
AUTHOR
VEDOUCI PRACE PhDr. EMILIE FRANKOVA, Ph.D.

SUPERVISOR



Vysoké uceni technické v Brnd Akademicky rok: 20082009
Fakulta podmikarelskd Ustav managementu

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

Horik Ales, Ing,

Rizeni a ekonomika podniku (6208T097)

Reditel tstave Vdm v souladu se zdkonem ¢.111/1998 o vysokych skoldch, Studijnim a
Zkusebnim tddem VUT v Brné@ a Simémici dékana pro realizaci bakalirsk¥ch a magisterskych
studijnich prograimi zaddva diplomovou prdc & ndzvein:

Leadership - analvza Ginnosti vicholového manaZera
v anglickém jazyce:

Leadership — Manager Skills Analysis

Pokyny pro vypracovini:
Uvod
Vymezeni problému a cile price
Teoratickd v¥chodiska price
Analyza problému a soucasné situace
Viastni ndvrhy feseni, ptinos nivrhil feSeni
Ziver
Seznam pouzité literamry
Prilohy

Podle & 60 rdkona ¢ 1212000 8k, (autorsky zikony v platndan =néni, jeo tato prace "Skolnim dilem”, Vuditi thos
prace se HA privaim sefimem atorskébo zdkona, Cicace povoluje Fakulla podnikaelskd Vysokého ubend
technického v Bmé, Podminkow eoierniho yyuing téeo prace je vzavteni "Licencni smlouvy ™ die amorského zikona,



Semmam odborné hiteratury:

BEDRNOVA, E., NOVY, 1. a kol. Psvchologie a sociologie fizeni. 3. roziitené a doplnéné vyd.
Praha: Management Press, 2007, 800 s, ISBN 978-80-7261-169-0

DRUCKER, P. F.: Cestou k zittku: Management pro 21, stol. 1. vyd. Praha: Management Press,
1993, 136 5. [SBN 2000.80-85603-28-4

LEHAR, B. D¢jiny Barova koncernu. Praha, 1960

LUKES, M., NOVY, L. Psychologie podnikdni: osobnost podnikatele a rozvoj podnikatelskych
dovednosti. 1. vyd. Praha: Management Press, 2005, 261 s, [SBN 80-7261-125-9
NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji tizeni. 1. vyd. Praha: Management Press,
1992, 258 5.

Wedouci diplomové price: PhDr. Emilie Frankovd, Ph.D.

Termin odevzdini diplomové price je stanoven casovym plinem akademického roku 2008/2009.

L.5.

PhDr. Martina Rasticovd, Ph.D. doc. RNDr. Anna Putnovd, Ph.D., MBA
Reditel vstavu Dékan fakulty

V Brné, dne 09.05.2009



LICENCNI SMLOUVA



ABSTRAKT

Tato diplomova prace se zabyva porovnanim managemen pol. 20.stol. se
souwasnosti. Cilem prace je analyzovat na zakldostupnych praménmanazerskou
kariéru vrcholového manaZzera Dominikgipery, jeho metody préace a pouziti
inovativnich prvk tizeni (vyuzitych Bhem jeho kariéry jak v soukromém podnikani,
tak i ve statni si€). Dale pak porovnani jeho stylizeni v kontextu doby se
souwasnymi aktivi pisobicimi manaZery - a v neposledad posouzeni jeho odkazu
a vlivu na sotasny management. Praktickéast prace se zabyva vyzkumem
manazerskych schopnosti na vzorku ¢ssmych manazér Navrhovacast popisuje
mozna zlepSeni v oblasti systematického manazesskepndlavani fidicich a

projektovych pracovniku konkrétni spoknosti.

ABSTRACT

This diploma thesis focus on comparison of the mgament of I half of 20"
century with present days. The main goal of thisste analyze a lurid career of Czech
top manager Domink Cipera, his operation methodd asage of innovative
management procedures (that were used during kigdss and politics career), based
on the available published sources. Thesis is iditad comparing Cipera’s
management style in context of that era with cureeting managers and is concerning
with Cipera’s profession heritage and his influeteenodern management. Practical
section of the thesis is dealing with sociologiesearch on the sample of current acting
managers. Design section is describing potentigravement in area of systematical
managerial education of managers and executiveegr@mployees in the concrete

company.

HORAK, A. Leadership - analyzainnosti vrcholového manazerdrno: Vysoké deni
technické v Bra, Fakulta podnikatelska, 2009. XY s. Vedouci diptwmé prace
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1. Uvod

Co la dobrého leadera? To je otazka, jez &Etmava mnoho teoreticky
zaneienych ¥dci i manaZzei z praxe jiz dlouhou dobu. Leadership nebdlicovstvi,
odmyslime si v Evrop porekud neblahé konotace tohoto slova, vSak stéktéawa
zakladem vseho velkého, co lidstvo dokazalo. ByVvidy jedinec, razantnitdce se
silnou wali a vizi, ktery dokazal velk&iny. Vybrat toho pravého s pozadovanymi
schopnostmi neni lehky Gkol,the na ¥m ale zaviset daldi osud firmRika se, Ze
Napoleon Bonaparte si udajsvé generaly podle jednoduchého kritéria: ,Ma dofy
$tsti??. Neni to jis¢ pifli§ vedecky pistup, ovsem uitou dobu fungoval
(pfinejmensim do Waterloo). V dnesni doby se tento zjsob dal parafrazovat jako
vybér manazel z lidi s praktickymi zkuSenostmi podle dosazenyghledki. OvSem
jiz lord Kelvin tvrdil: ,Co nejde zm¥it, nejde zlep$i. Proto byly i v oboru
managementu aplikovanygdecké postupy. VY a vzdlavani manazérje tak dnes
velice slozity a dlouhodoby proces.ci@a vylkErem talent. A jako u kazdého talentu, i
v pripadt vadcovstvi plati, Ze jednade je nadani a druha pak schopnost & araurém
pracovat. Maloktery talent p@buje tak iznorodou ad&Zkou praci na sabsamém jako
talent leadera.

Kariéra manaZera proto prochazi mnolmngmi etapami spojenymi se specifickymi
vyzvami. VZzdy nizeme sledovatifb¢h kazdého jednotlivého manazerdibPhy tech
aspsSnych mohou byt dobrou motivaci pro nas vSechnye $fibeha a jejich
inspirativni Uloze jako vyznamnému aspektiadeovstvi se #nuje také uUvodnik
jednoho ¢isla ¢asopisu Moderntizeni, kdyZz se vém doslova déteme. ,Je nutné
nabidnout svym pdtzenym inspirativni vizi, se kterou se mohou ztatbZObrovské
moznosti silné story vyuZzivali daleko kvalifikowgnnez my nasi pedkové. Drtiva
vétSina s¥tovych kultur vychazi z&aké nosné legendy, jejiz sila dokazala strhnout
davy. Stizlivé 20. stoleti od tohoto modelu ustoupilo, anSeejnowji manazerské
teorie silu pibeht znovu objevuji. V pokkud vypjaté podobto vyjadil v osmdesatych
letech minulého stoleti jeden z americkych poliggtoMohli byste peswdcit lidi, aby

! Frejtin, J.Modernirizeni Gvodnik nésiéniku Economia, Gnor 2008, s.2.

2 Tamtéz, s.2.
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nasadili zivot za Boha nebo VlastieBwdcit je, aby nasadili zivot za rezoluci OSN
&islo 341 je fakt problém>

Tato prace néasleduje uvedeny trend a je zaloZengpiilathu“ (analyze kariéry)
Dominika Cipery s odkazem na tehdej$i Grdaveoznani managementu a srovnani se
sowasnym pokrokem. V praci jsem srovnaval postupy sledky dnesSnich manafer
21. stoleti s metodami pouzivanymi ve 20. leteoketitminulého. V prvni, teoretické,
casti jsem rozebiral pokrok v managementu za totdobb a téZz se zalfil na
psychologicko-socialni stranky osobnosti manazZeegdilezitejSimi podklady praasti
popisujici moderni management mi byla dila P. RuickRera. Ve vyzkumnéasti této
diplomové prace jsem se zabyval vyzkumem a pozné&hi@ipery jako top-manazera.
Dale pak v praktickéasti publikuji vysledky vyzkumu na vzorku ,,dneSriichanaZei.
Zde mi poslouzily jako zdroj udaje ziskané dotaaujkn Setenim u manazér
spole&nosti Visteon.

Pred samotnym rozborentipéhu DominikaCipery povaZuji za finosné jej alespp
kratce pedstavit. DominikCipera je totiz dnes pro ¥ejnost prakticky neznamou
osobou, kterou sifpominaji snad jen ifslusnici nejstarSi generace a t@gevsim
tehdej3i beovci. Mladsim lidem, jeZz nezaZili tato léta,iiké Ciperovo jméno nic. A
pokud se #ktefi z nich zajimali v dobsocialismu o zlinskou historij historii Ba’ova
podniku (resp. narodniho podniku Svit),cdti se v dobovych dokumentech jen to, ze
tento muz byl jednim z exponénteskoslovenské kolaborujici a faSizujici burzoaaie z
valky a poté realni emigrant po Viizném Gnoru 1948.iBstoze bylCipera roku 1998
rehabilitovan, #astava i nadale nepravem opomijenou postavou prepubliky a
prvorepublikového managementuibec. A gitom to byl UsgsSny muZz v mnoha
oborech: elitni manager, prvni starosta Velkehm&liprvni muz Béovych zavod
v téZké dolkk po smrti TomaSe Bati a jeden z ministEliaSovy vlady. Tato prace
zpracovavaCiperav Zivot, vdima si fitom predevdim obdobi, kdyipera misobil
v podniku Ba@a a tsné pred tim, tedy obdobi, kdyCipera nejvice vyuZzil sy
manazersky um k vzestupu obuvnické firmy. Diplom@vace se tedy koncentruje na
Dominika Ciperu jako na Gsgného prvorepublikového manazera. Prace pojednava
okrajow také o pozgSich etapach jeho Zivota a kariéry (starostovamykaon funkce
ministra pomnichovské vlady, povalg proces a porevotni rehabilitace). Jednim

® Frejtin, J.Moderniiizeni Gvodnik ngsiniku Economia, tnor 2008, s.2.
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z vyznamnych praménmi byly prace Mgr. Moniky Re&ové">® pricemz jsem skteré

jeji zawry upravil ¢ diky vliastnimu vyzkumiwCiperovy osobnosti zcelaighodnotil.
Jsem peswdcen, Ze poznani Zzivotnichiipéhi vyznamnych prvorepublikovych
manazek je pinosné i pro dneSni manazery. A obzwWastdok: nadchéazejici

ekonomickeé krize je mozné se z nich mnohémuihau

2. Teoreticka¢ast

2.1 Management na péatku 20. stoleti

Konec 19. a prvni polovina 20. stoleti je pro pbzmwanaZet vyznamnym
meznikem. Vyrazny vzestup ast hospodétvi spojeny s rozvojem jpmyslu, novymi
technologiemi a v neposlediddé rozvojem pe#Znictvi je pro toto obdobi typické.
Poprvé dochazi k vgtbvani funkce manazera. Prav této dol se zainaji vyrazi
odcElovat pozice manazera a podnikatele. Podnikatebdseukité Urovre velikosti
podniku stava vlastniker investorem, jenz udava ideovy &mndalSiho vyvoje firmy.
Zatimco manaZzer, ktery zastava pozici jeho &inance, tyto jeho vize dotiréa uvadi
v Zivot. Tyto role byvaji népstji déleny a definovany dofit zakladnich aktivit
podnikatelské sféry jaKo:

1. Kapitalista (investor)

2. Podnikatel

3. Manazer

Pfi tomto ckleni chapeme kapitalistu jako toho, kdo nese patalkké riziko,
investuje svj kapital, podnikatele jako firce strategickych rozhodnuti a manazera jako
vykonnou slozku, zasiujici se spiSe na organizaci a realizaci podnigkfeh zanira.

Tato definice je vSak jednozirea jen na prvni pohled, protoze uz samotné vymezeni

jedné z jejich slozek, podnikateleiedstavuje pro s@asnou ¥du problém pro sy

* Petkova, M.Dominik Cipera. Brno, 2005, s.20.
® Patkova, M.Dominik Cipera. Brno, 2003, s.15.
® patkova, M. Clovek na Mora¥ v 1.polovir 20. stoleti — manaZestr. 355-364, CDK, Brno, 2006.

" Tamtéz, s.355.
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Siroky obsah. Pokud Ize podnikatelskou sfé#it gpodle obofi, lokalit, ¢i casového
vymezeni, nejinak je tomu s manaZery. Protedptavuje vymezeni manatiejako
urcité skupiny obyvatel po#smné slozity ukol ginasejici s sebou nezbytné zjednoduseni
a zobectni. Jednim z pokuso konkrétni vymezeni manaZera je Druckerova defini
podle niz je manaZer zodpminy za dosahovani édilswiené mu organizai jednotky

s vyuzitim kolektivu spolupracovnika poskytnutych zdréj vcetr tvar¢i Ucasti na
stanoveni cil a jejich zaji&ni. PoZzadavky na manaZera jsou shrnuty do tzvyayal
4E°:

Effectiveness —d&elnostcili délat spravné ¥ci

Efficiency — (&innost, tj. provast véci sprdvnym zppsobem

Economy — hospodarnost, tedy minimalizovat naklady

A

Equity — odpo¥dnost, tzn. d8at véci spravedli¥, eticky a v ramci prava

Manazer v obdobi 1. poloviny 20. stoleti zastavakcpvni pozicetzného oznéeni
— nefastji Slo o posty sesnich Séf, financnich a odborovychieditel, nangstka atd.
Pfi definovani této skupiny je nutno posuzovat spgidekrétni npl prace nadchto
pracovnich pozicich v jednotlivych podnicich a fich @i zachovani pozadavk
analyzy 4E. Mezi jednotlivé funkce, které manazgkonaval, & uz se jeho pracovni

pozice nazyvala jakkoli, gftame tchto pt'®

1. obchodni funkce — sem pafprizkum trhu, posouzeni konkurenceschopnosti,
stanoveni idealnich parametrvyrobku, reklama a propagace, prodejni a
marketingové strategie.

2. vyrobni funkce — tedy zajistit schopnost kvalitgiraby poZzadovanych vyrolik
Vv urcitém mnozstvi &#ase za minimalnich naklad

3. technicka funkce — snaha o dostatepaiet inovaci, zvySenou Uroiénvence a
schopnost fedvidat vyvoj na trhu a tak ziskavat naskégdokonkurenci.

4. ekonomicka funkce — ekonomické analyzyah@Zzné hodnoceni ekonomickych

parametii firmy a na ®m zavislé rozhodovani o taktice a strategii irm

8 Drucker, P. FVyzvy managementu pro 21. stolBtiaha 2000, 1. vydani, s.74.
° Vagner, . Management z pohledu véeobecného a celostBiino 2000, s.17.
19 Nemezek,P., Zich,RPodnikovy managemerit.dil, VUT v Brre FP,CERM 2004, 1.vydani, s.8.
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Zajistovani finaknich zdrofi a jejich hospodarné vyuziti. Snaha o maximalizaci
profitu ¢i zhodnoceni firmy s navaznosti na vlastniky, inegsa akcion#e.

5. persondlni funkce — je spojenaizenim lidskych zdrdj, jde o gijimani,
piipravu a vybr pracovnik. Dale pak o jejich rozvoj a v dnesni dotolik

aktualni udrzeni ktovych odbornik.

Pochopiteld nekteré funkce ustupuji u konkrétnich mana@zeéo pozadi a prosazuji
se jiné, ovSem obeérize faktickou napl ¢innosti vymezit pra¥ takto, aniz bychom se
dopoustli vétSiho zkresleni. VSe je odvislé od oboru podnikéiménécinnosti a pozice
v hierarchii. V nasledujicim vykladu se z&tme naii funkce manazera, které doznaly
v prvni polovirg 20. stoleti nejpodstaljfich znén. Hitom je teba zdraznit, Ze
vyzdvizeni &chto funkci nema snad zfia Ze ostatni d¥ se nerozvijely, ovSem pro

charakteristiku manazietohoto obdobi je nepovaZzujeme za takdde a ilustrativni.

Obchodni a ekonomicka funkce

Jak vyplyva z vySe uvedenycliegpoklad a funkci, které manazer vykonéaval, Slo
zpravidla o ¢lovéka se zné&nymi komunik&nimi schopnostmi a vynikajicim
analytickym myslenim. Teoreticka vychodiska managetmn najdeme v ekonomii,
piicemzZ pra¥¢ ekonomie dostava v prvni polo¥ir0. stoleti zasadni impulzy proigv
rozvoj. Uplatiuji se zde nové myslenky a teorie.

Zacatek stoleti je ve znameni dozvukzv. marginalistiké revoluce, ktera nastala
roku 1871 vydanim zasadnich JevonsovictWalrasovych a Mengerovychéldf,

Vv nichZ nezavisle na séliormulovali teorii mezni uzitanosti, polemizujici s klasickym
ekonomickym myslenim, coz fakticky znamené vznikderai mikroekonomie. Teorie
mezni uziténosti se na rozdil od klasické politické ekononaeruje na poptavkovou
stranu trhu, na spi@bitele. V tomto novém ekonomickéradu je potléena postava
kapitalisty (vlastnik, investor), jakozto hlavninoybatele trhu, roste naopak role
manaZera jako prasdnika mezi podnikatelem a sfadiitelent®. ManaZer ma byt ten,

jehoz ukolem je spra¥nodhadnout chovani a pozadavky zakaznika, a tonku pa

1 Jevons, W. SThe Tudory of Politoval Ekonompacmillan 1911.
12 Blaugh, M.Economic Tudory in restrospedtondon 1970.
¥ Holman, R. a kolDé¢jiny ekonomického mysler@.H. Beck, Praha 1999.
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uzpisobit obchodni strategie firmy. Peémarginélni analyza, ktera oteda prostor pro
matematizaci ekonomie, &a za nasledek to, Ze se velmasto setkdvame se
Spickovymi manazery, ki¢ se i svych pgedchozich studiich zaffovali na
matematiku. Jevons pige ,snaZim se chapat ekof@koimatematiku slasti a strasfj
kazdy ¢lovek je podle & veden snahou maximalizovat slasti a minimalizostaaisti,
coZ se projevuje prévve spotebitelském chovani, Walrgszase vytviil tradici
matematického modelovani v ekonomii. Rraproto se UsfBnsji uplatiuje role
manaZzera, jako dkoho kdo tyto slasti nafplje, zatimco kapitalista sleduje
maximalizaci profitu. Marginalisticka revoluce nernenala rychly zlom
v ekonomickych teoriich, naopak trvalo mnoho d&ldit, nez se skuwia¢ prosadila
(napomohlo tomu i zavedeni ridgad cenoveé elasticity poptavky), o to céjsn je pak
pii pochopeni ekonomického mysleni prvni poloviny &leti. V prvni polovia 20.
stol. tedy dominuje zaujeti spgebitelem, orientace na poznani jehoigbta nasledné
slacEni nabidky.

Personalni funkce

DalSim dilezitym faktorem pro rozvoj managementu se stéeni lidskych zdrd.
Praw v prvni polovirg 20. stoleti si manafiezatinaji uwkdomovat dlezitost kvalitnich
a kvalifikovanych pracovnik pii vyrobnim procesu a také podstatnost spravného
organizace prace. Nejvice se na tuto funkci &dmmanazéi v USA, konkrétr
nagiklad Henry Ford’, jeZ jako jeden z prvnich aplikoval TaylordVypoznatky
v oblasti¢asovych studii prace. Ford, jak je delznamo, zaved| pasovou vyrobu — tedy
rozklad vyrobniho procesu na nejjednodussi, stéleogakujici elementy (pracovni
ukony a operace) a s tim spojenou specializéoikli na rektery z nich. Pestava platit,
Ze jeden dnik vyrabi jedno konkrétni auto, naprosty origin@opak auta (a nejen ona,
mezi prvnimi vyuzivala tuto metodu také firma Kodpk vyrobé fotoaparai) se
z&inaji vyralkEt sériow a klesa obecnyiphled @Iniki o vyrokE a naroky na pracovni

silu. Zasadou je ,Kazdy éthik podle moznosti kond pouze jednu praci spojenou

14 Jevons, W. SThe Tudory of Politoval Ekonompacmillan 1911.

1> petkova, M. Clovek na Mora v 1.polovir 20. stoleti — manaze€DK, Brno 2006, s.355.

'8 Ford, H.Mij Zivot a dilg Praha 1924.

" Nemezek,P., Zich,R.Podnikovy managemerit.dil,VUT v Brré FP,CERM 2004, 1.vydani, s.25.
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s jednim a tymZ pohybertf Klesaji tim roviZ vyrobni néklady, Fordovi se pdila
snizit vyrobni cenu automobilu z 950 USD na 295 Ugiddal diky tomu 15 miliain
vozi, coz je swtovy rekord. Mimochodem tento rekord byitegonan az roku 1972
Volkswagenem, takovy znamenal naskok.

V prvni polovirg 20. stoleti se také poprvé setkavame s psychaleigé v kapitole
2.3) @i tizeni lidskych zdrd@j, manaz# zjistuji, Ze dobrého pracovnika je peiba
dostatén¢ platow ohodnotit a zabezpie, aby se u firmy citil doke, proto se jak u
Forda, tak u vSech podabnusgsnych firem setkavame svysokou mzdou a
nadstandardnimi podminkami pro pracovniky — obeveg zaréeny osmihodinovy
pracovni den agidenni pracovni tyden, nebo dokonce podnikové l§katdravotni
p&e apod. Jednim z vyznamnych manazéteri se na psychologickou strankgcv
zanili, byl Elton Mayo', z jehoz myslenek vychazi tzv. participativni mgemaent,
tedy diraz na spolupodileni zastnand nafizeni. Spolupodilenim zde nemame na
mysli jen majetkovy podil ale i vzijemné porady,celdralizaci tizeni, rozvoj
pracovnich skupin a tyim Pra¢ v tomto obdobi se Z&na rozvijet tymova prace, jako
zaklad uspsSnosti projeki. Vysoka pée o zamistnance, o jejich zabezfmni jakoz i
vysoka Uroveé spolupodileni zagstnand byla vCSR nejmarkan@jsi pra u Bati,
resp. u jeho top-manazera Dominikipery.

Nyni se z Ameriky pesiime do Cech, abychom zjistili, jak se zmimy vyvoj
managementu a jeho funkci odrazil v praci zdejgienazei.
vélce, kdy se nejvice ramstaji podniky Béa ve Zlir¢, Skodovy zavody v Plzni, Laurin
a Klement v Mladé Boleslavi (nyni Skoda Auto, a.gatra v Kopivnici a mnoho
dalSich mensich firem a zivnosthik

Pres veSkery rozvoj vSak povazovébksti podnikatelé pet kvalitnich manazér
v zemi za nedostatry, proto pozadaldeskoslovenska viada USA o vyslani odboiinik
k prednaskovému turi® Americk& strana pak misto tohoto turné navrhlpoiésiat
v Praze mezinarodni kongres, ktery se uskuk@0.-24.7. 1924 v Praze. Hlavnim cilem

akce byla instruktaz o novychigobechrizeni, v USA jiz pl& funkénich, jak jsme jiz

18 Nemezek,P., Zich,R.Podnikovy managemertt.dil, VUT v Brré FP,CERM 2004, 1.vydani, s.27.
¥ Tamtéz, s.35.

2 Tamtéz, s.27.
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diive ukazali. Kongres byl padan Masarykovou akademii pracegaginili se jej
odbornici z 20 stat Za gelomovy je povaZzovanipdevsim proto, Ze svou rezoluci dal
zaklad k vytvéeni mezinarodni organizace prédeckéiizeni (1926 vznika v R&Ei
Mezinarodni komitét pro a&deckou organizaci, sidlem Komitétu se stala Praha a
generalnim sekretédm dr. Verund, coZ dostaté ilustruje vyznamCeskoslovenska
v tehdejSim rozvoji managementu jakitecke discipliny v evropském kontextu). 1926
vznika i samostatndeska odnoz komitétuiesky komitét pro &deckéiizeni, ktery
existuje dodnés.

Oznaime-li Ceskoslovensko jako Mekku evropského managementt &bespa
v otdzce inovaci atpjimani americkych vzérsmeéle mizeme), ¥nujme pozornost
piedevsim firn¢ Bata, a.s., kde ve dvacatych letech vznika viagediny uceleny a
originalni systém podnikovéhaizeni, konkrétd jejimu hlavnimu manazerovi,
Dominiku Ciperovi, jehoZ Zivotni fibéh nam poslouzi k poznani role manazera v prvni

poloving 20. stoleti a jejich zém.

2.2 Management pro 21. stoleti

Za poslednich 100 let proSel management a potazarad# dlouhym vyvojem.
Patrre nejdilezitejSi véci bylo rozsfeni managementu do vSech ahopodniki a
geografickych oblasti. Zatimco na &d0.stol byla teorie managementu aplikovana
pouze v Bkolika malo podnicich (zato velice Gsmych nap Ford, B&a), tak
postupemtasu se management stal naprostou nutnosti. Do boddawdou naroky na
manazery neustalést. V nasledujicim textu jsem se zabyval manazdretoucnosti a

novymi okolnostmi, jeZ ovlivni jeho préci.

2.2.1 Manazer budoucnosti

Polozime-li si otazku, jak bude vypadat manazerohadosti, pak nap Peter

Druckef? charakterizuje vedouciho pracovnika budoucnostivysl ,Bude spise

L www.ccsm.cz, stazeno 25.10.2006.
22 Drucker, P.FTo nejdileZitjsi z Druckera v jednom svazKeraha 2002, 1.vydani, ISBN 80-7261-066-
X, s.121.
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komunikatorem nez Séfem viypdnim slova smyslu. Bude viziamdn, ktery dokaze
strhnout ostatni“. To ovSem znamena, Ze kKrarékladnich dekavanych zakladnich
manazerskych kvalit bude muset ovladat tak&ninkomunikace — a to jak smem
dovnit firmy, tak i navenek. \tasech &sného mezinarodniho propojeni hosgstla a
obchodu to bude znamenat nutnost zvladat komunikagén v zazZitém domacim
prostedi, ale i kdekoliv po €.

Casopis EkonoAi uved! studie dvou renomovanych kol — nizozemsk8&irss
Schoul Erasmovy univerzity v Rotterdamu a Grad&thool of Business Chicagske
univerzity. O instituce s charakteristikou Druckerova manazedohcnosti souhlasi,
ale jdou ve vytu vlastnosti déle.

A) Nizozemci se na problém divaji z perspektivy oyazkaji se \vadcovskeé kvality
natrénovat? Jestlize ano, jakymi znaky se bude pearudoucnosti muset vykazat?*
Vysledkem jejich studie je Sestice vlastnosti:

1) vysoké& moréalka a etika

2) mnohostrannost

3) interkulturni zkuSenosti:

4) technologicka zthlost:

5) prizpasobivost:

6) ,faktor X*

Dle Nizozem@ nest&i, aby byl vedouci pracovnik dobrym obchodnikeméters
v obvyklém smyslu slova, ale do hry vstupuiji etiekénoralni aspekty podnikani. Posun
v tomto zpisobily zejména velké skandaly v devadesétych leteené otasly divérou
ve vedeni velkych korporaci a svéidaly i aktualni krize a problematika ,zlatych
padak“. Poslani firmy krond maximalizace zisku legalnimi préstiky musi pro firmu
rovnéz zahrnovat ,byt dobrym @anem®.

Dale musi byt vedouci pracovnik vnimav§i éasto protichdnym spoléenskym
trendim. Pracovni tymy jsou dnes sloZzeny z lidzmych &kovych, naboZenskych,
narodnostnich a kulturnich kategorii. VysledkemujsgySsi naroky na interkulturni

komunikaci a management.

% Némec, P ManaZer budoucnostEkonom, 29.5-4.6.2008islo 22, s.7.

2 Tamtéz, s.7.
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PoZadavkem na technologickouéhlnst se rozumi nejen dobryghled o BZnych
technologiich, ale i offbuznych oborech.

Co se tyka tzv. ,faktoru X“ — autdtho popisuje jako charisma, schopnost zaujmout
a strhnout ostatnigili jako tézce vymezitelny okruh schopnosti souvisejici spiSe
s vrgjSim pisobenim konkrétniho jedince.

B) Americané naproti tomu sledovali kariérni drahu 300¢8egch generalnich
fediteli (v org. CEO) a sousdili se na tzv. tvrdé faktof Ti nejuspsnsjsi se
vyznaovali individualismem, asertivitou, rychlosti roztavani spojenou s odvahou
prosazovat se i za cenu boje proti obecnému ndmric. NenaSli mezi nimi tymové
hr&e, skromné jedince a lidi, jeZz by kladlétgi vahu na nézory jinych. Autatéle
zjistil, Ze wtSina firem i rozhodovani o obsazeni vedouci pozice dake€dmost
asertivnim kandidam a na tzv. rskké faktory #iliS nehledi. Co se tyka schopnosti a
znalosti, pednost dostavaji jedinci, jez jsou spiSe ,multetdl’ nez specialisté.

Mezinarodni head-hunterskd agentura BDltaké vidi idedlniho manaZera
budoucnosti jako finik podobnych mnozin vlastnosti a schopnosti. Ouak uvadi
piiklady aplikace dobré a funguijici interkulturni konikace: nap manazer \ing
nesmi dopustit, aby jeho pdgeny ,ztratil tvd" tieba véejnym pokaranim. V Japonsku
musi pditat, Ze po#izeny pracovnik newth nic bez vyslovného souhlasu svého
piimého natizeného. Ametian se rad zase peéhuje s ostatnimi kolegy a vyZzaduje
piesné ukeni cili své ¢innosti. Britové a Spaté kladou velky draz na patelské
vztahy a spokojenost.dwnci pak kladou nafedni mista ochranu Zivotniho priesti a
socialni odpowdnost, sotiasrE jsou remeiti manaz#é ,nejpracovigjsi* (pramérné 10,7
hod. denm). Existuje mnoho dalSich kulturnich a narodnickcgdit, které zde neni
treba uvadt, portvadz jsou nad ramec této praceiléXité pro dobrého manazera
ovSem je uvdomit si existencidhto rozditi a vzdy @i nastupu do nového kultugn

odliSného prosgedi potebné zvyky zjistit a osvoijit si je.

25 Nemec, PManazer budoucnostEkonom, 29.5-4.6.2008islo 22, s.7.
% Tamtéz., s.7

2" Tamtéz, s.7.
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2.2.2 Strategie — nové jistoty

Manazer budoucnosti se bude potykat s novymi jef2{.vstoleti, jez budou utiet
firemni strategie. Tataiast ma proto za#nn¢ stejny nazev jako druhd kapitola
Druckerov&®, protoZe & uZz manaZeti firma formuje zakladni strategii jakkoli, musi
brat Zetel na trendy popsané Druckerafimnost kazdé organizace 8di uritou teorii
podnikani, tzn. ugitym souborem premis daného oboru, jejichucilvysledk,
z&kaznik a toho,¢éeho si zdkaznici a ceni a plati za$trategie tuto teorii podnikani
transformuje ve vykonnost. Jejim cilem je dosdhmanganizaci pozadovanych icil
v negedpowditelném progedi. Strategie je soasré prowrkou teorie podnikani.
Nepoddi-li se strategii realizovatéekavané vysledky, je to obvykle prvnim vaznym
piiznakem toho, Ze jegdba teorii podnikanifphodnotit. Taktéz i riekané Usgchy by
mély vést Kk jejimu znovu-promysSleni. Bez strategielzeetéZz rozhodnout, co
piedstavuje filezitost, nebo co organizadiiplizuje k dosazeni pozadovanych vyslédk
a co jen rozptyluje a roz¥uje jeji zdroje.

Drucker uvadi 5 jeW, které povaZuje za jistoty, a toesto, Ze se nejedna v zasad
ekonomické, ale o socialpolitické jevy:

1) klesajici porodnost ve vysigm s\&té

2) presuny v roz8lovani disponibilnich fjma

3) definovani vykonnosti

4) globalni konkurenceschopnost

5) rostouci nesoulad mezi ekonomickou a politickouifétnosti

NejvyznamujSi ze vSech novych jistot uz proto, Zze pro ni ¥ atosavadni historii
neexistuje precedent, jdesajici porodnost ve vysplém swté. V zapadni a sedni
Evrope uz klesla porodnost hluboko pod feiinou reproduni Urover 2,1 dti na
kazdou Zenu. Nd@pv Japonsku, kde&ini pouze 1,3, dojde na konci 21. stol. k poklesu
obyvatelstva ze s@asnych 125 mil. na 50 — 55 mil. V Italii dojde kikpesu ze
souasnych 60 mil. na 20 — 22 mil. Také v USA je porm&tmizsi nez 2 a trvale klesa.
VSechny instituce moderniho && a vSechny podniky uzfipejmensim 200 let

vychazeji z pedpokladu trvale rostouci populace. Na z#&peastl paet obyvatel od

%8 Drucker, P. FVyzvy managementu pro 21. stol®tiaha 2000, 1. vydani, ISBN 80-7261-021-X, s.125.
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roku 1400. Od roku 1700 byl tentast velice rychly a fetrval jeS¢ po 2. sétové valce.
V Japonsku zsl rist nekdy kolem roku 1600 affblizné kolem 1800 se zrychloval az
do 2. s¥tové valky. Obdobné trendy vyrazného poklesu paltdon populénim ristu
Ize atekavat i u dnes rozvojovych zethi

Nékteré disledky jsou zcela zjevné:

1) V piiStich 20 — 30 letech budou demografické faktotadiat politiku
vyspilych zemi. Zadna zetnna to nebude fjpravena. Nastane podabn
politicky zavazny problém zifst¢chovalectvim z chudych zemi.

2.) Je pravdpodobné, Ze v této ddmebude mit Zadna zerstabilni politiku a
vladu.

3.) ,0Odchod do dchodu“ bude znamenateo jiného nez dnes. Uz to nebude
znamenat, Zéloveék prestane pracovat, ale spiSe lidégtanou pracovat na
plny Uvazek nebo budou pracovat pouzeékafik mésial v roce.
Zamestnanecké vztahy budou muset byt mnohem gj&znDéale bude
pokraovat gresun od manualni praceéldikia k pracovnikm disponujicim
znalostmi. Odstraimi tZké vyerpavajici prace umozni delSi pracovni
kariéru.

4) Ve vSech vysglych zemich se bude muset velice rychle zvySovat
produktivita vSech pracujicich (na pldy cast&ény Gvazek), a to zejména
téch disponujicich znalostmi. V off@@m @ipadt budou zera a firmy v ni
ztracet své postaveni a chudnout.

5.) Demografické zrny budou uwovat podobu spétbitelského trhu. StarSi
lidé, jejichz pd@et poroste, se stali jiz nyni ve vSech Wgph zemich
nejzamozryjsi skupinou. Jak se bude vyvijet jejich gpba? SniZujici se
porodnost a nizSi @et cti v rodinach povede k vynakladanét$i c¢asti
disponibilnich pijmt na poteby ditte. Dobrym pikladem je zde obrovsky
komekni usggch firmy Mattel s jejimi nakladnymi panenkami Bagbi

Pad porodnosti bude mit dalekosahlé ekonomickéalsdca politické dsledky,
které si dnes jeStheumime pedstavit. Kazda budouci strategie ovSem musi jemtna

zieteli.

29 Drucker, P. FVyzvy managementu pro 21. stolftiaha 2000, 1. vydani, ISBN 80-7261-021-X, s.127.
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v s

10 stah s nejnizSi porodnosti nady* 10 stal s nejvysSi porodnosti nacss*
1. Japonsko 8 1. Niger 50
2. Némecko 8 2. Mali 50
3. Andorra 8 3. Uganda 48
4. ltalie 9 4. Afghanistan 46
5. Rakousko 9 5. Sierra Leone 45
6. Bosna a Hercegovina 9 6. Burkina Faso 45
7. Litva 9 7. Somalsko 45
8.CR 9 8. Angola 45
9. Taiwan 9 9. Libérie 44
10. Slovisnko 9 10. D.R.Kongo 43
EU - primer 10 S\t - pramer 20

*(v roce 2007, v %o - p&et Ziw narozenych &i na 1000 obyvatel)

Drucker* dale povaZuje za vyznamny tregmbsuny v rozdélovani disponibilnich
pFijmia“ a to za stefvyznamné jako demografické jevy. Uvadi, Ze podrakirmy
jsou si ¥domy ¢iselnych udaj o ristu ¢i poklesu trzeb, ziskéi podilu na trhu, ale ze
se nezajimaji o podil disponibilnichijma svych zakaznik Nikdo z nich neni schopen
fici, zda tento parametr klegéstoupa. Obvykle totiZ plati, Ze objevi-li sg§aké trendy
v rozctlovani disponibilnich fijma vynakladanych na titou kategorii sluzebci
vyrobki, maji tendenci trvat delSi dobu a jsoétSinou odolné #&ci vlivam
ekonomického cyklu. Za motor hospasiéého tistu 20. stol. nepovazuje Drucker
uspokojovani ekonomickych (materialnich) igdt, jehoZz vyznam spiSe klesal, ale
nasledujici 4istove obory:

1.) statni sprava:

2.) zdravotnictvi

3.) vychova a vz&ani

4.) volnyc¢as

http://www.kompas.estranky.cz.

%1 Drucker, P. FVyzvy managementu pro 21. stol@tiaha 2000, 1. vydani, s.129.
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Stat povaZuje za roZkbvatele 30 — 50 % narodnihdahodu zem. Ostatni 3 sektory
jsou pak vyznamnymi uzivatel vyrobla sluzeb. Volngas, gestoze byl po celou dobu
20. stoleti jednim z nejrychleji rostoucich olpouvadi jako v dneSni débuz zraly
obor, kdyz vysplé zent jiz dosgly ke konci zkracovani pracovni doby (v roce 1900
odpracoval pracovnik 3000 hod./rok zatimco dneze@dib00 hod./rok). Zdravotnictvi
a vzdlani povazuje i nadale zéstové obory, a to zejména vusledku demografickych
pricin.

Ve 21. stoleti by si kazdy podnikéhprizpusobit svoji strategii dle svého oboru a to
podle toho, zda se jedn& o obaisfovy“ (tj. poptavka po jeho produktech roste rgghl
nez vySe narodnihoiddhodu nebo piet obyvatel), ,zraly* (st je stejny) nebo
Lupadajici* (ist je pomalejsi). K novymustovym oboim nag. pati poskytovani
financnich produki sttednim a drobnym zakazrik (malé/stedni firmy, osobni
duchodové spieni/investice), dale pak informace (jak elektroBickak zejména
klasické tiséné). Ke zralym obdim je gifazovan farmaceuticky famysl, kde dochazi
k posurim ve zmisobu uspokojovani pozadavknag. presun od chemickych dé& ke
genetice¢i molekularni biologii). K&m upadajicim obd@m pati od 70. let zejména
automobilovy pimysl (tou dobou byly USA, Evropa i Japonsko jiz &ln
motorizovany). Pro kazdou &dhto 3 kategorii je nutné zvolit vhodnou stratégieni:

1.) nistovy obor: — spoléha se nest poptavky po jeho vyrobcich a sluzbachiiden
pro budoucnost, musi hrat prim v inovacich a vyjadahotu riskovat.

2.) zraly obor — jeiebafidit tak, aby byla zaujata vedouci poziceékalika malo
Zivotné dalezitych oblastech, zejména tam kde Ize poptavkpokmyit s podstath
nizsimi naklady (nafp pomoci progresivni technologievyssi jakosti). Jefeéba zajistit
pruznost a rychlost zény, kdy obor pechazi od jednoho #pobu uspokojovani pieb
k druhému. Rlezité je zajistit vhodna spojenectvi a partnerstvi

3.) upadajici obor: — je fdba fidit tak, aby dochazelo k n&grzitému,
systematickému a cilédomému sniZzovani nékladspolu s neustalym zlepSovanim
jakosti a sluzeb. Tzn. Ze je pelbrejSi posilovani pozice podniku v ramci oboru neZzli

rast objemu prodeje.
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Definovani vykonnosti: zména v demografické situaci vedla v uplynulych 5@dét
k vyraznym majetkovym posam ve vSech vysflych zemich. Vznikla zde zamozné
(byt ne bohata) stdni vrstva nemanuarpracujicich a saiasré doslo k vyraznému
prodlouzeni pimérné délky Zivota. Tyto dva aspekty vedly ke vznilavych instituci
— penzijnich a otgenych investinich fondi, jeZz zpravuji pevazr dlouhodobé
investice stedni tidy. Tento vyvoj se nejtve objevil v USA a dnes tam jiz podle
n¢kterych odhafl ,budouci dichodci® vlastni 40 % vSech americkych rege
zapsanych korporaci a 60 % velkych korporaci. Pogtdmu je i dalSich zemich jako
nag. v Némecku, Francii a Japonsku. S timto js@sto spojeny i posuny mocenské.
Podstatou dnesSni diskuze o ovladnuti korporacbjevti prosgch maji bytiizeny.
Pritom dochazi k fechodu k priori ,akciond&skych zajni“. Tradicné jiz od 20. let
byla zaji¥ovana neformalni rovnovaha zajmzakaznickych, zasstnaneckych,
akcion&skych a dalSich. V &inecku a skandinavskych statech k tomu naviéilpat
vytvareni a udrZzovani socialni shody, tzn. ve p&bpmanualnich @énika. Tyto
tradicni nazory jsou jiz zastaralé, ale gasrt now objevujici se (americkéjizeni
s ohledem na kratkodoby zajem akciinfe také neudrzitelnym trendéfm Sowasni
vlastnici, jez budowerpat své investice za 20, 30, 40 let, budou $@ist diraz na
takovou vykonnost, jeZimasi nej¢tSi prosgch akcion&im. Sokasré budou muset
podniky uspokojovat zajmy svych pracowvini#isponujicimi znalostmi. Z toho vyplyva,
Ze bude neustéle klesatirdz na socialni soulad {zitost dlnikd) jako na cil
vykonnosti podniku.

Budouci vrcholovi manafiese budou muset néii zachovavat rovnovahu mezi
kratkodobymi vysledky (@raz na akcion&kou hodnotu) a dlouhodobou prosperitou.
V ciste financnim pojeti to znamena, Zze podnik musi byt schopehip30 - 40 let, aby
naplnil poteby ,investofi-dichodd“. Jak Drucker pig€, je to v sodasné Americe,
kde firmy grezivaji max. 30 let, v s@asnosti spiSe utopie.

Budeme se tedy muset #unové koncepce a kritéria podnikové vykonnosivEl

strategie budou vychazet&hto novych definici.

%2 Drucker, P. FVyzvy managementu pro 21. stol@tiaha 2000, 1. vydani, s.130.

3 Tamtéz, s.130.
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VSechny instituce si  za 8y strategicky cil musi vzit globalni
konkurenceschopnost Zadna instituce neiiie doufat v feziti a o dspchu ani
nemluw, nevyrovna-li se standaih vytycenymi grednimi institucemi v daném oboru
a to & uz jsou kdekoliv na s¥¢. Jednim z dvoda je skuténost, Ze ekonomicky rozvoj
podniku ani celé zetnnemize byt zaloZzen na levnych pracovnich silack.v&placi
jakkoliv nizké mzdy, nema podnik ngdna Usgch nedosahnou-li jeho za@stnanci
produktivity vedoucich firem. ObzvlaSto plati ve zpracovatelskémuonyslu (nap.
automobilovy piimysl a dodavatelé automobilekGR), kde vyznam ceny manualni
prace klesa a t¥opouze 1/8 celkovych nakladnebo més). Plati zde axiom, Ze nizk&a
produktivita pracovnich sil ohrozZujergZiti podniku a satasrgé, Zze nizké mzdové
naklady jiz nevytvieji nakladovou vyhodu, kterd by nizkou produktivitu
kompenzovala. Tento model, platny od 20. let, igsal fungovat napv Japonsku. Od
nyrgjSka budou tedyizjmeé jednotlivé zem a firmy ve svém istu muset vychazet
z technologického fedstihu nebo z produktivity na arovniteplnich firem daného
oboru. Toto bude platit n&ig vSemi obory.

Nizka vykonnost bude brzdou i vipad vysoké miry ,protekcionismu“ (statni
dotace, cla, dovozni kvoty, atd.)ieBto je vysoce pra¥godobné, Zze st bude
v piistich dekadacheelit ving protekcionismu jako reakci na obdobi turbuléfice
Strategie se bude muset $itng novou skuténosti, Ze kazda, nejen podnikova, instituce
se musi porovnavat se standardy wgtymi geednimi lidry oboru.

Poslednim vstupem, ze kterého musi vychézet podéikstrategie v obdobi
celos¢tovych strukturalnich z#m a celos¥tové nejistoty, jerostouci nesoulad mezi
ekonomickou a politickou realitou. Swtova ekonomika se neustale globalizuje. Avsak
politické hranice narodnich stajsou gekazkami a vymezuji nakladovéarediska.
Podniky uz nemohou definovat svolispbnost v rozmezi narodni ekonomiky a statnich
hranic, ale musi svojitsobnost definovat celoswove.

Po skoreni 1. a 2. sstové valky se rozpadla impéria — Rakousko-Uhersko,
Osmansk&iSe; britské, francouzskeé, belgické, holandskéraugalské kolonialnfiSe a
pozckji i Sovétské impérium. Od roku 1950 vznikaji desitky mitatecka s vlastnimi
vladami, dagmi a fiskalni politikou. | v ramci nadnarodnich jedek (EU, NAFTA,

% Drucker, P. FVyzvy managementu pro 21. stol@tiaha 2000, 1. vydani, s.133.
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...) je narodni politika dosud n#arovana ekonomické racionalitMame zde 3
vzajemr se ekryvajici se sféry:
» Skute&né globalni ekonomika p&na informaci
» Regionalni ekonomiky, v nichz zbozi, sluzby a laéuluji bez vyraznych
piekazek
e Stoupa mnoZstvi narodnich a mistnich realit sipkdtekonomickym
charakterem
VSechny tyto sféry se rozstaji a podniky jsou nuceny pracovat a Zit ve vissth
sférach sotasre. Z téchto premis by rédy vesSkeré noveé firemni strategie vychazet.
DalSim disledkem politické ro#iSt€nosti na strategii firem jsou devizové rizika.
Kazdy podnik i s lokalni {sobnosti je saiasti celosstové ekonomiky, a tudiz neni
imunni vaci kursovym fluktuacim. Je zde mnohdiktadi, kdy nahlymi kolapsy
lokalnich nén byly postizeny firmy, jeZz nic nedovazi ani nevivanag. indonéska
rupie (1998), islandska koruna (2008). Firemnitsgi@ musi vychazet Zgdpokladu,
Ze jednotlivé miny zistanou i nadale kolisavé a nestabilni. Jedninmistedki bude

nutnost kazdého managementudiseridit sva devizova rizika.

2.3 Fredmét a vyvoj manazerské psychologie a sociologie

2.3.1 FFedmét manazerské psychologie a sociologie

V piedchozi ¢asti jsme se &novali obecnym zaklashm managementu a rolim
manazei. Jakkoliv je tatotast dilezitd pro spravnéizeni, v nasledujicichiastech se
budeme spiSe zabyvat rolemi psychologie, respokmie v modernim managementu,
které jsou a budou v 21. stolétim dal vyznam#jSi. Poznatky z&chto wd jiz dlouhou
dobu hraji v teorii i praxitizeni dilezitou roli. Tyto se hlawh uplafuji pii fizeni
¢innosti jednotlivych pracovnik jejich skupin a celé firmyi podniku (rekdy je téz
nazyvame socialnim systémem). dejmé, zZe¢im wtSiho technického, &deckéhoci
kulturniho rozvoje spoltmost dosahuje, tim &t8i viiv maji tizné sociologické a

psychologické aspekty. Podabmusime uvaZovat Urowevzdilanosti, fist Zivotni

% Drucker, P. FVyzvy managementu pro 21. stol@tiaha 2000, 1. vydani, s.133.
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arovre, charakteru prace a v posledni &olovrnéz mezindrodnich vl (zejména
v nadnarodnich korporacich). Jiz odedavna se mérsi@gi zjistit, jak tinné vyuZivat
lidi pfi organizovani prace v ramci vyroby zbaZizaji¥ovani sluzeb. Tento sloZity
problém literatur® rozdluje naradu dikich podproblér:
» jak praci organizovat ari¢lovat ji pracovnikm
* jak ziskat, pipravovat a tinné ridit zanmestnance, kté maji praci vykonavat
* jak vytvaet vhodné pracovni podminky a soubor ¢dnjez by trvale zajistily
vysokou produktivitu prace a moralku lidi v orgaati
e jak pripravovat pracovniky na technologické, orgatidaa jiné zminy
zavadneé v organizaci
* jak se vyrovnavat s konkurenci nebo s pozadavkyclinhospodé&kych
subjekti
Organizovani prace v podniku lzeSit mnoha zfsoby, ale ukazuje se, ZeSeni
piehlizejici zamsstnance ma jen nahodné nebo kratkodobé vysledkgioRani,
koncegni, promysSleny postup naproti tomuredpokladad soustavné poznavani
pracovniki. Moderni management hospeskéé organizace proto vyuziva nejg@ich
psychologickych a sociologickych poznatk— byvaji casto ozné&ovany jako
manaZerska psychologie a manazerska socidfodive'me nyni gkolik zakladnich
definic a vymezmeigdntt zkouméani oboudd.

Manazerska psychologie

Psychologie pat mezi &dy o ¢lovéku. Zabyva se psychikou a jeji reginafunkci,
ginnosti a osobnostiloveka®. Jako samostatnyssini obor se zdna prosazovat na
konci 19. stoleti a v s@¢asné dob se sklada z mnoha teoretickych a praktickych
disciplin. Jednou z nich je manazerska psychologie Tento pojem byva obvykle
v literatue definovan jakgsychologicka nauka zabyvajici se osobnosti @nnosti

% Bedrnova, E., Novy, I. a koPsychologie a sociologigizeni Management press, Praha, 1998, 1.
vydani, s.15.
3" Tamtéz, s.15.

% Tamtéz, s.16.
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pracovniki v procesu Fizeni. Obsah pojmu manaZerska psychologie lze odvodit

z nasledujicich teZt

prace je skupinovéinnost

spole&ensky s¥t dosglych lidi je utvd&en na zaklagljejich pracovniinnosti
dosazeni uznani, jistoty a pocitu sounalezitostil joro utvéeni moralky a
postoje a vykonnost pracovidiksou ovliviiovany spoléenskymi pozadavky,
které maji fivod pouze na pracovisti

pracovni skupiny vykonavaji silnou sp&daskou kontrolu pracovnich
navyki a postaj kazdého jednotlivce

spoluprace ve skupinse neuskutgiuje nahods, ale musi byt soustavra
cilewdome pripravovana &izena

aspsny vykon jakékolivkidici funkce je zavisly na sp@ienské determinaci
osobnosti a naipnéreném zvladnuti spatenské strankyidici pozice/role
personalni¢innosti vedouciho pracovnikafigenou pracovni skupinou jsou

nezbytnou slozkou jehigdici prace

Urcujici psychologickou sdasti je vedeni lidi v hospoiské organizaci. Jeho

obsahem je cileéddomé misobeni vedouciho na poznavani, prozivani a jedtizemné

skupiny pracovnik. Vedeni lidi zahrnuje vSechny formyigobeni naclovéka

v pribéhu prace. Vklad manaZzerské psychologigideni je dan &kolika nasledujicimi

skut&nostmi:

Vykonavatelemtidici funkce je manaZer: reprezentuje z4jmy a &gm
hospodéské organizace a vlastiiilna s¥ieném Useku; organizace ng n
deleguje witou pravomoc a s tim spojenou odpdrost, ale také mu dava
duvéru; jeho znalosti a dovednosti nebyvaji vzdggw stanoveny, jak uz
bylo ostat® zmingno v gredchozim textu.

Objektem fidici ¢innosti jsou zarmstnanci organizovani v pracovnich
skupinach: jsou vybaveni &itym souborem znalosti, dovednosti a

zkuSenosti; jsou organizovani na zaklatanovenych uké| technického

% Bedrnova, E., Novy, I. A kolPsychologie a sociologigizeni Management press, Praha, 3.vydani,

s.13.
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vybaveni pracovis¢éi uzivané technologie; prace je jim ukladana, pravi
kontrolovana a hodnocena; toto vytivapecificky pracovni rezim aipobi na
jejich pracovni iniciativitu a ochotu.

» Pri vykonufidici funkce dochazi ke slozité interakci manazejednotlivych
pracovniki, jejiz cilem je zajistit vzajemnou koordinaci a okeraci;
organiz&nim zakladem jsou zde vztahy t&enosti, potizenosti a
spoluprace v rdmci celého socialniho sytému hodgké@rganizace.

* Vyznamnym prvkem managementu j#dici rozhodovani: racionalni

rozhodovani fedpoklada analyzu situace, rozbor moznych alternati

pristupi

« Ridiciginnost je svou podstatou z&tana na pracovniky a na organizovanou
pracovni skupinu: obsatdici ¢innosti tvdi proto také ovliviovani motivace
fizenych pracovnik (Siteji vedeni lidi) vzhledem k pracovnim Gkol a

planovanym zagrim organizace.

Tyto skuté€nosti naznéuji obsah i aktualnost manazerské psychologie. Ukaze
lidské zdroje jsou v hospoitkych organizacich @ujici slozkouridicich¢innosti. Musi
byt proto hlavnim fednetem z4jmuiidicich pracovnik a v 21. stoleti tak tomu jist
bude.

Manazerska sociologie

Sociologié® je spolgenska ¥da, ktera se pod timto ozfemim vyviji od 30. let 19.
stoleti. Sociologie je &da empiricka a prakticka, za@&ena naieSeni konkrétnich
socialnich probléiin Predmétem jejiho zkoumani jsou vztahy mezi lidmi, jez maj
trvalejSi platnost a na jejichz zaktade vytvdeji nové socialni subjekty (socialni

skupiny a socialni organizaét)

40 Pozn.: jako prvni pouZil pojem sociologie A.Conwe 4.svazku své Pozitivni filozofie jak udava
Zubikova, Z., Drabova, R. Spdkenské ¥dy v kostce. Praha 2007, Fragment, s.138.

“l Bedrnova, E., Novy, I. A kolPsychologie a sociologi&izeni Management press, Praha, 3. vydani,
s.20.
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Manazerska sociologiese pak zabyvéospodé&skou organizacijako sdruzenim
lidi spojenych siti technickych, pravnich, ekonomicych, spol&enskych,
psychologickych a dalsich vztah*. Jejim pedmitem je hospodéka organizace a jeji
uspdadani. Sleduje strukturu vzialhmezi pracovniky a utvary, které tito pracovnici
vytvareji, vymezuje jevy ovliujici chovani jednotlivce. ®ednmétem manazerské
sociologie jsou také sociologické procesy probéiajy hospodéské organizaci.
Vyznamné misto v manaZerské sociologii zaujimajalwg dané organizace k jinym
socialnim subjekim. Tyto vztahy, vykonavanéasto prosednictvim manazera, lze
rozclit podle toho, jakych subjektse tykaji, protoZe je tim ovli¢n jejich charakter:

* Vztahy k jinym hospod&kym organizacim a institucim v ekonomice: jde
zejména o vztahy partnerské, konkur@mebo konfliktni

» Vztahy ke statu a statnim institucim, kde nejdetaly partnerske: &ejni
je zde vytvéeni podminek a pravidel fungovani hospséé organizace ze
strany statu (pravni normy, sociélni a Zatnanecka politika, ...); dale pak
pusobeni hospodskych organizaci na statni instituce (tzv. lobbying

» Vztahy k véejnosti: Izeclenit na vztahy k moznym zafstnaném a vztahy

k zakaznikm.

2.3.2 Vyvoj manazerské psychologie a sociologie

Psychologické a sociologické poznani jgeditym predpokladem efektivnihtizeni
organizace. Tento obecny a dnes jiZ zcela s&my poznatek byl v3ak v historii
manazerskeho myslenizan¢ interpretovarti dokonce naprosto ignorovan.

V prab¢hu 1. poloviny 20. stoleti se jako vicemiépontanni reakce na praktické
problémy typu zvySeni produktivity prace, mira pnat spokojenostii nespokojenosti
zanestnand, zwtSovani a st organizace atd. Zaly objevovat #izné koncepcéidici
prace, zdraziujici krome jiného i ukité psychologické a sociologické aspekty
managementu. Problémem vsdistavala skui@ost, Ze veskere tyto pokusy o aplikaci
psychologickych a sociologickych poznatkoyly nekomplexni a nesystematické
povahy.

42 Bedrnova, E., Novy, |. a kolPsychologie a sociologigizeni Management press, Praha, 1998,

1l.vydani, s.21.
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Situace se pomalu &ala nenit v 50. letech vlivem novych trefdv oblasti
managementu v USA. V této dblnuseli ametiti manazé celit novym problénim
plynoucim z ekonomické expanze, prudkéistu tzv. stedni vrstvy a vzniku velkych a
komplexnich korporaci. Silny spaknsky tlak gsobil zasadni zgmy koncepce
v oblasti manazerského w#dvani smrem k systematickému propojeni jednotlivych
oblasti (finance, marketing, opérd analyza, atd.). Sociologické a psychologické
poznatky byly v navaznosti na tento trend integnyw& oblasti tzv. organizaiho
chovani. Psychologie a sociologie se ®#nstala vychodiskem personalniho
managementu a marketingu. V 50. letech téZ vzmkaddystémova teorigzeni — je to
prvni pokus o systematickou syntézu vSeé¢bdphozich teoriiizeni a sotasré se
organizace bere jako of@ny systém (doposud se povazovala organizace zansys
uzawveny, tj. izolovany od okolniho 8ta). Z psychologického hlediska tento model
cerpa poznatky z tzv. trafhii behaviordlni orientace. Na sociologické Uroviglyb
implementovany poznatky o organiméch subsystémech raddjici organizaci na 5
formalnich tym organiz&nich subsystém

1.) Produkce - subsystém produkujici zbozi a slugzpymarre zanmgren na

transformaci vstup (nag. suroviny); obsahuje vyrobni z&stnance

2.) Udrzba — subsystém uningici stabilni fungovani organizace, budov, styoj

kontrole jakosti, atd.

3.) Pomezi — subsystém zabyvajici se transakceminagcimi zaopabvani a

nakladani se zdroji; pracuji s jednotlivci a orgaicemi z vijSiho okoli

4.) Adaptace — ma odp&inost za organizai planovani a zemy; shroma#’uje

z okolniho prosedi informace o technologickém vyvoji, konkurendiegul&nich

omezenich

5.) Management — kontroluje a koordinujenosti ostatnich subsystémieSi

konflikty, stanovuje strategie a celo-systémové cil

Nedostatky této teorie jsou:

1.) Popisny charakter misto prediktivnino umoje pochopit jak funguje systém
v daném okamziku, ale neni schopéadpowdét disledky zngn

2.) Teorie uplatuje stejny pohled na vSechny organizace

3.) Newnuje pozornost strukta mocenskych &dicich vztali uvnitt organizace
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Na nedostatky ifichozi teorie navazala tzv. kontingen teorie, ktera povazuje
variabilni a specifické, Ze nagapoklada zadny univerzalni recepteni. Z hlediska
psychologie nadéle kladeumz na rozhodovaci a analytické schopnosti mahazer
Novinkou ovSem je, Ze i se zd&stnanci poitd jako s aktivé a racionald se
rozhodujicimi  bytostmi. Manazer nadaleustava manipulatorem nezavislych
proménnych. Na urovni sociologické se rowbjevuje filozoficky pistup post-
fordismu, ktery se za#éhuje na strategii konkurenceschopnosti v trznim peds. Crive
proslulé Fordovo heslo ,fZete si u mne koupit auto jakékoliv barvy, pokudidu
cerna“ prestava platit a dochazi ke &m$ v orientaci od vyroby na zakaznika. Uz to
neni vyrobce, ale konkurence a zakaznik, kdwjarpoZadavky na zboZi a sluZby
Pozornost se Zina pesouvat k analyzeiznorodosti nejen wjSiho, ale i vnitniho
socialniho prosedi organizace. Kontingeni teorii byva ovSentasto vytykano, ze je
z hlediska klasické pozitivistické metodologie n&itelnd a teoretickd. Pro
manazerskou praxi je jeji zakladnirimpsem stimulace t¥ivosti a flexibility fidicich
pracovniki.

Rizeni a podnikova kultura — viiséhu 60. a pdatkem 70. let dochazi v zapadnich
spole&nostech pod vlivem globalnich soci&lnekonomickych zmn k celé rad
emancipanich proces (pad kolonialismu a nutnost respektovani dostehlfzenych
narodi, emancipace pracovni sily atp.). Ve speteskych ¥dach se upousti od
konceptu abstraktniho individua a tytédy se za&inaji zabyvat analyzou konkrétniho
spol&enského vyznamu socialniho jednani. V tefigeni se zavadi pojem podnikovéa
kultura™. Organizace z@ly byt chapany jako konkrétni a jediné socialni Gtvary se
svou historii, tradicemi, normami chovani, symbaolika dalSimi atributy. Vyzkum se
zatal orientovat jednak na zfi@vani a srovnavani kultwnpodmirgnych specifik
managementu \aznych zemich, jednak na analyzu konkrétnich orgeizako
svébytnych a jedirmych kulturnich systém

43 Bedrnové, E., Novy, |. a koPsychologie a sociologigizeni Management press, Praha, 1998, 1.
vydani, s.23.

4 Bedrnova, E., Novy, I. A kolPsychologie a sociologi&izeni Management press, Praha, 3. vydani,
s.20.
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Rizeni a aktivni socialnideni — v oblasti rozvoje managementuiimavy manazér
piedstavuje integraci psychologie a sociologie tkela aktivniho socialnihodeni. Na
psychologické Grovni uplatje nasledujici principh:

« Clovek se nejlépe &i zkuSenosti a praxi

e Vramci weni je dilezity socialni kontakt (nahrazovani traaiho
akademismu intergkim gristupem ve vyuce)

e Podminkou Usgchu jednani je neustala prace na vlastnim rozwejit{t se
ucit z vlastni praxe)

Tento gistup nadéle iiklada velky vyznam analytickym schopnostem marezer
chape je vSak jako s&éist socialnich dovednosti. Jakékoliv rozhodnuti akara je
chapano jako socidlni jak vzhledem k jehi@dpokladm, tak i s ohledem na jeho
dasledky’®. Sociologicky uvedenou teorii z&s$uje koncept tzv.dici se organizace,
V NiZ je maximalni pozornosgémovana odbornému a osobnindistu vSech pracovnik
Pouze takovy socialni systém je schoperégigpse prosazovat v neustale sénfigim
trznim prostedi.

Ve 2. polovirg 80. let 20. stoleti dochazi k novym diskuzim oepiomanagementu.
Sili kritika klasické teorie, a to na zakéesbciologickych zjidni, podle kterycfy:

» Strategické&izeni neprobiha z patného nadhledu
* Manazdi, véetrg vrcholovych, travi ¥tSinu rozhovory s lidmi, pracuji dlouhé
hodiny ve vy¥erpavajicim tempu
» Aktivity manaZet jsou iznorodé€, roz{sttné a operativni, bez dostatkasu
na aktualni problémy a krize
* Nespokojenost zagstnavatel s Urovni pipravy manazer
» Tradini diraz na analytické schopnosti a techniky se v prears¥dcuje
V dusledku toho je u manaZev pripraw kladen draz naumeéni organizovat si Swj
¢as, komunikovat a spolupracovat s lidmi Z hlediska zarstnavatal jsou nyni

podstatné zejména usicovské schopnosti manaier uneni  poskytovat lidem

4> Bedrnova, E., Novy, I. A kolPsychologie a sociologi#izeni Management press, Praha, 3. vydani,
s.20.

“®Kolb, D.A., Rubin, I.M., Osland, Drganizational Behavigr_ondon 1991, Prentice Hall International.

47 Bedrnova, E., Novy, I. A kolPsychologie a sociologigizeni Management press, Praha, 3.vydani,
s.20.
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perspektivu a dovednost formovat firemni kultueg je v souladu s hodnotami a cili
podnikd®. V této postmodernistické teorii se objevuje piajeanaZera jako praktického
autora. V tomto podani neni dobry management zalozeaplikaci ¥decké teorie, ale
na unéni poskytovat lidem v organizaci srozumitelné folace toho, co seétb a cje.
Prevlada néazor, Ze v budoucnu budou sgmiské ¥dy, wetné psychologie a
sociologie, tvéit podstatnowast koncepctizeni. Nefijde pouze o tradni dophovani

si znalosti z oblasti komunikace, motivace, tympxéce atd. jako nutnychedpoklad
efektivniho zvladnutfidici role, ale o chapani managementu jako aktivitgmci které
nelze od sebe odhbvat jeji technické a socialni aspekty.

Na za¥r této kapitoly definujme pojem koncepiieeni prace, jez byva popisovana
jako soubor praktickych krdka opateni sngtujicich k zvladnuti zakladnich problém
managementu dané organizace. Jde zejména o otamgrdce individualnich a
podnikovych pateb a cili, volby a uplatovani ugitého modelu mocenskych vziaka
kontroly v organizaci, o problémy koordinacgnnosti jednotlivych skupin a o
zaji¥ovani a zvysovani adaptability pracovinika zngény. Koncepttizeni ma d¥
roviny:

1.) Subjektivni rovina: kazdy manaZer vychazi &tého individualniho modelu
fizeni, jenZ je prod specificky

2.) Objektivni rovina: Wizeni jde o soubor oficialnich prindipa metod

uplatiovanych v jednotlivé organizaci

2.3.3 Objektivni podminky ¢innosti manazeti

V kazdé organizacti podniku existuji podminky ovliwijici ¢innost a vykonnost
manazei. Jsou-li tyto podminky ifiznivé, dochazi uvnit hospodéského celku
k sowinnosti a spolupraci jednotlivyclileni a skupin. Tento proces je nazyvan
synergickym efektem, pro¢j je charakteristické, Ze vysledek jakobyewySoval
moznosti vSech zainteresovanyalastniki. Naopak nefiznivé podminky jsou zasadni

piekdZzkou efektivnimu a optimalnimu fungovani, progpea dalSimu rozvoji.

“8 Bedrnova, E., Novy, I. A kolPsychologie a sociologigizeni Management press, Praha, 3.vydani,
s.21.
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Z&kladnimi podminkami jsou t@devSim nasledujici ,principy vystavby formalni
organizace podnikd®:

» Délba prace

* Hierarchie moci

» Systémy komunikace a oviievani

* Principy a zfisoby

Pokud tyto zalezitosti nejsou vhodn&eseny, éive nebo pozgi se podnik dostava

do nejiazrgjSich problénd. MoZnosti lidskych zdrdj pak nebyvaji maximéatnvyuzity a
u tfady pracovnik dochézi ke zklamani, deziluzi a apati. Mnohdy pikto
nespokojeni zaastnanci firmu opousji, coz je pro firmu zné&ou ztratou z hlediska
investovanéh@asu a financi (jak z hlediska investic do odchéag)ji zandstnand, tak
i do jejich ndhrad). Zejména jsou tyto zakonitafitiezité pro zainajici podnikatele,
ktefi si je musi ugdomit v ranych stadiich budovani svého podniku. 83spst jejich
konani v mnohém zavisi na efektivnim rélodani prace a vhodnych @gobechrizeni.

V dalSim textu se budeme blizéneovat jednotlivym bodm.

A. Délba prace

Mezi zakladni aktivity managementu podniku tpatymezeni okruth profesr
specifickychc¢innosti a jejich koopetaich navaznosti tak, aby jednotlivi pracovnici
méli co mozna nejfesrEji definovany své ukoly, povinnosti, prava a odpdivost.
V souwasné dob se obvykle uvagji dva mozné fistupy:

1) Co moznanejpodrobnéjSi a nejpiresréjSi vymezeni pracovni napl,
kooperace a navaznosti,éetné stanoveni konkrétnich pozadavkna
kvalifikaci pracovnik. Zpracovavaji se tzv. profesiogramy. ¥pgad
tvar¢ich a fridicich profesi se pak vypracovavaji alespoamcové
charakteristiky profesnich nanblprace nebo profily pracovnich mist.

2.) Druhy pistup vice reaguje nadmici se realitu a na dynamiku hospistéi.
Chapepraci jako skupinovou ¢innost, kterou nize nejlépezastat tym
univerzalnich pracovniki. Zamgstnanec ziskava SirSi kvalifikaci, coz

organizaci umoiuje nasleda eSit problémy sigchodem na jinou vyrobu,

9 Bedrnova, E., Novy, I. A kolPsychologie a sociologigizeni Management press, Praha, 3.vydani,
S.29.
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obchodni sortiment, charakter sluzby apod. ZvySeaeky se fi tomto
piistupu kladou na tymovou souhrufiSodbornych znalosti a socidn
psychologické kvality jednotlivici celku.

Osobré si myslim, Ze nejlepSi variantou z hledisk#Siny organizaci je kombinace
obou gistupi. Pro standardnii standartizovatelné), pravidelise opakujici s&innosti
se spiSe hodi prvnitigtup. Pro turci, ridici ¢i projektow orientované ukoly a préace
bych ugednostnil spiSe druhytistup. Celko¥ jsem geswdcen, Ze druhy fistup je
mnohem narénéjSi, avSak je mnohem flexib#si a lépe vyhovuje s@asnym
poZzadavkm. Pomaha vytu@t atmosféru sounalezitosti, spoluprace, ktera zzgea

spolupracovniky k sebezdokonalovanicasii na vykonu skupiny.

B. Hierarchie moci
Na vhodné rozéleni prace, které je zakladem vystavby organizaweazuje
vystavba adekvatniho systému hierarchie moci. deérgiesrg vymezitiidici strukturu
organizace, kompetence, prava, ukoly, povinnostigowdnostridicich pracovnik na
jednotlivych Grovnichizeni. Urovi fizeni mohou vypadat néasledavh
1.) tizeni na z&kladnim stupni (lower management)

2.) sttedre liniové fizeni (middle management)

3.) vrcholovétizeni (top management)

Schéma 1 ukazuje tzviidici pyramidu, jeZz nézo&n ukazuje poty pozic
v jednotlivych patrech. Jednotlivé stuprse krond toho odliSuji i naplni prace a
zaneienim (viz. Tab.2). Pro vrcholovy management jedk@izangieni na strategické
¢innosti koncepniho charakteru, proistdnitizeni je typicka takticka orientace a pro
nejnizsiclanky pak kazdodenni operativa. Kazda organizacendlg stanovit pesna
pravidla pro pipadny posun pracovnikdo vysSichiidicich funkci, tedy kariérmiad.
Predpokladem toho je, aby od¢adku byli gijimani lidé s lepSimi fedpoklady, nez je
na dané misto piba. Po pradeni takovych zagstnand@ béhem pracovni stazé&
pozcEji slozit¢jSimi ukoly je mozné zjistit, zda majitgdpoklady k dalSimuustu.

Stanoveni struktury vychozich a kéngch mist v organizaci poméahéepchazet wité

¥ Bedrnova, E., Novy, I. A koPsychologie a sociologizeni Management press, Praha, 3. vydani,
s.30.
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W

Ldefinitive® v zafazeni pracovnik (jednou provzdy na stejném n#sta dava tak
fungovani podniku w@itou dynamiku.

rcholové
fizeni
Strategie

Stredni Fizeni
Taktika

Zakladni urove n Fizeni
Operativa

Obr.1 Schémaidici pyramidy*

Tab. 2 Prehledginnosti na jednotlivych stupnigfzenf?

Urovre tizeni Strategie Taktika | Operativa
Vrcholovértizeni 75 % 20 % 5%
Stredni Urové fizeni 20 % 60 % 20 %
Zakladni stupetizeni| 5% 20 % 75 %

C. Systémy komunikace a ovlisiovani

Z hlediska bezprostdniho vykonu prace jso#dici pracovnici &mi, kdo jsou
zavazani komunikovat se svymi spolupracovniky. Haoi@ komunik&ni kanaly by
mély zahrnovat vSechny dostupné cesty a forifgnpsu informace.

Duraz obvykle byva kladen n&omunikaci pisemnou (chapanou tak ta uz
v klasické papirové podebci nowe elektronicke). Pisemna komunikace musi vzdy
tvorit infrastrukturu podnikovéhodi. Ma za ukol vytvéet formou evidence paftové
struktury organizace a ma byt zakladem pro vyuiiy@znatk a zkuSenosti. Velmi
casto se ale stava, Ze tentaigpb komunikace byvaipcaiovan a vede ke zbyteé

°1 Bedrnova, E., Novy, I. A kolPsychologie a sociologi#izeni Management press, Praha, 3. vydani,
s.32.

%2 Tamtéz, s.32.
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byrokratizacitizeni (vSe se dokumentuje piseénanzapomind se na komunikaci Ustni,
takZetidici pracovnik mélo ovliwje své potizené).

Pro vykonfidici ¢innosti byva mnohem tdezitéjSi ustni komunikace probihajici
mezitizenymi afidicimi pracovniky. Kazda takova komunikace b§lanvést k jejich
uréitému ovlivreni. Manazé& musi ungt s lidmi komunikovat vzdy tak, aby je
nesngrovali jednak k Zadoucimu vykonu aktualniho ukobk t k dalSi praci na séb
Pro to, aby mohli mana#iedspsné stimulovat, musi pdézené dobe znat a své

pusobeni na &opirat o osobniifklad s vyuzitim vhodné formy komunikace.

D. Principy a zpisoby odn&novani

Mezi nejsilréjSi nastroje manazera pro stimulaci jeho pracavkibmeé komunikace
pati odménovani. Kazdyridici pracovnik musi mit dostaéte®u moznost podilet se na
rozdlovani ukitého procenta odam. Je to dlezité, protoze prayvpiimy nadizeny
muze nejlépe ¥dét, jak jeho lidé pracuji, a hodnotit jejich nasazenvykon. Pro
spravné odmmovani je nezbytny princip zasluhovosti jako vy®@ vhodné mzdové
relace mezi jednotlivymitizenymi pracovniky. Systém odmiovani v utité
organizaci by il vést manazery k dodrZzovani celopodnik®tanovenych principa
zarovei dolre vyvazit pevnou a pohyblivou slozku nebo téZz panett na moznost
mimoradnych odnan.

U¢innost odmeétiovani se zvysuje:

1.) osobnim fistupem vedouciho

2.) kratkym odstupem od toho, co se @édaoje

3.) ¢astym poskytovanim odin, ale vzdy za odvedenou praci

4.) citlivym predavanim odrn

5.) pokud se neoduje a netresta soasré

6.) nesmiSovanim odrén s dosahovanim dalSichicil

7.) zdvodrenim kazdé odrny

8.) negfehargnim odngnovani

9.) pribéZnym odnmgnovanim

10.) je-li systém odgnovani ve shogs dikimi odmEnami

%3 Bedrnova, E., Novy, I. A kolPsychologie a sociologi&zeni Management press, Praha, 1. vydani,
s.33.
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Odmenovani pracovnik miaze byt &inné pouze tehdy, ipdchazi-li mu péaicné
hodnoceni. Hodnocenite byt formou pibéZzného neformélniho vyjddni vedouciho
(obsahuje pochvalu i kritiku) nebotide byt pravidelné (n@&procné nebo filro¢ne)
formou standardizovaného celopodnikového hodnodemize se tykat i vyvoje
pracovniho z&zeni a kariéry kazdého pracovnika). Vhodné je tyaiody patcné

kombinovat.
2.3.4Ridici pracovnik, manaZer, vedouci a kot

Jak jiz bylofeceno, v kazdé fir, podniku¢i organizaci jsou lidé jsobici jako
Fidici pracovnik (nebo téz vyznamayvstejny pojemmanazer — anglosaské prameny).
probihajicich v dané organizaci.

Odlisny vyznam ma ozieanivedouci pracovnik— cilem jeho fpisobeni jsou lidé, a
to zejména jejich podicovani k praci,tizeni jejich vykonu, kontrola, hodnoceni,
odmenovani arizeni profesni kariéry.

U fidiciho pracovnika fZe mit prace slidmi jen nepatrny rozsah {nageeni
financnich toki, ekonomickych procésa technologii, atd.), ale ve svéristedku niize
mit nafadoveé pracovniky zpragidkovar znany dopad.

Na rozdil od toho fsobeni vedouciho pracovnika v praci s lidmi je nemolsirsSi a
rozsahlejSi. Jeho ndplprace spéiva v ovliviovani kazdodenniho jednani lidi na
pracovisti:

1.) smeérem k vysokym vyko@im a spolupraci
2.) s ohledem na jejich spokojenost
3.) se zandienim na jejich dalSi rozvoj

Toto vyplyva ze zakladniho zjigti, Ze lidé jsou jedinymi aktivnimi zdroji
efektivity a prosperity podniki®*. Aby tyto zakladni lidské zdroje byly skute
acinné, je teba klast velky @kaz na jejich zfisobilost a motivaci.

V celéfack firem stéle petrvavadisté technicka nebaisté ekonomicka orientace.

Mnohdy tak vedouci pracovnici se svymi lidmi zaadjamko se strojnim z&enim —

* Bedrnova, E., Novy, I. A kolPsychologie a sociologi&zeni Management press, Praha, 1. vydani,
s.35.
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beroutizené pracovniky jako nemné, gedem definované objekty svéhaspbeni.
Nepciitaji s jejich individualnimi rysy, a tomu odpovjatdmi projevy, ani

s pipadnymi problémy, které z nich vyplyvaji. Neberopotaz vyvoj jejich pracovnich
a osobnich fedpoklad v ¢ase, ani to, Ze prédwedouci pracovnik fZe byt tim, kdo
tyto aspekty (& uz pozitivie nebo negatiw) ovliviiuje. Dilezité jsou pedpoklady
k vedeni lidi. Proto se v dnedni datasto setkavdme se spiSe sportovnim pojmem tzv.
kouc¢e. Sportovni trenér je ten, kdo svéésnce pipravuje k dosazeni vysoké
vykonnosti @i optimalnim vyuZziti jejich individuélnich fedpoklad. Na rozdil od
sportu vSak v pracovriinnosti nejde jen o ddb na&asovany, kratkodoby nebo jinak
vyjimecny vykon. ,Kow manazer” je ten, kdo ma zajistit kazdodenni vylkastna
soutinnost vSech zaastnand.

Ma-li byt ko jako manazer uggny, musi se svym ,g§ienaim“ nawit rozumgt,
pochopit je a natit se s nimi jednat tak, aby dosahovali ve vzajesingd potrebnych
cila. Okzas je proto samaégjmé musi také do prace nutit. Musi je &mmotivovat,
povzbuzovat a isobit na jejich volni Usitf. Snadsiji se toto realizuje lidem, kiemaiji
urcité ,charisma®, ,fluidum®, ,kouzlo osobnosti“ (viz2.2.1 Manazer budoucnosti).
Prekvapiv velky patet manazer véii, Ze charisma je vrozena schopnost, které se nelze
nawit. Autori®® ovdem tvrdi, Ze i toto Ize pod vedenim dobréhockoa s pouZitim
vhodnych technik zvladnout a Ze sétSin¢ manazei s potebnou davkou pile a
tréninku pod# stat se charismatickou osobnosti.

Charisma mnohdy ovSem samo osatestéi. Velice dilezité a Zadouci je proto
uplatiovat osobni fiklad. Chce-li manazer po svych lidech hagby dosahovali dité
vykony, musi byt sam schopen takovych vykalosahovat agsobit tak jako fiklad
k nasledovani.

Prokazatel®y piiznivé vysledky kotiovani ve vztahu k vykonnosti popisujknek’
odvolavajici se na studii prof. Benjamina Bloumanifiérsity of Chicago). Bloumova
studie, provaéhd na vzorku 120 lidi se $govou vykonnosti ztiznych oboil (nag.

hudba, matematika, neurologie ...), naane, Ze vynikajici vykonnost je vysledkem

> Bedrnova, E., Novy, |. A koPsychologie a sociologigzeni Management press, Praha, 1. vydani,
s.37.

* Tajemstvi $pkové vykonnosfonline]. 2008 [cit. 10.10.2008], dostupné z:
http://modernirizeni.ihned.cz/c1-22378130-tajemsiickove-vykonnosti.

5 Tamtéz.

40



systematické praxe a kémvani, nikoliv vrozeného talentu. DalSi vyzkumigpwdcive
dokladaji, Zze Spkovi odbornici se nerodi, ale vychovavaji. Dalezse tvrdi, Ze
udrZzovani a rozvoj Sgkove vykonnosti neustale vyZaduje, aby se ¢wofypohyboval
mimo tzv. zonu komfortu, fiekonaval vlastni pohodinost, aby se nespokojoval
s dosazenym, byl neustale motivovan a projevov@denou miru oktavosti. | v tomto

samozejm¢ maze kout velice pomaoci.

2.3.5 Osobnost manazera

VSeobech Ize souhlasit s nazorem, Zze u manazailezi mnohem vice na jejich
osobnostnich charakteristikach nez u vSech da&chstnand. Pojem tzv.osobni
kvality souvisi s osobnostnimi charakteristikami, kteok ja manaZér ocekavany na
nejvyssi Urovni. Je determinovana parametry pmaicbva osobnostnichrgdpokladi, a
pokud jsou u ufitého ¢lovéka v pasmu optima, vykazuje pak i jeho jednatetn
pracovnicinnosti rysy kvality®. Prakticky u v&ech lidi se aktualni osobni kvaligaod
osobni kvality idedlni a pouze lidé s vy3Si Uroesdbni kvality maji tendenci stiovat
k optimalnimu stavu. Podstata vyjitmosti tedy sp&ivd v samém s#iiovani
k idealnimu stavu. Aktualni osobni kvalita je odnazvSeho, co na jedincégobilo a
co mnohdy Ziveld a nekoordinovah formovalo jeho konkrétni identitu. V Gvahu je
nutné brat jednak schopnostovéka, jeho postuphziskané wdomosti a dovednosti,
jeho zangienost, temperament, postoje a charakterové vldstiago vSe se zarovie
odrazi v jeho sebehodnoceni. Mnoho jediscvySSi mirou aktuélni osobni kvality se
hodnoti piliS nizko a naopak subjekty s vysokym sebehodriotememivaji vzdy
odpovidajici osobni kvality. Ve svémigledku pak lidé, ki@ své nizké sebeédomi
piece jen pekonali, nasledh maji casto ve svém jednani s riomabytou sebead/érou
problémy. Stavaji se nadmmé sebejistymi sdraznym az agresivnim #pobem
vystupovani a sebeprosazovardstji to postihuje ty, co se dostali docité mocenské
pozice, picemz oni sami této pozicikiguzuji nadmirny vyznam.

Ridici pracovnik, ovlisujici z podstaty své funkce vykon ostatnich, by omét:

» vzdy jasr a konkrétg vymezit pracovnibm zaner a cil

8 Bedrnova, E., Novy, I. A koPsychologie a sociologigzeni Management press, Praha, 1. vydani,
s.39.
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» zietelrt vyjadiovat sva pani, gikazy, pokyny, nagty, podréty ...
» presré formulovat své mySlenky agené a srozumitel® je pracovnikm
scklovat
* rozhodovat i ve slozitych situacich
» akceptovat jednani pracoviiikozungt jim, tolerovat je a usimovat
» poskytovat pracovnikn zpitnou vazbu a také jiigpimat
» orientovat se v natmych problémech
» tvorivé pristupovat kieSeni odbornychiadicich situaci
» dokre organizovat a kontrolovat pratzenych pracovnik
e pruZre reagovat v novych a nezvyklych situacich
» zvladat psychickou z&t a stres
* jednat ve shatlse svym s&domim, byt dsledny, disciplinovanyestny a
odpowdny
Mnohokrat se objevily ¢ité tendence iesreé specifikovat konkrétni vlastnosti
osobnosti praizeni — konkrété se touto problematikou zabyva tzv. teorie viadinos
BohuZel se vSak potvrdila nemoznost identifikatieligich vlastnosti* @uz divodu,
Ze se wdci nebyli schopni shodnout nafgsném seznamu, nebo proto, Ze mezi
vytyéenymi vlastnostmi neni vhodna interakce, mnohdy taklze vymezit poebné
vlastnosti pro danou pozici a obor). Ob&¢m mozné se shodnout alesipma zakladu,
na nasleduijicich charakteristikach, kterédstavuiji tzv. vizitky osobni kvality.
e pracovni a osobni kompetence: vyj#d zpisobilost ¢lovéka uplatnit se
v konkrétnich podminkach pracovnihdazeni
» socialni kompetence: #pobilost lidi se vhodhprosadit v socialnich vztazich
e pozitivni uvazovani a pro-aktivni jednani, schoprpgimat péilezitosti jako
vyzvy, nalézat kladné stranky jiew lidi, n€ekat na vijSi podrity
e pracovni ochota a vykonova motivace: zdjem o pragsoka kvantita a
kvalita prace
* vyS3i hladina aspiraci a volniho Usili, tendenagewovat vysSi naroky na

Zivot, naroky na sebe, Zivotni cile a vytrvalost

*¥Bedrnova, E., Novy, I. A koPsychologie a sociologizeni Management press, Praha, 1. vydani,
s.40.
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schopnost sebekontroly, éni jednat racionaky) ovladat citové prozivani
rozvinuté etické a estetické @it

tvorivost, dispozice vi&k véci now, nalézat a uplabvat nové pistupy a
reSeni

pochopeni a tolerance, akceptovat druhé lidi, porét jim, respektovat je
smysl pro humor, vi realitu i sebe sama s nadhledem

zpisobilost stéle na sélpracovat, schopnost sebevychovy a seb#azéni

Existuji ucité indikatory osobni kvality vztazené ke konkrétniprojexam

jednotlivce (tyto indikatory se netykaji jen praodvoviny). K dosazeni osobni kvality
se blizi lidé, kt:*°

co nejlépe plni své ukoly

vydavaji ze sebe maximum

jsou zapaleni prode

pracuji dolbe i v negitomnosti Séfa

si svou praci sami kontroluji

si umgji najit dalsi praci

jsou ochotni pomahat svyntgielim, spolupracovnikm a kolegm
dodrzuiji sliby

jsou gesni

si umgji vazit svéhatasu icasu ostatnich

citi odpowdnost i za chyby svého praco¥iStpodniku a jsou ochotni se
podilet na naprav

se Wi z vlastnich chyb, umi je napravit a neopakuiji je

po sol ,uklizeji“, aby gipravili podminky pro dalSi

neplytvaji zdroji

mluvi spiSe s ostatnimi nez o nich

jsou samostatni, ale jsou schopniigi 0 pomoc

dokazi se pmerere prosadit

0 Bedrnova, E., Novy, I. A koPsychologie a sociologizeni Management press, Praha, 1. vydani,

s.40.
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* jsou schopni datgeo navic

» stéle péuji o vlastni rozvoj

2.3.6 StylFizeni a autorita manazera

S kazdourtidici funkci i s kazdym manazerem je spojesdityrstyl ¥izeni ktery
uplatiuje. Styltizeni Ize definovat jako celkovy @gob jednaniidiciho pracovnika.
Dlouhodobé vyzkumy ukazaly dwzakladni dimenze stylu chovani:

1.) Projevy respektu tyto projevy pedstavuje Ucta vedouciho projevovangiv
fizenym pracovnikm, uznani jejich ndzéra ohleduplnostii jejich citim

2.) Projevy strukturovanosti: jde o to, jak vedouci strukturuje svou viastrli e
role ostatnich ve skupins ohledem na pracovni cil. Tato dimenze obsahgyani
vedouciho, jimz aktiwhovlada svoji skupinu (planovani Ukelobstaravani informaci,
zametreni na vykon).

Druhou dimenzi Ize také ozéia jako zaméienost Fidici prace manazet — je
mozno ji dale rodenit na:

» Zametenost na lidi
» Zamefenost na ukoly
piicemz UspsSni byvaji pouze ti, ke zvladaji ols tato zandteni zarova.

Nedilnou soutasti cinnostitidicich pracovnik je i mira akceptace angazovanosti

fizenych pracovniki a jejich spolulkasti na Fizeni. Lze definovat3 zakladni styly

z

izent

=<

1.) autokraticky

2.) liberalni

3.) demokraticky

Empiricky v3ak bylo zjigno®, Ze je vhodsi volit styl rozhodovani v zavislosti na
mite zralosticizenych pracovnik Pak postupuje tak, Ze:

* Nafizuje — autoritativni pistup

* Preswdéuje — uziva racionalni a emocionalni apely

®1 Bedrnova, E., Novy, I. A koPsychologie a sociologigzeni Management press, Praha, 3. vydani,
S.42.
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* Konzultuje — vyuziva participac&izenych pracovnik

» Deleguje— vyuzZiva samostatnostzenych pracovnik

V praxi by to nélo vypadat tak, Ze manazer @atku Vaci malo profest vyspElym
pracovnikim pouZiva autoritativniifstupy, tj. fedevsim nazuje. Vztahoveé a ukolové
chovani musi byt na vysoké urovni a neobejde sedtiezu na moc. Po tité dok® se
pusobeni na pracovniky ime spiSe sou®dit na uUkoly. Posléze pak axe své
podiizené vtahovat do rozhodovani samotného a pomagiofani vztah vytvaret
neformalni tym. Nakonec Ize dagmo faze, kdy by # vedouci delegovat kompetence
a plreni Ukolx tymu jiz zralych pracovnik Praxe vSak ukazala, Ze neni jednoduché
zjiStovat znény ani na & pohoto¥ reagovat z@nénym stylemfiizeni. Brani tomu
celkow slozitd situace a jeji rozpoznatelnost pfidiciho pracovnika, ale take
nedostaténd ochota pracovnikménit se v ndvaznosti na nové podminky.

Velice dilezity je komunikaéni styl manazera — byva povazovan za socialni zaklad
stylu fizenf% Kazdy ¢lovék ma swij osobity styl komunikace. Od manaZera se
samozejm¢ ocekavaji vysoké komunikai schopnosti, zejména jéeba, aby jeho
komunika&ni styl byl racionalni, fevazoval dosfly pfistup s witou davkou
spontannosti. Nevhodné jsou deformace komumitteo stylu manaZera a to -

1.) ,chovani dite" — piliSna podidivost, trucovitost, tendence manipulovat

druhymi

2.) ,rodicovskeé chovani* —ifliSna kritika, jehnana p#ivost, predsudky

DalSi dilezitou strankou isobeni vedouciho ndzené pracovniky je jehautorita,
kterou Ize definovat jako celkovy dopad jeho vlivai pracovniky a miru vaznosti, jiz u
nich poziva. Autorita sedtl na:

1.) Autoritu formalni : byva spojena s titou pozici ve firng. Cim vy3e v hierarchii
dany manaZer postoupi, tim vice lidi ho respelgwgbledem na tuto pozici. Tato forma
autority neni nijak spojena se schopnostmi danéhmaixera.

2.) Autoritu neformalni : tato forma je vyhradhspojena s odbornymi a socialnimi

schopnostmi manaZera. Pracovnici si manazera wéizepehdy, kdyZ je povaZzovan za

®2Bedrnova, E., Novy, I. A koPsychologie a sociologigzeni Management press, Praha, 3. vydani,
S.43.

& Tamtéz, s.44.
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.,muzZze na svém mist, a predevSim v takové situaci dosahuje jeho tym vysokého

vykonu.

2.3.7 Manazer a komunikace

Podstatnouc¢asti pracovni naptn kazdéhotidiciho pracovnika je socialni styk
uskuté€novany prosiednictvim interakce a komunikace s lidmii michZz manazer
uplatiuje swij osobni piklad. Komunikace jako takova je do zné miry ovliviéna
manazerskym stylem popsanymiegchozi kapitole. ManaZer jizZ pouze neusiluje o to,
aby byly jeho vizitkou spkné dkoly, ale jde mu hla¥no jeho pracovniky.
Prostednictvim interakce a komunikace uskiiige kazdy vedoudiidici akty a fisobi
na pracovnik$®. V tab. 3 jsou znazoeny vztahy mezi vlastnostmi manaZera, orientaci

jehoftidici ¢innosti a @innosti jeho styldizeni.

Tab. 3 Stylytizeni a jejich Ginnosf®

Zakladni stylytizeni Styl s nizkoudinnosti Styl s vysokoudinnosti
Orientovany na postupy]  Zkostskit uplatiovani gedpigi Byrokraticky gistup
Orientovany na vztahy Upladvani libivé politiky Podporujiciffstup
Orientovany na ukoly Autokratickyt{stup Podscujici gristup
Orientovany na integrac Kompromisrigtup Integrujici fistup

Styl orientovany na postupy manazer nuje svoje Usili pedevSim metodickym
zalezitostem, postum, systému a preferuje stabilni piesti. Jako ,byrokrat* daie
ovlada rutinu, hlid4 pravidla a normy.ulfe vSak zkostndle Ipét na pravidlech a
postupech tam, kde situace vyzaduje flexibilitu.

Styl orientovany na vztahy manazer davarpdnost kontakim mezi lidmi a jejich

pottebam. K Usgchu vede podporujici ifstup orientovany na dlouhodoby rozvoj
pracovniki za W&elem dlouhodobé a stabilni vysoké vykonnosti. Nésis¢ byva

% Bedrnova, E., Novy, |. A koPsychologie a sociologigzeni Management press, Praha, 3. vydani,
s.45.
% Bedrnova, E., Novy, I. A koPsychologie a sociologigzeni Management press, Praha, 3. vydani,
s.45.
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uplatiovani libivé politiky v duchu i@swdéeni o tom, Ze udrZzeni pohody a
spokojenosti pracovnikposléze podniti jejich vykonnost.

Ukolové orientovany styl manazer se zaftuje jen na vykon, voli—li podcujici
piistup, stanovuje realné, ovSem r#@m® cile a peswdcuje odbornosti. Pouziva-li
autokraticky pistup, tSinou pracovniky fetZuje.

Styl orientovany na integraci V pozitivnim gipac manaZer podporuje kooperaci
a vyzaduje orientaci na cile. V ap@&m gFipad byva nerozhodny, vyhyba se

konfrontacim a uchyluje se ke komproirs
2.4 Dominik Cipera
2.4.1Ciperovy zakatky

Rodinny Zivot

Dominik Cipera se narodil se 3. srpna 1893 v Praze na Ksijmh Vinohradech.
Jeho matkou byla Mari€iperova, rozena Tylova. Otcem byl Domirtipera, profesor
na vinohradském gymnaziuiitel Jiraskiv a Wintrav.

Dominik Cipera ml. byl nejmlad3im v rodin mgl pét sourozeni. Rodinné vztahy
byly pomgérné harmonické. Nejblize si byl Dominikipera se svym bratrem Prokopem
s nimz udrzoval po cely Zivaily dopisni styk. Prokop se stiditelem Zivnobanky,
proto spolwasto konzultovali pracovni zalezitosti.

4.2.1920 se po zdlouhavych odkladechjsgienych velkym pracovnim vytizenim
(Cipera cestoval v Bavych sluzbach po Evrépa hledal nové ifistupné trhy), zeni
s Bozenou Annou Klausovou. Bozena Anna byla dcdfoberta Klause a Josefy
(rozené BartoSové), nevlastni sestry TomasSe Raly, hetée TomasSe Bati.

Tento siatek nize dokumentovat tehdejSi situaci ve zlinské tavarhdobovych
materiah vyplyva, Ze ¥tSina vedoucich pracovnikoyla rejakym zpisobem pibuzna
s TomaSem Bau. Dnes jiz se neda rozhodnout, zda Slo o naheto o Bauv cileny
postup pi budovani rodinné firmy. Podstatné je, Ze jiZz drigenerace lavci v cele
s Tomasem B@u ml. tuto strategii opustila. DneSni generacevedeni firmy B#a
v daném trendu pokéaje, navic ustupuje odrimého vedeni firmy, jeZzipnechava

najatym manazém.
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Obr.2 Dominik Cipera (uproged), vpravo ing.Hugo Vavika (dalsi vyznamny Bav
manazer), vlevo prosluly architekt Le Corbu&ier

Z osobni korespondence vyplyva, Ze manzelstvi pgloerné spokojené, navzdory
¢asté nefitomnosti hlavy rodiny. Pani Bozena dokazala mnatod obstarat sama, pro
svého muze plnilgast&né i funkci sekretéky, tridila a uchovévala jeho korespondenci,
rozesilala novorni a jina @ani i za svého manzela a byla velitelkou domacnosti
v béZnych dennich zalezitostech.

1.5.1921 se maneh narodil syn Pavel, o dva roky p&fd 7.8.1923, druhy syn
Jan. Rodinnou tragédii byla roku 1929 sfigierovy matky a v den jejiho ptitu smrt

otce.

Vzdélani

Cipera byl vzdy vyjimeény, uz khem studii dosahoval vyjiniaych vysledi a to
zejména v matematice. Tento fakt zapada do konaigity, kdy se projevuji snahy o
matematizaci ekonomickychéd. FestoZze vzdy pét mezi premianty, tak 0 svém
vzklani pise: ,Neni dlezitym, jaké Skoly kdo naudtoval, nebd Zadna Skola neni
s to, abyclovéku dala vSe, co bude v Zivopotebovat. Bilezitym jest pro kazdého to,
aby ve svych &domostech vystihl mezery, které ohroZuji &8st jeho prace &as je

odstranil. Od nutnosti, ba povinnosti neustaléhdélwani neuchrani nikoho zadna

®*Dominik Cipera [online]. 2007 [cit. 10.10.2007], dostupné z:

http://www.zlin.estranky.cz/clanky/spolupracovnitminik-cipera-----ukol-statniku
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Skola. Necenim si nikterakédomosti, kterych jsem nabyl ve Skole. Zato jsemmvel
povdc¢en svym ditelim, Ze mi ukazali cestu, jak nabytidomosti, jichZ nutnost se mi
v Zivote ukazala, jakieSiti probléemy, ped které mne moje povolani stavi kazdy den.
Vzorce, které jsem se v algebwil, jsem jiz davno zaponsh avSak aAstalo mi
sebevdomi, ku kterému mi dopomohl n4s pan profesor aigéin, Ze mi ukézal, jak
mam pouzivat svého mozku, abych se wgpal s potizemi nezndmachkoliv jsem byl
vzdy mezi vyznamenanymi, opodéiSisem gesto Skolu sigswdcenim, Ze wdomosti
mé nestéi k tomu, aby mne uzivily. Odnasel jsem si vSakSkely divéru ve swj
zdravy rozum a ffeswdéeni, ze jsem zvladl fgob, jak opditi si védomosti, které
budu pro svoji praci pt¢bovat. Ze samotného v#éni nemame zadného uzitku, az
teprve z toho, jak je umime pro svoji praci vyuZifi

Sam si tedy necenil tolik svych sitych Skolnich vysledk, jako spiSe schopnosti
samostaté a invergné¢ myslet (viz. 2.3.5 Osobnost manazera). V tomtoskeduje
s TomasSem Bau a vibec filozofii Ba’a a.s. dodnes. Od roku 1911 pracoval v Prazské
avérni bance. Protoze se jevil jako velkyimps pro firmu, dostal roku 1917 misto
vedouciho finaéni &tarny ve Lvovské filidlce banky. Tato funkce bylavipi, kde
mohl skuténé rozvinout swj potencial a také toho zda&trvyuzil. Nawil se kEhem
kratké doby obstofhpolsky, jak dokladaji dopisy ze Lvovastokrat psané v polském
jazyce. Lvovska filialka vyraznprosperovala,&oli Cipera hodnotil Polsko jako velmi
chudou zemi a také politicka situace se mu nezoidlid prizniva. Pra¥ tento aspch
mu otevel dvee k Ba'ovi, neba@ Bara cilert vyhledaval a fetahoval do své firmy
schopné pracovniky a manazery,rk&e jiz os¢dcili v jinych spolegnostech. Béa byl
vybérem spravnych spolupracoviilznamy, nez nabidlékomu vysSi post, zpravidla
jej deldi dobu pozoroval a hodnotil jeho kvality ipery tomu nebylo jinak. S &itou
mirou nadsazky lze tedy Ba povaZzovat za fkopnika tzv. Head-Huntingu

uplatiovaného dnes velkymi firmami.

2.4.2 20.1éta u Bati

Po kratkém Beové premlouvani dal roku 191@ipera vypo¥d u Prazské @rni

banky a nastoupil do jeho zavogako vedouci finatni tarny. Hned prvni den

®" Cipera, D.Ve sluzbach prace a ligZlin 1944, s. 160.
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absolvoval rozhovor s TomaSem tBa, ktery se rychle rozvinul v dlouhou

narodohospodékou debatu, kterd se, jak sdfipera vzpomina, svym rozsahem a
dakladnosti rovnala statni zkou&ge

'
Obr.3 Tomas B&a®®

Ciperovo pracovni nasazeni, obchodni talent a ztialws vynesly uz v roce 1925
jmenovaniclenem finani komise mista Zlina v prvnim obecnim zastupitelstvtele
s TomasSem Bau. Mezi¢leny komise pdtli mnozi vrcholni manazefirmy Bat'a. Rok
1925 znamenal i dalsi vyznamny kariérni postipera se stal jedinym prokuristou
TomaSe Bati, coZz znamenalo, Ze¢IndispozEni pravo k nakladani s veskerym

majetkem firmy. Ped nim toto misto zastaval TuSa, dnes anglickyigfci v Tillbury.

Obr.4 a 5Barovi zavody a domky proghiky v Tilbury, jedno z mnoha vyrobnich mist po

swts’®

% valigek, D.Lidové noviny pedstavuji baovsky Zlin Zvuk zlinského kraje, t02002,¢.2.
% Tomas Baa [online]. 2007 [cit. 10.10.2007], dostupné kttp://images.google.cz/
" Tillbury [online]. 2007 [cit. 10.10.2007]. Dostupné z: hifywww.batamemory.org/photo/zlin.
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V tomto obdobi je nutnéifpomenout, Ze to bylipera, koho napadio stavit malé
cihlové domky pro zagstnance firmy, nikoli Tomas Ba, jak se mnohdy my#uvadi.
Dukazem je dopis ze dne 28.8. 1925, Kdpera psal své Z&rz Detroitu : ,Musime
zapomenout, Ze Zlin byl malymeéstekem, a vzit se do skuteosti, Ze jest zapi#bi,
by byl méstem velkym. Jakmile bude ve Zinychlé spojeni a dostatek Byfrijdou jiz
sami dobi pracovnici. Rozsahlé modeérnaizené dilny s prvetdnimi stroji jsou méalo
platné, bez prvetdnich pracovnik, a €ch je nyni u nas nedostatek. Do &giho Zlina
je nedostaneme.” Dale popisoval zivot americkyémi@t majicich tovarni domky:
.My musime vytvdit alespan cast&né podobny blahobyt u nasSehclwika. lhned
musime z&it s bytem. [BInik, ktery bydli jest o 100% lepSim pracovnikengZln
délnik, ktery ma rodinu kdesi v zapadlé mispupné vsi a cely den se zabyva starostmi,
jak se jim tam vede. Nejsou to nejhorsi lidéfikpe praci se obiraji starostmi, jak jejich
dit¢, které s matkou bydli kdesi na Slovackugjaké dfe, dolie roste. Musime stai
Jest letos musi byt postaveno alegptD0 byti. Budu hledt sehnat zde plany zdejSich
domki. Ze deva je asi sta¥ nebudeme, protoZei@lo je u nas drahé. Musime
vymyslet vlastni konstrukci. Myslim, Ze dosud jsd#ali tu chybu, Ze jsme cihelného
zdiva pouzivali jako konstrukce. Zde jsem&idihelny domek, kde konstrukce sama
byla tataz jako ui@wného, a cihel pouzili pouze jako vyplmmisto pobijeni ibvem.
To myslim, Ze bude nas budouci domek. (.#i)dhesSnich porrech v republice, ten
kdo disponuje dostataym pdaitem pohodinych by, musi strhnout ty nejlepSi lidi
k sok®. Zlin musi byt velky! Lidé misto do Ameriky se niusthovat do Zlina. Az
budeme mit ve ZIi®100 000 obyvatel, budeme mit také 16 000 dobrythikd. Neni-

li u nas podnikatél, kteri by se Zivili budovanim pohodinychést, jako zde, musime to
délat sami.”

Bez typickych cihlovych domksi nedovedeme Zlin antgdstavit, staly se soasti,
tou nejdileZitgjsi, jeho architekturyCiperiv ndpad se zal realizovat porrné rychle,
jak doklada tento obrazek zqaku 30. let 20. stoleti

Ve dvacatych letech bylo také zavedeno spolupaiinidinika na zisku, jeden
z hlavnich ry8 firmy Bata. Tento pokrokovy systém stimulace zamand sphoval
vSechny poZadavky na moderni a efektivni &glwani (viz. kapitola 2.3.3). Slusi se
piitom jist¢ pripomenout, Ze jak vzpomina Jafipera: ,My jsme pouzZivali slova

spolupracovnik, coz zahrnovalo kohokoliv od nejrélad pracovnika u kruhu az po
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dlenateditelny.“* Tedy ne dinik, ale spolupracovnik. Tento prvek vyrazpispival
k motivaci zamistnand, jejich identifikaci s firmou, a dodaval celémuotgienstvi
stavovskou hrdost.Tim byla takté#edjimana firemni kultura (vice v kap.2.3.2§7ba
ve s\¥t¢ az od 2.poloviny 20. stoleti. Z&stnanci tovarny byli motivovani i oslovenim,

maiji citit, Ze pokud budou dibpracovat, je v jejich katié mozny i strmy vzestup.

wod (S N |
Obr.6 a 7 Cihlové domky pro Zlin tak typick& architekt Jan Kara'®

2.4.3 30.l1éta — za zivota TomasSe Bati st.

S Tomasem B®u starSim @l vyrovnany vztah, vzajen@rse respektovali, pouzivali
pii slozitych debatach metodu brainstormingu (coZagole progresivitlCipery jako
manazera, brainstorming secahv praxi &Zzr¢ pouzivat az o dvacet let pagil
s patiénou davkou kritinosti. Tou oplyval sice Ba jako na@izeny vice, upldoval ji
v3ak citliw. K tomu uved| santipera:

»S Tomasem Béou jsem ner#l nikdy diferenci. Byl — li gkdy nespokojen, stal se
malomluvnym, a teprve pozjl pii nahodném rozhovoru, rigsgji mimo tovarnu,
powdél nebo naznél, co bylo @icinou jeho nespokojenosti. Stejtak, jako mi nikdy
nedinil vytek, tak také jsem odého nikdy neslySel ifmého uznani sveé€innosti.
Dostaténym dikazem, Ze je spokojen, byly mi dlouhé rozhovoryrobfemech nejen

doby @tomné, ale i o planech do budoucnoét;.«

" E-mail od Jan&ipery ze dne 19. 3 2005.

2 [online]. 2007 [cit. 10.10.2007]. [cit. 10.10.2Q0Dostupné z: http://www.thurrock-community.org.uk
3 [online]. 2007 [cit. 10.10.2007]. Dostupné zphtwww.batamemory.org/photo/zlin.

" Cipera, D.Ve sluzbéch prace a lidZlin 1944, s. 13.
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Vzajemnou spolupraci, kterddha pongrné zajimavy, i na dnedni dobu piud
netradéni charakter, popisuj€ipera takto: ,Tomas B mi nikdy nepikazal ugitou
praci. Rozsah méinnosti nebyl jim nikdy zvlast stanoven.Casto se jen vracival
k problénim naseho prvniho hovoru (mysSlen rozhovor ihned fiezulu do Zlina,
pozn. autora) a jeho obsna zjisovani, jak dalece tehdy projevované nazory jsou
uskut&nény, byla mi vzpruhou k dal&finnosti. Podioval jsem je jako jakysi druh
upominky.Casem se stalo santegmym, Ze jsem odp@dny za jejich provathi. Tento
zpusob vzajemného styku podrzel Tomag'da v budoucnosti. Nikdy jsem odimo
piimého pikazu neobdrzel. Z jeho dotap stavu iznych zaleZitosti mi bylo jasno, za

které Useky nasi pracesrini odpowdnym, a &m jsem se snoval.“”>

Obr.8-10 Barovy zavody byly moderni nejenom po architektonisik@nce, ale i pouzitim

novych technologii; vlevo hlavnfitla tovarniho arealu, upréstt motorové vozidlo na
piepravu &Zkych naklad,”® vpravo stavba Bmvy'’ vytahové" kancelée’™

Tento zmsob spoluprace se tedy dha zdal byt finosnym, respektoval jejich
osobnostni rysy a navyky. Slo o 85py manazersky model. Zda se, Ze Tomé&% byl
pro Ciperu idealnim $éfem — @ipera pro #&j idealnim ednikem. Takovy postup je
kontextu SirSiho pouziti pa¥mé diskutabilni. Nestanovenéi piesné nevymezeni
kompetenci a naptn prace nize vést k chaotickému stylu prace, k vzajemnému
dublovanicinnosti nebo k Uplné dmnosti pracovnika. Tento styl vedeni klade vysoké
naroky jak na vedouci tak na gagené pracovniky. Z Bavy strany se jednalo o projev
liberalniho az demokratického stylizeni (viz. kap.2.3.6), pro ktery je typické, ze

> Cipera, D.Ve sluzbach prace a lidZlin 1944, s.12.
® Tomas Baa [online]. 2007 [cit. 10.10.2007], dostupné fattp://www.batamemory.org/photo/zlin.
" J.A.Baa, bratr Toméase Bati st.

"8 Tomas Baa [online]. 2007 [cit. 10.10.2007], dostupné kttp://www.thurrock-community.org.uk.

53



manaZzer konzultuje (vyuziva participatieenych pracovnik a deleguje pravomoci
(vyuzivd samostatnosttizenych pracovnif). Ktomuto je nutny kvalitni vy
spolupracovnik, vzajemna @ivéru a kontrola. Ziperovy strany pak byla nezbytna
vysoka motivace, zaujeti praci a zainteresovar@stysledcich firmy. Po Bavé smrti

se ovSem hodfve vedeni firmy zrnilo.
2.4.4 30.léta — po smrti TomaSe Bati st.

Od roku 1932 s&ipera stava plnomocnikem ve smyslu novych stanmioa&
spolenosti. Téhoz roku 1932 umirda TomastBapi leteckém nedsti. Cipera byl
informovan jako jeden z prvnich a okamizizatal zdizovat vSe pdebné pro
budoucnost firmy i Béovu rodinu. Tomas Ba ml. ve své autobiografii uvadi, Ze to byl
praw Cipera, kdo pro & poslal auto gidicem do zahrasi, kde zrovna pobyval.

TOMAS BATA +
“
¥ idlery éasng rano u 6 hoein
piedlet da Sogearziitilose
na Bafoné letisti v Otrokovi-
cich letadio s oiyde 700 metri.
Pilol Broufek zemfel thned,
T. Bufa byl téice rranén a
zentiel cestou do nemecnice,
Tato ohromujfef, kuss o snad e
dost presné zpriva dolla més
t8dné pred urivirkou Histu, v G-
1eFy dijpoledne. Gigantickd hos-
podataicé il Thmbde Bgtl job'
ve ZlnE vybudoval svau dkasnon
encrgii, svim avétov#m rozhle-

-dem a svou neobydesnou pii o
“m zOatane Zivim Jeho pomnikem.

- Siry zlinaky kroj, statislce, mill-
ony LidEzell jolo nkklE trogicks
amrtl v dobé kdy pravé jeho
energle o jeho jasného cllevide-
méha myslent bylo tolik treba.
Bata byl typicky maly fesky .
#lovel, jehot vhli a zdatnosti
vyroatio svitové dile. Umird pod
troskami letadla v neflepsim - 7
munbn vEku, v plaém rozkvitu 3 ¥
syyeh dugevnich @ fysickfch sil.

Obr.11 a 120sudna Béova nehoda — vlevdnekrolog oti&ny v tehdejSich novinach —
vpravd® trosky letadla Junkers F-13, letadlo #&ilp kratce po startu z vySky 20-30 n¥j padu

zentel pilot Browtek a na migtpozorovatele i T.Béa

Zastavme se u této tragické udalostied®oZe okolnosti nehody s tématem pratien@
nesouvisi, nemohu si jako letecky nadSenec odppétitzajimavosti, které se mi pdidia
v dobovych i dneSnich materidlech zjistitilh nehody a to co jitpdchazelo vrha stiny na
osobnost jinak ,zbaiovaného* TomasSe Bati. Je znamo, Zet@Bautil své piloty létat za

jakychkoliv powtrnostnich podminek a technického stavu letadellgobylo dnes naprosto

 Tom&s Bda - Prvni posledni zpravy [online]. 2005 [cit. 1MA007], dostupné z:
http://www.zlin.estranky.cz/clanky/tomas-bata_-gmenin-bata/tomas-bata---prvni-posledni-zprava

8 Tyc, P.Junkers F13¢ast 2., LK, 2008, %islo, s.88-91.
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negijatelné. RestoZze v mnohaifpadech piloti odmitali vzlétnout, TomastBasi vzdy prosadil
svou (nutno podotknout, Ze nejenom on). Toto séouddsudného dne 12.7.1932, kdy Séfpilot
Jindfich Brouwek nechil vzlétnout do husté mlhy. Letadlo se ovSem né&iBaiikaz vydalo na
cestu a 7 min. po startu narazilo rychlosti 147Hr¥ vzdalenosti 3 km od letiStlo budovy
Batovy papirny. Letadlo se ra@itilo na kusy a jak pilot tak i Tomas &ana mist zahynuli.
Podobr jako s letovou disciplinou, tak i s opravami anyamti revizemi byli u fy Bda
problémy. Velice se @b na opravach a nahradnich dilech, které bylyéhesjsou velice
nakladné. Letadlo samotné (Junkers F13, pozrékanA-1608) u nas nebylaibec zapsano
v leteckém rejstku (Iétal pod Bmeckou zn&kou) a mil roku pred havarii na & nebyla
provedena Zadna opravé revize (navic dle protokolu MVP motoru kéla tech.
zpisobilost)®* Samotny letoun byl po havarii rekonstruovan a aysh v pamatniku T. Bati.
Preckal zde 2. sgtovou valku, ale pak se v roce 1951 ztratil nezn&ar. Zajimavou otazkou
je zda se podokmedodrzovala bezprost a pracovni normy i v obuvnickych zavodech a zd

se takto ,3dtlo” na vyrobnich strojich. O tomto se mi ale neg@idld sehnat Zadné Udaje.

Obr.13 a 14DalSi zabr na havarovany letoun a na tentyZ zrekonstruoleoyn

vystaveny v Béové pamatniku (z&lr z roku 1938¥

V prvni chvili se zdalo, Zze neni, kdo by na mistomBSe Bati st. nastoupil.
Zakonnym ddicem byl Tomas Ba junior, jenZe tomu bylo tehdy pouhych 18 let.
OvSem pi otevirani obélky se zé&ti vySlo najevo velké igkvapeni. Podle kupni
smlouvy nalezené v trezoru, prodal Toma¥a@akcie podniku svému nevlastnimu
bratrovi Janovi za 50 mili@nK, piicemz svému synovi odkazal pouze zakonégicky
podil, jen o malo &Si nez bylatastka ¥novana Béovu podmirnému fondu. Jaké byly

duvody TomaSe Bati st. k tomuto kroku se nikdy nepibalaspolehliv zjistit. Zawt

8 Tyc, P.Junkers F13¢ast 2., LK, 2008, %islo, s.88-91.
8 Tamtéz, 5.88-91.
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byla sice o desetileti po¥d UspsSné napadena, v roce 1932 vSak znamenatekany

zvrat v podniku.

Obr.15 a 16Vlevo Jan Antonin B s T.G.M. na Prazskych vzorkovych veletr#ictpravo

Tomas Baa Jr.; mezi nimi se ve 30. a 40. romklespor o ddictvi rodinné firmy*

Umrtim T. Bati seCiperova pozice ve firgh zmgnila. Do té doby byl stéle jen
tirednikem ve stinu mocného Séfa. Velmi schopnyadiikem, nicméh podizenym
v pravém slova smyslu. Nyni, kdyz JantBaedosahoval formatu svého bratra, stava se
Cipera jednim z generalni¢hditeli, do doby otekeni kupni smlouvy obsaZené v Zav
se o #m dokonce uvazovalo jako o0 Tomasmastupci. Nutno ovsem dodat, Ze&oh
mnohych so&asniki nengl na tuto funkci dostatemé charisma, byl ozgavan jen za
vykonavatele ideji, nikoli za schopného tyto idejgtvorit.>®> Stigma picinlivého
Urednika nesl ostadrcely Zivot.

Ackoli byl majoritnim vlastnikem zavodu Jan tBa rozhodoval v podstat
triumvirat rediteli ve sloZzeni Jan Antonin Ba Hugo Vavréka (prvorepublikovy
diplomat, @¢deek Véaclava Havla) a DominilCipera. Vavréka i Cipera vlastnili
dohromady asictvrtinu akcii spolénosti. O jejich vzajemném vztahu asi nejlépe
vypovida tento vyrok :

.Béhem 30. let se pak mezi Séfem a jébditeli (kron® Vavreaiky byl bezesporu ,v

opozici“ i tehdejSi nejvyznangfsi muz ve Zlig — generalnieditel zavod a starosta

8 J.A.Baa a T.G.Masarykonline]. 2007 [cit. 10.10.2007], dostupné kttp://images.google.cz/
8 Tomas Baa jr. [online]. 2007 [cit. 10.10.2007], dostupné lattp://images.google.cz/
8 pakova, M.Dominik Cipera. Brno, 2005, s.15.

56



mésta DominikCipera, navenek vzdy korektni a zdrZzenlivgdnik) vyvinul zvlastni
vztah. Jan B@a si byl velmi dobe vwdom toho, Ze bez obou vynikajicich odbotnik
jejichz znalosti a rozhled vysokorgvySovaly ostatni jeho ptidené, by se prost
neobe3el. Vavika aCipera si pak hledli svého a gkteré vystelky v chovani $éfa
prost nereflektovali a nekomentovali je iegns.“®® To v pripads nevhodného chovani
ze strany Jana A. Bati v praxi znamenalo,Cipera i Vavregka veejné predstirali
nicotnost nelichotivé udalosti. Jejich loajalita ldbyzakladnim piliem triumviratu.
V zamestnancich firmy Béa a.s. byla vSeobeg&noajalita vzbuzovana a podporovana
zcela @elné, z pragmatického hlediska se totiz stala dobrgistgou treba pro hrozbu
stavky.

Cipera také #kolikrat musel zasahnout a zahladitfostevhodnosti chovani Jana
A.Bati v rekterych situacich, ndfklad pi jednani s pedstaviteli viady. Jan A. Ba
totiz rozhod® nebyl dobrym diplomatem a zpravidla dav&nto hostm prehnar
najevo dlezitost podniku i sebe sama. V takovyckippdech byl vzdy nedaleko
diplomaticky DominikCipera, aby uklidnil a takticky urovnal vzniklé sgoti osobni
zasti. Ze se mu to nepovedlo po roce 1938 v neskodl. Bati a E. BeneSe, vedlo
pozdiji k tragickym nasled&m.

Z nekterych zminek je patrna povahova rozdilnoStpery a Jana A. Bati. Jan A.
Bat'a byl tak trochu bonvian, piny energie a ideji, imiw neuskuténitelnych, dbajici o
svij vzhled a rovez portkud samoliby, impulzivé reagujici, Spathsnasejici kritiku,
jiz byl ovSem na druhé strarschopen i svym podizenym mnohdy aZz netakin
Cipera proti gmu pisobi jak ve zmignych materidlech, tak vestingé vzpominek
panttnika, jako stizlivy odbornik, odsuzujici $mi o idejich jako nedostates
pragmaticke, jeho reakce byvalytsinou dole promyslené a uvazlivé. Uz z této letmé
charakteristiky, doufam vyplyva, jak acem mohlo mezi&mito dwma vedoucimi
Ciniteli firmy Bat'a a.s. dochazet k neshodam a Ze k nim bezesponaziio.

| nadale s&ipera staral hlavho finaréni zalezZitosti, jez byly krizovych 30. letech
pategi podniku. Je fedevsimCiperovou zéasluhou, Ze se Rary zavody porsrné lehce
vzpamatovaly z kratkodobé ztratovosti. V date)\&tSi krize zvysil efektivitu vyroby a

zprihlednil finareni toky.

% pakova, M.Dominik Cipera. Brno, 2005, s.16.
8" Menzik, F.Poskokem u Jana Ba8.57.
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DalSim divodem, pr¢ se firma, tak date vyrovnala s hospotikou krizi, bylo i to,
Ze expandovala do rozvojovych zemindMme spekulovat, zda ¥V levné pracovni
sile ¢i naprosto neobsazenych trzich s obuvi. Kazdapaddobné tendence v chovani
velkych, gevazre zapadnich firem lze vysledovat v poslednich 28clet(viz. sotasny
trend expanze d@iny a Indie). SanCipera k tomu u fleZitosti oslav svatku prace
v roce 1933 uvedl: ,Mame za seba@iky rok. V hospod&kym pongrech celého sita
nastal chaos. Abychom v tomto chaosu uchraniliigm@ci ve Zlig, byli jsme nuceni
zapaiti vyrobu v mnoha cizich zemich s@sreé. Byli jsme postaveniiigd problemy
dosud neznamé. Nikdo nam nemohl poraditi, protodsud nikdo Zeskoslovenska
swtovy obchod nevedl. Byli jsme nuceni najiti svojastni cestu. Byli jsme nuceni
z&it budovat novy narod — narod sévc

Z nasledujiciho uryvku (@ oslava svatku prace 1933) je téz patrné, Zetézdok
si udomoval dnesni pojem globalizace a nutnosti svolpmhybu vyrobk a sluzeb
(coz je jeden ze zakladnich printigvropské Unie) ,V tomto naréde mnoho #iznych
jazyka, ale fe¢ jedna — Sevcovska. Proto si rozumime, proto seodimeme. Dobra
sluzba tohoto naroda néie byt a nebude zastavena zadnymi celnimi hranicemi
Bud'me nejlepSimi okany tohoto naroda. $v potebuje naSi sluzby, naSi prace.
Bud'me ji wWrni — neopusti nds. V ni jest existence nase, hasidin a budoucnost

nasSich dti.”

it

e e ol i AR - - il o .
Obr.17-19 Expanze fy Béa do celého sita byla iCiperovou zasluhou; uprdgst na
obrazku rodinnélomy (pogedi) a dilny (v pozadi) v Indii; vlevo a vpravo gepni akce

firmy Bata ogt v Indii®®

8 Expanze do zahratfi[online]. 2007 [cit. 10.10.2007], dostupné z:

http://www.batamemory.org/photo/zlin.
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Zarovai si Cipera udomoval, Ze na$ narod v globalninégvmiaze gezit jen tehdy
bude-li dostatené hospod#sky a technologicky vysiy: ,Svobodnymi Zstaneme
tehdy, budeme-li s to stati se hosp@#g silnym, majetnym narodem. Hospégka sila
neda se vymodlit, vyt nebo vyarovat. Ta se musi vypracovat.”

Dale ktomuto tématu uvadi;Abychom udrzeli a zvySili naSi Zivotni Grave
musime byti schopni vyrobit a prodavat zbozi, ksrése SirSi, ba &ovy trh. Musime
vyzbrojiti svij kraj tak, aby jeho obyvatelstvo se stalo schopysbkého vykonu a to
vykonu bez éiny. Jen takto uhajime jeho zastnanost.”

Souwasti firemni kultury byli i sociélni aspekty Zivotdyvatelstva. ,Nejikladrgjsi
socialni a kulturni praci je budovati podminky,riehz si lidé vlastni praci dovedou
vydélati na slusné Zivobyti. Se v@tanim obyvatelstva a se ugtem lidskych
védomosti roste ve vSech oborech g tu si svoji zagstnanost udrzi jen ten lid a
kraj, jez dovedou podati nejlepsi vykon.” Z jehgadieni vyplyva, Ze byl liberaki
konzervativniho smiSeni, tj. zastaval nazor, Z&espiez podporovat sociélrslabé
raznymi davkami, je lepSi vyt takové podminky, kdy poctiva prace je vazena a
ceréna. Tzn. vychovavat je k odp&inosti vyplyvajici z nabyté osobni svobody.

Osobni statnost prokazal roku 1934. Vztahuje se k ni poznamdka Bati na
osobni kartotéce: ,Zaslouzil sefiphasSeni pozaru v Bavé 3.6.1934. Hkladns
staténym chovanim, f kterém postupoval do olirepisobil uhaseni pozaru v jedné
hodins a zachranil tak asi za 1 500 000 K chemikalii.. B&'a v.r.®° Tento z&pis vice

nez cokoli jiného podtrhuje oddanost firm

2.4.5 30.1éta — funkce starosty Zlina

Poprvé se stalipera starostou Zlina 5.8.1932 a byl jim s kratgestavkou v letech
1944/45 az do 12.5.1945. Takto dlouhou dobou seftrvaldacd se stal nejdéle
Gfadujicim starostou v&finach nesta. Ri jeho prvnim zvoleni se jednalo spiSe o akt
naznaujici kontinuitu. Ped Ciperou byl totiZ starostou sam Toma&'8d’ Bara se stal
starostou fedevsim proto, aby mohl snaze prosadit poZadavkgneoj infrastruktury,

jez byla prosgsna jednak jeho podnikani, jednakstu samotnému.

% Cipera, D.Ve sluzbéch prace a ligs. 56.
% pakova, M.Dominik Cipera. Brno, 2005, s.22.
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Cipera byl znamou zlinskou osobnosti, jiivé se staklenem finagni komise
mésta. Po smrti TomaSe Bati bylo jasné, Ze muzssio jedna se staneckdo
z nejuzSiho vedeni koncernu. Jant®aengl dostaténou podporu, a tak byl zvolen
Cipera a to 40 hlasy z 41ffomnych zastupitél®> O mssic pozdiji, 3.9.1932 byl
dokonce zvolen jedsedou starostenského sboru okresu zlinského. iky mohl
roku 1933 vytvdit regionalni plan ValaSska, ¥mzZ se poéita se Zlinem jako
s budoucim hlavnim spravnimietiskem regionu. Je spravné podotknout, Ze touto
ideou se kdysi zaobiral jiz sam Tomast8at., ovsem ke kotieému cili a vibec
k podrobrjSimu vypracovani regutaiho planu fistoupil azCipera. Nelze proto tvrdit,
Ze to byl pouze Toméas Ba kdo zajistil Zlinu dnesni velikost a rozlohueXaké o
Ciperovu zéasluhu, protoze prawn se aktivd zasazoval o realizaci planu, dal mu

konkrétni podobu.

Obr.20 a 21Vpravo Zlinsky kraj dnes a vlevoésto Zlin (Zlutou je vyzngen areal fy
Bataa)QZ

Tato idea byla dovedena ke zdarnému naplri9.1.1936, kdy se kona ustavujici
schize zlinského regionu. Mezi zastoupené okresni skupati Bojkovice, Uhersky
Brod, Bystice pod Hostynem, HoleSov, Uherské HrafjisValaSské Klobouky,
Kroméiiz, pivodne také Malenovice (ty ovSem brzy ze svdevwystoupily), Napajedla,
Vizovice, Vsetin, Zdounky a Zlin. Jednéa se o jederejdilezitéjSich spravnich krak
v historii Zlina. Dokazuje pokrok, kterymasto proSlo od pehtku dvacatého stoleti.

Timto se z fivodne malého, nefilis vyznamného wstetka stava centrum, o jakém se

% patkova, M.Dominik Cipera. Brno, 2005, s.23.
%2 7lin [online]. 2007 [cit. 10.10.2007], dostupné fattp://images.google.cz/
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Zlinanim drive ani nesnilo. Dnesni Zlinsky kraj je viastiisledkem tohoto vpravd
revoluiniho pokroku ginéného Ciperovym vedenim. Sar@ipera se 8.11. 1936 stava
piedsedou.

Na jare 1938 je pak vyvoj dovrSerriplenénim obci Prstného, Louk nadié&¥nici,
Kudlova, Mladcové aifluku ke Zlinu. Dochazi tim k utweni tzv. Velkého Zlina. Tyto
obce jsou satasti nésta dodnes. Prstné, Louky, Mladcova &AluR jsou dokonce
dnesSnimi obyvateli povazovany spiSe z&stskécasti nez zaipclenéné celky, protoze
v souladu s regutaim planem résta probihala bytova zastavba mergdnim Zlinem
a €mito obcemi, az doSlo k praktickému spojeni.

Pochopiteld v dokg, kdy pripojovani zaCiperova starostovani probihalo, bylo nutné
doreSit mnoho organizaich zalezitosti se spojenim souvisejicich. Vyznamn
problémem se stava doprava a také je ok&niégena formou poskytovani licenci na
pravidelnou hromadnou autodopraviii oskytovani &chto koncesi byla zohledna i
piipadna dostupnost jinymi dopravnimi ptestky (proto bylo najfiklad odmitnuto
poskytnout vice koncesi na dopravu osob na tradilédu— Zlin, bralo se v potaz, ze je
tam dostupna i Zeleznice). Také se zomtedla doprava, kterou svym zasthan@m
poskytovala firma Bga a.s. a zisk mnohych koncesi byl vdzan na dohddmasu. Ri
udtlovani licenci musel bytipdloZen i jizdnitad novych linek a to takovy, aby co
nejvice slouzil a vyhovoval p@bam b#éovskych a@lnika a zlinskych obani vibec.
Spol&n¢ s nim museli Zadatelé uvidi cenu gepravniho listku, jez musela byt
pfimétena mistnim pogmam. Krong piiméstské hromadné dopravy bylo budovano i
lepSi dopravni spojeni Zlina s okolnim ,velkym“¢gam. Vznik& proto sil@ini spojeni
Olomouc — Perov — HoleSov — Zlin.

Dominik Cipera se zasazoval i o rozvojiemych komunikaci a automobilové
dopravy (4.10.1933): ,NasSe komunikace, attedevsim silnice, byly zakladany v dob
kdy kazda obec — ba kazda rodina, Zilyikakv Uplné soksta:nosti. Jsou mnozi lidé,
ktefi touzi po navratuethto ¢adi. Nevrati se uz nikdy. Zejména proto se nevrathae
nasem uUzemi Zije nyni té&mctyrikrat tolik lidi, nezli za &ch cadi, kdy se dlaly
zaklady nasi silini si€. Neni to jen automobil, ktery jaksi mechanickywgtaduje jiné
silni¢ni si€ neZli zvieci potah. Je to cely Zivot naSich obci a naSetio, lktery

93

potrebuje novych silnic a novych komunikacdibec.”” V tomto aspektu se promita

% pakova, M.Dominik Cipera. Brno, 2005, s.24.
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slogan — ,.co je dobré pro firmu je dobré i pro fdipotazmo i pro ¥sto).” Vznika, tak
symbi6za vSechiit ovlivnénych sloZzek. Msto samotné bylo budovano s velkym
ohledem na rostouci dopravu a to i do budoucnauBelhod té doby se situace v této
oblasti zn&n¢ zhorSila — Zlinu chybi kvalitni dopravni spojerololnim s¥étem (chybi

komunikace dalgniho typu, Zelezghi spojeni zajifuje stale tatdZ neelektrifikovana

Obr.22-25 Vlevo™ reklamni plakaty na podporu motorizace; vpfawvelkoryse budované sstské cesty

Neni divu, Ze p ptipraw novych obecnich voleb roku 1938 &enové dosavadniho
zastupitelstva usnasi, aby ipera za své zasluhy jmenovéestnym obanem nista
Zlina. RFi jeho jmenovani zazni tato slova: , 8 plany vystavby naSehoésta (...)
ucinil jste pres vSechny obtize agkazky skut&nosti. Jestlize ve Zinélém T. Ba'ovi
zastupitelstvo uctiva naSeho starostu zakladapelle,timto jmenovanim Vam vzdava
cest jako starostovi budovateli. Pod vasim vedenihdbvrSen vyvoj dnesSniho Zlina a
piipraven novy stupev oblasti, roz§ené o dalSi obce. Bylo pro nas cti stati Vam v této
velké Zivotni praci ¥rné po boku a je naSimi@nim, aby pod VaSim vedenim rostl a
silil Velky Zlin.«%

Ostatré charakter mssta, vytvdeny za jeho éry, se do dneSnichi giliS neznenil.

Ve 30. letech vznikala cei@da unikatnich staveb. Za zminku stojiindqudovac.21,
dokortena v roce 1938 podle navrhu architekta Vladimieafika. K postaveni této
budovy jist Barovi spolupracovniky inspirovalyasté navséyy americkych velkor#st
— New Yorku a Chicaga. Budova 21, v dobvého doko&eni nejvysSi budova

v Ceskoslovensku, symbolizovala ésh, prosperitu a velikost firmy a dsta Zlin.

o Dominik Cipera [online]. 2007 [cit. 10.10.2007], dostupné z:

http://www.zlin.estranky.cz/clanky/spolupracovnittminik-cipera-----ukol-statniku
% Zlin [online]. 2007 [cit. 10.10.2007]. Dostupné z: hitwww.batamemory.org/photo/zlin.
% |n Zlinské listy, 2.5.1997, s.5.
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Zajimavosti této stavby je pojizdna tBaa kancel& (Jan Antonin nikoli Tomas)
instalovana do specialniho vytahu. Kantdbgla na svou dobu technickym divem
vybavenym samostatnou Kklimatizaci a umyvadlem. ®Sdh dok tento prvni

ceskoslovensky mrakodrap slouZzi jako sidlo ZlinsKéiage.

sk |I|:I- 5

Obr.26-28 Budovac.21 je se svymi 77,5 m i po letech trvalou domipnantesta — ve své dab

se jednalo o vrcholné dileskoslovenské konstruktivistické architektliry?

DalSimi vyznamnymi stavbami té doby jsou:

Spol&ensky dim — dnesni hotel Moskva — postaven podle navrhkarfika v roce
1933. Opt bylo bohat vyuZito Zelezobetonovych konstrukci — vté éobelmi
moderniho a pokrokového materialu — v kombinacahkeym sparovanym zdivem.
Budova o 11 podlazich a 300 pokojich (ty byly nawswobu velice luxusnicetre
koupelny) se stava se svymi restauracemi, kavarnatibovnami, hernami a
reprezenténi mistnostmi spoteenskym a kulturnim centremeésta.

Filmoveé ateliéry Zlin - pvodni malé filmové ateliéry na Kudldyurcené k natéeni
reklamnich filmi, byli v letech 1935-40 velkol€prozSteny (architekt V. Karfik).
Dodnes se vyznamnouénou podili na produkci kratkych a trikovych fitm

V 1932 byl v blizkosti pivodniho trzi& postaven 9 podlazni Obchodnind Za
autora je povazovan FrantiSek Lydie Gahura ét gppouzita kombinace Zelezobetonu

a klasickeé cihly.

 MRAKODRAP — budova ¢. 21 [online]l. 2007 [cit. 10.10.2007], dostupné z:
http://www.zlin.estranky.cz/clanky/novy-zlin/batwlinsky-mrakodrap---jednadvacitka---b_-21
% Zlinsky mrakodragjonline]. 2007 [cit. 10.10.2007], dostupné z: hffmages.google.cz/
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br.29 a 30Vlevo hotel Moskva (1933) vpravo pak letecky srirfienovych ateliéti™

Obr.31 a 32Vlevo budova Velkého kina v pozadi s hotelem Ma&®yvpravo opt pied
hotelem Moskva Obchodniith (zajimavosti je Sikmo umésty pidorys — vyhybal se tovarni

vleéce)

DalSim velkym projektem — architekt F. L. GahurgVelké kino. Postavené v roce
1933 vCSR do té doby unikatni (v takovém rozsahu) tectgible jednalo se o
svaovanou ocelovou konstrukci o rozponu 33m. Budovdaniyt pouze déasnym
ieSenim, péitalo se v budoucnu sjeji demontaziiefo kino pro tehdy ékko
predstavitelnych 2270 divékstoji dodnes.

Pamatnik ToméaSe Bati, négnbiwjSi architektonické dilo F. L. Gahury, je moderni
parafrdzi staveb vrcholné gotiky: jen éopy systém a barevné vitrdZze, jen
Zelezobetonovy skelet a sklo. Vroce 1954 byl paikagpresta¥n (akademicky
architekt J. StaSa) naibh uneéni a vznikly zde prostory galerie vytvarného amna

zlinské filharmonie.

% [cit. 10.10.2007]. Dostupné z: http://www.thurreommunity.org.uk.
197¢it. 10.10.2007]. Dostupné z: http://www.thurrecmmunity.org.uk.
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Obr.33 a 34Vlevo pamatnik TomaSe Bati (postaven rok po jehtis1933), vpravo
prodejna bot (1936, centralni nésti)**

Skolni aredl (1927 — 1935): ddto, které proZzivalo tak prudkyist, nenglo kroms
radnice, sokolovny a staré nevyhovujici Skoly ¢éadné viejné vybaveni. Nova
ob¢anska vystavba navazovald&impo na existujici vzory v fimyslové a bytové
vystavlE. NejdilezitéjSi se jevila vystavba Skol. Zarag& mysSlenka nové Skoldtvrti
byla sice obsazena uz v Gahur@egulanim planu midsta z roku 1927, ale jeji kotrea
Gprava z roku 1931 je od architekta M. Lorence.jgktonebyl realizovany ve své
velkorysé dice — vznikla pouze Masarykova (1928) a ZivnostenSkéla (1931).
Pozdji vznikl u Masarykovych Skol cely novy Skolsky atevystavbou dalSich
Skolskych objekt. Sowéasti aredlu se stala i centraldiotvicna, shromadovaci sh -
aula,(V. Karfik, 1934), letni bazén a debvybavené Skolniit$t¢. Dostavba Skolni
¢tvrti ve Zling probihala déal v letech 1932 — 1935.

Internaty (1927 — 1935): Do névozvijejiciho se @sta Zlina pichazeli kazdoréng
¢trnéctileti mladi muzi a Zeny. Pr@ bylo nutno staét ubytovaci objekty - internaty a
svobodarny. Proto byl v navaznosti na Skolni amsrzen komplex hromadného
bydleni pro mladé lidi. Tento parkovy prospekt jeh architekta F.L.Gahury a co do
velikosti a estetické hodnoty nema u nas obdoby.

Za pozornost stoji také Le Corbusierurbanisticky navrh paevnického pasu Zlin-
Otrokovice, zpracovany pro firmu Bav roce 1935. Le Corbusier odmitl horizontalni
z6énu bydleni zahradnihogsta, danou Uzkym Gdolim paséeky Drevnice a inspirovan
rozmachem zavodu a vystavbouésta, vypracoval vyrazn odliSnou koncepci —
kategoricky upustit od bytové vystavby v udolnicblghach a vytviil na terasach

jiznich svali Sest vySkovych skupin obytnych doém propojenych obsluznou

101 cit. 10.10.2007]. Dostupné z: http://www.thurrecmmunity.org.uk.
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komunikaci. Tato koncepce, antagonisticka zasaddealhiho pimyslového nista”,
byla vedenim zavodwiko akceptovatelnd také z ekonomickyakvati. Presto Le

Corbusietiv navrh nezapadl a dkal se realizace ockolik desetileti pozgji.

Obr.35 Z paiatka vystavby Otrokovic. Na snimku projektant architekant. Gahura (vpravo)
v rozhovoru s vedoucim vystavby Jos. Hlakou, starostou Zlina Iiperou a vedoucim

letists Anderlem nad planentistiho néstd®

| toto ukazuje na vyjimee astnou ruku, a to préCiperovu, i vybéru skwlych
architekfi. At uz se jednalo o jiz zkuSené a¢®znaméci o mladé a talentované
architekty oplyvajici nedéelymi napady. Vybr vhodnych a schopnych lidi byl jednou
z Ciperovych silnych stranek a to jak za jehispbeni ve firm Bafa tak na radnici
meésta Zlina. DalSim @ezitym prvkem byl draz na slovo ,moderni* —tauz to byly
moderni technologie, koncepe&estyly. Toto se prolinalo jakipbudovani nista, tak i
v praci pro firmu.

Zlin se stal centrem a dimbprosperujicim &stem. Dokazuje to iifliv Zadateh o
ob¢anstvi nésta — vyizovani jejich zadosti twdo asi 30%casu jednani ®stskeho
zastupitelstva v dab kdy byl Cipera starostou. Mezitgtody pro zamitnuti se objevuje
neuplynuti nefetrzité 10leté délky pobytu ve Zennesvépravnost,iip. neuplynuti
desetileté Ity od prohlaseni za svépravného/ svépravnou a r@niochovani.

Ob¢anem se tudiz mohkloveék stat vydrzenim pobytu v desetiletéaty za

1921cit. 10.10.2007]. Dostupné z: http://www.zlinestky.cz/.
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predpokladu, Ze ® odpovidajici rozumové a charakterové vlastnoséSlo se i
nékolik osob, které si vyslouzily vyhnani zsta — Slo pedevsim o Zebraky, recidivisty
a prostitutky.

Cipera sam velmi dbal o moralni profil obyvatetsta, dnes bychortekli, Ze byl az
piehnag spartansky. Sam nekill nepil a jedl stidmé. Zajimavosti je, Zze sam
posuzoval a (ne)wtbval koncese na provozovani hostingk@énosti.

Obr.36 a 37Vlevo velkorysi model Skolritvrti (F.L. Gahura, M. Lorenc), vpravo internaty

pro mlade??

Obr.38-40 Tovarni budovy se Zaly sta¥t uz v roce 1906, vyrazn&gstavba jéekala po roce
1924, kdy se hojhzasalo vyuZivat zeleza a betdfiti

1931¢it. 10.10.2007]. Dostupné z: http://www.batameynorg/photo/zlin.

104 1cit. 10.10.2007]. Dostupné z: http://www.batameynorg/photo/zlin.

67



) Y ! ; F i 3‘ t
Obr.41 Centrum Zlina, 1936

Po vigznych volbach se 1.7. 1938 stava starostou podtahtgkrate jiz jen za své
vlastni zasluhy, nikoli z piety k Tomasi Bwvi. Cipera dokazal, ze velké myslenky umi
nejen naplovat, ale i vytvéet. Ktomu ovSem pé&tboval vhodné spolupracovniky
s jejiz vykErem nEl uz mnoho zkuSenosti.fiPvolbé starosty se odehrala zajimava
epizoda, charakterizujici zlepSeni vatah].A. Bd@ou a také rozvrzeni Ukiov podniku:
Cipera se ze zdravotnichiebda nemohl zdastnit ustavujici olze no¥ zvoleného
zastupitelstva, proto poslal alegpdopis, v 8mZ doporduje, aby byl starostou zvolen
J.A.B&’a. Zastupitelstvo jeho navrliijalo, ale sdm J.A. Ba jej vzagti odmita :

Mili p ratelé, parCipera to gkné napsal, dkuji Vam za tak nadSeny projevietry.
Hned vSak k navrhu musim prohlasit, Ze starostduude. My jsme ve Zliera v kraji
délali pokroky proto, Ze jsme si uth praci dolie rozalit. Pochopili jsme, Ze na
spravném rozdleni Gkoh zavisi rychly vyvoj k pokroku.(...) Pa@ipera pide, abyste
zvolili za starostu z naSehoietiu muze, ktery je ktomuto odpwinému Ukolu
nejschopryjSi a nejpovolagsi. Kdyz to tak chce mit, nefjie mi to za zlé, Zze vam
navrhuiji, abyste starostouésta Zlina zvolili panaCiperu. J& sam jsem velniasto
piemyslel nad tim, jak dd@b obec vede a jak se zdarentizgval to, oéem se mnohde
silng pochybovalo.(...) Své ukoly pini patipera dobe hlavié proto, Ze ma k tomu

vytrvalou a tvrdou povahu a dobré srdce k torff§.«

1951cit. 10.10.2007]. Dostupné z: http://www.batameynorg/photo/zlin.
196 pazkova, M.Dominik Cipera. Brno, 2005, s.26.
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Tato slova by Jan A. Ba jis& nepronesl, kdyby se jeho vztah¢iperou Ehem let
Uzké spoluprace nezlepsily. Sta by, kdyby byl uCipery podtrhl jen profesionalitu a
praktickou dovednostesit problémy, on Sel ovSem jextal a zdraznil jeho ,dobré
srdce”. Prav8podobr jde o utitou formu vdku ¢i prose lepsi poznani. A nebyl by to
Bat'a, aby neargumentoval pragmatickyisiech:

.Zkratka je to muz, kterého Zlin petbuje. A je dobry hospodaMam tu rekolik
¢isel ze Zivota obce za dobu, po kterou Zlin vedkteP obyvatel ve Zlia stoupl ze
26 350 vroce 1932 na 45000 vroce 1937¢cePaoni vzrostl ze 2480 na 3057.
Zivnosti bylo vroce 1932 na 500, letos 1118. Obetinh klesl z 1 245 782 K na
1 095 349 K. Obecni investicinily od roku 1932 do roku 1937 celkem 105 079 961
K. Nové 3kolni budovy dostaly ve Skolétivrti: Masarykova pokusna $kola obecna a
now zaloZzené Skoly: obchodni akademie, odbornad Skoa fenska povolani,
jinojazy¢na Skola m&tanska, reorganisované zivnostenské Skoly pokci a vysSSi
Skola pfimyslovd (nové realné gymnasium naslo zatimni UGtukebudog
Masarykovych Skol @stanskych). Nové budovy dostaly ve Ainow ztizené Skoly
obecné na Letné, na ZaleSné a na Dileckk&anska Skola na ZalesSné, pak v Prstném.
Patet Zaki stoupl ze 2393 v roce 1932 na 8340 v roce 1937hdimvani Skolstvi bylo
zaplaceno fes 11 milior K. Ridit tak rychle rostouci #sto, to opravdu vyZzaduje muze
odpowdného, schopného a povolaného. Chcete-li pro searslsy tdad muze
nejlepsiho, toZ vamiele doporiuji, abyste zvolili DominikaCiperu.®’

Jan A. Bala uved| pesnd a pravdivéisla. Jen se slusi podotknout, Ze(§pera
krom¢ téchto administrativé spravnich krok vyznami zaslouZzil celko¥ o rozvoj
zlinského Skolstvi. Prévza r¢j dochazi k & budovani prakticky celého Skolského
systému ve Zlith — jsou zalozeny: Bava Skola prace (1935), Skola &mh a k ni
piidruzeny Studijni Ustav (1935), Gymnazium Le&it (1936), Obchodni akademie
(1937), Pémyslova Skola (1937), Vy3Si Skola mand@zeBa'ova Skola prace je
fenoménem, ktery byl uz dostate popsan. Co se ostatnich Skol tyka, vSechny ekistuj
dodnes - &oli VysSi Skola manazérje dnes pod jinym nazvem sS@sti Baovy
univerzity - coz dokazuje Zivotaschopnost tohotolskeho systému.

Zajmy Obchodni akademie prosazoval s@ipera i ze své starostenské pozice —
poddilo se mu dosdhnout u ministerstva Skolstvi a ndirasd\ety jeji nezavislosti na

197 pgtkova, M. Dominik Cipera. Brno, 2005, s.27.
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feditelstvi v Uherském Hradisti, které nedbalo dest& specifickych a velmi
odliSnych ponart zlinskych, takZze se akademie osamdsiatjiz druhym Skolni rok
své existencé’® Skola je pejmenovana na Obchodni akademii pro zakrdrebchod,
vyuéuje se na ni jak prezéme, tak i kombinovad (tento typ studia je den
pracujicim), je poskytovan i jednard kurz pro absolventy jinych statnich obchodnich
Skol, v tmz maji byt zlepSenyipdevsim jazykové znalosti, zejména pota¥méina.
Pro absolventy obchodnich Skol dalesgua jazykové kurzy dmeckého, anglického,
francouzskeho, Spaiského a jinych jazyk V ramci €chto kurzi maji byt prohloubeny

i znalosti frekventarit o0 obchod a pravu dané zein ZAci Bchto kurZ stejré jako
studenti 3. a 1. pololeti 4. qoiku prezetniho studia maji byt za¥stnani, rozvrh se
prizptisobuje jejichcasovym mozZnostem.Paz na spokné pisobeni studia a praxe je
evidentni. Obchodni akademie sénmnve Spikovou vzdlavaci instituci, poskytujici i
na dnesni dobu reprezentativni $2ahi.

Masarykova pokusna diferencovana Skolastanska byla dalSim fkladem
progresivniho fistupuCipery ke vzdlavani. Na jeho popud je sestaven atraktivni plan
jazykového vydovani na této Skole, vznikajfidy srbo-chorvatska, rumunska, ze 34
tcid ma 28 roz$ené vydovani v gmeing (4 hodiny tyde zantfrené na gramaticka
cviceni a konverzaci), naéh piispiva nésto dotacemi a také tim, Ze Skole plati 5
zvlastnich diteld némeckého jazyka. Bsto navic poskytuje Skole gebné prostory
k vyucovani. Osnovy Skoly byly dale ro¥8iny o vywovani hudby,docviku a psani na
stroji. Z uvedeného vyplyvd nadstandardniirad nestského zastupitelstva na
vzklavani oltam. A to vcéasovém Useku, kdy jiz byla&téi cast Skol postavena.

Co se tyka jinych oditvi a rekapitulace vzestupuésta za starostovaudiipery, za
prvnich jedenact let jehaipobeni doslo k nejvyrazi$imu rastu:

Zasta¥na plocha mssta vroce 1932 #fila 625000 rf, roku 1943 1 495 000 n
Vystavbou nového #sta a pestavbou starého Zlina vzniklo na 70 km novych. e
je treba podotknout, Ze v této dobznika charakteristicka tvdnésta, zachovana dosud
— praw na Ciperiv popud jsou vykoupeny a zbourany nizké domy a anisth
vystawny moderniitpatrové v hlavnich ulicich &sta — a podolinse postupovalo také

v pifpact Bafovy nemocnice® Tento proces pochopitéimeprotshl bez problém,

198 pgikova, M. Dominik Cipera. Brno, 2005, s.27.
199 pgtkova, M. Dominik Cipera. Brno, 2005, s.28.
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jeS€ na konci 30. let dobihaly soudni spory s viastrdkyni, ktefi se odmitali snttit

S novym Uzemnim planemdasta.

e E

Obr.42 a 43Typické pfivody mladeze téloby - mladi muzi a Zeny - absolventi
Barovy Skoly prac&'®

Zatimco v roce 1923, kd¢ipera poprvé psel na radnici jakélen finaréni komise,
mél Zlin 5 285 obyvatel a 740 damV roce 1943 byl p&et obyvatel 39 500, Velky
Zlin m¢l celkem 47 600. Za & bylo provedeno (kidi regulanimu planu) noveé
katastralni zagieni nmésta do ndfitka 1 : 1000 a triangulace celého zlinského kraje.
Pavodni zlinsky regukni plan byl roz&en na regukni plan pro celé pddvnické
adoli od Ba@ova po Lipu. Rozg&ny byly jednotlivé regutmi plany obci Beéova,

I

Vitkovic, Malenovic, Prétného, Louk, Mladcové;ilBk, Kudlova, Zelechov, Slu3ovic a
Lipy.

Zbudovan byl novy evangelicky kostel a klaster Milinych sestefadu sv.
FrantiS8ka. Kromd toho bylo ngsto zajis¢no obecnim vodovodem, &\ dostaténému
zajis€ni mésta vodou byla vybudovana frystack& nadrz (slouddcines) a SluSovicka
piehrada (naklady celkowénily 22.000.00 K, z toho stéat fispel 50%, zens a obec po
250%) 1!

197¢it. 10.10.2007]. Dostupné z: http://www.batameynorg/photo/zlin.

11 pakova, M.Dominik Cipera. Brno, 2005, s.29.
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2.4.6 2.s¥tova valka — odboj a protektoratni viada

Na konci 30. let s€iperova politicka kariéra zasatimeéni — z lokalniho politika se
stava celostatn ¢cinnou osobou. Konkrétnvzhledem k projevenym manazerskym
kvalitdm byl 2.1.0.1937 jmenovatlenem vladni komise pro zhospod&rh vaejné
spravy. V &zké dolé po Mnichovské dohadjej pak prezident Hacha jmenujlenem
vlady Cesko-slovenské republiky a p#fuje jej fizenim ministerstva ¥ejnych praci.
Utad ministra nastoupilCipera 1.12.1938. Jaka byla nalad& pstaveni viady,
demonstruje nasledujici ukdzka z knihy L. FeierdaegTentokrat vladni prace nebyly
zahajeny salei ministerské rady, nybrz slavhou msi svatou,dttere velechramu sv.
Vita celebroval prazsky arcibiskup, kardinal dr.rédaKaSpar. Svatovitska kapitula
s arcibiskupem ¥ele uvitala u dvié chramu presidenta i vladu. Po m&éirdr.KaSpar
kratky proslov, v emz tekl, Ze v novych pogrech chceme z#t s Bohem a jednat
v duchu svatého Vaclava. Na to jsme Sli do kap&édhw Vaclava, kde president polibil
ostatky kniZzete Vaclava. Malokdy jsem chodil dotktss a kdyz jsem tam Sel, nebylo
to kvali obtadim. Byl jsem vSak pohnut, kdyZ jsentitgiZzel této ceremonii. V prvni
republice nebylo nikdy nic podobného. Teprve vé&sbtjsme si vzpomti na

Boha.4*?

Czecho-Slovakia
after Munich

Obr.44 a 45Prezident Emil Hacha (1938), mapa ,okéegt" 2.republiky®

12 Feierabend, LVe vladach Druhé republikiNew York 1961, s. 83.
3 cit. 10.10.2007]. Dostupné z: http://fimages.geaghm.
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NeStsti statu bylo natolik @vidné, Ze se projevilo i ve vladnim prohldSeni @ov
vlady, néikalo sice, Z& esko — Slovensko bude autoritativnim statem, afgywglo to
z ngj dostaténg zietelrs. Cesko — Slovensko muselo byt takové, aby se libitetévi,
manévrovaci prostor dany politin (v¢. Cipery), byl pongrné maly. Jedt lépe to
dokumentuje tento Uryvek, &pz knihy L.Feierabenda: ,Beranova vlada dostafeopl
moc vést stat dva roky bez parlamentu a presidgnthliky dostal pravo smit svymi
dekrety i Ustavu, jen kdyZ neporusi slovenskou raurdi. Cesko — Slovensko se stalo
autoritativnim statem, ale Beranova vlada se reessaitoritou. Nemohla &ht, co
pokladala za spravné ve présp naroda a statu, nybrz musela respektovat tei @l
Hitler. Ten byl vlastd autoritou vCeskoslovensku™*

Druha republika byla bezbrannym atvarem, épinHitlerovych rukou, a politici
nentli na vybranou. Proto se v prohlaSeni mluvilo fing@ spolupraci s mocnym
sousedem a nikoli jen o dobrém sousedskémépanCilem viddy bylo zachovat
budoucnosti alespato, co z existence statu jeztylo.

Nova vlada byla politicko —i@dnickym kabinetem. Politickym, nebaejdilezit¢jSi
osobou byl politicky pedseda — reprezentujici ve wWadétSinu volenych zastufic
naroda, a zaroveurednickym, protoZze vSechny resorty byly obsazenyoaulky bez
ohledu na jejich stranicko — politickodgigluSnost.

Jaky kontrast srovname-li tento sta€iperovym vyrokem o &elu a povaze politik,
resp. politiky z 5.10.1933: ,Velky uUkol naSich stékii spaiva vtom, odveésti
uvazovani lidi od spekulace a sdadit je na positivni praci, na zlepSovéani dilen a
vyrobnich i prodejnich metod® Presto se snaZil byt prosfnym a spolehlivym
mistrem. Konkrétd mu gipadl nar@ény ukol vyeSit problémy rozvracené siémi
dopravy (zfisobené fevazrt odtrzenim Sudet),fpbudovat energetické hospostai,
zmirnit velky nedostatek vejnych administrativnich a kulturnich budov a taléé do
poradku finagni deficit plynouci ze staveb realizovanych staprévou.

Ihned po pichodu na ministerstvo provedlikladnou personalni reorganizaci a
zjednoduSeni kancékké manipulace podle ta/ského systéemu. ZaloZil kontrolni
statistiku pro evidenci statnich zakazek, indexnfir které se podilely na statnich

zakazkach, evidenci investic adhi statu. Jeho snahou byla co nejmensi byrokracie a

114 Feierabend, LVe vladach Druhé republikiNew York 1961, s. 90.
115 pgtkova, M. Dominik Cipera. Brno, 2005, s.33.
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zprihledreni finanénich toki, coz se mu vyplatilo uzipzachraovani zlinského zavodu
na p@&atku 30.let.

Ve vystavig nové komunikéni sit se snazil pedevSim o okamzité vybudovani
zapado — vychodni dalnice. Slo o tzv. Dalnici ii&pepublikou, jejiz stavba &a
pomoci snizit nezadstnanost. Stavba prvnich dvou set kiloraehyla schvélena
v ministerské ragl14.1.1939 a uz deset dni potéaadélnici pracovat. V kétnu 1941
byla cesko — moravska dalnice z vice négtihy hotova, bylo hotovo 29 mast54
propust a ve stavb bylo 133 dalSich. Na mzdéach bylo v datejtSiho pétu dinika
vyplacen 1 milion korun tydn Vrcholnym dilem nasi mostni techniky se stal nppes
Vitavu v Podolsku, coZz byla jeStv polovire 40. let nejétSi stavba tohoto druhu

v Evrops.}*®

NAVRHY SILNICNICH PATERI V BYV. €SR.

L
§ i i
€ poeraw N e
ity . :
i 52, REGIORALISTICEEVD USTAEDS
A sxssasuencves SUAEHEEND RESIONV
e 04, L A, BAST

Fr rEpEmOR At

A praven
3
£ : -”Jv,my ettt '-.__._'f\‘ ooavs Q 2
e i PRANA ¥ . i
LHEBT | :
:j? L1 )
e vhua %
w ‘1}‘ R R e T LA A . S
i 7 I e e i e SN
T tonr tw, v nda  mie e P et
oy P

I A o
T Pl d A

e

Obr.46 Mapa navrh kapacitnich komunikaci v byvaéSR z r. 1938

Pres UspSny start nebyla nakonec akce tkvvalecnému nedostatku stig)
pohonnych hmot a stavebniho materidlu dékma. Jen v projektech také skibn
plany na stavbu dalnice Praha — R|Z@raha — Bugovice a Praha — Terezin. Je patrné,
7e zdeCipera recenil sily valéného hospodatvi. Patri vétil, Ze se mu podéa ziskat

prostedky, ale tato vira se neopirala o realna fakta.

118 pgtkova, M. Dominik Cipera. Brno, 2005, s.34.
177cit. 10.10.2007]. Dostupné z: http://images.gecgpm.
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Labe (Usek MInik — Kolin) a Vitavy (Usek Praha — Kamyk). Bylpgiaveny pehrady
na Vltaw u Sgchovic a na Svratce u Knifgk, gicemz existoval rozsahly plan
vystavby pehrad dalSich. Jako zasadni ve vodohosjsé&éapolitice se ukazalo zruseni
dare z vodni sily.

Vérny svému nad3eni pro letectvi, zaslouZiC§sera o velkorysy program nasich a
mezinarodnich leteckych spojHospodarnost provézbyla provedena sl@genimCs.
statnich aerolinii &’s. letecké spotmosti. Také letecké organizace, tzn. Aerokluby,
MLL Svaz letd, Spolek leteckych inzen§ra absolverit leteckych kurg a Stefanikova
letecka spolknost, byly slodeny v jederCs. narodni aeroklub. Zalo se s fipravnymi
pracemi na vystavbu leti& leteckého parku. Bohuzel tafiperovi blizka oblast byla

posléze viazena z kompetence jeho ministerstva.

Obr.47 V emigraci - Marie Béov4, Jan Antonin Ba a Tomas B junior na lodi v roce 1939

pii Gteku na americky kontineHf

Intenzivreé se zabyval také nerostnym bohatstvim &eByla otevena nova loziska
uhli v oblastech gst Slany, Rakovnik, Beroun, B¢dvice a Bzenec. Znovuot&ny
byly staré doly v Kutné He s velmi na&gnymi Zilami olovnatych, zingatych a
sttibrnych rud. U Jilova byly otégny staré doly na zlato a u Rychnova nad#ou

H81cit. 10.10.2007]. Dostupné z: http://www.batameynorg/photo/zlin.
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zjisteny vrstvy hlinikové rudy (lateritu). BohuZel se pg ukazalo, Ze se tato ruda pro
velky obsah kemene pro vyrobu hliniku nehodi. Osobni zaslubiipery v nerostném
prizkumu je jeho podt k pisemné evidenci o vysledcich nerostnéhizlprmu. Diky
ni bylo mozné na fadu pro vyzkum fdy zjistit, zda je zkoumané loZisko schopno
t¢Zby. Tato evidence #phlednila ndlezy a u%da mnoho prosedki, které by jinak
byly vydany na ogtovny vyzkum loZiskovych terdn

O praci na ministerstvu v té dblse dednici vyjaduji jen kladr, citujme alespb
jednoho z nich, odborovéhaguinostu Karla Sisku: ,Na praci, konanou @ierova
vedeni v ministerstvu wejnych praci mam osobni vzpominky jen radostné S¥hdo
suchopéru tedni tradice s¥Zi, praktické a moderni poé&ty praimyslového kapitana,ip
cemz, bylo-li teba, dal sefeswdciti o tom, Ze nelze vzdy vSechno to, co secdsio
v soukromém podnikani — Byl sebe¥tSim — mechanicky ignaseti do ustroji tak
citlivého, jako je centréalnitad statni.**®

KdyzZ byly pozdji veiejné prace jako samostatné ministerstvo zruSeasalste dale
o jednotlivé slozky ministerstva a jeho pracovnikydale az do 19.1.1942, kdy se
konala posledni sdlze ministerské rady. Jeho ministerské obdobi byledau 1942
ukornteno dopisem dr. E. Hachy: ,Pane mitestCipero, pijav demisi vlady
ProtektoratuCechy a Morava, zprégji Vas (radu ministra. Vyslovuji Vam ip té

prileZitosti dik za praci, kterou jste svémiadu &noval.*°

Kolaborace vs. odboj

Hodnotit po valc&iny ucinéné v krajni nouzi a s rizikem ztraty Zivota je vadikeé.
U Cipery je to &2ké dvojnéasob, protoZe s@sti jeho taktiky za valky byla
nenapadnost. Na to upo#aje i jeho syn Jan: ,Ostatni vzpominky, které masjsou
dohe owiitelné. Jsou to hito osobni vzpominky, nebo zpravy o tom, co vim
z doslechu. Nelizeme zapomenout, Ze tehdy byla doba, kdy bylo Epejedna ruka
newdéla, co dla druhd. Nebezgéodhaleni Nmcim bylo @ilis velké, nez aby se

cokoliv riskovalo gilisSnym mluvenim. Mj otec nebyl nikdy upovidana osoba, ale v tu

119 Cipera, D.Ve sluzbach prace a lidu soubor Gvah, projéva vzpominek, ZIin 1944, s. 46.

120 Cipera, D.Ve sluzbach prace a lidu soubor Gvah, projéva vzpominek, Zlin 1944, s. 75.
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dobu byl zvlas opatrny na to, ctikal. Také si ugdomuiji, Ze byl opatrny, aby nas do
né¢eho zbyténs nezapletl.*#

Presto souhlasim s J. PospiSilem, ktery ve své khigeny piSe: ,Za kazdym
krokem, kteryCipera za véalky podnikl ve prosgh viasteneckych zajim stalo jeho
znamé heslo, drzet, co se drzet da. V okruhu seyé@mych a fatel, ke kterym @
duvéru, se swroval : ,V téchto €Zkych chvilich neizeme byt hazardié Chceme-li
pomoci nasim lidem fetrpst tuto dobu, musime slouZzit, ne vyklidit pole.” &nto
piremyslivy muz s vrozenym diplomatickym talentem besaesebe&asto vic, nez musi,
déla kompromisy, a to i za cenu, Ze mu to po valcasgceni vytou.“*?? Coz se také
stalo.

Prvni starostiCiperovou bylo jiz za Protektoratu a nacatku valky, jak zabranit
Némcam, aby potlaili ¢esky narod a jeho hospddkou zakladnu. Za timtocalem
umoznil umistni byvalych ¢eskoslovenskych igtojniki u firmy Ba’a. Tito lidé se
pozdsji stali piliti ilegalni ¢innosti ve Zlik, byli ¢leny Obrany néroda i jejich
pozcjSich nastupnickych skupin jako R3 — Alfa, zprayeka st paraskupiny Clay,
odbojovéa skupina Tomas a partyzanska skupina Skal$gera se krom toho aktivre
podilel nac¢innosti Obrany naroda, protoze jiZep vélkou nechal vytwd vojenské
Gtvary Branna brigada #sta Zlina a Narodni garda 99, které se pak — poskowa
Civilni protiletadlové ochrany a Zavodni protilekéc ochrany — staly jednou ze
zakladajicich slozek Obrany. Zlinska Obrana nanwdka diky Ciperovi pistup ke
skladisti zbrani pochéazejicich z vyzbroje branngidiek nésta a zasobam pohonnych
hmot a vybusnin ve skladu firmy Ba Toto vSe bylo za dramatickych okolnosti ukryto
na Lesnim tbitové a v Breznici. Ol¢ skrySe byly odhaleny az po infiltraci gestapa do
ilegalni zlinské K& na felomu 1942/ 19433

Dal$im vysledkem vzajemné spolupréace ElidSpera byla demontaz #iaeni firmy
Bat'a na vyrobu plynovych masek a jeho urristve francouzském Veronu pro patty
francouzské armady. Dr.idiUdrzal pozdji hodnoti nebezpmost celé akce: ¥l
jsem, ze ve Zlieineni nikdo kompetendjsi, aby podobny rozkaz vydal. Doufal jsem,

Ze se v kritické dny 13. a 14idzna 1939 mezi spolupracovniky v Napajedlich nenajd

121 pgtkova, M.Dominik Cipera. Brno, 2005, s.36.
122 pospisil, JHyeny Vizovice 1996, s.38.
128 pgtkova, M. Dominik Cipera. Brno, 2005, s.38.
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udava, ktery vSe prozradi. Nezklamal jsem seédomoval jsem si vSak, jak obrovské
riziko na sebeipera [ rozhodovani vzal*** Jde o dalsiifklad toho, jak dote byli
vybirani zangstnanci firmy.

Cipera si také wsdomuje, Ze pokud budesmeckou spravou do vedeni firmy Ba
dosazen skut@y nacista, bude velmizké uhdjit odbojge v tovarg i mimo ni a
zabranit tomu, aby Ba a.s. nezala vyraldt pro rimecky valény primysl. To by
totiz znamenalo likvidaci civilni vyroby a posilemiaterialni zakladny nacist proto
byl do firmy Ciperou griveden pedvalény feditel znamé &mecké obuvnické tovarny
August Wessels v Augsburgu, s niz firma'8apolupracovala a jenz byl tim vhodnym
kandidatem. Po celou dobu valky pak dominuje vyrpba civilni (Eely. Wesselova
piitomnost se zejména vyplatilé pronasledovantipery gestapem.

Za zminku jist stoji i to, Zze po uzaeni vysokych Skol v Protektoratu byligani
odbornici a ¥dci zaCiperova souhlasu zafstnani ve Vyzkumném UGstavu ve Zjn
¢imz byla zachovana kontinuitaského vysokoSkolského wtévani a vyzkumu. Prof.
Otto Wichterle se timto Zigobem do Zlina dostal a pa@idna toto obdobi vzpomina
takto: ,Pobyt u firmy Béa me¢l snad pro vSechny, kiejsme ve Vyzkumném dstavu
byli, mnohostranny vyznam pro cely na$ dalSi Ziipbcent Landa &noval velkou
pozornost zvySovani kvalifikace vSech kategorii cprvaniki Ustavu. Pro studenty
chemické pimyslovky organizoval f@dnasky na vysokosSkolské udrovni, i kdyz se
vydaval do znéného nebezpé ze strany gestapa, kterécha] aby se nikdy a nijak
nesuplovalainnost zruSenych vysokych skol (...) Kamgm vysledkem bylo to, Ze
béhem valky pokré&ovala ve Zlig védeckd a vyzkumndinnost, sodasre fungovala i
Batova Skola prace. To vSechno bylériim trnem v oku a sdm K.H. Frank prohlasil
pfi jednom z projet, Ze tento stav nebude &tp 2

Cipera, potazmo firmy Bz udrzovalailé a rozsahlé spojeni se zahtdmi, jez bylo
zajiS&no pomoci komunikaceres zahrarni pobaky koncernu, jednalo sergrevsim
o Francii, Svycarsko, Jugoslavii, Slovensko, Tuececk prostednictvim Vatikanu
(Vatikansky vyslanec byl zatstnan ve Zlinském zaveéd Cilem bylo dodavat
informace exilové vlad v Londyré, podpora odboje (n&p Titovi partyzani) a

emigrant vstupujicich d@s. vojenskych jednotek spojeneckych armad.

124 pogpisil, J. Hyeny, Vizovice 1996, s.10

125\vjichterle, O Panvti, Praha.
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Situace ve vedeni koncernu nebyla dobra — agbdrp Baové, Jan Antonin i Tomas
Bata ml. byli v zahranii. Tomas Béa ml. zakladal spolu s asi &&choslovaky malou
obec Batawa v Ontariu v Kangdjako zakladnu pro budouci expanzi firmy timto
smeérem. Jeho pikopnickacinnost byla jist obdivuhodna, ale zatim spiSe ifjgdiovala
pevné zazemi s dostatkem gEmch prosedki, jaké poskytoval Zlin. Ztoho
vyplyvalo, Ze o jeho poliiu seteditelé v Protektoratu nemohli p Velmi podobné
to bylo s Janem Antoninem, ktery uprchiég nacisty na posledni chvili a s financemi
na tom byl stej&, ne-li hite, nez Tomas Ba ml. ProtoZe si aleémecka sprava stale
naléhaxji Zadala navrat majoritniho vlastnika, bylo nakodehodnuto, Ze Jan Antonin
Bata prozatimi prevede své akcie na Marii T. 8ou, vdovu po Tomasi Bavi st.
DoSlo k tomu za zvlaStnich okolnosti na ndostezi USA a Kanadou kK vizové
povinnosti.Cast akcii byla takéfpvedena n&iperu. Ve zlinském vedeni nastavaji tedy
persondlni progny — fediteli jsou DominikCipera, ing. Fr. Malota, J. Hlawka,
Hynek Ba’a, uz v pozadi je H. Vawka, Marie T. Béova funguje spiSe jako nastna
figurka.

Nezanedbatelna byla také osobni angazovatipery pi organizaci Slovenského
narodniho povstani. Podle ¢sleckych vypoedi winénych po valce byla prév
v paiateini fazi tato finagini i materialni pomoc rozhodujiciCiperovu ginnost gimo
dokumentuje vzpominka Josefa Trojana: ,VSechno, soaviselo s povstanim na
Slovensku, $lo if@s ing. MalotuCiperu a n&. A nebylo toho zrovna malo. Anglické
vysilatky privazené z Turecka Wiich, penize, zbr&n spojeni. NaSe obchodnit’si
zahrnovala té® celou Evropu a Bmci ji nemohli kontrolovat#® Jen pro pedstavu,
prvni ¢astka na podporu SNP byla ve vySi 5 mitiokorun, i ostatni byly wadu
miliona. Londynska vlada p@#ovala prosednictvim rozhlasu heslem ,Marion
dekuje”, ¢imz zarové celou akci schvélila. Povstani bylo vSak nakonedsgsné i
pies tuto podporu.

Na zaklad vySe uvedenych faktje jednoznéné, Ze i pes servilni oficidlni projevy
a podporu dmeckych rodin, jejichz ifslusnici odesli bojovat z&iSi, neni mozné
pokladat DominikaCiperu za kolaboranta. Nehral dvoji hru, protoZesabz pomoci

Cechoslovakm je nesrovnatethvétsi nez podpora &incim. Nic na tom negni ani to,

126 pospisil, J. Hyeny Vizovice 1996, s. 162.
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Ze na pomoc Bmcim existuji gimé dikazy v podob Seki a (Etenek, zatimco pomoc
odboiji je po¥tSinou prokazatelna jen osobnimédectvimi.

2.4.7 Povaléna doba — zestat#éni a politické procesy

Kratce po osvobozeni dsta to vypada, Z€iperova budoucnost je 8p rizova.
Stava se aff starostou, vita na radnici veliteledl. partyzanské brigady Jana Zizky
D.B. Murzina, organizuje proéha jeho muze ubytovani, pada sbirky na pomoc
chudym.

Jenze komunisté si bylicdomi toho, Ze aby ovladli Zlin, musi ovladnouttBau
tovarnu. Proto feswdcuji ministra pimyslu LauSmana a ten 14.5.1945 uvaluje na
podnik narodni spravu. Komunisté také velmi rydblenuji Tajnou zajiSovaci policii,
kterd na zéklatobvireni zatyk4 jak vSechn§leny zastupitelstva aigdni pracovniky
fy Bara, wetns D. Cipery a dal3i internuje je v zajidvacim tabte. Cipera proti tomu
zahdji protestni hladovku, posléze je v kritickéavs odvezen do nemocnice. Zejména
Ciperovi hrozi ze strany komunistfyzicka likvidace. Zateni jsou na apel
spolupracovnik kon&né propuséni v srpnu 1945. Komunisté jednali sk&né rychle,
sesadili 399 vedoucich, propustili opravdové odbgrnkterti byli pro zavod velmi
daleziti, ale nemdli spravnou politickou orientaci. Ve vile Dominikéipery se usidluje
rusky kapitan NKVD Grechov, probihaji tam vyslechgdezelych gestapak ale i
zcela nevinnych lidt?’

Proti postupu se snazi branit absolventr@®g Skoly prace 17.9.1945 dopisem
ministrovi piimyslu, v BmZ navrhuji zminy ve vedeni zavodu. Za generalnfladitele
si preji TomaSe Béau ml., u rghoz je jasy prokazatelna dast ve spojenecké arntad
Bata ml. se dokonce stal kanadskym kapitanem. Na dgd€iké funkce siieji dosadit
v prvni facé Ciperu, bohuzel bezvyslednAbsolventi Baiovy Skoly se jedt snazi o
zvrat situace, aledkolikera jednani vedena mezi nimi a komunisty dgpolicejnimi
zé&sahy. Nakonec ziskavaji komunistéyahu, podnik je zestatm.

Cipera je v3ak §ili$ fyzicky i duSevis zeslably, aby byl schopen vést odpor plnou
silou. Nedokaze snaSet kamparoti své osob a radji se sthuje ze Zlina do Prahy.

Ani zde mu vSak neni degno klidu, gestoZze uz rezignoval na vSechny funkce.

127 pgtkova, M. Dominik Cipera. Brno, 2005, s.43.
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Podotkeme jen, Ze jich nebylo malo, j€5z roku 1944 méme jejich soupis — byl
¢lenem spravnich raddhto spolénosti: Baa a.s., Atlas,vzajemna pajaé/na, Zlin,
stavebni akciova spol ve zZéinZlinska letecka spol., Svit¢spol Batizovce, Moravska
zapadni draha, Mistni drdha Otrokovice — Zlin —oVige, Gumarenské podniky
Darina, &.spol., Liptovsky sv. Mikula$, Moravska plavebnokpbyl rovnsz predsedou
vyboru Spditelny mésta Zlina, pedsedou starostenského sboru soudniho okresu
zlinského, pedsedou Stalé rady moravskoslezskych rdgiomistogedsedou
Moravského vodohospottkého spolku, Spateosti dunajsko — oderskéhoiptavu a
Klubu primyslové spoluprace ve Zln

Celni zlinsti komunisté povaZzuffiperu nadéle za nebezeho, protoZe kdyby se
mu podailo vratit zpit do Zlina, pravéipodobré by svareditelska mista neudrzeli a vliv
komunisti by zn&né poklesl. Proto shaji dikazy o jeho kolaborantsk&nnosti. Jak
vyplyva z gredchozi kapitoly,Cipera rozhodé kolaborantem nebyl, takZe se jim
dikazni femeno stalos#sim, nezekali. ProtiCiperovi mnohdy nechkti kiiveé swdcit
ani lidé, s nimiz mil osobni spory. Usgadali tedy v tovaré velkou podpisovou akci,
ovSem zmanipulovanou. Protestovali proti ni anonysami zamstnanci, kdyz napsali
na Narodni soud tento dopis: ,Kdybychom mohli myaris pracovnici, ocenit
vSeobecnym tajnym plebiscitem nebadejeé bez obav z pronasledovani, zda méa byt
Dominik Cipera odsouzen a zda je vinen, pakiteupeswdeeni, Zze by svobodny
projev a vyrok lidu vyza8l velkou \tSinou v jeho prosgh.(...)VZzdy i dnes pi
podepisovani filozeného prohlaseni se v jednom &lédi naSeho zavodu odvazil jisty
spolupracovnik napsat a podepsat: ,Barera hajil vzdy zajmy zadstnané a dinika
a oswddil se jako dobryCech. Takové prohlaSeni jstnedostanete. To muselo
zmizet.*?® Pozdji se [ posuzovani Stvavé petice zjistilo, e skoro piiav
podepsanych z@ipery v tovars vibec nepracovala.

Jan Antonin Béa takové S&tsti nengl, 2.5.1945 byl po loutkovém procesu (v
pribéhu preliceni jeho advokéti dokonce demonstratiapustili jednaci sal) odsouzen
v negitomnosti k 15 letm wzeni a k propadnuti veSkerého majetkutetre akcii, jez

pied valkou peved! naCiperu - ve prosgch statu.

128 pospisil, JHyeny Vizovice, 1996, s.80.
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Cipera brzy pochopil, Ze rezim, doposud sefitidgjako demokraticky, ukéze co
nevidit pravou tvé, a proto se rozhodl urychleremigrovat. 1948 jistal i se synem
Pavlem na Svycarském letisti, kde je uvital TomagaBnl. Na jeho stranu se pak oba
Ciperové piklonili v nadchazejicim rodinném boji proti Janmtaninu Balovi. Brzy za
Ciperou do zahraginiho exilu dorazila i manzelka se synem Janem.

Dominik Cipera gresidlil do kanadské centraly, kdaspbil az do své smrti. Zewel
3.9.1963 v kanadském Trentonu.

Po Vitzném anoru byl protidmu veden dalSi soudni proceti¢pmz tentokrate byl
v negitomnosti odsouzen na 12 letzeni za kolaboraci s nacisty. Totteliéeni bylo
jiz typickou ukédzkou zmanipulované justice. Bohugelmi nepodéo ziskat o tomto
procesu blizSi informace. Spis zmizel a jsou kalrsg jen gilohy, celkem 5
gramofonovych desek, jez ovSem nelze pouzit. Mésazemsky archiv to neumaije
kvili zdkonu na ochranu osobnich Udaj

SamCipera se pokou3el o rehabilitaci své osoby uZ rb847 a tuto svoji Zadost
dolozil mnoha s¥deckymi vypoed'mi. Zadost se oviem ztratila (patrzmizela
v tajnych svazcich) &ipera se tedy ®5téni svého jména za Zivota nikdy nedal.
Dokazal to az jeho syn, Jatipera Zijici v Kanad, jenZ se rehabilitaci svého otce
vénoval hned od fevratu roku 1989. ies swij pokragily vék pricestoval doCeské
republiky, prochazel archivy, konzultoval p&mky i soudni odborniky, az se mu to
nakonec napodruhé pdtla ve spolupraci Leskym svazem bojovnikza svobodu,
piedevsim diky spolupraci s dr. Lubomirem B&#ma, mistopedsedou svazu. Bylo
k tomu gedtim ovSemitba je&t rozsudku Vrchniho soudu v Praze ze dne 2triev
1993, na Bjz se JarCipera (i rehabilitaci svého otce obratil. Tento rozsudekdi, ze
jiz zmirgnym rozsudkem Mimiadného lidového soudu v Uherském Hradisti ze dne
22.prosince 1948 byl poruSen zakon, a proto se tes#tsudek ruSi. Az diky tomuto
novému procesu mohl byt Dominikipera @istén. Samotné Oswdeni Ministerstva
obrany Ceské republiky bylo vydano aZ 23. listopadu 1998otvrzuje, ze Dominik

Cipera byl &astnikem narodniho boje za osvoboZéhi.

129 pgtkova, M. Dominik Cipera. Brno, 2005, s.43.
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2.4.8 Novinky zaveden&iperou

Cipera se snaZil udrzet image batismu jakasrsrmovatorského a pokrokového.
Tomu odpovida i to, Ze byl jednim&h ba'ovskych vysoce postavenych z&smand,
kteff casto cestovali. V roce 1933 &lo o cestu do HolaaidSkPrestoze byl vytizen
politickymi funkcemi na radnici, podnika v Bavych sluzbach o rok pozg velkou
leteckou cestu. Byla to jedna z moznosti, jeZ bralypro propagaci létani. V tak kratke
doke po tragické nehadTomasSe Bati (uplynuly necelé dva roky) bykzké zbavit
vefejnost roz&eného strachu z létani. Jednalo se odméme cestu po trase Zlin — Praha
— Marseille — Casablanca — Tunis — Tripolis — Alechde — Kahira — Damasek — Bejrat
— Aleppo — Istanbul — Zlin. Byl to pré&Ciperiv napad, Ze vedouci pracovnici bylim
jit prikladem, nebat se a pouzivatteska letadla. Slo vlasiro dobry reklamni tah pro
firmu, protoZze spolenost Ba@a pra¢ v této dok zalinala s vlastni vyrobou letadel
v Moravanu OtrokoviceCiperovy reportaze z cest byly pravidelaverejiovany ve
zlinskych denicich. Tykaly se sicgedevSim bot, mentality domorodého obyvatelstva a
obchodnich zalezitosti, ale veldasto se vyskytla i nenapadna zminka o ptaksti
letecké dopravy s patnym koment&em, Ze spravny lfavec fece Sef cas, takze je
pro rgj letadlo idealni dopravni prasdek. On sdm o tom piSe:

.Nehoda Spartana v Prazeg¢miinutila, abych pokréoval v cest jednak viakem,
jednak leteckymi linkami. Ve Spalsku mela linka nasledkem milhy zpo¥oi a tim
jsme ztratili dalSi spojeni. &l jsem na vybranou : ki pokratovat lodi nebo pouZziti
jediného letadla, které bylo k dispozici. Bylo tetddlo starého typu,igmeé pied
vyiazenim ze sluzby, pilot ani ne dvacetilety mlathéz zkusSenosti. Abychom dosahli
dalSiho spojeni, bylo nutno vzlétnouti v noci zgy tanle€ti nad mdem. Byly jen d¢
mozZnosti: s¥fiti se tomuto nespolehlivému dopravnimu pfedku a dostaviti secas
na konferenci nebo vyheétr svym osobnim skrupulim a nechat veSkeré obchamive
Maroka, svolané do Casablancy¢ineé ¢ekat, az dojedu bezge lodi. Rozhodl jsem
se startovat vefithodiny rano. Ugdomil jsem si, Zeflovék ma &tSi povinnosti nez
pouhou starost o fyvlastni Zivot. Trampoty, které mi mé rozhodnupiizobilo, daly
mi moznost, abych pépochopil smysl a moudrost hesla starych sevenackych

kupai, které gijali do svého hansovniho znaku: Navigare neceste @ivere non est

130 pgtkova, M. Dominik Cipera. Brno, 2003, s.18.
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necesseCesky : Plouti po miich jest nutno- Ziti neni nutno. (...) Vzduchoplayba
vSak dnes stefndilezita pro pokrok, jako tehdy byla plavba poim&piedu udrzi se
ten, kdo nejtive a nejlépe bude uinvyuziti vSech jejich vyhod, ten kdo n&jk bude
umeét uciniti si sluzebnym tento velky vynalez naSi dobyetddla piblizuji nam
vzdalené krajegini swt menSim, umaiji praci po celém g¥€. Vyuzijme jejich

vyhod, létejmet**! Roku 1935 podnikl dal$i leteckou cestu, tentokdatérancie.

Obr.48 a 49Jan Antonin Béa fotografie z francouzské Indiay - po nouzovémijstani v
Quin-Honu*?

Jeden z pastnika vzpomina i na to, jak po vypuknuti japonskdirského konfliktu
vénoval Cipera jménem firmy zadstnanci Fabianovi, ktery tam do posledni chvile
chranil zajmy spoknosti, zlinské letadlo jako uznani zasluh. Slo ovékk
marketingovy tah. Letadlo bylo igdavano viejr¢, pred shromazghim &tSiny
zamestnand Ba'ovych zavod. Akce nela povzbudit jejich sounalezitost s podnikem,
ukazat, Ze vlastni pili a stat®sti se mohou @&at podobného oceéni. A v neposledni
fack Slo o dobry tahip ziskavani kvalitnich pracovnich sil, protadanky o tom, jak si
Bat'a a.s. pedchéazi své zastupce, se objevily v mnoha peridi@imohly je naldkat na
praci ve ZIir.

Daldi novinkou, zavedenou zdiperova patronatu, bylo vyovani spoléenské
vychow v Ba'ov¢ Skole mladych mu¥ Kazdou sobotu /pokud mu v tom nebréanily
neodkladné pracovni zalezitosti/ nav&tval Ba'ovy internaty, dlal pohovory se
studenty, pednasel jim o ekonomii, organizaciiieni. Poté nasledoval sp&dmsky

131 pazkova, M.Dominik Cipera. Brno, 2005, s.18.

132 [cit. 10.10.2007]. Dostupné z: http://www.thurkecommunity.org.uk.
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obed v oblecich a cylindrech,fipnémzZ se studenti vzajemarobsluhovali. Cilem bylo
prispét k vychow vybranych mladych lidi, nd&it je spol€enskym zasadam Gutha-
Jarkovského a fipravit je na vysoké posty v mezinarodnim obchodipera was
odhadl, Ze spotmost jiz dospla do stadia, vémz bude zapéebi vyborg vzdlanych
obchodnich zastuficse Spikovymi znalostmi bontonu, kieji budou reprezentovat
v nejvysSich zahraémich kruzich. Tim byl umoZm rozvoj firmy v budouciho
nadnarodniho giganta. Absolventi specialnich kuspol&enské vychovy se totiz
pozckji stali piliti pobatek v jinych statech, byli schopni jednat jak seckami
pramyslu, tak s vladou, a zanechat velniizpivy dojem. Uz neSlo jen o umi botu
vyrobit, Cipera velmi pomohl kzoveam, aby dokazali botu i prodat — a to i movitym,

aristokratickym zakaznim **®

Obr.50 Zlin na 1. méaje 1937 - zastupy obecenstiea prodejnou B

Obr.51 P¥i navstve v japonskych tovarnach na obuvig - prohlidka rozglané obuvi®®

133 pazkova, M.Dominik Cipera. Brno, 2005, s.19.

1341cit. 10.10.2007]. Dostupné z: http://www.batameynorg/photo/zlin.

135 [cit. 10.10.2007]. Dostupné z: http://www.thurkecommunity.org.uk.
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Batismu bylo vytykéano, Ze n#p$ podporoval kulturu. Tomu se sna¢ipera branit
vznikem novych kulturnich aktivit, ktery v ramciésieditelské funkce propagoval. Ze
se firma umi potit ze svych chyb, dokazal ndklad zaloZzenim Zlinské Skoly wmi
roku 1939. Slo o reakci na nedsp reklamniho od#eni spolénosti na Swtové
vystaw v Paizi roku 1937. Byla také adana vystava mladych rigaych unglct pod
nadzvem Zlinsky salén, na niz bylo po 90. roce znoavazano Novym zlinskym
salonem.

Asi nejdilezitéjSim kulturnim pdinem firmy se vSak staly Filmové &nNa konci
30. let se totiz firma B (prvotni impuls pochézel odipery) rozhodla, Zze rozsi
vyrobu reklamnich a dokumentarnich filmma filmovych ateliérech Kudlov. Tyto
ateliéry byly zaloZzeny roku 1936, mezi nejvyZngsi Fabiany (Filmové ateliery Ba)
patfili Kolda, Klos a Hackenschmiedfipomaime takeé tvorbu Tyrlové a Zemana. Nové
velké ateliery mily byt postaveny ve Lhotce — &r Po dobu, nez ita byt vystavba
realizovana, byly pro zlinské filme pronajaty a velkoryse upraveny hostbka
ateliéry v Praze. Uz v prosinci 1938 byly pod vdderdramaturga Elmara Klose
piipraveny namdty ctyt celove&ernich hranych film, zaalo natéeni. Vzhledem ke
komplikacim, zfisobenym #Bmeckou okupaci, stihli dotd jen film Kouzelny dim.
Poté museli Hostiiavyklidit a stahnout se Zpna Kudlov. Aby to vSak nebyl navrat na
hlavu porazenych, uspédali vcervenci roku 1940 manifestaci stavu a perspeddiv
filmovnictvi pod ndzvem Filmové Zrza patronatu Dominik@ipery. O rok pozdi se
konal druhy a posledni ¢nik. Fres kratkou dobu fungovani festivalu se tedy Zlai st
nejstarsimteskym festivalovym mstem?*°

Jsem toho néazoru, Ze dosud nebyléptiocern rozvoj, ktery Béa a.s. prodala
praw diky Ciperow vedeni. Zpravidla je Zdaziovano jen jméno Ba, ale stoji za
zminku, ZeCipera se podilel na vzniku sesterskych poiiniteré se v té dabstaly
hlavnim zdrojem expanze.éBem valky a po ni igzila firma prag diky tmto
pobatkdm a dcinym spolénostem. Jedna se o tyto sesterské podnikyebid —
Borovina, Batizovce, RatiSkovice, Fatra Napajetlayé Zamky, Zrd nad Sazavou,
Simonovany, Liptovsky sv. Mikula$, Rohatec, Sezimdysti, Borovo — Jugoslavie,
Mohlin — Svycarsko, Ottmuth — d&hecko, Hellocourt — Francie, Tilloury — Velka
Britanie, Best — Holandsko, Chelmek — Polsko, Bej&yrie, Batanagar — Konagar —

1% Novotny, JNejstarsi festivalové ¢ato, in. Prostor Zlin, rs.3,&.5.
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Indie, Vernon — Francie, Alexandrie — Egypt, BelgamUSA, Bukure§ — Rumunsko,
Marthu — Mafarsko, Ferrara — Italie.

On sam o tom piSe: ,Zivot na nasi z&ouli je dnes tak vzajendnsvazan, ze neni
pro nas jiné cesty, nez jiti za hranice slouziyginnarodim, a tim opdabvati Zivobyti
naSi zemi, nechceme-li, aby se stal opak — a my fdplatni cizirt. Respektu a
vaznosti mozno dobyvat dvojim ignbem: bd’ nésilim, nebo dobrou sluzbou. Cesta
sluzby je spolehligjSi, protoZze vedle respektu a vaznosgin@si nam také Zivobyti. To
je cesta nase'®

Byl to praw Cipera, kdo z&al prosazovat spojeni fiavskych prodejen siznymi
pedikirami, opravou &ist¢nim bot a jinymi sluzbami. Cilem bylo nejen prodale
powit zakazniky, jaké boty si koupiti jak se starat o své nohyip. boty. Jde o
ponerné sofistikovanou metodu prodeje zahrnujici kompleseirvis zakaznikovi.
Prodejny Béa tim mohly jen ziskat, protoZe zékaznik si je apalj s Sirokou nabidkou
a miil do nich ¢asgji. Rovnéz tim byla posilovana zdkaznickérrost firmg. Kupujici
mél podle novéCiperovy strategie &dét, Ze je o & dobie a peélivé postarano, i
ziskat ke zné&e Baa kladny a trvaly vztah. Prdw tomto nahledu spateme trend,
ktery se u vyrobt objevuje celosstové az pozdji, a to ztotozgni se se zrikou,

firemni good will.

2.4.9 Nedostatky @i vedeni firmy

Ackoli byl Cipera vynikajici profesional, pracoval systematickyeho odbornym
znalostem se asi neda nic vytknout, nebyl dobryktikiam v oblastitizeni lidskych
zdroji. On sam byl plé orientovan na vykon, jak jiz vyplynulo nidklad ze zminky o
jeho nazorech na létani, a totéz pozadoval od szgoistnand. Dokladuje to iteba
tato @ihoda: ,Na celé své ceéshfrikou jsem nebyl ani v jediné meSia pyramidy jsem
vidél jen z letadla. Zajimaveé je, ze lidé, Ktgsou ve swté ¢inni, padinaji si stejnym
zpisobem. Kdyz jsem se jednou svéhiigle Anglicana ptal na pyramidy, usmal se a
pravil: ,Jiz pitkrat jsem prolel Egypt, ale ani jednou mi nenapadlo se podivat na
pyramidy, nemil jsem na to¢as ani myslenky, oboje jsem vzdyckgneval svému

aparatu. Tak mluviklovek, ktery jiz rékolikrat obletl cely swt, ktery na letistich

137 Cipera, D.Ve sluzbach prace a lidusoubor Gvah, projéva vzpominek, str.78 an.
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v Tripolisu nebo v Kalte je stej@ doma jako ve své &hé v Londyre. Jemu cestovani
neni gilezitosti k zajimaveé podivané, alglezitosti k plrni povinnosti. To jsou lidé ve
swts hledani.**® Pochopitel ne vSichni jeho zadstnanci mdli podobny néazor, pokud
v3ak fili§ uprednostiovali své soukromé zajmy, dostavali s€igerou mnohdy do
spoffi. Naopak ale ty, ki¢ se dokéazali pk oddat praci,Cipera povzbuzoval nejen
slovy, nybrz¢asto i sluzebnim postupem, zprestkovanim bydleni apod.

Také jemné nuance vztiahmezi zamdstnanci mu unikaly. fedpokladal, Ze
kolegialita a stmeleni pracovniho kolektivu jsouwn jeedlejSimi ciniteli Uspichu
jednotlivych dilen. V dneSnim &t teambuildingu by se zcela jsteprosadil. Doklada
to pangtnik ing. Karel Prochazka svym vypgaim:

,Byl jsem na dilg asi 3 tydny, kdyz fiSel Cipera na kontrolu. Bkolikrat jsem
s nim v té dob mluvil, piicemz n¢ zkouSel z angitiny. Tehdy piSel, podival se na
boty a zkontroloval &y. Ja n&l v prosperitce (vykaz prace z&stnance, pozn. M.P.)
jméno svého fedchidce, protoZze jsem ho jeéShenahradil tim svym. Zal jsem se
omlouvat, ze jsem jeSimlady, nezkueny. Ptal se, kolik si ¥am. Rekl jsem mu, Ze
zatim dostavam zaklad bez prémii, které ziskavedia dobré vysledky. Rl se, Ze
mi nedali prémie a r@dil aéetnimu, aby mi uslé prémie za ty 3 tydny dal zeheVvé
Bylo to spravedlivé, ale ja to pak odskakél mnoha naschvélech, které mi kolegovée

¢inili, no stonasobe* 1*°

2.5 Teoreticka vychodiska

Nyni kratce shtme teoreticka fakta zipdchozichtasti. Porovnejme téZ manazera 1.
poloviny 20. stoleti s modernim manazerem. Dle ngj@&ni se zakladni naplprace
manazera neémi. Z&kladni prvky managementu, tj. planovani, bigavani,
stimulovani a kontrola, jsou stale nezbytnoucssti. Manazié taktéz tehdy i dnes
vykonavaji stejné funkce managementu — obchodmgbwy, technické, ekonomické a
personalni (liSi se pouze od typu podniku a prattavagazeni).

Co je dilezité — m¢ni se prosedi, vimz se firma (a tudiz i mana®epohybuiji.

Dynamicky se mani trh, zakaznici, podnikatelské priesti (nap. zakony) a zvySuje se

138 Cipera, D.Ve sluzbach prace a lidusoubor Gvah, projéva vzpominek, str. 80.
139 pgtkova, M. Dominik Cipera. Brno, 2005, s.21.
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konkurence. Na tyto a dalSi novodobé jevy musi minefanaz& pruzrg reagovat.
Nap. roste role manazera jako pi@sinika mezi podnikatelem a sjadtitelem.
Manazer ma byt ten, kdo spravmwdhadne pdeby zakaznika a zvolenou firemni
strategii je naplni. Tentofigtup je naprosto rozdilny od manazerskych praktik
poloviny 20.stoleti (nap H. Ford a jeho model T).r€sto jiz tehdy se objevovaly prvni
vlastovky — a to pr@eskoslovensko zejména ve fi#rBara. Jejich draz na zékaznika
a zakaznicky servis byl nemalou sgasti Usgchu.

DalSim rozdilem je dneSniuchz na znalostni ekonomiku a inovace. Tehdy byl
Zatimco dnes (a v budoucnu, jake&ava Druckéef?) je zakladem Usfhu podniku
zanestnanec se znalostmi, jenZz musi byt neustal€lavdn a jecasto nedostatkovym
zbozim (na rozdil oddhika predeSlé doby). Vadani a neustala pieba se &t novym
vécem je a bude Klova. Nap. proto, Ze znalosti a dovednosti manaZera jako
vykonavateleridici funkce nebyvaji vzdyipsré stanoveny. Od 50. let se objevuji
tendence k systematickému wal/ani manazéra propojovaniiznych oboié (nag.
finance, marketing, optimalizace, psychologie, .Objevuji se pojmy tici se
organizace" a ,podnikova kultura®“. Reby celozivotniho vzdavani si byl ¥dom i
samCipera a neustale nasmibal, coz dokazuje napvyse zmigny projekt Baovych
Skol prace. Co se tyka podnikové kultury a dal&cbialnich aspeit byla firma Baa
na swtove urovni.

Do pogedi zajmu dneSnich manaiese dostavaji i jiné aspekty — time-management,
umeéni spolupracovat s lidmi a hla¥komunikace. Urgni komunikace, a to jak doviit
firmy (k zaméstnanédm a spolupracovnikn), tak i navenek (zakaznici, dodavatelé,
statni organy, média, atd.) je dnes povazZovanoepdlezitéjSi schopnost manazera.
V dnesni globalni dabse ovSem nejedna pouze o komunikaci v domacintipqa
rodnym jazykem), ale taktéz kdekoliv poégv Manazé& si musi nutd uvédomit
(krom¢ jazykovych rozdil) i kulturné-spol&enské rozdily. Zde je épna mist ocenit
modernost firmy Béa, jeZz uz ve 30. letech fungovala jako globalmhér Byla tvéena
témst vyhradré z Cechi a Slovak, a proto muselaipsvé expanzi na tyto rozdily
narazit a nakit se jeieSit. Ze se ji to podi#o Uspssre, vyplyva z vyse uvedeného
piibéhu jednoho z manazefirmy.

e

19 Drucker, P. FTo nejdileZitjsi z Druckera v jednom svazkeraha 2002, 1.vydani, s.37.
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Dominik Cipera byl $astnou volbou Tomase Bati. Stal se &sym vrcholovym
manazerem, jako primator se zaslouzil o velkoleggvoj Zlina a usfl i ve vrcholné
politice. Ba’a byl vykérem schopnych spolupracoviikpowstny. Jak ale vybrat
nejlepsi kandidaty na manazerské pozice dnes?sbajidcovské kvality natrénovat?
Jestli ano, jak vybirat vhodné kandidaty? Z prosuaehé odborné literatury vyplyva, ze
manazer by & mit nasledujici schopnosti

- vysoka moralka a etika

- komunikace a inter-kulturni zkuSenosti

- mnohostrannost (byt multi-talent ne specialista)

- technologicka z&hlost

- schopnost se neustal&tu

- schopnost usdomovat si nové trendy (8somovat si je v souvislostech)

- kreativita a turci mysleni

- schopnost nalézat netrawi reSeni

- schopnost rychle rozhodovat a odvaligpposazovani

- prizpasobivost

- charisma

- osobni piklad

- ochota pijimat vyzvy

Je €zké stanovit fesny pondr jednotlivych schopnosti a v praxi u kazdého manaz
budou schopnosti jediteé (dané jeho vzthnim a vyvojem), ale dobry manazer by
meél prostednictvim sebepoznavani a sebehodnocendiasmat k idedlnimu stavu.
Nejnowji publikovany sociologicky vyzkurft® ukazuje, Ze vynikajici vykonnost je
vysledkem systematické praxe a nikoliv vrozenélenta. ZjednodusSenlze fici, ze
Spickovi odbornici se nerodi, ale vychovavaji se. Damdgby rozvoj Spikové
vykonnosti vyZaduje aby se déty neustale pohyboval mimo tzv. zénu komfortu a

nespokojoval se s dosazenym.

11 Tajemstvi $pkové vykonnosti [online]. 2008 [cit. 10.10.2008], dostupné z:

http://modernirizeni.ihned.cz/c1-22378130-tajemsjickove-vykonnosti.
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3. Prakticka ¢ast - Vyzkum mezi sodasnymi manazery

3.1 Frehled vychozich teoretickych tezi

V nésledujici kapitole budou uvedeny vychozi teckétteze vyzkumu. Vyzkum byl
proveden na skupénrealnych manazérz konkrétni firmy (viz. 3.6). Teze vychazeji
z predchozich teoretickyctiasti a z mych praktickych zkuSenosti ve zkoumamécfi
Vyzkum vychazel z nasledujicich premis:

» Vuadcovské schopnosti jsou ziskavangyazré praktickymi zkuSenostmi a
lze je natrénovat. Vrozené schopnosti jsou podstatoikoliv vSak
dominantni slozkou.

* Manazédi byvaji vybirani z nejlepSich pracoviiikkteri se osedcili pti plnéni
svych Okol a projekti, béhem nichz prokazali schopnosti planovat,
organizovat, komunikovat...

» Jejich gredchozi vysledky, vSestrannost a ochota/schoprastidle sedit je
vyzdvihuje nad pimérné pracovniky. Osobnimiigladem ziskévaji autoritu
(krome autority plynouci z funkce samotné).

»  Pijimaji nové vyzvy a naplji je. Jsou hybatelighi.

» VétSinou nemaji systematické manazerské&had, ale praktické zkuSenosti,

Z nichz jsou schopni vyvodit podobné &4
3.2 Cile vyzkumného projektu
Cilem vyzkumného projektu bylo zjistit, zda profesianazé ze zkoumaného
vzorku, jez byli vybrani z vybornych pracoviijkse stali také dobrymi manazery. Zda

vykazuji dostaténou UGrové znalosti, schopnosti a porozémn problematice

managementu (viz. teoreticka vychodiska).
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3.3 Hypotézy

Z&kladnim pedpokladem vyzkumu je, Ze respondenti prokazi atialpaloZzené na
praktickych zkuSenostech, které se blizi teoretitk{Budou formulovat intuitivé
spravné, ale formatnneuplné odpadi, jez budou odpovidat klasickym definicim.

Dale jsem pepokladal, Ze &tSina respondefitprokadze nad@meérné schopnosti.
3.4 Metody slé#ru dat

Metodou skbru dat jsem zvolil anketni dotaznik. Anketni dofézje stejny pro
vSechny respondenty vyzkumu a je uveden jakiolpa v kapitole 7. Anketni dotaznik,
jenz je dvojjazyny (Cesky a anglicky), obsahuje otazky jak s kvantifix@inymi
odpowd'mi, tak i kvalitativni. Dotaznik je celkem rofdn do 5 sekci:

a. zakladni informace tazateli

b. vSeobect o managementu
c. manazer budoucnosti
d. komunikace
e. ostatni

VeétSinu kvalitativie zaloZzenych otazek jsem volil tak, aby se responaes
moznost hloutji zamyslet. Vychazel jsem z podobnych &dy které uvadi DCipera o
svém vzdlani. Cipera zdé* uvadi, Ze nejsouideZité znalosti a igsné definice, ale
schopnost samosta&tra inverdné myslet. Proto ve vyzkumu neSlo zde o zkouSeni
z teoretickych definic, ale o to, jak konkrétni raaer chpe problematiku na zakiad
svého Usudku a svych zkuSenosti.

142 Cipera, D.Ve sluzbach prace a lidZlin 1944, s. 160.
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3.5 Metody zpracovani ziskanych dat

Zpracovani nasbiranych dat se liSilo dle toho, jedadpowd’ kvantifikovatelného

nebo kvalitativniho razu:

a) kvantifikovatelné odpodi byly zpracovavany statisticky tak, aby davaly
piehled o vzorku zkoumanych manaZedag. aby bylo mozné vyvodit tité
obecné zauy pro manazery s kratSi/delSi pracovni zkuSenwabo fiznou
arovni vzdélani¢i znalostmi jazyk.

b) kvalitativni odpo¥di jsem systematicky analyzoval a 2p$al nap.:

- jak vystihl dotazovany podstatu problematiky

- kompletnost a@slednost odpasdi

- nové a netradni pohledy

- racionalni a logicky postup

- srozumitelnost komunikace

Manazé& mohli ziskat za svoje odpsdi 0-5 bod (5 je max.). Vystupem bylo

zhodnoceni kazdého jednotlivého manaZera vramoburnaného souboru -
k statisticky vyhodnotitelnym Gdan bude pifazena analyza kvalitativnich dat. Pro

zobecrini jsem proved| syntézu zj&tych dikich zawra.

3.6 Zkoumany vzorek

Jako statisticky soubor byli vybrani manaZemy Visteon. ManaZz# byli vybirani
napgi¢ vSemi procesy a nakladovymitetisky. Jedna firma byla zvolena tak, aby
vysledky vyzkumu byly konzistentni —iani manazi& se vyjadovali ke stejné
problematice. Pro pi#by studie bylo osloveno celkem 32 vedoucich praitgiv Autor
diplomové prace pracuje ve fitnjpko vyvojovy konstruktér.

Firma Visteon fisobi v oblasti automobilového tpnyslu jako globalni dodavatel
komponent a montaznich podsestav. Firméyodem 2z USA, se vroce 2000
osamostatnila od spdaleosti Ford Motor Copany. Spdaleost @isobi celosstové a jeji
z&kladni trhy jsou roztdieny nasledové& Severni Amerika (37 % v roce 2007), Evropa
(32 %), Asie (25 %) a Jizni Amerika (6 %). Firmaddva své vyrobky téen vsem
automobilkdm (poPpact jejim sub-dodavatéim) na trhu — Ford (38 % v roce 2007),
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Hyundai/Kia (15 %), Renault/Nissan (11 %), PSA GM/Chrysler (4 %) a ostatni (27
%). Vroce 2007 dosahla obratu 11,3 mld. USDFirma v sodasnosti prochazi
zasadni reorganizaci zarenou na snizovani naklkada zvySovanim efektivity. Tato
reorganizace probiha zejména v tzv. ,high-cost t@est na trzich severni Ameriky a
z&padni Evropy. Na zbylych trzich firma zvySuje olymi kapacity a podil na trhu.
Vyrobky firmy Visteon se obe@daji rozlenit do ¥i zakladnich divizi: — automobilova
elektronika (Electronics — 22 %, rok 2007), inteyi@utomobiti (Interiors — 38 %) a
chladici a klimatizani technika (Climate — 40%). Firma ma cekisvé cca 35 500
zamsstnané a fadow desitky vyrobnich lokalit v 27éienych zemich sta** v CR
firma pisobi pod ndzvem Visteon Autopal s}0.(predchidce podniku zaloZen jiz
1879) a fisobi zde ve dvou oblastech: — Electronics (2 vyra@vody — N. &in a
Rychvald) a Climate (2 zavody — N.&iii a Hluk). V CR je téZ situovan vyvoj,
konstrukce a testovani novych vyrabkPrevazié se jedna o fedni a zadni stla
(Electronics) a chladici a klimatiga systémy (Climate). Firma je pravidéln
vyhlaSovana v ramci Czech Top 100 (za rok 2004 hangist, 4. za automobilovy
pramysl|, trzby 10,3 mlid. K v roce 2004}*® Visteon-Autopal dodava automobilové
dily prednim s¥tovym zn&kdm: Alfa Romeo, Aston Martin, Audi, Citroen, Ford,
Hyuandai, Chevrolet, Chrysler, Jaguar, Kia, Merseeugeot, Porsche, Renault, Seat,

Skoda Auto, Toyota, Volvo, Volkswagen.
3.7 Vyhodnoceni vyzkumu
Ve vyzkumu bylo osloveno celkem 32 manazer nasledujicich oddeni a

stredisek: 2 gkdiska sériové vyroby, prototypova dilna, &édi zavodni kvalita,
stredisko centralni kvalita, zkuSebny a labofatokonstrukce novych vyrobik

143 Annual Report 200fbnline]. 2007 [cit. 10.10.2008], dostupné z:
http://www.visteon.com/company/profile.html.

144 Annual Report 200fbnline]. 2007 [cit. 10.10.2008], dostupné z:
http://www.visteon.com/company/profile.html.

15 Autopal Revuemgsienik spolénosti Visteon Autopal s.r.o%,8 2008.

146 visteon oznamuije . [online]. 2005 [cit. 10.10.2008], dostupné z: hfypww.autopal.visteon.com/

http://www.pressweb.cz/zprava/visteon-oznamuje-roagev-sveho-zavodu-autopalu.
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technologie novych vyrolik finartni odcleni, stedisko ptmyslového inZenyrstvi,
odctleni nakupu, personalni ogldni, oddleni logistiky a zékaznické iedisko.

Z celkového pétu oslovenych se 53,13% manazeaktivreé zapojilo do vyzkumu.
Vzhledem k tomu, Ze vyzkum préiid v nadnarodni spoteosti a znanacast manazér
vyuzila moznosti odpovidat v angfiin¢, tak tam kde je to nutné, jsou uvedeny
odpowdi dvojjazy¥né (anglicky original acesky geklad). V dalSim textu uvadim
n¢které vybrané odp@di pro Uplnost a nazornost. Vyhodnocovani jsem ypost
provadtl od sekce A po sekci E, otazku po otazcéislygsnymi zawry. Celkem mohl

manazer dosahnout 100 liod

3.7.1 Sekce A

V této sekci o sab meéli manazé vyplnit zakladni informace jako n&apnazev
pracovni pozice, praxéi dosazené vzadani a jez slouzily zejména pro tderneni
manazek béhem vyhodnoceni. Tato sekce jailefita pro porozumni vzorku

zkoumanych manazia nasledné vyhodnoceni vyzkumu.

Nazev pracovni pozice:

Pro ilustraci zkoumaného vzorku uvaditikfady odpo¥di: ,Product development
manager (Manazer vyvoje novych vyrabk Powertrain Cooling Manager (ManaZer
pro chladici techniku), Associate Director PTC P(Wykonny feditel pro chladici
techniku), Senior component engineer — Team legstfrkonstruktér — vedouci tymu),

Quality manager (Manazer pro kvalitu)*.

Praxe na manazerské pozici:

Cilem bylo zjistit, kolik let stravili dani manaZere vedoucich pozicich. Odp&
byly rozlenény do 4 skupin dleetnosti: 0-2, 3-5, 6-8, 9 a vice let (viz. Obr.52).
Z grafu je patrné, Ze manaéenaji nefastji 3-5 let praxe na vedouci pozici a pouze
2/5 ma praxi pesahuijici 5 let.
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Manazerska praxe
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Obr.52 Graf znazatujici praxi manazérve vedoucich pozicich

Predchozi pozice:

Tato otazka byla népmo spojena sipdchozi a nasledujici otazkou. Cilem bylo zjistit,
kde firma ziskava své manazery. Zda vyuziva jedijenz jsou vz8anim manazeryi
povySuje své usgné ,nemanaZerské“ pracovniky nebo najima exteratery s
praxi. Vysledek je, Ze vSichni zkoumani martabgli na ,nemanazerskych” pozicich
pied svym povySenim (nebo byli povySeni z nizSihopmiutizeni). Vzdy Slo o
odborniky a pevazi o inZenyry. Zadny manaZer nema specificky man&gers
vzklani, ale odborné a zadny manazer nebyl na svg@icpoajat z cizi firmy. Pro
aplnost uvadim fklady odpoedi: ,PD engineer electoric senzore (PD — Produkt
Development, Konstruktér el. senépr Resident engineer (InZenyr pro kontakt se
zékaznikem), University lecturer (univerzitriiitel), Component engineer (InZenyr pro
vyvoj novych vyrobk), Manufacturing Engineer (technolog), CAD designer
(konstruktér/projektant), Duality Engineer (InZzehkymality)”.

Nejvétsi uspich:
Tato otazka rfla spolu s pedchozimi d¥émi potvrdit jednu z hypotéz, a to Ze firmy
vybiraji manazery mezi uggnymi ,nemanazery”, n&pmezi uspSnymi projektovymi

pracovniky. Mezi odpasd'mi je Zetelny rozdil mezi manazery s kratkou a dlouhou
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praxi, resp. mezi manazery na nizkéradsti rozhodovaci Urovni. Zatimco manaie
nizké darovni vidi své usphy pevazr v usgdnych pedchozich projektech, tak
zkuSerjSi a stedni manaze vidi své uspchy spiSe v manazerské oblasti. Nasleduji
piiklady obou tyjh odpowdi:

1) ,New product development and lunch* (vyvoj nowélyrobku a zavedeni do
vyroby), ,spoluprace na fingnim uzdraveni programu, zawdi CAB technologie”
(pozn. CAB — Control Atmosphere Brazing = pajemchhranné atmosté), ,instalace
CAB programu za ménjak 1 rok"

2) ,Hiring high caliber employees” (ziskani vysosg/konnych zansstnand),
.Development of people” (rozvoj spolupracovijlpozn. kogdovani)

VSichni respondenti jsou schopni jésa konkrétd definovat suj nejvetSi Usgch a
pii dodaténém zji§ovani projevovali hrdost nad jejich dosazenim arape ochotu

piijimat dalSi podobné vyzvy.

Vzdélani manazeri:

Cilem bylo zjistit nejvysSi dosazené ¥lahi manazer. Z vyzkumu vyplynulo, Ze
100% manazér dosahlo minimélé vysokoskolského vztani (viz. Obr.53). R
dodaténém zji§ovani vyplynulo, Ze tito manafiemaji technickéci prirodowdné
orientované vzélani. Tento za&r ovSem nelze vzhledem k oboru a&porespondetit

zobecnit.

Ridici Grovei:

Krom¢ praxe manazérse vyzkum dotazoval i na pozicitici struktie. Manaz#
meli uvést, zda jsou na nizkeé ietini ¢i top darovni hierarchie. RozlozZeni ziskanych
odpowdi zobrazuje Obr.54, zhoz vyplyva, Ze nejvice se fgakumu &astnili
manazé stredni trove (50,00 %).
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zakladni stredni VS Ph.D.
Typ vzd élani

Obr.53 Graf zn4zatujici nejvyssi dosazené v#éni manazer

nizky stfedni top

Ridici drove i

Obr.54 Graf znézaitujici ridici Grovés manazei

Typ rozhodovani:
Tato otazka byla za#hena na typ néastji ptijimanych rozhodnuti. Mana#ieméli

urtit procentueld kolik z jejich rozhodnuti tvid operativni, taktické a strategické
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otazky. Vyhodnoceni je uvedeno v grafu na obr.5%dgowdi vyplyvaji zajimava
fakta, ze:
1) manazé& nizké urove vykazuji vyrazg vice taktickych rozhodnuti nez
predpoklada Tab.2.
2) manazé stredni Urove vykazuji vyraz® vice operativnich rozhodnuti nez

predpoklada Tab.2.

Typ rozhodovani manazer 0
60%-

50%-

40%-

30%-

20%-

10%-+

0%-
operativni taktické strategické

Typ rozhodnuti

@ Pramér B Manazefi nizské dromné 0O Manazefi stfedni uromé 0O Manazefi top uromné

Obr.55 Graf znazaitujici typ rozhodnuti fliimanych manazery na nizkéfesini a top urovni.

Shrnuti sekce:

Z odpovdi vramci sekce vyplyva, Ze respondenti maji s&atSi praktickou
manazerskou zkuSenost (3/5 do 5let), byli povySovamemanazerskych pozic, maji
nemanazerské, min. vysokoSkolskée(@zrié technicko-pirodowdné) vzaélani, jsou
orientovani na usggh a aktive prijimaji nové vyzvy. Mezi respondenty je nejvice
manazei na stedni (50%) a nizké drovni (44%). Nezvykly ptmmozhodovani oproti
literature mize byt zapi¢inén specifiky profese (nd@pvyvoj novych vyrobk je paitan

na roky) nebo nggsnym chapanim pojim
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3.7.2 Sekce B

Sekce B byla zastena na vSeobecné znalosti a zkuSenosti mahnazer
s managementem. Cilem bylo zjistit, jak definujicl@dpou pojem managementu a
manazera. V této sekci mohl manazer ziskat mato2b. Respondenti odpovidali na

nasledujici otazky.

Jak chapete pojem management?:

Podob® jako uvadi prof. Nmesek™’ vybsr mnoha #iznych definic, jeZ uvasi
razni autdi, tak i respondenti uv&t podobré rozdilné pohledy na definovani
managementu. Odpg&di byly zavislé zejména na naplni prace a rozhodowuaovni
konkrétniho manazera. Pro Uplnost uvadim, Ze rekpdim bylo sdleno, Ze neni
ukolem gepisovat definice z knih, ale jejich vlastni chépaojmi. Tyto odpo¥di jsem
porovnal s teoretickymi definicemi?® ManaZ& se ve svych odpadich zamdfuji
zejména na pojmy ,dosazenitcil ,vedeni lidi a tymu®, ,efektivni vyuzivani zdnij a
taktéZ na prvky managementu jako hamrganizovani“¢i ,kontrola“. Odpowdi Ize
povaZovat vesis za spravne, algaste&né za neuplné. Jakotilad uvadim wkteré
z odpowdi:

1) ,Management is a practice of utilizing all availabtesources to obtain a
desired result” (managementdmnost vyuzivajici vSech zdiojpro dosazeni
pozadovanych ai).

2) ,Management is defined as ' the action of managind'managing as ' succeed
in doing; be able to cope despite difficulties; wohthe use of money or other
resources'.” (management je definovan jalkmostiizeni atizeni jako Usgch
v provadné cinnosti; Wdét si rady navzdory vSem obtizim; kontrola vyuZzivani
pertz a jinych zdraj).

3) ,Prvek pruzného, cilenéhtizeni za Gelem dosazenitpdem definovanych
cila.”

4) ,Leading peoples , team" (vedeni lidi a tymu)

5) ,Je to kowovani, vedenitizeni lidi...,,

147 Nemezek,P., Zich,RPodnikovy managementdil. VUT v Brre FP,CERM 2004, 1.vydani, s.6.

148 Tamtéz, s.6.
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6) ,Rizeni, kontrola, organizace.”
7) ,Take care of all aspects of the business/othetsyygarat v ivahu vSechny
aspekty byznysu a dalSichiil
8) ,Jeden z prvnich narazrik ochrany vlastnich zdmdj na cest plném
pozadavk/tlaka z vrgjSiho okoli.”
Odpowdi 1-3 se shoduji s definici managementu dle SHMRY® J.A.Pearce a
R.B.Robinsofr®. A podobr jako 4 a 5 popisuji management American Management
Society®', H.Koontz a H.Weinrich?.

Jaké jsou role a cile manazera?

Literatura obvykle chape 4 zakladni role manaz#sau jimi role komunikani, role
manaZeraasu, role manazera @il role manazera Zm'>. Tato otazka ®la ukazat,
jak moc si jsou manafietéchto roli wdomi. Z odpo¥di vyplyva, Ze zkoumani
manaZzé si nejvice u¥domuiji roli manazera cila roli manazera zén. Komunika&ni
role manazera byla uvéada nepimo (@fimo uvedena pouze jednou) a role manazera
c¢asu se v odpadich neobjevila &tbec. Z dodatného dotazovani vyplynulo, Ze
manazé komunikaci a zejména organizovani svého pracavniltasu
(timemanagement) berou jako nastroje pro dosahovéhia zneén. Velice ¢asto
respondenti uvadi jako jednu z roli hospodarnost vynakladani fir@ich prostedki a
dalSich zdraj. Lze to vys¥tlit souwasnym tlakem na uspory v probihajici krizi
automobilového gmyslu a zarowe Druckef®® vidi sniZzovani naklad jako jeden
z bod strategie pro upadajici obor (vice v Sekci C)étQpadim piklady zjiS&nych
odpowdi:

« ,To make employees, senior management, company @rsiomers
success. Give direction, empowerment, guidancdgelsaip, knowledge to

team to achieve goal, understand the bigger pid¢tuemsure resources are

149 Nemesek,P., Zich,RPodnikovy managemenidil. VUT v Brrt FP,CERM 2004, 1.vydani, s.6.
10 Tamtéz, s.6.

151 Tamtéz, s.6.

192 Tamtéz, s.6.

133 Tamtéz, s.12.

%4 Drucker, P. FCestou k zfku, Management pro 21. stolefiraha 1993, Management Press, s.76.
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deployed correctly, develop long and short termanmping.” (Vést
zamestnance, vysSi management, firmu a zakazniky &dhsp Udavat
smer, zplnomodovat, dozor, udcovstvi, vzdlavat tym pro dosazeni cile,
Siroky rozhled pro efektivni vynakladani zdrpjvytvéeni dlouho a
kratkodobych plain)

,understand the situation, create the tool and sme@people to handle the
situation. Prepare vision for future.” (poroz&mn situaci, vytvéeni
nastrofi a fripravit lidi zvladnout situaci. fprava vizi pro budoucnost)
.Make the project/goal sucessfull. Motivate peopievolved. Use
resources wisely.“ (Usre realizovat projekty/cile. Zapoijit lidi motivaci.
Moudre vyuZzivat zdroje)

,10 achieve objectives aligned to corporate goaigprove product and
processes, develop personel, achieve quality obgsctachieve safety
objectives. Meet or beat budget.“ (Dosahnoufi ailsowinnosti s cily
spole&nosti. ZlepSovat vyrobek a proces, osbba rozvijet, dosahnout &il
jakosti, dosahnout @ilbezpé&nosti. Spinit neboigkonat rozpeet)
.ManaZeriidi a organizuje jemu gieny tym lidi za Gelem plni predem

stanovenych dil Je zodpogdny za splani téchto cili.”

Definujte odbornost manazera:

Odborné literaturdadi do odbornosti manazera znalosti (managemesthppnosti

a dovednosti (talent a rozvoj) a zkuSenosti (Zivgpnaxe}®. | zde respondenti

intuitivné vyvozuji spravné odp@di. Pouze znalosttasto nahrazuji vztanim a

schopnosti vymezuji konkrétnVe WwtSin¢ dotaznik byly uvedeny vSechny aspekty

spolu s konkrétnimiijklady, viz. nize:

.Education: Degree in relevant field is beneficlalit not prerequisite.
Experience: Prior knowledge either management ORction to be
manager. Skills: Effective communication; leadgushuonflict resolution;
ability to deligate; out of box thinking.” (V2tani: titul v paticné oblasti je
vyhodou ale ne nutna podminka. ZkuSenostdphozi znalost kil

155 Nemesek,P., Zich,RPodnikovy managementdil. VUT v Brrs FP,CERM 2004, 1.vydani, s.15.
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managementu nebo manazerska funkce. Dovednodtiivefiekomunikace,
vidcovstvi,feSeni konflikli, schopnost delegovat, netréai mysleni)

* Vzdélani by nElo byt adekvatni poZzadawkn na manazera, myslim Ze
nemusi byt nutkh vysokoskolské. DleZitou slozkou vzélani by nEly byt
manazerské kurzy. Manazer byélnmit idealrt zkuSenosti ze vSech
sfér/profesi lidi z jeho tymu, aby byl schopen vpdyadit.”

e Univerzitni vzcdlani daného zasteni, ziskanad zkuSenosti praktické

stranky, komunikace a personalistika, schopnogtavé@sslouchat.”

Definujte "dobrého" manazera:

Tato otazka slouzila k SirSimu zamysSleni a pro gwréni vlastnosti a recept
Existuje mnoho knih, jak byt nebo stat se dobryrmmaiarem. Manazeproto neli
moznost projevit schopnost samostata inverdné myslet a vytveit si dobrého
manazera dle vlastnichigstav. Nasledujeskolik piikladi:

~Spravedlivy, naslouchd, najde 8as na pracovniky, odbornik v oboru
dokaze poradit.”

 _Nelze pesré definovat. Jsou to individualni lidé se z#anim na
universalnost daného procesu.”
~Self confident, listen to his people, get respegét results, can present team
results. Strong vision for the future.” (Sebejistiasloucha lidem,
respektovany, ma vysledky, dokaze presentovat diggle Silna vize

budoucnosti.)

Jmenujte V&S manazersky vzor a pré tato osoba?

Priblizn¢ polovina respondefitneudava zadny manazersky vzor. Zbyli mahaze
udavaji jména svych seasnych nebo byvalych nddenych. Jako i/ody nefasti
uvackli autoritu spojenou s osobnintikladem, schopnostmi a zkuSenostmi, dale pak

volnost g pInéni tkol a podpora.
Jak by méla vypadat kariéra manazera?

Kariéru manazera popisuji respondenti jako postuproces iistu, kdy manazer

musi dokazat své schopnosti a nadstandapthit cile. Zakladem je vatani a ziskani
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praktické zkuSenosti. ManaZzer musi chapat cile eSposti a brat zodp@dnost.
Nejdiive by nel vést mensi kolektiv, nez dosahne vysSichipd3dbjevuje se i nazor, ze
manazer by ®l kazdé 3 roky rénit pozici a to teba i Uplné zrnit obor. Déle jsem
uved| rekolik priklada odpowdi:
.There is no set path to anyone's career, but n&sageed to show they
have the abilities to continue to move forward (&hid is not necessarily
upward) within a copany.“ (Neexistujégsna draha pro vSechny kariéry, ale
manazé potiebuji ukazat, Ze maji schopnosti pakreat a posouvat se
vpied (a ne nuthsnmeérem vzhiru) v ramci spolénosti)

« ,Change position every 3 years. Not only in onddfidout side moving
possible in different areas.” (Zmit pozici kazdé 3 roky. Ne pouze v jednom
oboru, ale moznyiesun do jinych obd)

e "oSahani" si praktické uroen(5 let), vedeni kolektivu (3 roky), vedeni

spole&nosti/firmy.*”

Shrnuti sekce:

Dle predpokladi manaz& odpovidali a definovali pojmy intuitivh spravi.
Prekvapivy byl rozsah odpedi, jez byly prakticky ziskanymi zkuSenostmi. AZ na
vyjimky zcela naplovali teoretické pojmy. Mana#iemisty projevovali systematickou
neutidénost znalosti sidtazem na filiSné detaily. NejlepSi znamkou v této sekci bylo

body, paimérné pak 4,29 bodu.

3.7.3 Sekce C

Otéazky ze sekce C zkoumaly, jak gasni manazevidi manaZera budoucnosti. Jak
bude vypadat? ¥em se bude liSit a v jakém priedi bude psobit? Respondenti se
také vyjadovali k 5 Druckerem definovanym novym jistotdrfi,jez byly podrob
popsany v kapitole 2.2.2. ManaZen¢li za ukol posoudit, jak se tyto nové aspekty

dotknou jejich oboru a firmy. V této sekci mohl nag@er ziskat max. 40 bod

1% Drucker, P. FVyzvy managementu pro 21. stol®tiaha 2000, 1. vydani, s.50.
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Jak by mél vypadat manazer budoucnosti?

Respondenti vidi manazera budoucnosti jako aktiyrébhopného adaptace na nové
jevy, zejména na globalizaci a multikulturni komkagi Wetrg novych multi-
medialnich komunikénich prostedki. Cisté manaZerské dovednosti a schopnosti se
neznéni, ale manazer bude mit ménasu a bude muset mit ,globalni vieobecny
piehled“. Déle by mi klast diraz na kléové ci a projevovat pedvidavost do

budoucna.

V ¢em se bude liSit od sotasnosti?
Mezi rozdily secasto vyskytovaly moralni aspekty jako nelplatn@stctivost a
spravedinost. Dale pak nedostatelsu jak pracovniho, tak i pro rodinu, vyradapSi

komunika&ni Urovei v globalnim s¥te.

Nové vyzvy 21. stoleti:
Manazéi v dotaznicich uvedli celotadu novych vyzev. Ty n&stji se vyskytujici
jsou uvedeny nize:
* Globalizace trhu a konkurence
» Ekonomicky vyhled (trzni sily), omezené zdroje
« Rizeni lidi v multi-kulturnim s§té, které moZna nikdy neuvidite (nové
komunika&ni nastroje)
* Maly vybér kvalitniho tymu a Spathurcené cile diky nestabiitokoli.
» Sjednoceni cil a zajmi v globalni spolénosti pro jednotlivé skupiny
 Zivotni prostedi a draz na trvale udrzitelny rozvoj

* Globalni politické otazky (EU, USA, nové mocnost@jenectvi)

Druckerovy noveé jistoty:

Demograficky jev:
Z analyzy odpo¥di vyplyva, Ze nizkd porodnost ve vggmh zemich podle
dotazovanych manaZerzpisobi problémy zejménaripziskavani novych dostates
kvalifikovanych pracovnik. Dale poroste tlak narigt¢hovalectvic¢i presun vyroby do

rozvojovych zemi. Rktefi vidi moZnou stagnaci vyslych zemi a iist dnes

105



rozvojovych zemi na jejich uUkor. Rostoucitiperny vék doziti v kombinaci s nizkou
porodnosti zfisobi problémy dichodovému systému a nutnost&amPro automobilovy
pramysl, ve kterém firmaisobi, tato nova jistotarimese nebo jiz jfinasi dlouhodobou
stagnacki pokles tradinich automobilovych triln (USA, Evropa a Japonsko), ktery by
mél byt nahrazen irstovou strategii na rozvijejicich se trziadhin@, Brazilie, Indie,
Rusko). Pro ilustraci jsou uvedeny #kpady:

e ,This issue has already hit the automotive indystvigh declining sales in
Development markets such as US and Western Eupp® (o the current
economic down turn) and growth within emerging netsksuch as China and
India. Managers need to make strategical decisiofieento problém
automobilovy piimysl jiz zasahl, s klesajicimi prodeji v rozvinutyzemich
jak US a zapadni Evreéfdpredchazejici satasnému ekonomickému ttlumu)
a mistu v ramci rozvijejicich se tihjako Cina a Indie. Manae potiebuiji
ucklat strategicka rozhodnuti)

* _Nejsem expert, dle mého nazoru pokles porodnositede k poklesu
ekonomické vykonnostiéthto stal a tyto staty budou nuceny daplat stav
lidmi z jinych stab. Staty budou nuceny vice spolupracovat, budsiv
fluktuace lidi. Otazkoutstava urove vzalani.”

Globalni konkurence:

Manazéi dle svych odpogdi vidi automobilovy pkmysl jako giklad jiZz rozvinuté
tvrdé globalni konkurence, ve které neni mistarpaté hr&e. Toto @inasi potebu tizi
a alianci. Zarove to vidi jako gilezitost zvysSit celosstovy trzni podil vhodnou
strategii, nap: proniknout na nové trhy s rostouci zivotni urig\giobalni dodavatelské
fetézce ¢i daraz na vysokou kvalitu. Nazory na to zda se globltmkurence bude
pritvrzovat ¢i zustane na saasné udrovni, se liSi. Mdtefi manazé uvadiji, Ze
konkurence z rozvojovych zemi bude limitovana lokisi, nag.: cenou dopravyi
dodacimi ltiitami, jez jsou pro automobilovygmysl klicové (JIT).

* Again this is an experience the automotive indussrvery familiar with.
You need to see this as an opportunity to take etakare for all regions,
and implement a business strategy to achieve t3@t, automobilovy

primysl ma s timto velkou zkuSenost. Jeipba toto vidt jako pilezitost
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zaujmout trzni podil ve vSech regionech a implemett byznys strategii
pro dosaZzeni tohoto cile)

* ,Mnohem \tSi konkurence nez nyni, ale Kitych oblastech bude globalni
konkurence omezena cenou dopravy a jinymy naki@tbalni konkurence
muze byt ovliviena také nacionalnim é&itim zakaznil, uprednosténim
produkce z domovského statu.”

» ,Global competition will become greater with therdar corporations
becoming increasingly stronger leaving little rodon the smaller guys.”
(Globalni konkurence poroste stim jak porostouké&ekorporace, které

budou nechéavat jen maly prostor pro malé firmy)

Nesoulad mezi ekonomickou a politickou realitou:

V této konkrétni otdzce byly zjiSty rozdilné odpoddi manazek v zavislosti na
zemi pivodu. ManaZz# ptivodem ze zapadni Evropy se obavaji politické ,neityt
zpusobené fesunem vyroby do levnych zemi a zadpvee obavaji naslednych
obchodnich omezeni. Zaravele upozatuji na gipravované zasahy narodnich viad
v reakci na ekonomickou krizi a nutnost se jim lokaprizpasobit. Cesti manaié
naopak vtomto vidi iflezitost, protoZze velké korporace mohou mit sihbranit
politickym zasaim do ekonomiky. Ani jeden z manaéereuvadi pomalou politickou
integraci stat a odbouravani mezinarodnichiepazek, coz je paténdano jejich

pusobenim v rdmci EU.

Definovani vykonnosti a firemni politiky:

Drucker vyslovil nazor, Ze zény v demografickém vyvoji a zény ve vlastnické
struktue zmeni styl fizeni podnik. K tomuto gedpokladu se dotazovani manéze
vyjadiovali v této otazce. Otazka byla pro velkéést responde@itnesrozumitelna a
nechavali ji bez odpadi. Ojedirtle se objevovaly odp@di o sladni dlouhodobych a
kratkodobych plai.

Sledovani trendi v oboru:

Tato ,nova jistota“ se vokh vztahuje k Druckerem definovanému jeyposuny

v rozdélovani disponibilnich piijma“. ManaZ& maji v této otazce posoudit vyhled a
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trendy ve svém oboruidpobnosti. Druckér’ povaZuje automobilovy pmysl, ve
kterém firma Visteon Autopalgsobi, za typicky upadajici obor a navrhuje vhodnou
firemni strategii. Cilem bylo zjistit, k jakym z&wm dojdou respondenti. Mandte
vyjadiili shodu v tom, Ze je nutné sledovat vyvoj oboraxnu poteb zakaznik a
konkurenci. Objevily se nazory, Ze ne pouze fimiukazatele jsoutdezZité, ale i silna
vize budoucnosti. Objevil se i jeden nazor &lrystihujici Druckerovu mysSlenku o
rozdilnosti strategii obarv rizné fazi. Tuto odpad’ uvadim jako zajimavyifklad:

.Nové prichozi do oboru maji malyiehled, ¥tSi dravost, ale malo zkuSenosti a
zralosti. Obory by je vidét Ze pokréuji a snazi se jit dépdu pracuji v satasnosti jen

na principech modernizace staréhodkeného ze snahou snizeni nakladu vyroby.“

Shrnuti sekce:

Z odpowdi na otazky spojené s managementem budoucnos§véyge respondenti
maji dobry strategicky n&hled na budoucnost, jeaZ kpnzistentni s odbornou
literaturou. Manaze prokazali schopnost aplikovat otazky a odmivna swij obor a
vyvodit mozné zasry. V odpowvdich se objevily ufité rozdily mezi manazery
v zavislosti na zemigsobnosti (¥tSi pesimismus wth pisobicich v Zapadni Evrép
Zajimavy je taktéZz ndp pozadavek na vysokou mordlni kvalitu manazerangmou
velkou casti respondefit Hodnoceni budoucich jévje ale sporné, protoze se tyto
piedpowdi nemusi vyplnit. NejlepSi znamkou v této sekdybd body, ptimérné pak
2,63 bodu.

3.7.4 Sekce D

Komunikace, jako jeden z ndj@Zzit¢jSich nastraj manazera, byla naplni sekce D.
Manazéi méli popsat efektivni komunikaci, uvést, jak diedstavuji usgsnou mezi-
kulturni komunikaci, a vyplnit p&t ovladanych cizich jazyk V této sekci mohl

manazer ziskat max. 15 hod

57 Drucker, P. FVyzvy managementu pro 21. stol®tiaha 2000, 1. vydani, ISBN 80-7261-021-X, s.55.
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Jak spravné komunikovat?

Respondenti na otazku, jak spravné komunikovatyhiagelou radu konkrétnich
prakticky nabytych i vSeobecnych zasad. Ve vSeaiscunivadli, Ze komunikace ma
mit formu odpovidajici druhu komunikace &astnikim, tak aby byly pedavané
informace sprawh pochopeny. Nasleduji vybrané&ildady zasad komunikace, jez
vyplynuly z dotazniku:

* ,Good examples of this are asking the person yewcammunicating with to
paraphase what you have said, that way you knawey understood what
you mean.” (Dobrym fpkladem je pozadat osobu, se kterou komunikujete
aby parafrazovala, co jstekl, zda pochopila co jste tim minil)

» First listening, after speaking.” (ngj& poslouchej, potom mluv)

» ,Short, sufficient, focus to the important thingssten to Your partner and try
to look from his perspective.” (Kratkafimeéiena, draz na dlezité &ci.
Poslouchej svého partnera a snaz se divat z jebpegieivy)

» ,RozliSovat co komunikovat v tymu a co mezié&rma."

« Tailor the message to suit the recipient.” (USpravu, tak aby seth
piijemci)

» Clarity of message, completeness of message, rmgaiity and not open to
interpretation.”  (Srozumitelnost  zpravy, Uplnost selstvi, Zzadna

mnohoznanost a nemoZznost jiné interpretace)

Mezi-kulturni komunikace:

Respondenti se shoduji na z&kladnim faktu, Ze tieénse snazit pochopit rozdilnost
kultur se, kterymi komunikujeme. Pro zisk&fvetry je dilezité zjistit specifika, zvyky
a nauit se par slowi vét vdaném jazyce. Toto je zejménalaFité v nadnarodnich
korporacich a fed prvnim kontaktem s novou kulturou. Zam\se nesmime opustit

zésady spravné komunikace.

Jakeé cizi jazyky znate?
Manazéi uvadili jazyky, jez jsou schopni pouzivat ke komunikaliejcastjSim
cizim jazykem (nebereme-li v potaz rodilé mijv byla anglétina nasledovana

néméinou, rustinou, SpatStinou a pekvapivw i ¢eStinou. Poet cizich jazyk
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procentueld zobrazuje histogram na obrazku. Z vyzkumu vyplgnute nejmensi
jazykové schopnosti majiipodem angtiti manaz#&. Cesti manaiépati k praméru.

Jazykové schopnosti manazer U
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Obr.56 Graf znazatujici paity jazyki ovladanymi manazery.

Shrnuti sekce:

Respondenti projevili velice dobré schopnosti vashl komunikace a to jak po
teoretické strance, tak i v mnozstvi ovladanyclykz(1/2 manazer ovlada 3 a vice
cizich jazyki). Manaz& porozungli i zadsadam multikulturni komunikace, coz je
vzhledem Kk jejich fisobeni v nadnarodni spotesti dilezité. NejlepSi znamkou v této
sekci bylo 5 bodl, pramérné pak 3,57 bodu.

3.7.5 Sekce E

Zawrecna sekce otazek se saeslila na prvky managementu, tj. na planovani,
organizovani, stimulaci a kontrolu. Man&Zzse n€li pokusit o sebereflexi ve vztahu
k t¢émto prvikim, tzn. zhodnotit sebe sama. V této sekci mohl memaiskat max. 20
bodi.
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Planovani:

Manazdi se povazuji za efektivni v této oblasti. U¥adze plany tvei na zaklad
strategickych plahorganizace a to nadoi, mesicni ¢i tydenni Urovni. Kladou @taz na
pInéni cile a zejména na planovani ro&io V odpowdich se objevily i dva zajimaveé
nazory ovliviené (ne)oblibou planovani d&wma konkrétnimi manazery. Oba rozdilné
piistupy jsou u manaziena stedni arovni:

.l feel that | am effective at high level planniidetermining the overall path
towards the solution or delivery), and usually grijoe challenge to develop the
strategy. | enjoy less the detailed planning bubvkrthat it's essential for
success.” (Domnivam se, Ze jsem efektivni v planbvalkych citi (stanoveni
celkové cesty stmem kieSeni) a obvykle si uzivam vyzvy titcstrategie. Méné
mne bavi detailni planovani, ale vim, Ze je nezbytro Uspch)

« ,Only the absolutely necessary level.” (Pouze nsollire nezbytné Urovni)

Organizovani:

U vétSiny manazer zabira organizovani podstatngast jejich pracovni napin
Organizovanic¢innosti a Ukal feSi pravidelnymi¢i operativnimi schzkami nebo
piimym kontaktem s pdtzenym. Povazuji se za efektivni v t&ianosti. U tvircich
manazek zantrenych na strategické zalezitosti se objevil jisdpar k organizovani

rutinnich¢innosti, jeZz povazuji za nezajimavou byrokracii.

Stimulace:

Finartni stimulace poiizenych nebyla &bec zmigna. Casto byla zmitna
motivace formou pochvaly a oasri za splgni Ukolu ¢i zpétna vazba. Manatena
sttednim stupni znfiovali tzv. ,motivation through empowerment* (motora
zplnomocrnim, tedy zplnomoamim k plreni Gkolu a delegovanim pravomoci na
podizené pracovniky). Manaiiena nizSi arovni chapou stimulaci jako stanoveni
jasnych cilt na cest k jejich dosazeni. Podstatu stimulace chapou n&ingko EtSi

zapojeni potizenych do pracovniho procesu.
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Kontrola:
Kontrolovdnim se zabyva kazdy manaZzer, alkteiii ptiznavaji, Ze ji vykonavaji
spiSe nepravidetn¢i az jako reakci na problémy.&t8ina manazérprovadi kontrolni

¢innost systémavdle standanll firmy a povaZuji se za efektivni v t&tmnosti.

Shrnuti sekce:

Manazdéi se povazuji za efektivnifipaplikaci prvii managementu - planovani,
organizovani, stimulaci a kontrole¢leti z nich tyto¢innosti chapou jako ,nutné zlo*
ve své praci a snazi se je omezovat na absolutvimmimn. V této¢asti, vzhledem Kk jeji
duleZitosti, je nejvice nedostdtkna stral manazek. NejlepSi znamkou v této sekci
bylo 5 bodi, pramérné pak 3,13 bodu.

3.7.6 Shrnuti vyzkumu

Empiricky vyzkum v této diplomové praci byl proved@a statistickém souboru
s vice nez 30 respondenty. Manabelpovidali celkem na 30 otazek, jeZ se tykal jic
samotnych, tak i manaZerské praxe a znalosti.kbeého pdétu oslovenych se 53,13%
manazei aktivré zapojilo do vyzkumu. Nejvice mana#gerzapojenych do vyzkumu
pusobi ve gednim managementu (53%) z top managementu se lzppage jeden.
V grafech na obr.57 a 58 jsou uvedeny bodové viglatle manazerské Urovyna
jednotlivych otazkovych sekci. NejvySSi dosazenanda byla 71 bad (ze 100
bodi v sekci B (pimérné 4,29 bodu za otazku), nejmepak v sekci C (2,63 bodu).
NejvetSi slabinu vzhledem Kk jejititeZitosti v praci manazera vidim v sekci Edfperné
3,13 bodu).

Manazéi celkow projevili velice dobré znalosti, jez byly ale spi§ouborem
prakticky nabytych zkuSenosti, rad a postup'Seobect chybi teoreticky zaklad a
systematicky proces védvani v oblasti managementu. Z vyzkumu vyplynuke,
manazé maji VS vzalani technicko-firodowdného sniru. Naprosto chybi

ekonomicko-manazerskée v&dni, nap. MBA
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Obr.57 Graf znazaitujici celkové hodnoceni manaéiera nizké, $edni a top urovni.

Pramérné body dle sekci

B C D E
Sekce otazek

O Pramér B Manazefi nizské romné O Manazefi stfedni aromné 0O Manazefi top Uromné

Obr.58 Graf znazaitujici pimérné bodové hodnoceni dle sekci otdzek pro manazery

nizke, stedni a top arovni.
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4. Navrhovacast

Navrhova c¢ést diplomové prace vychazela iegchoziho vyzkumu, ktery odhalil
dobré praktické schopnosti mana¥ele zarove i nedostatky v oblasti systematického
vzklani v ekonomicko-manazerskyclkidach. Navrhov&ast obsahuje navrh systému
vzklavani pracovnik se zamenim na teoretické zasady managementu. Ménaée
mnohdy &i metodou pokus-omyl,fgemz rekteré chyby mohou byt zavazné. Cilem je
zabranit elementarnim chybam a dat cesmym i budoucim manaden kvalitni
prapravu.

Navrhovany systém vzthvani v oblasti manazerskych schopnosti jsemdibath
dvé casti sohledem na peby zkoumané firmy. Prvnéast se zabyva Skolenim
projektovych pracovnik Prace firmy je zaloZzena na projektovéireni, kdy kazdy
pracovnik v daném odteni ma s¥ieny ukité projekty. Kazdy jednotlivy projekt ma
pak tym sloZzeny z pracovniknagic¢ jednotlivymi oddlenimi, nap. konstruktér,
technolog, nakup ¢i pracovnik kvality. Obvyklou praxi byva, Ze nejepmsjSi
projektovi pracovnici byvaji povySovani na manakérgpozice. Systém Skoleni
projektovych pracovnik proto musi zahrnovat zakladni manazerské postepiytné
pro usgsné plrni zadanych projelt(nag. efektivni planovani, komunikace, vedeni
porad¢i time-management) a zaravéy mel piipravovat pracovniky na vysSi pozice
(nag. vedeni projektového tyméi zéklady marketingu pro porozwm pozadavikm
zdkaznika). Teoretické zasady bylynbyt vhodré dopkovany praktickymi piklady
z daného oborwi praktickym tréninkemieSeni typovych probléim Touto zakladni
arovni by ngli projit vSichni projektovi pracovnici.

Navazujici Urové@ manaZerského vZtvani je uéena manazém, ktei vzesli
z projektovych pracovnik Tito manaZz# by jiz absolvovali pedchozi arovi Skoleni a
zarove by uz ngli mit i vlastni praktické zkuSenosti v obla&tieni. Naph vyuky by se
méla presunout od tréninku zakladnich dovednosti k&@éim a obecgSim
problémim (nag. vytvéeni strategii, stimulace piidenych¢i systematicky rozvoj
tymu).

Vzdélavani v oblasti manazerskych dovednosti bytonrbyt sowasti komplexniho
vzklavani pracovnik. Vzdlavaci systém by #h obsahovat slozku odborného

vzklavani (konkrétni Skoleni p@bna pro dané odbni), management (vSeobecné),
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komunikace (cizi jazyky dle aktualni peby) a IT zrdnost (dle patb a napla prace).
Systém by mdl naplanovat ,cestu vzthnim“ pro kazdého jednotlivého pracovnika.
Dale je nutna pravidelna kontrola, vyhodnoceni pklra zgtna vazba pracovnik-

zamesstnavatel.

4.1 Manazerské vzdlavani projektovych pracovniki

Spole&nost Visteon Autopal s.r.0o. se saeduje na dlouhodoby rozvoj svych
projektovych pracovnik a to zejména po strance odborné. &piijaty zaméstnanec
nejprve absolvuje Gvodni 4 tydenni Skoleni, seg§i@ivae z kratkych stazi n#p
raznymi oddlenimi. Zangstnanec se seznamuje se zakladnimnostmi a postupy
uvnité spol€nosti, jez bude pozf vyuzivat. Novému zagstnanci je dale fjdélen
zkuSenjSi kolega (senior engineer), ktery n& mohlizi a vzdlava. Pro kazdého
zanestnance je sestaven dlouhodoby plan osobniho rezyenz obsahuje veSkera
Skoleni a kurzy na dobu nasledujicich 2 let. PErzganéien gevazr na odborny
rozvoj, vnitni systémy firmy a anglicky jazyk. Zastnanec je pravidetnpalrocné
hodnocen ghem pohovoru se svym manazerem.

Zameéstnanci, ktery absolvoval nezbytna odborna Skolenpak gidélen konkrétni
projekt, kde by rél uplatnit svou odbornost (napkonstruktér, technologi nakugi).
Typickym projektem je vyvoj noveého vyrobku a jerevedeni do vyroby. Komplexnost
a nar@nost sodasnych projekt klade na zagstnance krom odbornych i give ¢isté
manazerské naroky. Projektovy pracovnik je zoddoy za tym specialigf za finagni
stranku projektu, komunikaci se zadkaznikem a dagdiyai za planovani a nagpbvani
klicovych prviki projektu. Tyto nové aspekty stavajici wlabvaci systém praadovée
zanestnance pomiji. Vysledkem pak byva zpé¥d projektu, @ist naklad i
nespokojenost zékaznika.

Projektovi pracovnici, ki¢ maji neformdlni dlohu manaZera, by proto spi& m
ziskat adekvatni znalosti z oblasti managementi,seedit pouze z vlastnich chyb a
diléich neuspchi. Firemni vzdlavaci systéem by tedy v budoucnuélnobsahovat
rovrez zaklady managementu pro projektové pracovnikywyNwracovnik, jemuz bude
piidélen prvni projekt, nejprve absolvuje zakladni tymierkurz manazerskych

dovednosti. Jeho dalSi rozvoj a kariérni plan ssahovat poktmvaci kurzy dle jeho
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zangieni areSenych projekt Manazerské kurzy budou vedeny zkuSenymi lektory
z poradenskych spaleosti ¢i akademické obce. Vyuka bude z#ama na praktickou
aplikaci zakladnich teorfizeni s mnoha konkrétnimiiglady z oboru fisobnosti firmy
a pracovnika. Paklize se pracovnik rozhodne pr@kaspecialisty misto manazerske
pozice, vzdlavaci kapacity se zaffi timto snérem.

DalSi dilezZitou rovinu systematického widvani je rozvoj osobnosti, tj. vliastnosti
jeZ nelze zahrnout do odborné kvalifikace, tzv. fS®kills“**®. Rozvoj pracovnii
v této oblasti by spoval nejprve v poznani dané osobnosti osobnostréstern.
Vysledkem by byl profil zagstnance s jeho silnymi a slabymi strankami. Nedesta
rozvinuté vlastnosti by s&Sily formou Skoleni a kutiz nag. analytické a koncepi
mysleni, komunikativnost, kreativitdi tymova prace vzdy s ohledem na iedbty

vykonavané specializace konkrétniho pracovnika.

4.2 Manazerské vzdlavani vedoucich pracovniki

Navazujici manazerské wdévani je uéeno profidici pracovniky, k@ jiz prosli
piedchozim stupfm a maji paiéné zkusenosti z nizSi pozice. Systematické firemni
vzklavani manazérby melo zahrnovat vSechny Uro¥rtizeni — nizkou, gedni a top
arovei fizeni. Nezbytnou podminkou je, aby bylo aplikovéwaqic vSemi oddlenimi
a v ramci celosttového misobeni firmy. Draz by n¢l byt kladen, na rozdil od zakladni
arovrg, na strategickéizeni organizaci. Manazer, jenz bylve schopnym specialistou,
musi ziskat SirSi a hlubStghled o¢innostech uvnitfirmy a obecnych postupech, dale
pak o naplni &innosti dalSich spolupracujicich atiehi z klcovych oblasti — finance,
marketing a prodej, vyvoj a zawvad novych vyrobk, lidské zdroje, vyroba a logistika,
informani technologie atd. Novy mandfese nutd musi navic natit ,znat
zékaznika“. Nestd pouze umit se zdkaznikem komunikovat a dodavat mu to, co si
objednal, ale porozuwh jeho pozadavikn (jeho Uhlu pohledu) a fighazet
s nejvhodgjSimi, komplexnimireSenimi Sitymi na miru konkrétniho zakaznika ( wyko
cena, kvalita, dalSi sluzby). Dobry manazer bl byt sowkasrt odbornik v oboru
pusobnosti firmy (hluboce rozuhsowasnému oboru a oborovému okoli) a zaiohg

mel byt i vizion& (vidét trendy v oboru, pap byt na Spici vyvoje a tid je). Kromg

138 5oft Skillgonline]. 2005 [9.5.2009]. Dostupné z: http://wwliswutbr.cz/
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zékaznika je @lezité, aby manazesi byli védomi i své konkurence na trhu — géise
znét kdo je sougiejeho strategie a moznosti. Tyto znalosti a scheprpokud nejsou
vrozene, Ize natrénovat a firma by se protdanzan€iit pii vzdélavani svycheidicich
pracovniki. Jako vhodné dopkové metody vzéavani manazérse mi jevi studium
MBA a zahranini staZe v pobtkdch spolénosti. Vzdlavaci systém musi v séb
obsahovat i pravidelné vyhodnocovaci proceduryékieidou slouzit konkrétnimu jako
zpétna odezva a séasné mohou byt pouzity jako voditko pro dalSi kaii@ostup.

Rozvoj Soft Skills manazérby opt zatinalo vyhodnocovacim osobnostnim testem,
ktery by posoudil fedesly rozvoj a za#iil se na komplexnost osobnosti manazera
pomoci pokr&ovacich kura.

5. Zawr

V této diplomové praci jsem provedl analyZimnosti vrcholového manazera. Ve
sveé praci jsem vychazel z publikované literatumgskeé i zahrakini) a porovnaval jsem
manazera na gatku 20. stoleti s manazerem budoucnosti (r@fga 21. stoleti). Pro
pochopeni p&atki managementu €SR v 1.pol. 20.stol jsem, kram obvykle
publikovaného historického vyvoje, pouzil osobnddbminika Cipery, jenz byl
vrcholovym manazerem firmy Ba. Analyza literatury a zkuSenosti Cipery ms vedla
k provedeni vyzkumu na séasnych manaZerechigopbicich ve firm Visteon Autopal.
Analyza odpowdi sowasnych manazérjakoz i studium literatury zabyvajici se
vyvojem managementu v budoucnosti a literatury lagib psychologie a sociologie
mne¢ byla podkladem pro sestaveni navrhaésti. Navrhovacast diplomové prace
obsahuje navrh komplexniho systému manazerskéhslavami pro firmu Visteon

Autopal.
Zhodnoceni D.Cipery:
Osobnost DominikeCipery je velice zajimava a to nejen z historickgsahledu

(prozil veletuspSnou prvorepublikovou dobu, ktera je nAm dnes ympispolu s Béou

stal za usgchem ceského obuvnictvi na mezinarodni drovniisgbil v celé fack
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vysokych funkci, proZil bativy rozvoj Zlina, Protektorat i nasledné komurgkg
procesy) ale i z pohledu manaZzersko-psychologického

Co se tge Cipery, jako manaZera byl bezesporu velkym profedem a
odbornikem ve svém oboru, navic se nebranil (sgsSeyhledaval a sam aktign
zavadl) novinkam (nové technologie, princip§izeni, formy prodeje a propagace,
zahranéni expanze, atd.). Jéstse da namitnout, Ze spoustécivby dnes uz asi
nefungovala tak jak tehdy, aléldzité podle mého néazoru je to, ¢gera vzdy nasel
feSeni daneého problému mnohem Iépe a progrgsiver konkurence. A toto zpdéla
manazera, ktery by se uplatnil i dnes.

Z pohledu manazerské psychologie by se daftiperovi fict toto: na rozdil od
Bati byl muzem v pozadi, ovSem pro podnik nepostieldym; vysoce motivovany
(spiSe zapaleny a oddany podniku); vykonny, kteiigopil jako vzor pro ostatni
spolupracovniky; spiSe analyticky typ v kombinaoiszeméinu, coz velmi dopiovalo
viziondstvi T. Bati. Na své spolupracovniky kladl vysokéraky. Nekdy az ilis
vysoke, vzdy to ovSem @ainé ocenil. Lze to povazovat za sito, kterym vybinal t
nejschopwyjsi pro vyssi pozice. Své nadani a schopnostiz jghbyl bezesporuédom,
neustale rozvijel a zdokonaloval, protoZ#ily Ze to je jedina cesta k G&phu. Mjj

osobni nazor je, ze Domintkipera miZe byt vzorem pro mnoho dnesnich man&azer

Zhodnoceni vyzkumu a navrhireSeni:

Z vyhodnoceni vyzkumu vyplynuly zéry, které potvrdily vychozi j@dpoklady.
Manazery se stavaji ti nejlepsSi projektovi praconridtei prokazali své schopnosti a
mnohokrat se ogdcili. Dale z vyzkumu vyplynulo, Ze manaiamaji velice dobré
fidici schopnosti ziskané léty praxe, ale chybi etdcké zaklady a systematicke
vzklavani. Navrhov&iast této diplomové prace se sdadila na komplexni systém
manazerského vthvani. Vzalavaci proces jsem ro&lil na dvé ¢asti. Prvni Grovie je
uréena pro vSechny projektové (nemanazerske) pracpvaile zanrena na zakladni a
praktické dovednosti z oblagizeni. Navazujici Uroveje pak uéena pro manazerské
pozice a ma za Ukol datidicim pracovnibm systematické znalosti, které jim

napomohou v efektivnirfizeni podniku.
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