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ANOTACE

Diplomova prace je zaméfena na tymovou spolupraci, ktera patii v dnesni dobé mezi

zakladni konkuren¢ni vyhody podniku.

Vlastni prace je rozdélena do dvou casti. Prvni cast je teoreticka. Popisuje obecné zasady
tymove prace pro Uspésné podnikani a zaroven se zabyva specifickou formou komunikace
tymu, ktera ma velky vliv na vysledny efekt tymové prace - pracovnimi poradami. Druha

Cast je prakticka a obsahuje analyzu konkrétni situace v podniku PVT, a.s..

The thesis is focused on teamwork, which belongs among the main competitive

advantages of the company.

The work itself is divided into two parts. The first part is theoretical. It describes
common principles of the teamwork for successful enterprise and, at the same time, it
considers specific form of the team communication, which has a big influence on the
eventual effect of the teamwork - work meetings. The second part is practical and it

contains an analysis of particular situation in the PVT, a.s. company.
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SEZNAM ZKRATEK A SYMBOLU

apod. = apodobné

atd. = atak dale

DCZ = Divize centralniho zpracovani
DPH = dan z pfidané hodnoty

FNM = Fond narodniho majetku

IPF = Investi¢ni a penzijni fond
MBO = Management by Objectives
napf. = napriklad

OTD = Obchodné technicka divize
0Z = odstépny zavod(y)

PP = pracovni porada
resp. = respektive
TS = tymova spoluprace

VCU = Vzdélavaci centrum ustiedi



UvVOD

V dnesni dobé plné ,turbulentnich zmén“ se stdvd tymova spoluprace pro podnik
nezbytnosti. Tymy mohou zvysit pruznost reakce podniku na zménu, mohou stimulovat
tvofivost, inovaéni ¢innost, zvySovat produktivitu podniku a tim zajistit konkurencni
vyhodu podniku. Musi se viak dodrzovat ur¢ité zasady. Tym musi mit disciplinu, ¢lenové
tymu musi jednozna¢né chapat cile tymu, mezi ¢leny musi existovat vzajemna soucinnost

a porozumeni.

Pii tymové spolupraci jsou kli¢ové étyfi prvky, které maji vliv na vykon tymu a kterym
musi byt vénovana velka pozornost, chce-li podnik ziskat prostfednictvim tymové
spoluprace konkurencni vyhodu. Jsou jimi: vedeni, ¢lenové, metody priace a komunikace

(viz obrazek ¢. 1).

Tymova spoluprice

METODY

obrazek ¢.1

* PP = Pracovni porady

Vedeni v sobé zahrnuje soustfedéni usili tymu lidi na spole¢ny cil a umoziuje jim
pracovat jako tym. Vedouci koordinuje funkce ¢lenli a posiluje jednotu pro dosazeni
spole¢ného cile. Clenové tymu jsou lidé schopni vykonavat funkce potiebné k provedeni
ukolu, vytvafet a udrzovat tym, povzbuzovat druhé a napomahat jejich rozvoji. Aby se
vedouci a clenové tymu vzajemné dopliovali a produkovali v dané oblasti vynikajici
vysledky, je zapotiebi treti prvek - spole¢né metody a strategie pro praci. Pro vybér
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vhodnych metod a strategii, podporu vzajemné spoluprace, k vyméné nazori a informaci
mezi vedoucim a ¢leny tymu je nezbytnd komunikace. Specifickou formou komunikace

v tymech jsou pracovni porady.

Problematikou tymi, spravného vedeni a vybérem ¢lenti do tymu jsem se podrobnéji

zabyvala v bakalafské praci. Na toto téma jsem navazala v diplomové praci a zaméfila jsem

se predevS§im na vytvofeni vhodné podnikové kultury pro vznik tymi, metody tymové

spoluprace a specifickou formu komunikace tymu - pracovni porady. Ziskané teoretické

poznatky jsem aplikovala na podnik PVT, a.s..
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1. PODNIKOVA KULTURA

Na zdkladé analyzy konkurenéniho naskoku japonskych podniki v ramci vyzkumu
porovnavajiciho kulturu bylo zjisténo, ze pres technicko-operativni podobnost japonsky
zpusob vyroby pied¢il ve vysledcich zplsob americky. Z toho bylo odvozeno, ze zde

mohou pusobit faktory vyplyvajici z rozdilnych kultur (viz obrazek ¢. 2).

JAPONSKO

= Individualismus

Individualni rozvoj
Individudlni schopnosti
= Vedouci pracovnici jsou

podporou pro vrcholny

— Kolektivismus

Tymova prace
Organizacni aktivita
= Vedouci pracovnici jsou

podporou pro délniky

management

obrazek ¢. 2

Zakladem kultury japonskych podniku je proces trvalého .uceni se* a neustalého
prubézného zlepsovani. Velky diiraz se klade na nazory a aktivity pracovniki, na tymovou
spolupraci a kolektivismus. V Evropé a v USA se oproti tomu dava prednost

individualismu.

Vseobecné je vyznam podnikové kultury hodnocen naprosto rozdilné. Prevlada vsak

minénti, Ze je spolu s organizacni strukturou zdkladem podnikatelského tspéchu. [12]



Kultura firmy je souhrn hodnot, pFedstav a pFistupi ve firmé vSeobecné sdilenych a

relativné dlouhodobé udrzovanych (viz obrazek ¢. 3).

Hodnoty iidi aktivitu lidi v organizaci. Zavazna rozhodnuti v zivoté lidi jsou ovlivnéna
hodnotovym systémem - preferovanym okruhem hodnot. V Zivoté organizaci jsou dilezité
tyto hodnoty: sebedtvéra, tymova spolupréce, schopnost komunikace, proaktivita (nadseni)

a empatie.

Predstavy vychazeji ze tii prament: informaci, dojmi a zkuSenosti. Vytvareji u
zaméstnancu obraz toho, co souvisi s jejich pisobenim ve firmé. Jsou to vSechny zjevné

projevy kultury - vyrobky, oblékani, jazyk apod.

Pristupy predstavuji ,,nachylnost™ jednat ur¢itym zplisobem. Napiiklad pokud se reseni
urCitych problémt opakuje, berou ho zaméstnanci podniku casem za jediné mozné a

samoziejmé. [3,17]

HODNOTY PRISTUPY

PREDSTAVY

obrazek ¢. 3

Podnikova kultura nemize byt piedepisovana ani nafizovana. Je to piedevsim proto, ze
vyjadfuje vzité zpusoby chovani lidi v ur€itych situacich napf. pfi vedeni spolupracovniki,

v rozhodovani a v celkové podnikové politice. (23]



Sougasti podnikové kultury je zptisob, jakym je firma fizena. V fizeni se odrazi historie a
velka ¢ast charakteru vedouci osobnosti firmy. Po zakresleni v§ech moznych zpiisobi

fizeni vznikne tzv. kulturni trojihelnik. (obrazek ¢. 4) [21]

KULTURNI TROJUHELNIK

ANALYTICKA

KONKURENCNI SPOLUPRACE

obrazek ¢. 4

Prvni zpusob fizeni vychazi z konkurenéni kultury. Pracovnici jsou udrzovani ve stavu

napéti a o¢ekava se od nich, ze budou mezi sebou soupefit o prestiz.

Dalsi zpusob fizeni vychazi z kultury analytické. Kazda situace je u tohoto typu kultury
dopodrobna analyzovana a vSechna rozhodnuti jsou systematicky naplanovéna a reali-

zovana. Neexistuje zde intuice a firma je fizena zpusobem, ktery vychazi z Cisté logiky.

Posledni zpisob fizeni vychazi ze vzdjemné spoluprace. Zakladem kultury spoluprace je
prinos kazdého pracovnika spolecnosti. Od pracovnika je neustdle vyzadovana spoluprace
v rozhodovani, projektech, napadech a metodach. Typické pro tyto firmy je participativni
fizeni a tymova spoluprace. Pod pojmem participativni fizeni se rozumi spoleéné
rozhodovani manazera a jeho spolupracovniki. To znamena, ze podfizeni (spolu-
pracovnici) jsou, co se tyCe procesu rozhodovani, na stejné trovni se svymi nadfizenymi.

(dale viz kapitola 1.2. Participativni fizeni) (18, 21]



1.1. TYPOLOGIE PODNIKOVE KULTURY

Pro posouzeni ekonomickych disledkii podnikové kultury je nutné provadét typologii
podnikové kultury. Jednou z nejznaméjsich dvourozmémych typologii, je typologie
podnikové kultury, kde mezi diilezité ovlivijici €initele patii mira rizikovosti podnikani

a rychlost zpétné vazby trhu. Mira rizikovosti podnikani vyjadfuje, jak intenzivné je

ohrozena dal$i prosperita firmy jednim neuspéchem v nékteré z aktivit firmy. Rychlost

zpétné vazby trhu piedstavuje dobu, ktera uplyne od vyvinuti néjaké aktivity ve firmé

(napf. snizeni cen) do chvile, kdy je ve firmé znamo, jak tuto aktivitu hodnoti zdkaznik. Po
zakresleni téchto dvou Ciniteli do tabulky (viz tabulka ¢.1), dostaneme nasledujici typy

kultury: [17]

o Kultura ,ostrych hochui*“ - kultura typicka pro firmy s vysokou mirou rizikovosti

podnikani a s rychlou zpétnou vazbou trhu ( napf. kultura reklamnich agentur). Firmy se

orientuji na individualni Spickové vykony a nepieji tymové spolupraci. Nezbytnym

nastrojem v téchto firmach je marketing.

e Kultura ,jizdy na jistotu* - typ kultury, ve kterém jsou firmy silné ohrozené

neuspéchem a reakce zékaznika se dozvidaji velmi pozdé (napf. firmy v leteckém

prumyslu). Pro tento typ kultury je charakteristicka eliminace rizik, nechut' k

neosvédcenym postuptim, nékolikanasobné provérovani a kontrola.

o Kultura ,,masli¢ek* - u tohoto typu kultury je pomaléa zpétna vazba trhu, ale firmam v
podstaté nehrozi zadné riziko. Protoze firmam chybi pocit ohrozeni, chybi jim i motiv
byt lepsi. Charakteristickym rysem pro firmy s touto kulturou je vykaznictvi. Typickym

piikladem kultury , maslicek" jsou organy statni spravy.

o Kaultura ,,pratelskych experimenti* - kultura charakteristicka rychlou zpétnou vazbou

trhu a velkou pravdépodobnosti uspéchu podnikani, ktera vytvaii vhodné prostiedi pro



budovani tymové spolupréce. Je to kultura typickd pro firmy se $irokym sortimentem

produkce (napf. firmy prodévajici nabytek). (17]

vysoka kultura kultura
»0strych hochu“ »wpiatelskych experimenti*

rychlost zpétné
vazby trhu  kultura
»jizdy na jistotu*
nizka :
vysoka mira rizikovosti podnikani nizka

tabulka ¢.1.

1.2 PARTICIPATIVNI RIZENI

vvvvvv

pracovnik nema dostateCny prehled o praci svého podiizeného. Participativni fizeni
umoznuje, aby se projevil piimy vykonavatel ¢innosti. Vysledkem pak muze byt pri feseni

problému lepsi rozhodnuti, které zajisti dosazeni lepsich pracovnich vysledkd. [7,18]

Participativni Fizeni znamena spolecné rozhodovani vedouciho a jeho spolupracovnikii.
Tzn., ze podiizeni (spolupracovnici) jsou v procesu rozhodovéni na stejné arovni se svymi
nadfizenymi. Participativni fizeni je vlastné organizacni strategie, prace s lidmi, zpisob jak
na né pisobit, jak je motivovat, jak je dostat do pohybu tak, aby to bylo pro organizaci
vyhodné. V praxi se tento styl fizeni uplatiuje predevsim pii spolecné realizaci cilii, feseni

problému, apod.

Pii tomto stylu fizeni jsou podfizeni iniciativnimi spolupracovniky vedouciho. Pracovnici

snadno takovyto styl vedeni pfijimaji, protoze jim usnadriuje dosahovat jejich cile a je tedy
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zaméfen na to, co je i v jejich zdjmu. Maji zdjem na Gc¢inném vedeni, sami vyvijeji
iniciativu k jeho zdokonalovani a posilovani a W¢astni se na ném. Vedouci pfi
participativnim zptisobu fizeni Siroce deleguji pravomoce a snazi se pomahat pracovnikiim
pii plnéni jejich povinnosti. PIné pracovnikiim diivéfuji a snazi se uplatnit a vyuzit jejich
napady a nazory. Jednaji s pracovniky jako s rovnocennymi partnery a vzdy se s nimi radi o

navrhovanych aktivitach a rozhodnuti. [5, 18, 28]

|Partic1pativni rizeni zahrnuje dva aspekty: I

—> z hlediska organizace je ukolem dosahnout efektivnéjsi produkce vyroby a sluzeb
—» z hlediska zaméstnanct je cilem zvysit kvalitu pracovniho zZivota tak, aby se pro né

podnik, ve kterém pracuji stal pritazlivym mistem

Pii efektivni participaci dochazi ke sjednoceni obou aspektii a zajmy organizace se

stavaji zaymem pracovniki a naopak. (5,7, 18]

Aby bvylo participativni Fizeni efektivni, musi platit nasledujici podminky:

1. Dobrovolnost - pracovnici citi, ze nejsou do celkového déni dostateéné zapojeni a chtéji
participovat v zélezitostech, které bezprostiedné ovliviuji jejich praci i jejich celou

pracovni skupinu a podnik.

Z éasovy horizont - zavadéni participativniho fizeni je dlouhodoby proces, ktery s sebou
pfinasi zménu mezilidskych vztahti v podniku. K participaci se proto musi piistupovat
systematicky krok za krokem a zaméstnanct spolu s vedoucim k ni musi dojit sami tim,

ze zjisti, jak je to pro né vyhodné.
3. Systémovy pohled - velmi dilezitou roli hraje pii participativnim fizeni obousmérna
komunikace. Je nutné, aby byla vzdjemné provazana ¢innost nizsich a vyssich fidicich

slozek a aby mezi nimi neustale existovala vzajemna vyména informaci. Napi. ¢innost
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tymu bude efektivnéjsi, pokud tym bude védét o dalsim vyuziti vysledki jeho prace a o
[7, 18]

podpore tkolt vedenim.

Jednou z vyhod participativniho fizeni je, Ze se zlepSuji vztahy mezi ¢leny pracovni
skupiny (tymem) a vytvaieji se urcité zkuSenosti a navyky, jak se k sobé chovat. Miizeme
fici, ze participativni fizeni v tymu podporuje spolupraci élenti a vzajemné kolegialni
vztahy, které jsou zakladnim pfedpokladem pro kazdy vysoce vykonny a efektivni tym.
Tyto zékladni pfedpoklady jsou spole¢né pro viechny druhy tym i pro jejich soucasti bez
ohledu na to, na jaké urovni organiza¢ni hierarchie se tymy vyskytuji ¢i o jaky druh tymu

se jedna. (dale viz kapitola 2. Tymy a zasady tymové spoluprace pro uspésné podnikani)

Participativni Fizeni se uplatiuje predevsim pii spolecném urCovani cili. Jednou
z podpurnych technik fizeni, ktera vychazi ze spolecného stanoveni cilii a ktera zvysuje
participaci pracovnikil na fizeni podniku, je tzv. ,metoda MBO* znama také pod nazvem

.Rizeni podle cilii” (viz kapitola 1.2.1. Rizeni podle cili). [7, 18]

1.2.1. RIZENI PODLE CILU

V dnesni dobé néktefi vedouci fidi své podrizené spise intuitivné a spoléhaji vyhradné na
improvizaci, jini se pokouSeji pfi své praci uplatnit osvédcené postupy. Jednou ze
znamych technik Fizeni, uzivanych zejména v USA, je Fizeni podle cild, které je znamé
pod oznacenim MBO (= Management by Objectives). Tato technika byla vytvoiena
v 50. letech na zakladé dél Petera Druckera (The Practice of Management) a Douglase
Mc Gregora (The Human Side of Enterprise) a v soucasnosti se pouziva v riiznych modi-
fikacich po celém svété. Zamérem této metody je zvysit participaci pracovniki na fizeni
organizace, posilit jejich motivaci a upevnit pienaseni cilii z vedeni organizace na nizsi
stupen fizeni. Vyhodou metody MBO je, ze zaméstnanci podniku sdileji cile se svymi
predstavenymi, a tim jsou vice motivovani k jejich dosazeni nez kdyby jim kol nékdo

naridil. [3, 24, 35]



Proces metody MBO zacina u vrcholového vedeni, které uréi predbézné vseobecné
podnikové cile. Tyto cile jsou modifikovatelné podle okolnosti a pfedstavuji to, ¢eho chce
firma dosdhnout v ramci vnéjsich i vnitinich moznosti. S témito cili jsou seznameni
manazefi, ktefi je prenaseji na své podfizené, projednavaji je s nimi, zjiStuji cemu
nerozumi a v ¢em vidi prekazky jejich splnéni. Manazefi se snazi, aby podfizeni cile sami
formulovali a upravili tak, aby byly dosazitelné v urcitém case, a presto zustaly v souladu
se zamérem firmy. Tento postup dava podfizenym moznost mit hlavni podil na vytvéreni

cil, a to je bezesporu vyznamnym motivacnim faktorem.

V praxi MBO znamena, ze manazefi ,,vyjednavaji** s podiizenymi konkrétni cile, jichz
chtéji v urcitém casovém obdobi dosahnout, a podle nichz budou hodnoceni. Zptisob
dosazeni téchto cilli je v co nejvétsi mire ponechan prfimo na pracovnikovi. Proces MBO
zasahuje celou organizaci az k vrcholovému managementu a ucastni se ho v podstaté

vsichni zaméstnanci. Manazefi nizsi Grovné pomahaji stanovit cile managementu na vyssi

trovni a vSichni maji moznost spolupracovat pii tvorbé strategie. [18, 32]

Stanoveni cilt je velmi obtizny ukol a je dilezité, aby byly individualni cile shodné s cili
organizace a ostatnich utvarii ¢i manazeri. Je tfeba si neustdle uvédomovat, ze kazdy
stanoveny cil by mél byt specificky, méritelny, akceptovany, reilny a sledovatelny (viz
obrazek ¢. 5). Tyto vlastnosti maji zkratku ,SMART?", kterd je odvozena od anglickych

nazvu pozadovanych vlastnosti. [3, 24, 35]

akceptovan

sledovatelny

obrazek ¢. 5



Cyklus metody MBO

V priibéhu uréeného &asového obdobi usiluje pracovnik o splnéni stanovenych cilt a

vedouci mu k tomu poskytuje podminky. Po uplynuti obdobi se vedouci setkava s
pracovnikem a hodnoti, jak za cilem postupuje, jestli je vybrany postup spravny a jestli se
nevyskytly neocekavané okolnosti, které by plnéni cile ohrozovaly a které je tedy tfeba

odstranit. (cyklus MBO viz obrazek ¢. 6) [24]

MANAGEMENT BY OBJECTIVES

hodnoceni podnikového podnikové
b LR
vykonu cile
hodnoceni vykonu cile organizac¢ni
‘ ..................
jednotky jednotky
priprava priprava
cila cila
pracovniky manazery
hodnoceni vykonu | dohodnuté individualni

cile

T

obrazek ¢. 6
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Jako kazda metoda ma i metoda MBO své vyhody i nevyhody. Veskeré jeji zdporné a

kladné stranky jsou zapsany v nasledujici tabulce: [3,24, 35]

- vétsi motivace zameéstnanct ke splné-
ni tkoll (¢im jsou cile kratkodobégjsi,

tim je motivaéni ucinek vétsi)

- diiraz na kratkodobé cile (v ramci MBO

jsou vétsinou stanoveny kratkodobé cile,

protoze vzdalené cile jsou malo motivujici)

- zdokonaluje se fizeni (vedouci je nu-
cen planovat z hlediska vysledki.

realnosti cilti a potiebnych zdrojt

- vyzaduje mnoho administrativy, za niz se

smysl MBO miize ztracet

- snadna kontrola plnéni kol (soubor
jasnych cilti umoznuje uréit kontrolni

standardy)

- nutnost presvédcit vSechny manazery

o smyslu metody

- zvySeni vykonnosti zaméstnanct
(pracovnici se podili na stanoveni cilt
a to prispiva k vytvoreni pocitu vniti-

niho zavazku)

- nebezpeci nepruznosti (pracovnici mohou
pokracovat ve sledovani cilti i kdyz se za-
tim zménily podminky a cile se staly zasta-

ralymi)

- zlepSeni pracovniho klima a snizeni

mnozstvi konflikti a stiznosti

- zdlouhavé a administrativné naro¢né pride-

lovani kol pracovnikiim

z ¢asového hlediska:
- ze zacétku jsou zaméstnanci motivo-
vani, protoze se zicastiiuji né¢eho

nového, co v organizaci jesté nebylo

- po ur¢ité dobé klesa nadSeni a naro&nost
této metody je pti¢inou toho, Ze se mana-

zefi vraci k pivodnim metodam

tabulka ¢.2
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2. TYMY A ZASADY TYMOVE PRACE PRO USPESNE PODNIKANI

Mnohdy se slovo ,,tym* nahrazuje slovem ., skupina*. Slovo ,,skupina®“ vSak neni zcela
adekvatnim vyrazem. Rozdil ve vyznamu téchto slov je dobie patrny napiiklad v definici

tymu podle Bernarda B. Smitha, ktery fika, ze:

»Iym je skupina, v niz jednotlivci maji spolecny cil a vniz na sebe pracovni
¢innosti a dovednosti kazdého ¢lena ucelné a plynule navazuji, jako - uzijeme-li
mechanické a statistické analogie - na sebe navazuji jednotlivé casti skladacky

dohromady vytvatejici néjaky vzor.*

Vyhodou tymové spoluprace je, ze ¢lenové tymu pfistupuji k plnéni kol zodpovédnéji
a daleko lépe se s nimi ztotoznuji nez jednotlivci. Tym je pfistupnéj$i novym napadiim a
novym feSenim. Ma vétsi pruznost a prizptsobivost. Ve svém duisledku mohou tymy a

tymova spoluprace predstavovat hlavni konkurencni vyhodu podniku. [1,20]

Aby vznikly efektivni tymy, které poskytnou konkuren¢ni vyhodu podniku, musi

bvt splnéno nékolik zasad:

o Clenové tymu musi jednoznaéné chépat cile tymu a uznavat jejich opodstatnénost.

e Mezi ¢leny tymu musi existovat vzajemné porozumeéni a musi si vzajemné plné véfit.

e Ke vzajemnému porozuméni mezi cleny tymu je potfebna u¢innd komunikace.
Clenové tymu si museji pravidelné vyménovat své nazory, protoze i samotné diskuze
napomaha k vytvoreni vzajemného respektu a tcty.

e Rozpory v tymu je nutné povazovat za znamku dobrého zdravi tymu, protoze dobré
ieseni 1ze nalézt jen po zvazeni vSech stanovisek, tedy i téch rozpornych.

e Vedouci tymu musi podporovat vyménu nazort a napadii mezi ¢leny tymu. Jednani
vedouciho musi byt takové, aby posilovalo viechny ¢leny tymu a bylo jim piikladem.

e Tym se musi vyznacovat disciplinou - musi mit ur¢ité standardy chovani a ¢lenové

musi uznavat autoritu vedouciho. [1,20]

" John Adair: Vytvaieni efektivnich tymu, Praha 1994, str. 97



Pii vyuzivani tymové spoluprace v podniku je nutné dbét na to, aby hodnoty tymu byly
vzdy shodné s hodnotami organizace. Jinak by mohlo dojit k takové situaci, kdy by
¢lenové tymu sice usilovali o dosazeni svych cild, ale pfitom by pohlizeli na organizaci

jako na prekazku jejich naplnéni. (3]

Pfi formovani tymua jsou dalezitym faktorem pozitivni postoje ¢lent k tikoltim. Jednim z
piedpokladii toho, aby ¢lenové tymu zaujali k ikolim pozitivni postoj, je dostatetna mira
nezavislosti pfi rozhodovani i jednani. Fungujici tymy jsou zpravidla ty, které se utvareji v
participativni atmosféfe a mohou se do zna¢né miry samy regulovat. (Participativni fizeni

viz kapitola 1.2.)

Obecné se tymy rozdeéluji do ¢tyr zakladnich kategorii:

TYMY nahodné utvorené

stale
obrazek ¢. 7

o Ukolové tymy mohou mit formalniho vedouciho a vétsinou se rozpadaji na diléi tymy
specialistl. Jejich hlavnim cilem je spInéni tkolu. Jednim z kritérii hodnoceni splnéni
tkolu je cas. Clenové téchto tymi jsou motivovani vyuzivanim svych odbornych
znalosti. Jsou to napf. operacni tymy v nemocnicich nebo tymy fesici nouzové situace.

o Nihodné utvorené tymy vznikaji, jak z nazvu vyplyva, bez piedchoziho imyslu pii

snaze vyiesit néjaky problém.

2
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e Docasné tymy jsou sestavovany na kratkou dobu ke splnéni jednoho konkrétniho tikolu.
Jsou sloZeny ze zaméstnanci a externich odbornikli a vétSinou maji profesiondlniho
vedouciho. Typickym piikladem jsou tymy v oblasti tézkého strojirenstvi sestavené za
ucelem realizace jednoho projektu.

e Stalé tymy pracuji dlouhodobé a jejich ¢lenové spolupracuji hladce a automaticky. Jsou

to napft. fotbalové tymy. 2]

Tymy by mély byt pomérné malé, tak aby byla mozna vétsi mira socialni interakce.
Kazdy tym by mél byt slozen z odborniku, ktefi maji rtuzné profesionalni zazemi.
Optimalni pocet Clenu je 5 - 11. Kazdy ¢len tymu ma svoji specifickou praci a zastava

urCitou roli.

V tymu rozeznavame 9 roli:

koordinator specialista

myslitel komplementovac

kontrolor

formovac

IE;"mov_}'* pracovnik realizator

A 4

vyhledavatel zdroju

obrazek ¢. 8

|. koordinator - objasnuje cile a podporuje rozhodovani

2

. specialista - prispiva svymi odbornymi znalostmi a technickymi dovednostmi
3. myslitel - fesi obtizné problémy

4. vyhledavatel zdroju - zkouma prilezitosti

5. formovaé - vyzyva ostatni k aktivité a k pfekonavani prekazek
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6. kontrolor (vyhodnocovac) - dohlizi na dodrzovani termint a hodnoti ¢innost tymu

7. tymovy pracovnik - odvraci rozepie a snazi se o udrzeni dobrych vztahti mezi
pracovniky

8. realizitor -uvadi napady do zivota

9. komplementova¢ (finiSer) - zajima se hlavné o kone¢nou fazi ¢innosti tymu

a dodrzovani termint {1, 13]
Tymové role hraji dilezitou tlohu pii vybéru novych spolupracovniku. Jestlize se dobie
ur¢i tymova role, kterda ma byt obsazena, je snadné vybrat uchazece s vhodnymi

vlastnostmi. (Vyhody a nevyhody tymovych roli viz bakalarska prace.) (1, 13]

Pfi fizeni tymu jsou dulezité dva aspekty - plnéni ikola a soudrznost ¢lenu tymu. Mezi

tikolem a soudrznosti ¢lenti by méla existovat neustéle rovnovaha:

\ ukol / @drinosﬂ

obrazek ¢. 9
Nerovnovaha na kterékoli z obou stran negativné ovlivni vykon pfi plnéni tikolu. Klade-li

se prilisny diraz na tkol, mize vést ztrata moralky tymu k poklesu vykonu. Naopak prilis

velky diraz na soudrznost ¢lenti miize vyustit v neefektivni plnéni ukolu. [2]

Efektivnost tymové spoluprace lze posuzovat podle 3 kritérii:

1) tymové efektivnosti = srovnani vysledkil tymu a standardii stanovenych pro splnéni
tkolu

2) tymovym vyvojem = posouzenim doprovodnych socidlnich procesu, které posiluji a
vytvareji soudrznost ¢lent tymu

3) osobni spokojenosti = hodnocenim uspokojovani individuélnich potieb



Ke vzajemnému porozuméni mezi ¢leny tymu a k vyménovani informaci mezi nimi je
velmi dulezita komunikace. Jednou ze zakladnich forem komunikace jsou pracovni porady,
které mohou slouzit tymu nejen k neustalému piisunu novych informaci a k feseni riiznych
problémn, ale také k participaci a k zlepSovani osobnich vztahli v rimci tymu (viz kapitola

¢. 3. Komunikaéni nastroj tymii - pracovni porady) [3, 20]

2.1. SYNERGICKY EFEKT TYMU

Kazdy tym se v cCase vyviji a béhem c¢asu muze dosahnout ruznych trovni vyvoje.

Z hlediska dosazené urovné rozeznavame 3 stupné:

e Prvni stupen rozvoje tymu se nazyva ,,za¢lenéni* (= inkluse). V této fazi se vedouci
snazi o vytvoreni takového prostiedi, aby se kazdy ¢len citil soucasti tymu. Dilezité je,
aby se vedouci zaméfil na vytvareni pocitu bezpeci jednotlivych ¢lent. Tato faze trva

vétsinou jen kratkou dobu, ale u nékterych tymu muize trvat takeé tydny ¢i mésice.

e V dalsi fazi ,prosazeni se” se jednotlivci snazi co nejvice uplatnit a projevit své
prednosti. Je to faze vytvareni roli a funkci, kdy v tymu panuje vyrazna soutéZzivost.
Nedostatek spolupraice mezi ¢leny je vyvazen jejich zvySenou produktivitou. Pro
vedouciho je tento stupen rozvoje tymu narocny. Musi dat ¢lentim tymu moznost jednat

odpovédné a podporovat je v jejich iniciativeé, ¢imz uspokoji jejich potiebu prosadit se.

e Tietim stupném rozvoje tymu je ,spoluprice”. Velky diraz je zde kladen na tym jako

celek, v kterém existuje vybornéa spoluprace. Tym je pak vysoce produktivni.  [1, 13]

/
aclenén) —" \prosazeni se spolupréce

obrazek ¢. 10




Jednotlivé stupné rozvoje tymu a jejich charakteristické rysy muzeme zakreslit do

tabulky:

[1]

= zaclenéni zavislost energie zaméfena
(prvni kontakty) do nitra ¢lend tymu
= prosazeni se nezavislost energie zameéfena
(konfrontace) na vnitini soutézeni
= spoluprace vzajemna zavislost energie zameéfena
(hledani feSeni, stanoveni smeérem ven,
pravidel) na spolecné cile

tabulka &. 3
V jednotlivych fazich vyvoje tymu je ¢ast energie tymu spotfebovana pii sporech a bojich
o osobni moc a muze dochazet k tomu, ze efektivnost a vykon tymu je niz$i nez by byl
souhrn vykonu jednotlivei. V dospélosti vykon tymu prevySuje sumu vykont jednotlivych
¢lent. Dochazi k tomu proto, ze ¢lenové tymu jsou spojeni ur¢itymi vazbami a tim dochazi
k dopliovani jejich nedostatki pfednostmi jinych. Napady nékolika ¢leni mohou
stimulovat myslenky ostatnich a vysledkem je nova kvalita plnéni tkold. Tomu se fika

synergicky efekt.

Synergicky efekt je dan rozdilem mezi vysledkem prace, které by skupina dosahla jako
sehrany tym (=VT) a vysledkem, ktery by doséhla jako souhrn individui (= VSI):

SE=VT - VSI

(3]

Lze fici, ze dosazenim synergického efektu pii vyuZivani tymové spoluprace (dale
jen TS) v podniku dochazi prostiednictvim kvalitnéjsiho a zodpovédnéjsiho plnéni ukol
k zlepseni celopodnikovych vysledki. Kdybychom porovnavali tyto celopodnikové
vysledky s vysledky, které dosahuji srovnatelné konkuren¢ni firmy nevyuzivajici TS,
zjistili bychom, ze vysledky podniku vyuzivajici TS jsou lepsi. Lze tedy konstatovat, ze

tymovi spoluprice predstavuje pro dany podnik konkurenéni vyhodu.
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3. KOMUNIKACNI NASTROJ TYMU - PRACOVNI PORADY

Podminkou 1spésného plnéni twkold tymid je efektivni komunikace. Zékladnim
komunika¢nim nastrojem tymid jsou pracovni porady. Spoleénym projedndvanim
probléml se ¢lenové tymu odborné vychovavaji a zvySuje se jejich zajem a pocit

odpoveédnosti dohodnutim na presném plnéni ukol.

Pracovni porady jsou dtlezité z hlediska oboustranné komunikace, vytvareni osobnich

kontakti a k vyjasnovani nedorozuméni. Efektivni porady jsou pro podnik velkym
piinosem, naopak neefektivni jsou pro vétsinu ucastnik jen ztratou ¢asu. Proto by jednou

z dovednosti manazera méla byt spravna organizace a vedeni pracovnich porad. [18]

Efektivni porada muze byt prinosem pro ucastnika porady, pro predsedajiciho i pro

samotny podnik: [25]

UCASTNIKOVI

pracovni porada umoziuje:

PREDSEDAJICIMU

pracovni porada umoziuje:

PODNIKU

pracovni porada umoziiuje:

ziskdvat informace potiebné
k praci od nadfizeného a zaroven
si vymeénovat informace s kolegy

motivovat lidi (lidé podporuji
takova rozhodnuti, na kterych se
podileli)

identifikovat firemni problémy,
které by mohly vést ke zvySeni
konkurenceschopnosti

odstranovat prekazky v praci
(projednavanim  problému  se
muze ziskat feSeni, podpora a
pomoc vedouciho apod.)

ziskavat napady a naméty (¢im
vice ruznych napadi a nameétu,
tim spiSe se nalezne optimalni
feseni)

soustiedit pozornost pracovni-
kit na hlavni priority podniku
(tak se zajisti kompatibilita celo-
podnikovych cilt s cili dil¢imi)

zjistit ocekavani vedouciho a
piipadné predat jeho ocekévéni
jinym.

vytviret tymového ducha

analyzovat problémy a odhalit
jejich priciny

podilet se na rozhodovani (tim
se zvySuje pocit sebeuspokojeni
ucastnika)

predivat a ziskivat informace
(pracovni porada = obousmérna
komunikace)

vytviret skupinovou identitu a
tim tvofit a upeviovat podni-
kovou kulturu

ziskat zpétnou vazbu k vysled-
kiim své prace

poznat schopnosti lidi

lepSi koordinaci organiza¢nich
jednotek

vyménu zkuSenosti

ziskat autoritu (moznost ukazat
manazerské dovednosti)

systematicky odstrafiovat pre-
kazky v celé struktufe podniku

prilezitost ,ukazat se* (muZze
predvést své schopnosti a tieba
tak pozitivné ovlivnit svoji dalsi
kariéru)

presvéddit lidi a ziskat je pro
zameéry vedeni, dosahnout sdilent
firemnich cilt

wrozmrazeni zafixovanych po-
stupi, které ztéZuji reakci
podniku na ménici se trzni
podminky

tabulka ¢. 4



Pracovni porady se mohou ¢lenit podle riznych hledisek. Nejéastéji pouzivana rozdéleni
Jsou podle ucelu, pro ktery je pracovni porada svolana a podle hierarchického uspofadani

podniku. [7, 8, 24]

A) Podle ticelu, pro ktery jsou pracovni porady svoliviny, se mohou rozdélit na:

.

pracovni

4« porady ——
l resitelské

obrazek ¢. 11

I. formalni - napf. pravidelné porady managementu. Tyto porady jsou svolavany s velkym
predstihem a maji pfedem pripraveny program. Jejich priibéh je zapisovan a zavéry

z porady jsou zavazné pro jeji ucastniky.

o

. uéelové - napi. porady svolané v reakci na krizovy vyvoj. Jsou svolavany nepravidelné, s

malym predstihem a jejich pracovni program neni pevny.

3. informaéni - napf. kratké ranni porady Gtvari. Na téchto pracovnich poradach se sdéluji
informace, aktudlni zalezitosti a podrobné se vysvétluji. Informace by mély byt stru¢né,
konkrétni, podlozené argumenty a mély by prispivat k vytvofeni jednotného postupu
nebo postoje. Sdélovani informaci muze byt jednostranné (informace vedouciho apod.)

nebo oboustranné.



4. resitelské - behem téchto porad se ziskavaji nejriznéjsi stanoviska, nazory a mnozstvi
naméti na dané téma. Jejich hlavnim cilem je navrh na vyfeseni daného problému.
Podminkou tuspéchu je spravna formulace problému, volba vhodnych metod feseni a

vybér napaditych lidi, kteti mohou pfispét k feseni problému.

5. kontrolni - zaméiuji se predevsim na odchylky od piedpokladaného stavu a na odklon
od planované realizace tkolt. Cilem je zajisténi korekce daného stavu. Ukolem téchto
pracovnich porad je také urceni podkladi nebo ¢innosti pro kontrolu (zptisobu hlaseni

vysledkii, termint prubéznych kontrol apod.). (7, 8, 24]

B) Podle hierarchického usporadani v podniku se pracovni porady rozdéluji na:

PP vedeni anagementu

/ PP tymi a pracovnich skupin \

* PP = pracovni porady

obrazek ¢. 12

Zakladni funkci pracovnich porad v hierarchickém rozdéleni je zajisténi informovanosti a
zpétné vazby vSech zaméstnancti v podniku. Jednotlivé pracovni porady na sebe postupné
(hierarchicky) navazuji a umoznuji tak rozplanovani hlavnich podnikovych cilii a tkoll az
na urover ukolt tymi a jednotlivych pracovniki. Vedle rozplanovani ukoli slouzi tyto
pracovni porady k vzajemnému setkévani pracovnikti, coz vede ke zlepSovani koordinaci

prace utvart, tymi, ale i celych aseki a odbort.
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Jednotlivé pracovni porady se vzajemné lisi povahou projednavanych problémii. Na
pracovnich poradach vrcholového managementu se projednavaji problémy koncepéniho a
strategického charakteru. Naopak na poradach tym@ a pracovnich skupin pievazuji
operacni problémy. Souhrnné miizeme fici, ze ¢im je nizsi hierarchicka uroveri pracovnich
porad, tim vice se projednavaji problémy opera¢niho charakteru a méné problémy

strategického a koncepcniho charakteru a naopak (viz obrazek ¢. 13). (7, 8, 24]

Projednavini operaénich a strategickych problémii

problémy strategického
charakteru

PP

problémy operacniho
charakteru

obrazek ¢. 13

Kazda pracovni porada ma tri faze:
1. PRIPRAVA PRACOVNI PORADY (viz kapitola 3.1.)
. PRUBEH PRACOVNICH PORADY (viz kapitola 3.2.)
3. VYUZITI VYSLEDKU PRACOVNI PORADY (viz kapitola 3.3.)

(o]

priprava prubéh vyuziti

porady porady vysledki

obrazek ¢. 14
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3.1. PRIPRAVA PRACOVNICH PORAD

Diive nez se zafne s piipravou pracovni porady, je nutné se zamyslet nad tim, zda je
k projednavani daného problému, sdélovani informaci apod. opravdu nezbytné oslovit
celou skupinu pracovnikli a uspofadat tedy pracovni poradu. V piipadé, ze se urcité
zalezitosti tykaji pouze 2 - 3 osob, je vyhodnéjsi jejich projednavéani formou audienci.
USetii se tak Cas acastnikd pracovni porady, kterych se dana zalezitost netyka, zkrati se

celkovy ¢asovy pribéh a porada se tak muze stat efektivnéjsi.

Jestlize se rozhodneme pro usporidani pracovni porady, je nutné pri jeji pripravé

urdcit:

A. Kdo svolava poradu a kdo se ji zG¢astni
B. Cil pracovni porady

C. Program pracovni porady

D. Casovy priibéh porady

E. Kdy se bude porada konat

F. Kde se bude porada konat

G. Vybaveni a zajisténi potiebného zarizeni

H. Podklady k jednani

(8, 24]

A. KDO SVOLAVA PORADU A KDO SE Ji ZUCASTNI
Kazdy ucastnik by mél vzdy védet, kdo poradu svolava, aby se k nému mohl obratit s

piipadnymi dotazy nebo pfipadné omluvit svou neucast.

Vybér ucastnikii porady je zavisly na smyslu porady. Vzdy je dilezité si uvédomit,
jakého oddéleni se dotyka cil porady. Napiiklad, jestlize se porada tyka novych norem nebo
kvality vyrobku, zcela ur¢ité by na takové poradé meéli byt pfitomni zéstupci vyrobniho

oddéleni, protoze maji podrobné informace o kazdém stadiu vyroby. Pfi feSeni problému
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komplexni povahy podniku je vhodné, aby bylo rovnomémé zastoupeni jednotlivych

atvard. (8, 24]

Na poradu by méli byt zasadné zvani jen ti lidé, ktefi mohou piispét k dobré trovni
jednani a ktefi jsou o problému dobfe informovéani. NejlepSich vysledkii se dosahuje u
porad s malym poctem pracovniki s vysokou kvalifikaci, motivaci na feseni problému a

v komplexnim slozeni vSech zainteresovanych utvart.

Na pracovnich poradach svolavanych za Gcelem analyzovani uréité situace by podet

Gcastnikti nemél byt vyssi nez sedm. [18]

Ucast pracovnika na poradé je chiapana jako pFinos, jestlize:

—> se porada zabyva kliCovymi otazkami
= je vedena svizné, ale nikoliv autoritativné
—> ucastnici se mohou aktivné podilet na jejim pribéhu a pfipravé
—> jsou pfijata G¢inna opatieni

[10]

B. CiL PRACOVNI PORADY

Cil porady udava divod, pro¢ se porada svolava. Jasné formulovany cil je zakladem
aspéchu pracovni porady. Mél by byt formulovéan struéné, nejlépe jednou vétou, ktera
popisuje, pro¢ se porada svolava. Stanoveny cil by mél byt ,SMART* (viz kapitola 1.2.1.
Rizeni podle cilii). Cil porady pomaha urcit priority mezi projednavanymi tématy a vybrat
k ucasti spravné lidi. Teprve kdyz se ur¢i cil, mize se zaCit planovat zpiisob jejich dosazeni
tzn.. 7e se uréi datum konani, G¢astnici a predsedajici, zpisob projednani, body jednani,

potiebny ¢as a podklady apod. [8, 24, 25]



C. PROGRAM PRACOVNi PORADY

Program musi byt sestaven pied konanim porady (nejlépe 2 - 3 dny piedem), aby si ho
mohli ucastnici pracovni porady precist a piipravit si potfebné dokumenty. Dobie
sestaveny program, ktery je rozesilan pied poradou, miize dopomoci k tomu, aby byla

porada efektivni.

V programu by mél byt seznam viech bodi, které se budou na poradé projednavat.
Jednotlivé body by mély byt sefazeny podle priority a u kazdého bodu by mélo byt
podrobné napsano, kdo k nému bude hovofit a jak dlouho. Prvnim bodem programu by

vzdy méla byt kontrola ukolt z minulého jednani.

Je lepsi, pouziva-li se podrobnéjsi a popisnéjsi forma programu. Zabrani se tak tomu, ze
nékdo spravné nepochopi, o ¢em se bude vlastné jednat a vynalozi zbyte¢né usili a ¢as na

pripravu néc¢eho, co nema byt smyslem jednani.

Pri sestavovani programu se musi pamatovat na to, ze porada je nejefektivnéjsi po dobu
45 minut az 1 hodiny a do programu zaradit jen takovy pocet témat, ktery je mozné ve

vymezeném c¢ase projednat. [10, 25]

D. CASOVY PRUBEH PORADY

Kazdy ucéastnik musi vzdy pfedem védét, kdy bude porada zalinat a jak dlouho bude
trvat. V nékterych podnicich se svolavaji porady v netradi¢ni ¢as (napi. 9,07 hodin), aby si
jej ucastnici lépe zapamatovali a pfisli véas. Navic timto zplisobem ¢lovek, ktery svolava

poradu, dava najevo, ze mu zalezi na skute¢né vcasném zacatku.

Pii stanovovani ¢asového harmonogramu by se nikdy nemélo zapomenout na to, Ze
nejefektivnéjsi délka porady je pfiblizné 45 minut - | hodina. Po tomto Case zacinaji byt
Ucastnici unaveni a efektivita porady klesa. Porada ma mit rychly spad, proto je nutné
rovnomérné rozvrzeni Gasu na jednotlivé body a formy jednani. Jestlize se vSichni u¢astnici
na pracovni poradu dikladné pfipravi, nemélo by vystoupeni hlavnich referujicich

piekroé¢it 15 minut a diskutujicich S minut. [18,32]
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E. KDY SE BUDE PORADA KONAT

Datum Konani pracovni porady se musi uréit s dostate¢nym casovym predstihem
(minimalné 7 dni pred poradou), aby se na ni uéastnici mohli pripravit a rezervovali si na ni
cas. Cim vysSi je fidici uroven ucastniki jednani, tim vétsi Casovy predstih pozvani je

nutny. (8, 24]

Mezi lidmi existuji znaéné individudlni rozdily v tom, kdy jsou nejaktivnéjsi, a proto je
slozité urcit, ktery Cas je z hlediska efektivity pro potadani pracovni porady nejvhodnéjsi.
Témer s jistotou se vSak miize konstatovat, ze nejméné vhodnou dobou Jje Cas hned po
poledni (po obéd¢), kdy je élovék v psychickém utlumu anebo koncem pracovni doby, kdy
je clovek nejvice unaven. Podobné je tomu s konanim porad v patek. Za nejvhodnéjsi den
se povazuje utery, protoze lidé nejsou napiiklad ve srovnani s patkem tak unaveni a
v pondéli maji dostatek ¢asu na vyfizeni neodkladnych a nejdilezitéjsich zalezitosti, které

by mohly byt pfi¢inou jejich nizsi pozornosti a aktivity na poradé. [10]

F. KDE SE BUDE PORADA KONAT

vvvvvv

Vybér zasedaci mistnosti je zavisly na radé faktoru. Mezi ty nejdilezitéjsi patii:

1. pocet ucastnikii porady - pro 10 Gcastniki se nesvolava porada v sale pro 300 lidi
2. potiebné vybaveni mistnosti
3. moznost rezervace mistnosti minimalné 15 minut pfed zac¢atkem a 15 minut po

skonceni pracovni porady

4. vyhodna poloha mistnosti - konani porady v blizkosti pracovisté Gc¢astniki

G. VYBAVENI A ZAJISTENI POTREBNEHO ZARIZENI

Mezi zakladni vvbaveni pro pracovni porady patfi:

e stoly a zidle

o flip chart nebo specialni tabule s popisovacem

video + TV

podklady k rozdavani (program, prospekty...) 8, 24)

Dale se na pracovnich poradach mize pouzit diaprojektor, pocita¢, ukazovatko, apod.
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Na pracovnich poradach se stale castéji vyzaduji obrazové materialy (prusvitky,
diapozitivy apod.). Z mnoha provedenych priizkumii vyplyva, ze se s vyuzitim obrazovych
pomtuicek zvySuje piesvéd¢ivost projevu fe¢nika az o 43%. Také se zkracuje Cas potiebny
pro pracovni poradu, protoze se wicastnici rozhoduji rychleji. Na druhé strané je nutné si
uvédomit, ze s pouzitim obrazovych materiali znaéné roste ¢asova naroénost na piipravu
porady. Ztoho vyplyva, ze se obrazové materidly nebudou pouzivat pii poradach
operativniho charakteru, ale spiSe pfi poradach na vyssi hierarchické urovni, jejichz cilem

je sestavovani celopodnikovych cili a ukold. (8, 24]

H. PODKLADY K JEDNANi
Pred kazdou pracovni poradou je nutné uréit, které informace (tedy podklady) budou
nutné k projednavani a vcas, nejlépe 5-7 dni predem, je doruéit Gcastnikim. Podklady

k jednani musi byt v pisemné formé, struéné a jasné. Pro lepsi pochopeni by mély

obsahovat rizn€ nacrty a schémata.

Vsechny pisemné podklady by mély mit stejné stylizovanou prvni stranku, na které je
uveden nazev podkladu, jeho druh (napf. situacni zprava, informace o jednani), kdo
podklad predklada, kdo jej zpracoval, pocet stran a datum zpracovani (viz obrazek ¢. 15).
V piipadé potieby se mohou pfidat dalsi rubriky. (Napf. rubrika ,,projednano*, do niz by se
zapsalo datum pracovni porady a kym byl podklad projednan.) [10]

NAZEV PODKLADU: Obousmérna komunikace v marketingovem oddéleni

Druh podkladu: situacni zprava
Predklada: David Krizek
Zpracoval: Jan Novy

Pocet stran: 2

Datum: 28.3.1998

obrazek ¢. 15
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3.2. PRUBEH A EFEKTIVNI VEDENi PRACOVNiICH PORAD

Priibéh pracovnich porad ovliviiuje nejvice taktika jednani predsedajiciho. Piedsedajici

musi udrzovat poradu v rychlém béhu, vtahnout do diskuze vsechny ti¢astniky a probrat po
fadé vSechny témata ve vymezeném case. Na zacatku by mél zajistit, aby vSem ucast-
nikim bylo jasné, ¢eho musi dosdhnout, jak by toho méli doséhnout a jaka jsou s tim
spojena Casova omezeni. V prubéhu by mél piedsedajici usmériovat téma porady
takovym zpisobem, aby bylo dosazeno pfedem stanovenych cili. Dale by mél viechny
ucastniky motivovat a povzbuzovat jednotlivee k tomu, aby piispivali do diskuze a byli
soucasti rozhodovaciho procesu. Diskuzi by mél fidit tak, aby ji Zzadny ucastnik
nedominoval a vSichni méli moznost se ve svych piispévcich plné vyjadrit. Ke konci
porady by mél pfedsedajici vynést resumé, tzn., ze spoji koneéné zavéry se zaméry porady

a se svym uvodnim vykladem. (10, 25]

Funkce predsedy je zavisla na typu pracovni porady. Na poradach informativniho
charakteru hraje dominantni roli fecnika, ktery sdéluje informace ucastnikim porady.
Béhem porad vénovanych feSeni problému je funkci predsedajiciho zajistit, aby dostal

kazdy uéastnik prilezitost podélit se o své znalosti a vyjadfit sviij nazor. [ 2,8, 16, 24]

Ucastnici porad jsou diileziti z hlediska kooperativniho postupu. Aby pracovni porada

byla efektivni, je potieba, aby ucastnici znali v dostatecném casovém piedstihu cil a
program porady a mohli si pfipravit potiebné dokumenty a materialy. Na poradu by se méli
dostavit ve stanoveny ¢as. V prubéhu jednini by se meli aktivné tcastnit diskuzi a
poslouchat a respektovat nazory druhych, i kdyz s nimi nesouhlasi. Jestlize byli pozadani o
piispévek nebo maji néjaky dotaz ¢i pripominku, meli by vzdy hovofit stru¢ng, jasné a k
véci. Ucastnici pracovni porady by méli podporovat autoritu pfedsedy a navzijem

spolupracovat tak, aby bylo dosazeno stanovenych cilt. [2, 8, 16, 24]

V nékteré literatufe se uvadi, ze jednim z nastroju, které napomahaji udrzovat chod, téma

a tcel porady v daném sméru je rozdéleni roli (viz priloha ¢.1 Ur€ovani roli na pracovnich
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poradach). Kromé tohoto néstroje se pouzivaji také piechody. Prechody, které pomahaji
plnit cile pracovni porady, patfi mezi konstruktivni prvky. Kdyz se vsak prechody
nevhodné pouziji, napf. v nespravny cas, stavaji se prvkem destruktivnim. Pfechody od
nebo naopak k tématu, konfliktu, diskuzi a ¢innosti se délaji pomoci prohlaseni, citovanim
nebo doplnovanim udaji, shrnutim ¢eho bylo dosazeno, kladenim dotazii apod. (dale viz

piiloha ¢. 2 Prechody na pracovnich poradach). [8]

3.3 VYUZITI VYSLEDKU PRACOVNICH PORAD

Abychom mohli realizovat vysledky a navrhy na opatieni, je nutné udélat spravny zapis
diskuze a navrhu FeSeni. Pofizovanim zéapisu je urCen bud’ jeden z ucastnikli nebo je

nahran prubéh pracovni porady na magnetofonovy pasek.

Pred kazdou pracovni poradou se sestavi program, ve kterém jsou sepsany vsSechny

problémy jako body programu, kter¢ se budou projednavat. V pribéhu jednani se

jednotlivé body programu musi dovést k jednoznaénému a jasnému rozhodnuti. Toto
rozhodnuti se zaznamena do zapisu spolecné se jménem odpovédné osoby a terminem
plnéni. Poté se provadi kontrola plnéni a vysledek se oznami. Vysoké motivacni Gi¢innosti
pro zicastnéné se dosahne verejnym oznamenim splnéni ukold, které mize byt piipadné
spojeno s pochvalou nebo odménou, a pii nesplnéni uvedenim pfi¢in nesplnéni a

pripadnych postihi. (18, 25]

V anglosaskych zemich se bézné pouzivaji zapisy v podobé prehledné tabulky, ve
které je vedle data projednavani uveden problém, ktery byl fesen, ve vedlejSim sloupci
zplisob jeho feseni, v dalsim jméno odpovédné osoby, dale termin splnéni a v poslednim

sloupci se zaznamenava vysledek kontroly:
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dy Co Jak Kdo Kdy | Kontrola
por.cislo

Vysoké procento | Navrh na zavedeni

28.3. reklamaci vyrobki) dikladnéjsiho
13 z duvodii Spatné | kontrolniho systému|  Ing. Pelikan 30.5. \/
kvality povrcho- | kvality povrchovych

veho materialu. materialu.

obrazek ¢. 16

[25]
4. METODY TYMOVE SPOLUPRACE

Tymova spoluprace muize byt pro podnik konkuren¢ni vyhodou jen za uréitych
podminek. Pfi praci v tymu musi byt dodrzeny urcita pravidla (viz kapitola 2. Tymy a
zasady tymové prace pro uspésné podnikani). Clenové tymu a vedouci spolu musi neustale
a hlavné efektivné komunikovat (viz kapitola 3. Komunika¢ni nastroj tymua - pracovni
porady). K dalsim dalezitym podminkam patii také pouzivani spravnych metod a postupt,

kterymi tymy dosahuji svych cilt, fesi problémy a dospivaji knovym napadim a navrhim.

Aby byla ¢innost tymu efektivni_a tymova spoluprice predstavovala pro podnik

konkurenéni vvhodu, musi se pri plnéni ukolu dodrzovat nasledujici postup: [22]

1. faze: hodnoceni_situace - pii kazdé Cinnosti je dilezité nejdfive identifikovat problém

a faktory, které maji na danou situaci vliv

2. faze: problémova analyza - slouzi k identifikaci a k analyze situace

3. faze: analyza rozhodovani - cilem této analyzy je vybér nejvhodnéjSiho mozného

feseni po zvazeni véech faktort

4. f4ze: analyza potenciondlniho problému - je uréena k pfedvidani potizi, které by

mohly nastat s pfijetim daného rozhodnuti
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Pro jednotlivé fize postupu existuji rizné metody, které jejich realizaci usnadnuji:
¢ METODY TVURCIHO MYSLENI (viz kapitola 4.1.)

« DIAGRAM PRICIN A DUSLEDKU (viz kapitola 4.2.)
e PARETOVA ANALYZA (viz kapitola 4.3.)
ANALYZA SILOVEHO POLE (viz kapitola 4.4.)

L]

METODY JEDNOKRITERIALNIHO A VICEKRITERIALNIHO VYHODNOCENI
VARIANT (viz kapitola 4.5.)

Diagram pfi¢in
a disledku

Metody tvirciho
mysleni

Paretova analyza Analyza silového

pole

Metody jednokriterialniho
a vicekrit. vyhodnoceni variant

obrazek ¢. 17

[19, 22]

4.1. METODY TVURCIHO MYSLENI

Pii feseni slozitych a jedine¢nych problémi je zpravidla velmi tézké vytvofit varianty
rozhodovani. K ulehéeni tohoto kroku slouzi tymu metody tviiréiho mysleni. Tyto metody

se déli na intuitivni a systematické (viz tabulka ¢. 5).

Cilem intuitivnich metod je ziskat co nejvétsi mnozstvi namétii bez ohledu na jejich
kvalitu. Vytvofeni piiznivé pracovni atmosféry pii vyuziti tohoto typu metod piispiva vedle
ziskani kvalitngjsich napadi také ke vzajemnému obohacovani naméty. Systematické

metody se v tymech pouzivaji k vécné analyze existujicich problémii. [13, 22]
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METODY TVURCIHO MYSLENI

INTUITIVNI METODY SYSTEMATICKE METODY
Brainstorming metody analogie
T635 (podobnost, agregace)
Delphi metoda matematicko-logické (morfolo-
Gordonova metoda gické) modely
fizena diskuze metody alternativnich dotazl

tabulka ¢.5

INTUITIVNI METODY:

e Brainstorming - Smyslem je ziskat co nejvétsi mnozstvi napadi. Optimalni pocet

ucastniku je 6 - 12 lidi. Zakladnim predpokladem pro ziskani kvalitnich napadu je vybér
Gcastnika s riznymi profesemi. Tato metoda probiha tak, ze nejdfive jednotlivi u€astnici
fikaji spontanné své naméty, které se zapisuji. V dalsi fazi se tyto naméty vyhodnocuji a
ty nejlepsi se doporuéi k dalSimu zpracovani (viz Piloha ¢. 3 Pribéh a organizace brain-

stormingu).

o T635 - tato metoda je pisemnou modifikaci brainstormingu. Ugastnici pisi své napady
na papiry, které si vzajemné vyméiiuji. Postupné se tak seznamuji s naméty druhych a
maji moznost je doplnit, vylepsit nebo na né navazat dalSimi naméty. Na zavér se stejné
jako u brainstormingu namety vyhodnoti a nejlepsi se doporuci k dal§imu zpracovani.

(19, 22]
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e Delphi metoda - spo¢iva v zasilani série dotaznikii skupiné odbornikii, ktefi je
nezavisle na sobé vyplni. Dotazniky se potom zpracuji a spolu s dal$imi pozadovanymi
informacemi se odbornikiim zaslou zpét. Tento cyklus se zpravidla opakuje tak dlouho,
dokud se nazory odborniki nesblii. Nevyhodou této metody je velka Gasova ndroénost.

(19, 24]

e Rizens diskuze - naméty a napady jednotlivci se ziskdvaji formou diskuze. Vysledek

této metody zavisi pfedevsim na piipravé a pohotovosti moderatora, ktery se snazi ziskat
naméty na feSeni problému od G¢astnika kladenim otazek smétujicich postupné k jadru

feseni problému.

SYSTEMATICKE METODY:

¢ metody analogie - napf. podobnost, dimenzovani. Patfi k nejpouzivanéjsim pri tvorbé

novych feseni. Pro feSeni problémi vyuzivaji tyto metody jiz znamé principy fesenti,

které jsou upravené. Nejéastéjsim zdrojem inspirace jsou feSeni z piirody.

e matematicko-logické modely nebo-li morfologické modely systematické analyzy

vychazeji z piedpokladu, ze dany jev se sklada z jiz existujicich prvki a z prvka dosud
nerealizovanych, ale moznych. Vzajemnou kombinaci téchto prvki se ziskaji naméty.
Mnozstvi téchto naméti je dané moznymi kombinacemi prvki a vSech hledisek. Po
nalezeni véech naméti nasleduje jejich vyhodnoceni a vybér nejvhodnéjsi realné
[22, 24]

varianty.
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4.2. DIAGRAM PRICIN A DUSLEDKU

Diagram pri¢in a disledku (dale jen P-D diagram), nékdy zvany jako ,.rybi kost,
umoznuje graficky popsat pfic¢inu problémii (viz obrézek ¢. 18). Vychazi z problému, ktery
se zakresli na kraj hlavni osy. , Hlavni vétve* osy tvoii hlavni pfi¢inné faktory, kterymi
mohou byt €lovek, stroj, metoda, okoli atd.. Tyto hlavni vétve je mozné dale analyzovat a

hledat dil¢i pri¢iny. Napfiklad: hlavni vétev - ¢lovek — invalida, nepochopil navod,... .

Diagram P-D je velmi G¢innym nastrojem ve zdokonalovani jakosti a umoziiuje vytvaret

nova, nekonvenéni a efektivni feseni problémii.

problém

=

D E

A, B, C, D, E .....hlavni pfi¢inné faktory
O ...... diléi priciny obriazek &. 18
[19, 22]

4.3. PARETOVA ANALYZA

Nejznaméjsi metodou, kterd pomaha klasifikovat problémy, je Paretova analyza. Je to
jednoduché graficka metoda, kterd umoziuje dosahnout nejvétsiho zlepSeni s vynalozenim

nejmensiho Gsili tim, Ze odlisuje nejdilezitéjsi polozky problému od méné diilezitych.

Ke grafickému znazorméni se pouziva tzv. Paretav diagram, ktery ma dvé svislé a jednu

vodorovnou osu. Na vodorovnou osu se zakresli jednotlivé polozky podle klesajici

velikosti jednotky zleva doprava. Nad kazdou polozkou se nakresli obdélnik, jehoz vysku
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predstavuje velikost polozky z hlediska relativniho prispévku (tzn. z hlediska poctu vyskytu,

pakladu atd.). Pomoci nacitani velikosti kazdé polozky se sestroji kumulativni kiivka (viz

grat‘(':. 1).

Problematika pracovnich porad
200

180 “7"

120 +
100 ~+

cetnost

neni neni ucastnici ucastnici
dodrzovan rozesilan nechodi nejsou
casovy program vcas pripravem
ramec
«
graf ¢. 1

4.4. ANALYZA SILOVEHO POLE

Pro rozbor problému je vhodna analyza silového pole. Je to graficka technika, ktera
urcuje Ginitele pisobici na dany problém. Zacina tak, ze se stranka rozdeli na dve poloviny.
Leva polovina se nadepise jako pomahajici Cinitelé a prava jako branici Cinitele (viz obrazek
¢ 19) Do takto nadepsanych polovin se zapisuji jednotlivi Cinitele podle toho, zda dany
problém ovliviiuji negativné &i pozitivné. Na zavér se mohou sily branicich a pomahajicich
¢initeli ohodnotit pomoci stupnice 1 - 5.

Analyza silového pole umoznuje roztiidit cinitele a urcit, ktere lze posilit a vyuzit pii

reseni problému
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A=
pomahajici branici

Cinitele Cinitele

obrazek ¢. 19

[19, 22]

4.5. METODY JEDNOKRITERIALNIHO A VICEKRITERIALNIHO
VYHODNOCENI VARIANT

Metody jednokriteridlniho vyhodnoceni variant:

o tabulka vyhod a nevyhod - jednotlivé varianty se hodnoti podle pfedem uréenych kritérii
pridélenim znaménka + nebo - . Nejlepsi varianta je ta, které
bylo pridéleno nejvice kladnych znamének.

e diferenciacni postup - kvantifikuje rozdily mezi variantami tak, Ze se jedno feSeni ur¢i
jako zakladni a diference ostatnich feSeni se vyjadii rozdilem
nebo procentem.

e jednoduchd bodova tabulka - varianty se hodnoti pomoci kritérii, kterym jsou pfirazova-

ny body (napf. 1-10 bodl). Nejlepsi variantou je varianta

s nejvétsim poctem bodi

Metody vicekriteralniho vyhodnoceni variant maji zpravidla tyto zakladni spole¢né

rysy:

I. urceni kritérii pro vyhodnoceni variant

2. uréeni vah vfxznamujednotlivj*ch kritérii

K ur¢eni vah vyznamu jednotlivych kritérii se uzivaji ruzné postupy, napi. expertni

g i fojlae XiG iroveho srovnavani. 19
urceni priorit jednotlivych kritéril a metoda parového s [19]
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5. POPIS A ANALYZA KONKRETNi SIUACE PODNIKU PVT, a.s.

Podnik PVT, a.s. vznikl r. 1991 privatizaci stitni akciové spolecnosti. Zakladni jméni

podniku ¢ini 784.035.000,-K¢ a je rozdéleno na 784.035 kuséi akeii na majitele

vnomindlni hodnoté 1.000,-K¢. Priméma trzni hodnota akcii vzrostla vroce 1996 ve

srovndni s rokem 1995 0 1.412.- K¢ a predstavovala éastku ve vy&i 4.187.- K&, Hlavnimi

akcionafi PVT, as. jsou Restituéni investiéni fond (= cca 20%) , Domeana s.r.o.

(= cca 19%), Integra a.s. (= cca 13%), IPF Komeréni banky a.s. (= cca 12%) a FNM CR
(= cca 11%). (40, 41]

Dcefinnou spolecnosti PVT, a.s. je RM-Systém, a.s.. RM-Systém se zabyva organi-

zovanim mimoburzovniho trhu s cennymi papiry a PVT mu zaji$t'uje komplexni sluzby.

Hlavnim cilem podniku je zvyscni ekonomické prosperity prostiednictvim rozsifeni
podilu na trhu informaénich technologii v Ceské republice, kterého chee dosahnout:
¢ intenzivni obchodni politikou
® zvySovanim kvalifikace a specializaci odbornych tymu pracovniki
e dislednym vyuzivanim informaci z controllingu pro optimalizaci nakladi na produkty a

sluzby

poskytovanim komplexnich, vysoce profesionalnich sluzeb viem zakaznikim. [40, 41]

Rok 1996 byl charakterizovan nékolika vyznamnymi udélostmi majici vliv na vnitini i

vnéjsi chovani podniku:

— Doglo ke zméné ve vlastnické struktuie akcionafii PVT, a.s.. PPF prodal sviij podil na

zakladnim jméni a novym vlastnikem se stala finan¢ni skupina IPB a.s.

= Ve srovnani s jinymi roky dosahl PV v roce 1996 zaporného hospodaiského vysledku.

Bylo to zplisobeno definitivnim koncem trzeb plynoucich do té doby z nosné zakazky

Jkupénové privatizace® a velkymi investicemi do piipravy nového produktu pvt.net.
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Negativni vliv na hospodafeni PVT mélo také koliséni kapitaloveho trhu, zejména ve
druhém pololeti, a jeho znaéné dopady na pokles trzeb ze souvisejici zakazkoveé naplné.
Celkove za rok 1996 vykazal PVT ztratu ve vysi priblizné 16 milioni K& Béhem roku
1997 se PVT podafilo nahradit kuponovou privatizaci jinymi zakézkami. uvest na trh

produkt pvt.net a k 31.12.1997 vykazal PVT zisk ve vysi 31 milioni K& (viz graf ¢.2).

[40,41]

ZISK PRED ZDANENIM v letech 1990 - 1997 (vtisicich)

800 000 -
600 000 +
400 000 4
200 000 +
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
=200 000
eraf ¢. 2

Z marketingového a ekonomického hlediska rozliSuje PVT tri zaijmové trhy:

4 statni
¢ financni

¢ soukromy

Kazdy z téchto trhii vyzaduje originalni a specificky pristup k poskytovanym sluzbam. Do
roku 1996 byl podle objemu poskytovanych sluzeb a trzeb nejvyznamnéjsi statni sektor
Jeho vyznamnost se vsak spolu s ukoncenim zakazky ,kuponova privatizace™ postupne

snizovala a nyni PVT vénuje znanou pozornost predeviim rozvoji soukromého sektoru,

. ~ , . ’ bt R Y T L C 1 ]
na kterém jsou preferovany zejmeéna sluzby s vysokou pfidanou hodnotou 40, 4
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Nedilnou soucasti obchodu je propagace a reklama. PVT se kazdoroéné uéastni
mezinarodnich veletrhii a vystav napi. INVEX Computer nebo FIBEX a snazi se tak o
podporu obchodni znacky a celofiremni prezentaci. Pro ziskani novych zakazniki a
zlepSeni image vyuziva PVT medialni komunikaci. Vyznamnym prvkem propagace firmy
je finan¢ni podpora kulturnich, spolecenskych a sportovnich akci (napf. Mezinarodniho
jazzoveho festivalu Praha, baletu Nérodniho divadla). V soucasné dobé pridéluje PVT
nejvetsi Cast finanénich prostiedki urcenych pro reklamu na podporu nosného produktu

Internet a s nim souvisejicich sluzeb jako jsou GSM, Infoservis a Kompetenéni centrum.

PVT poskytuje Skoleni v oblasti vypocetni techniky. Je autorizovanym $kolitelem firem
Digital, Micorsoft a spolupracuje na tvorbé Skolicich programi snémeckou firmou
Integrata. Svym zakaznikum poskytuje pomoci Infosystému informace o ekonomickych

subjektech, kapitalovych a financnich trzich, platcich DPH a platcich spotfebni dané.

Hlavni zasadou PVT je poskytovani kvalitnich sluzeb a spokojeny zikaznik.
Ditkazem kvality sluzeb je udéleni certifikacniho osvédceni podle normy ISO 9001

v dubnu roku 1997. [40, 41]

5.1. ORGANIZACNI STRUKTURA

V PVT je celkem 14 odstépnych zavodi (dale jen OZ), které fidi vypocCetni pracovisté a
Stiediska sluzeb. Obchodné technicka divize a Divize centralniho planovani se nachazi
spolu s ustfedim v Praze. Ostatni odstépné zavody jsou rozmistény ve vétSich méstech po
celé Ceské republice. Jsou relativné samostatné a svym rozlozenim a propojenim vytvari

sit’. (organizaéni struktura PVT, a.s. viz priloha ¢.4) [40, 41]

Obchodné technicka divize (dale jen OTD) zajistuje pro celoplosné aktivity technické
sluzby, tj. instalaci a servis. Kromé toho instaluje a provozuje Sifrovaci zafizeni pro on-line

zikazniky a prodava personalni pocitace a prislusenstvi.
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Divize centralniho zpracovani (dale jen DCZ) zabezpetuje centralni provoz projektii
RM-Systém, Stiediska cennych papirii a dalsich celopodnikovych projekti oddélené od

jejich nizsich Grovni.

Hlavni aktivity ostatnich od3tépnych zivodi se déli na vykon vlastni sluzby pro
celoplosné provozované produkty (pro RM-Systém, Stiedisko cennych papiri, pvt.net atd.)
a na poskytovani sluzeb pro soukromy trh ve spadové oblasti. Vzhledem ke znalosti vécné
problematiky feSeného softwaru se jednotlivé odstépné zavody zaméruji na tvorbu
specifickych produkti. Napiiklad OZ Liberec je zaméfena na tvorbu softwaru pro lékarny,
skladové hospodarstvi a distribuci, OZ Chomutov se specializuje na dodavky

strukturovanych kabelazi, zajistuje vyrobu reklamnich §titd a napisu. [40,41]

5.2. ZAMESTNANCI

Strategii PVT je zmeénit kvalifikacni strukturu zaméstnanct a vytvaret tak predpoklady

pro soustavné uspokojovani stoupajicich naroki zakazniku.

Ve vztahu k trvalému zvySovani kvality vsech produktii a sluzeb klade PVT, a.s. velky
diraz na neustaly proces vzdélavani a vychovy zaméstnanci a umoziuje jim ucast na

riznych $kolenich a seminarich v Ceské republice i v zahraniéi.

Skoleni pFispiva nejen k pfisunu novych informaci, ale i k formovani vztahii mezi
zaméstnanci a k vyméné pracovnich zkuSenosti, coz je mezi spolupracovniky, ktefi jsou
uzemné rozptyleni, velmi dilezité. Protoze je vétSina zaméstnanci v piimém kontaktu se

zékazniky, provadi PVT $koleni zaméfend pfedevsim na komunikaci, akvizici apod.

V roce 1996 byl vPVT vydan jako norma ISO katalog Nadoborového vzdélavani
zaméstnanci, které je vyznamnym nastrojem pro systematicky rozvoj vzdeélavani, ktere

odpovida novym trendiim fizeni a rozvoje intelektudlniho kapitalu. Katalog ma
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systemovou, stavebnicovou strukturu a svym obsahem dava piehled o zakladnich
zpusobilostech, které by mél zaméstnanec PVT, a.s. mit. Pro Géel tohoto vzdélavani byli
zamestnanci rozdéleni do tFi kategorii (novi zaméstnanci, kmenovi zaméstnanci a vedouci
pracovnici) a pro kazdou kategorii byly doporuceny moduly, ze kterych se sestavuje obsah
kurzu a Skoleni. Nekteré moduly byly doporuéeny vsem kategoriim. Tento systém
nadoboroveého vzdélavani se stal pro vsechny zaméstnance velkym piinosem. Napriklad
novym zamestnancim umoznuje lépe poznat podnikovou kulturu a rychleji se do ni zaclenit
pomoci kurzi, které jsou v prvni fazi zaméreny predev§im na organiza¢ni strukturu a

kulturu PVT, toky informaci, vytvareni a udrzovani vysoce vykonnych tymu.

Prumérny pocet zaméstnancu vPVT, as.
vietech 1993 - 1996

3500
3000 +

2500 +
2000 +
1500
1000 +
500 +

0+

1993 1994 1995 1996

graf ¢. 3

5.3. PODNIKOVA KULTURA

V PVT pracuje mnoho dlouholetych pracovniku Tito pracovnici nezustavajp v PVT
kvili finanéni odmeéné, ale spise z pocitu loajality k firmé, ktery se vytvaii prostiednictvim
dobré pracovni atmosféry v tymech, a rozmanité praci u jednotlivych profesi.

Vroce 1996 byl v PVT, as. zpracovan katalog Nadoboroveho vzdelavan (viz kapitola
52 Zaméstnanci), jehoz zakladni témata maji vliv na rozvoj osobnosti - sebeucty,
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kreativity, komunikace, schopnosti tymové spoluprice, motivovini a osvéty
antistresového programu, ktery je zakladem zdravi. Vsechna témata katalogu jsou
koncipovana tak, aby podpofila nejen program odborného vzdélavani, ale piedeviim

rozvoj kultury firmy.

Pro vytvareni kvalitni podnikové kultury je nutna vzajemna komunikace. Vzhledem k
organizatni strukture v PVT (viz kapitola 5.1. Organizaéni struktura) je udrzovani
vzajemné komunikace a osobnich kontaktii mezi pracovniky rtiznych odstépnych zavodii a

Stredisek sluzeb velmi obtizné. PVT se proto snazi vziajemnou komunikaci podporovat

dvéma zpusoby:

1. Pofadanim dvoudennich pracovnich porad, na kterych se pracovnici jedné profese z
riznych odstépnych zavodu dozvi nové informace a zaroven se lépe vzajemné seznami.
(Nevyhodou tohoto zplsobu zlepsovani vzajemné komunikace je, Ze se pracovni porady

nemohou konat prili§ ¢asto.)

2. Jmenovanim regionalnich manazert produkti v OZ, ktefi maji na starosti konkrétni
produkt ve své lokalité, kterou pravidelné objizdéji. Prostrednictvim regiondlnich

manazeru se realizuje fizeni produktii z centra v regionech.

5.4. TYMOVA SPOLUPRACE JAKO KONKURENCNI VYHODA
PVT,as.

Tymy jsou nejlepsi formou pro uplatnéni schopnosti lidi, ale také nejlepsim prostredkem,
kde se lidé dobfe citi a vnimaji své spojeni s podnikem. Vyuzivani tymové spoluprace

v PVT, a.s. prispiva k vétsi tvoFivosti a inovaéni ¢innosti pracovniku.

Vytvaieni tymii v PVT, as. slouzi také ke zmenSeni rizika rozporu mezi cili

jednotlived a atvaria. Toto tvrzeni Ize jednoduse dokéazat pomoci nasledujiciho modelu:
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obrazek ¢. 20

Jednotlivci na levé strané obrazku nemaji zadny spoleény cil. Sipky zndzorfujici jejich

cile jsou vtomto piipadé odstiedivé. Neni zde zadné ohraniceni, které by ukazovalo
alespon na Uzky stupen védomi, Ze jde o tym. Jednotlivce nespojuji zadné vazby vzajemné
sou¢innosti nebo vzajemné zavislosti. Takova ,,skupina“ nemiize jednat jako celek. Oproti

tomu cile élent tymu jsou vzajemné propojeny, navazuji na sebe a dohromady vytvareji cil

celého tymu, ktery je soucasti celopodnikovych cili.

Vedle sjednoceni cilii, stimulace tvofivosti a inovacni Cinnosti pracovniki pfispiva
tymovéa spoluprace ke zvySovani celkové produktivity a pruznosti reakce podniku na
zmény, které jsou v dnesni turbulentni dobé velmi Casté, a vytvari tak konkurenéni

vyhodu podniku.

V PVT, a.s. je u stézejnich profesi (napf. v projekénich Gtvarech) velka tradice tymové

spoluprace a tendence soudrznosti tymu a utvart. Soudrznost tymu urcuje sila pout, ktera

jednotlivé &asti (tedy cleny) svazuje v jednotny celek. M4 vztah ke stupni zajmu a zaujeti
pro spoleény tkol. Soudrznost, pfitazlivost skupiny pro jednotlivé ¢leny, se zvySuje
v pripadech, kdy pfislusnost ke skupiné piinadi ¢lenim rtuzné odmeény. Lidé se chtéji
priclenit spise ke skuping, kterd je uspésna v soutézi s jinymi skupinami. Pobidkou pro
piani stat se ¢lenem takové skupiny a udrzet se v ni je i vy$8i vydeélek a prestiz, tj. disledek

aspésnosti skupiny.
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Soudrznost je ,,dvousecna zbrain* a mize piedstavovat i urité nevyhody. V PVT, a.s.
predstavuje problémy pfi obsazovani funkce projektovych manazert pracovniky podniku.
Novi manazefi se vybiraji podle toho, jak se osvédéili v tymu. Jestlize se viak vytvoii

dobry pracovni tym, nechtéji pracovnici prechazet do jiného.

Podminkou uspésné prace vtymu je efektivni komunikace. Jednim ze zakladnich

komunikac¢nich nastroji tymu jsou pracovni porady. Slouzi k rozdélovani ukold, sdélovani

informaci a prispivaji ke vzniku novych napadi a k vzajemné soucinnosti ¢lent tymu. (dale

viz kapitola 5.5. Komunika¢ni nastroj tymu - pracovni porady)

5.5. KOMUNIKACNI NASTROJ TYMU - PRACOVNI PORADY

Pracovni porady slouzi v PVT jako komunikac¢ni prostiedek pro ¢leny tymu, ale i pro

pracovniky jednotlivych odstépnych zavodu, Stiedisek sluzeb apod.. Na poradach si
pracovnici vymeénuji informace, predavaji pracovni zkuSenosti a zaroven dochazi
k formovani vzajemnych vztaht (viz kapitola 3. Komunika¢ni nastroj tyml - pracovni
porady). Pro PVT jsou nejvyznamnéjSim prinosem pracovni porady z hlediska
prohlubovani vzajemnych kontaktl, protoze organiza¢ni struktura podniku je uzemné
rozptylena po celé Ceské republice a pracovni porady byvaji vedle kurzi a $koleni &asto
jedinou pfilezitosti pro setkani pracovnikli z riznych odstépnych zavodi a Stiedisek

sluzeb.

Pracovni porady v PVT, a.s. se poradaji vétSinou pravidelné, a proto o nich védi ucastnici

s velkym ¢asovym piedstihem a mohou se na né dostatecné pripravit a rezervovat ¢as.

Svolavaji se uprostied nebo ke konci mésice. Je to proto, Ze pracovni vytizenost
zaméstnanc(i ve vétginé utvard (napi. v personalnim, v ekonomickém) je na zatatku mésice
mnohem vétsi a pracovni porady by nebyly efektivni. Ucast na pracovnich poradach by

byla nizka a pozornost i¢astnikii by byla rozptylena.



Program pracovnich porad zpracovava vétsinou ten, kdo poradu svolava. Nepsanym
pravidlem je, Ze program dostane kazdy ucastnik spole¢né s materidly k projednavani

nejpozdgji tyden pfedem. Ucastnici porady si ho tak mohou piecist a pfipravit si potiebné

podklady a pfipominky k materialtiim.

Standardni program pro pracovni porady v PVT vypadi takto:

1. kontrola tkolt

2. informace z porady, ktera je z hierarchického hlediska
dané poradé nadfizena (viz obrazek ¢&. 22)

3. informace a problematika jednotlivych utvari

4. zaver

Pro kazdou pracovni poradu se urCuje hruby ¢asovy ramec. Problémem u pracovnich
porad niz§i hierarchické urovné je nedodrzovani tohoto ¢asového ramce. Divodem jsou
vétsinou zdlouhava vystoupeni Géastniki. Bylo by proto vhodné ¢asovy ramec porad
zpracovavat podrobnéji a definovat pro jednotliva vystoupeni konkrétni Casové limity.
Ucastnici se poté budou snazit k dané zalezitosti vyjadfovat vécné, struéné a vystizné a

pracovni porady budou mit rychly spad. (dale viz kapitola 3.1. Piprava pracovnich porad)

Na zavér pracovnich porad provadi piedsedajici kratké shrnuti, ve kterém sdéli, co bylo

projednano a ¢eho bylo dosazeno. Poté se vzdy urci termin konani pfisti porady a formuluji

se problémy, které budou predmétem jednani.

7 kazdé pracovni porady se pofizuje zapis, ktery je rozesilan do_tfi dni ucastnikim.

Struktura zapisu je predepsana vnitropodnikovou normou a vypada nasledovné: [38]
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ZAPIS . ..... IROK

Niazev porady:

Dne / misto:
Pritomni:
Program: 1)
2
3) e
UKoly: 1....cooovveerrenirnrrncrennns Z: odpovida
T: termin
Vyhodnoceni: splnéno
nesplnéno - divod
P e S Z: odpovida
T: termin

Vyhodnoceni: splnéno
nesplnéno - divod
A e

Piisti porada se bude konat:
Dne:

Zapsal:
Schvalil:

obrazek ¢. 21

Z provedenych interview s pracovniky PVT, as. vyplyva, Ze pracovni porady jsou
vétsinou velmi dlouhé. Z hlediska efektivity se pro pracovni porady doporucuje maximalni
délka 45 minut - 1 hodina, protoze je zjisténo, Ze po tomto Case zaCinaji byt ucastnici
unaveni a efektivita porady klesé (viz kapitola 3.1. Pfiprava pracovnich porad). Porady
v PVT. a.s. véak trvaji mnohem déle a jejich vysledny efekt je tedy nizsi. Bylo by proto
vhodné posoudit, zda jsou projednavané zalezitosti opravdu dulezité pro vSechny ucastniky

a zda by nebylo vhodnéjsi nékteré problémy ¢i informace projedndvat se 2 - 3 GcCastniky

formou audienci.
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5.5.1. ROZDELENI PRACOVNICH PORAD

Svolavani a organizovani pracovnich porad v PVT respektuje organizaéni uspofadani

podniku. Pracovni porady jsou vétveny na porady podle produktové struktury a porady

v ramci liniové hierarchie,

A) Z hlediska produktové struktury se ¢leni na pracovni porady:

e produktu kapitalovy trh
e produktu pvt.net

e produktu pojistovnictvi
® produktu telekomunikace

e produktu penéznictvi

PP produktu PP produktu
kapitalovy trh pvt.net
PP produktu |, PP .| PP produktu
pojistovnictvi telekomunikace
PP produktu

penéznictvi

obrazek ¢. 22
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B) Z hlediska liniového usporadani se strukturuji:

/ porady vedeni a.s.

/ reditelské rady

porady useku ustredi a.s.

porady usekt a odboru celého podniku\

porady vedeni OZ \
porady odborti OZ \

obrazek ¢. 23

[35, 36, 37]

1) ZASEDANI PREDSTAVENSTVA

ZASEDANI PREDSTAVENSTVA

por:
rady vedeni a,
feditelské rady
orady useku istredi a.s

porady vedeni OZ
porady odbori OZ

obrazek ¢. 24

Piedstavenstvo je statutdarni organ PVT, as., ktery fidi ¢innost podniku a jedna jeho

iménem. Ma 10 ¢lenu, ktefi jsou voleni na dobu 3 let. [42]

Zasedani predstavenstva svolava jeho predseda pravidelné 1x za mésic. Na zasedanich

se projednavaji zalezitosti strategického charakteru - schvalovani financniho rozpoctu
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podniku, navrhy na rozdéleni zisku, sestavovéni zpravy o podnikatelské innosti a

obchodni politice aj.

Priubeh zasedani pfedstavenstva a usneseni, které se na ném pfijimaji, se protokolarngé

zaznamenavaji a tento protokol podepisuje predseda predstavenstva, ovéfovatel a

zapisovatel.

2) PORADY DOZORCI RADY

zasedanipredstqvenstva
PORADYDOZORX]I RADY
rady vedeni a,
feditelské rady
orady tseku ustiedi a.s
agdy tseki a odborti celého po
porady vedeni OZ

porady odborti OZ

obrazek ¢. 25

Dozoréi rada je organem podniku, ktery dohlizi na vykon pusobnosti piedstavenstva a
uskutecriovani podnikatelské cinnosti PVT, a.s.. V soucasné dobé ma dozor¢i rada

6 zastupcu. Zastupci do dozorci rady jsou voleni na dobu 3 let. [42]

Porady dozoréi rady svolava vzdy jeji predseda. Konaji se pravidelné kazdou treti
stredu v mésici. Ve stejny den se konaji také zasedani predstavenstva. Obvykle se
dopoledne kona zasedani predstavenstva a po ni nasleduje odpoledne porada dozor¢i rady.
Nékdy se podle potfeby poradi jednani obrati. Napiiklad v bieznu se konala nejdfive

porada dozor¢i rady, protoze se schvalovala a doporu¢ovala auditorska zprava.

Mezi pracovni poradou dozor¢i rady a piedstavenstva existuje urCitd koordinace, ktera

spociva v tom, ze piedseda dozor¢i rady se (i¢astni zasedani predstavenstva a naopak
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predseda predstavenstva se Ucastni porady dozoréi rady. Timto zpiisobem se zabezpecuje

mezi poradami pienos informaci.

V pripadé potieby jsou na porady dozoréi rady piizvani odborni feditelé Gstiedi podniku,

aby informovali o situaci na usecich, které fidi. Napiiklad projednava-li se finanéni situace

podniku, je pfizvan na jednani ekonomicky feditel.

Pied kazdym jednanim se stanovi ¢asovy ramec, ktery mé spiSe orientaéni charakter a
v pfipadé potieby se prodluzuje. Z divodu velké zaneprazdnénosti ucastniki se vsak

vsichni snazi ¢asovy ramec porady dodrzovat.

Program a pisemné podklady jsou ucastnikiim predkladany v dostatecném casovém

predstihu pred pracovni poradou. Obecni struktura programu vypada nasledovné:

1. kontrola zapist z minulych porad

informace ze zasedani predstavenstva (informuje predseda predstavenstva

o

nebo jeho zéastupce)

3. finanéni situace podniku (hospodarské vysledky PVT za mésic, ctvrtleti atd.)
4. razné - napf. pfiprava zpravy dozor¢i rady

5. zavér

Konkrétni programy pro pracovni porady dozor¢i rady na cely rok jsou sepsany v plianu
prace. Nékteré tikoly a problémy se objevuji na programu opakovang, 1x mési¢né nebo
¢tvrtletné (napi. finanéni stav podniku, informace ze zasedani predstavenstva) a jiné

nepravidelné nebo jen jednou za rok (napf. schvalovani auditorské zpravy).
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3) PORADY VEDENI a.s.

porgdy dozoréiNady
PO Y VEDENA a.s.
feditelské rady
orady Useku ustiedi a.s
y usekil a odborii celého po

porady vedeni OZ

porady odborti OZ

obrazek ¢. 26

Porady vedeni a.s. svolava generalni feditel pravidelné 1x za 14 dni, zpravidla v pondéli.

Ucastni se ji 17 pracovniki. Cilem této porady je informovat ucastniky o strategickych

cilech a ukolech.

Na zacatku porady vedeni a.s. se hodnoti plnéni kratkodobych a dlouhodobych ukold.
U kratkodobych tkoli se generalni feditel dotazuje, zda byly dané ukoly splnény a jaky je
vysledek. U dlouhodobych ukoli se zajima o pribéh jejich plnéni. Pokud je dany problém
stale aktualni a nebyl vyfeSen, informace o pribézném feSeni ukolu mohou byt na

programu pracovni porady treba i cely rok.

Obecna struktura programu vypada takto:

1. kontrola ukolt
informace generalniho reditele
projednavani pfedem vymezenych problémi

informace od kazdého ucastnika

zaveér

7 kazdé porady vedeni a.s. se sestavuje pisemny zipis, ve kterém jsou zapsany ukoly

vyplyvajici z priibéhu jednani pro jednotlivé ucastniky. Ukoly nebo priibézné zpravy o

59



plnéni ukoli jsou vzdy pisemné zpracovany a rozeslany k prostudovani ostatnim
ucastnikim porady. Terminy splnéni téchto tikoli se shoduji s terminy konani nésledujicich

porad a ve své podstaté tak urcuji jejich program.

4) REDITELSKE RADY

zasedani predstqvenstva

porady vedeni OZ
porady odborti OZ

obrazek ¢. 27

Reditelské rady svolavéa generalni feditel. Konaji se pravidelné 1x za mésic a trvaji 1 - 2

dny. Celkovy pocet ucastnikii je 30. Cilem téchto porad je informovani o strategickych
cilech a ikolech podniku, kontrola a zhodnoceni dosazenych cilt a splnéni zadanych kol

v ramci jednotlivych useki, OZ a produktii.

Hruby ¢asovy ramec porady vypada nasledovné:

1.den : 10 - 19 hodin
2. den: 8 - 14 hodin.

Mezi ucastniky reditelskych rad patri:

e feditelé Giseki a odboru ustredi a.s.
e feditelé odstépnych zavodi

o feditelé produkti

Podrobny program porady se spolu s potiebnymi materialy rozesila pracovnikiim

nejpozdéji tyden pred konanim porady. Ucastnici maji tedy dostatek ¢asu na to, aby se na

jednani pripravili a piipadné si vyhledali dali potfebné dokumenty.
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5) PORADY USEKU USTREDI a.s.

zasedani predstqvenstva

.

feditelské rady
PORXDY USEKU USTREDA
porady usekii a odbort celého po
porady vedeni OZ
porady odbortt OZ

obrazek ¢. 28

Porady useku ustredi a.s. se poradaji 1x za 14 dni, vzdy 1 - 2 dny po poradé vedeni a.s..

Ucastniky jsou vsichni pracovnici iseku. Tyto porady maji informativni charakter a jsou

dulezité pro konkrétni stanoveni postupti a feSeni problému. Jejich cilem je rozplanovani

tkolt, které byly uloZzeny na poradé vedeni do mensich, dil¢ich ukolt pro jednotlivé useky.

Obecna struktura programu porad useku ustrredi a.s. vypada takto:

1. kontrola plnéni ukolu

informace z porady vedeni a.s. a feditelské rady

ruzné

-

zaver

6) PORADY USEKU A ODBORU CELEHO PODNIKU

zasedani predstgvenstva

rady vedeni aX,
feditelské rady
orady useku ustfedi a.s:
PORADY USEKU A ODBORU CELEH
porady vedeni OZ
porady odborl OZ

ODNIKU

obrazek ¢. 29
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Porady useki a odborl se konaji 2x ro¢né. Jejich cilem je projednani specifickych
problému danych profesi, konkrétnich postupii a feseni ukoli, které pro jednotlivé useky a
odbory vyplyvaji z porad vedeni. fJéastniky jsou pracovnici stejnych profesi z riiznych

odstépnych zavodi (napf. personalisté).

Porady useku a odborii maji vPVT, as. velkou tradici. V priibéhu reorganizace a
persondlnich zmén vsak byly tyto porady na ekonomickém a obchodnim useku zruseny. Z
hlediska organizacni struktury PVT, ktera vytvari sit a ktera je geograficky velmi
rozptylena jsou porady tseki a odborti velmi dulezité pro tvorbu vzdjemnych kontaktl a
vymeénovani zkuSenosti mezi pracovniky stejnych profesi z riznych odstépnych zavodi.
Vyménovani zkusenosti mezi pracovniky muze zabranit riznym potencialnim problémam
a jejich vzajemné poznavani a navazovani kontakti ma vliv na lepSi spolupraci mezi

jednotlivymi odstépnymi zavody. Z téchto divodi by bylo opétovné zavedeni pravidelnych

profesnich porad ekonomu a obchodnikii pro PVT velkym pfinosem.

7) PORADY VEDENI ODSTEPNYCH ZAVODU

reditelské rady
orady tsek tstiedi a.s.
y tseki a odbort celého po
PORADY VEDENI 0Z
porady odborti OZ

obrazek ¢. 30

Pracovni porady vedeni odstépnych zavodi se konaji pravidelné 1x za 14 dni, vzdy
prvni pondéli po cetni uzavérce. Svolava je feditel OZ a castni se jich vedouci odboru a

fizeni jakosti.

Na poradich vedeni OZ se projednava predevsim rozbor vysledkt hospodareni,

organizaéni a spravni zalezitosti a zabezpecovani systému jakosti.
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Obecné stanoveny program vypada takto:

1. kontrola kol

stalé problémy + operativni problémy
informace z feditelské rady
ekonomickeé informace

rtizné - napf. doprava, stavebni tpravy

<SRV R

zaver

Programy pracovnich porad se stanovuji na cely rok dopfedu a sepisuji se do plinu
porad, ktery se rozesila na vSechny odbory. Podrobnéjsi programy pro jednotliva jednani

se nedélaji.

Plany porad obsahuji tkoly (popf. informace a problémy), které se projednavaji 1x
rocné (napf. zprava z proveérky systému jakosti provadéné zakaznikem nebo nezavislym
organem) a ukoly pravidelné¢ se opakujici (napf. zpravy o plnéni planu Skoleni). Ke
kazdému ukolu je urcen odpovédny pracovnik a datum projednavani. Vysledky ukolu
predklada odpovédny pracovnik minimalné 3 dny pred projednavanim problematiky na

poradeé.

8) PORADY ODBORU ODSTEPNYCH ZAVODU

zasedanipfedstyvenstva

feditelské rady

orady Gsek ustiedi a.s:

y usek a odbort celého podpiku
porady vedeni OZ
PORADY ODBORU OZ

obrazek ¢. 31
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Vedle porad vedeni OZ, které navazuji na feditelské rady, se v odstépnych zavodech
konaji pravidelné také porady jednotlivych odborii. Jejich cilem je zabezpeceni ukoli

vyplyvajicich pro jednotlivé useky ze zapisu porad vedeni OZ.

Porady odbori svolavaji odborni feditelé 1x mésiéné. Jak vyplyva znazvu porady,

ucastniky jsou pracovnici celého odboru. Celkovy priibéh porad odborti je analogicky

s poradami useku ustredi a.s.

5.5.2. CELKOVE ZHODNOCENI PRACOVNICH PORAD

Z analyzy pracovnich porad vPVT, as. vyplyva, ze porady jsou velmi dobre
organizovany a jsou skutecné efektivnim nastrojem fizeni, vedou k lepsi koordinaci mezi

atvary, napomahaji identifikovat firemni problémy a vytvaret pocit sounalezitosti.

Jednotna forma programii, planti a zapisu pracovnich porad je vcelém podniku
zabezpeCena souborem smémic. Zakladni je smérnice Prezkoumani systému jakosti
¢.47/97. Tato smérnice je podrobnéji a konkrétnéji rozpracovana v jednotlivych odstépnych
zavodech. Napriklad Odstépny zavod Liberec se fidi pfi organizovani pracovnich porad

vnitini smérnici ¢. 76/98.

Pfi srovnani teoretickych znalosti a vysledkt podrobné analyzy pracovnich porad v PVT,
a.s. se objevily uréité nedostatky, jejichz odstranénim by se zvySila celkova efektivita
porad v PVT, as.. Zjisténé nedostatky, jejich nevyhody a navrhy na jejich feSeni jsou

zapsany v nasledujici tabulce:
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ZJISTENE
NEDOSTATKY

JEJICH
NEVYHODY

NAVRHY NA ~ PRINOS

RESENI

Pracovni porady

Jsou prilis dlouhé

Ucastnici jsou dlou-
hym jednanim una-
veni, jejich pozor-
nost klesa a tim se
snizuje celkova efek-

tivita porad.

= stanovit u kazdé
porady ¢as ukonéeni

=> zhodnotit dilezi-

n < <

tost projednavanych

e

zalezitosti a nékteré
informace sdélovat

formou audienci.

Nedostatecné  zaji-
Steni komunikace na
urovni specializova-
nych utvaru OZ a

ustredi a.s.

Neni  zabezpecCena

informovanost, vy-
meénovani zkuSenosti
a udrzovani vzaje-
mnych kontakt me-
zi pracovniky téze
specializace ruznych

OZ.

Zavést  pravidelné
»profesni* porady na
ekonomickém a ob-

chodnim useku

Neni stanoven caso-
vy ramec vystoupeni
ucastniku na  pra-
covnich  poraddch
nizsi  hierarchické

urovné

Zbyte¢né zdlouhavé
projednavani jedno-
tlivych bodl progra-
mu, které muze vést
k tomu, ze se vSech-
ny stanovené body
nestaci

programu

projednat.

\" pfipravy

ucastnikum

ramci

> o o € = = ® ME T

porady

stanovit limit  vy-

stoupeni a zaclenit to

do smérnice ¢.47/97. |

* efektivita pracovnich porad podrobnéji viz kapitola 3. Komunika¢ni nastroj tymu - pracovni porady

tabulka ¢. 6

Jak vyplyva z tabulky, pracovni porady v PVT, a.s. jsou prili§ dlouhé a mnohonasobné
pfesahuji optimalni délku, ktera je 45 minut - 1 hodina (viz kapitola 3.1. Pfiprava
pracovnich porad). Ke zkraceni délky jednani by mohlo prispét projednavani nékterych
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zalezitosti, které nejsou dilezité pro vSechny ucastniky, formou audienci. Usetii se tak éas

ostatnich Gcastnikii a porada se stane efektivnéjsi.

V PVT, as. chybi u nékterych profesi v sou¢asné dobé zajisténi komunikace na
arovni specializovanych utvaru OZ a ustiedi a.s. (viz kapitola 5.5.1. Rozdéleni
pracovnich porad). Z hlediska vzajemné vymény informaci, zkuSenosti a navazovani
osobnich kontaktti mezi pracovniky jsou tyto porady velmi dilezité. Jestlize si uvédomime,
ze organizacni struktura PVT je uzemné velmi rozptylena a komunikace mezi pracovniky
je tedy velmi obtizna, bylo by pro podnik opétovné zavedeni profesnich porad u

obchodnikt a ekonomt velkym pfinosem.

U pracovnich porad nizsi hierarchické urovné neni stanoven ¢asovy rimec
vystoupeni u¢astniku a pribéh jednani se mnohdy stiva zdlouhavym. Bylo by proto
vhodné pred kazdou pracovni poradou stanovit pro jednotliva vystoupeni konkrétni casové
limity. Poté budou ucastnici nuceni vyjadiovat se stru¢né a vystizné, pracovni porada bude
mit rychly spad a stane se efektivnéjsi (viz kapitola 5.5. Komunikacni nastroj tymu -

pracovni porady).
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ZAVER

V dnesni dobé, kdy se prostiedi, ve kterém podnik plsobi, stéva stile slozitéjsi, je

tymove usporadani pro feSeni problému, specialnich {kol a projektii zcela nezbytné.
Vytvareni tymi napfi¢ funkcemi a utvary odstrafiuje organizaéni bariéry a zmensuje riziko

rozporu mezi cili jednotlivet a Gtvart. MiiZzeme fici, Ze tymova spoluprace tvori zakladni

konkurenéni vvhodu podniku.

Konkuren¢éni vyhodu podniku predstavuji jen efektivni a vysoce vykonné tymy.

Pri jejich vzniku a praci se musi dodrzovat urcité zasady:

1) Vznik efektivnich a vysoce vykonnych tyml umoZzinuje pouze vytvoreni vhodné
podnikové Kultury. Nejvhodnéjsim typem podnikové kultury, kterd podporuje tymovou

spolupraci, je tzv. ,kultura spoluprace®. (viz kapitola 1. Podnikova kultura)

2) Ma-li byt tym efektivni a ma-li mit dobré vysledky, musi byt jeho Cinnost racionalné
usporadana a tym musi byt ur¢itym zplisobem ustanoven. Vynikajici uspéchy dobrych tymu
ani netspéchy Spatnych tymui nejsou ndhodné. Dobré tymy integruji a vzajemné posiluji
schopnosti svych ¢lenti, patné je nedokazi vyuzit a dokonce je paralyzuji. (viz kapitola 2.

Tymy a zasady tymové prace pro uspésné podnikani)

3) Pro efektivni ¢innost tymd je velmi dilezita komunikace. Specifickou formou
komunikace v tymech jsou pracovni porady. Jsou vyznamné nejen zhlediska pfimé
komunikace, ale také z hlediska vytvaieni osobnich kontaktd a vyjasfovani nedorozumeni.
Slouzi k ziskavani novych informaci, napadi, zpétné vazby a k hodnoceni spinénych

tkolii. (viz kapitola 3. Komunikaéni nastroj tymii - pracovni porady)

Pfinos pracovnich porad podniku se prakticky neda vyjadit penézi. Jak by se napfiklad
vyhodnotil pfinos porady v situaci, kdy by se néjaky napad, ktery vznikl na jednani, stal

zikladem pro novou strategii firmy? Nékdo by mohl namitnout, ze z dlouhodobého
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hlediska se tato udalost promitne ur€itym zptisobem do zisku firmy a piinos porady je tedy
castecné, 1 kdyz velice nepresné, penézi vyjadien. Z kratkodobého hlediska viak hodnoceni
penézi nema zadny smysl. Proto je lepsi vyuzit pro hodnoceni piinosu pracovnich porad
jinych hodnot, napriklad ¢as. Velmi jednoduchym zpiisobem lze potom vyjadiit, zda feseni
n¢jakeého problému na pracovni poradé mélo z ¢asového hlediska vétsi pfinos nez feseni
dan€ho problému jednotlivei. Jinymi slovy feceno Ize hodnotit pracovni porady podle toho,

zda byly Casovou ztratou ¢i piinosem.

4) Aby byly tymy efektivni a predstavovaly konkuren¢ni vyhodu podniku, musi také
dodrzovat urcité postupy pro praci a k nim musi umét vybrat spravné metody. (viz

kapitola 4. Metody tymové spoluprace)

P#i kazdé ¢innosti tymu se musi nejdiive identifikovat problémy a faktory, které maji na
danou situaci vliv. Dale je nutné provést analyzu situace. Poté se musi zvazit vSechny

faktory a vybrat nejvhodnéjsi mozné feseni.

Tyto teoretické poznatky jsem srovnavala se situaci v podniku PVT, a.s.. Pfi srovnavani
teoretickych a praktickych poznatki jsem zjistila urcité rozdilnosti, které jsem dale
analyzovala. Na zékladé této analyzy jsem navrhla podniku PVT, as. urCité zmény
v organizaci a pribéhu pracovnich porad, které by mohly byt velkym pfinosem z hlediska
zvysovani efektivity porad a které by nasledné mohly vést ke zvyseni produktivity celého

podniku. (viz kapitola 5.5.2. Celkové zhodnoceni pracovnich porad)

68



NSy R WD

SEZNAM LITERATURY

Adair John: Vytvareni efektivnich tymu, 1. vydani, Praha 1994

Allan John: 25 sezeni pro vycvik v tymovém fizeni, 1. vydani, Praha 1994

Bélohlavek FrantiSek: Organizaéni chovani, 1. vydani, Olomouc 1996

De Pree Max: Uméni vést, 1. vydani, Praha 1995

Dvorak Josef a kol.: Vademecum tspésného manazera, 1. vydani, Praha 1994

Fisera Ivan: Tviir¢i potencional podniku, 1. vydani, Praha 1990

Fotr Jifi a kol.: Skupinové rozhodovéni a piipadové studie manazerského rozhodovéni,
1. vydani, Praha 1994

Kemp J.M: Jak fidit pracovni porady, 1. vydani, Praha 1996

Koubek Josef: Rizeni lidskych zdroju, 1. vydani, Praha 1995

. Kuchyrika Zbynék: Jak pripravit spésnou poradu?, 1. vydani, Praha 1997

. Marhoulova Dagmar: Japonské systémy fizeni, 1. vydani, Praha 1989

Meffert Heribert: Marketing - Management, 1. vydani, Praha 1996

. Narex Consult, a.s.: Vybér dokonalého tymu, 1. vydani, Praha 1994

Novy Ivan a kol.: Interkulturalni management, 1. vydani, Praha 1996

Novy Ivan a kol.: Sociologie pro ekonomy, 1. vydani, Praha 1997

Parkinson S.N., Rustomji M.K.: Bible pro manazery, 1. vydani, Praha 1991
Pfeifer Ludék, Umlaufova Miloslava: Firemni kultura, 1. vydani, Praha 1993
Prazska Lenka a kol.: Rizeni obchodni firmy, 1. vydani, Praha 1993

Robson Mike: Skupinové feseni problémi, 1. vydani, Praha 1995

Rustomji M.K., Sapre S.A.: Uméni managementu, 1.vydani, Praha 1993

. Scott Bill, Soderberg Sven: Uméni fidit, 1. vydani, Praha 1994

Styblo Jifi: Efektivni manazer, 1. vydani, Praha 1993

. Styblo Jifi: Manazerska motivacni strategie, 1. vydani, Praha 1992

Sulei Oldiich: Manazerské techniky, 1. vydani, Olomouc 1995
Sulei Oldfich: Manazerské techniky 11, 1. vydani, Olomouc 1997
Tyson Shaun, Jackson Tony: Organiza¢ni chovani, 1. vydani, Praha 1997

Vécha Stanislav: Cesta ke $pickovému podniku, 1. vydani, Praha 1991

69



Denni tisk:

. Vacha Stanislav: Inspirator Gspésného vedouciho, 1. vydani, Praha 1995

. Vodacek Leo, Dvorak Vaclav: Management v USA, 2. vydani, Praha 1990

. Wahe Giinter: Uvod do podnikového hospodafstvi, 1. vydani, Praha 1995

- Woronoff Jon: Mytus japonského managementu, 1. vydéani, Praha 1992

. Zadrazilovéa D., Khelerova V.: Management obchodni firmy, 1. vydani, Praha 1994

33. Bedrova Eva: Zasady meziosobni komunikace, Telekomunikace ¢. 2/1998, str. 22

34. Huka Zdenék: Lidské zdroje a produktivita, Moderni fizeni ¢. 3/1998, str. 17

35. Zvéfinova Alena: Rizeni podfizenych podle cilt klade znaéné naroky na manazera,

Mlada fronta Dnes, 21.10.1997, priloha str. 1

Firemni literatura:

36.
37.

38.

39.

40.
41.

43,
44,

PVT, a.s.,

PVT,

PVT,
PVT,
¥ '8
PVT,
'8

5 PVT. 58
PVT, a.s.,
PYY. an.

a.s.,

a.8.,
a.s.,
a.s.,
a.8.,

a.S8.,

Praha:
Praha:

Praha:

Praha:

Praha:

Praha:
Praha:
Praha:
Praha:

Praha:

Koncepce divizi pro rok 1996

Personalni management - smérnice ¢.52/1996

Piezkoumani systému jakosti - smérnice ¢. 76/1998 pro odstépny
zavod Liberec

Prezkoumani systému jakosti - smérnice ¢. 76/1996 pro usek
marketingu a fizeni kvality

Prezkoumani systému jakosti - smérnice ¢. 47/1997 pro usek kvality
a fizeni

Vyro¢ni zprava 1995

Vyroéni zprava 1996

Stanovy akciové spolecnosti PVT, a.s., 1997

Program jednani dozor¢i rady PVT, a.s. na rok 1998

Piehled tkoli predkladanych na poradu vedeni OZ, 1998

70



SEZNAM PRILOH

pocet stran

Priloha €. 1 - UrCovani roli na pracovnich poradach..............c.occcceveveunnnene. 1
Piflohs €. 2 - Prechody na pracoviiich poradach..........cisiivirssmisiaise 2
Ptiloha €. 3 - Priibéh a organizace brainstormingu..........c..ccceeurverevrcrnruennens 1
Prilohia ¢, 4 - Organizalinl straktira PVT. 88050 it 3
Piiloha ¢&. 5 - Casovy priibéh porady vedeni...........ccoeecueniicicrieciiniieenns 1

71



PRILOHA & 1

URCOVANI ROLi NA PRACOVNiICH PORADACH

Na kazdé pracovni poradé se mohou ur¢it role G¢astnikli (viz obrazek), které poméhaji
udrzovat chod, téma a icel porady v daném sméru. Minimalni pocet roli je Sest. Kazdé roli

je pfifazena urcita zodpovédnost.

zapisovatel iniciator

ucastnik

Iniciator - je ,.hnaci silou™ porady. Pfipravuje ji, fidi ji a rozhoduje, zda je viibec porada

nutna.Také provadi ukony, které na poradu navazuji.

Zapisovatel - zaznamenava rozhodnuti a informace spolu s klicovymi mySlenkami pise

na flip chart nebo tabuli.

Tviirce zapisu - zapisuje informace, rozhodnuti a klicové myslenky a po poradé zapis

rozdéluje.

CasoméFi¢ - upozoriuje na to, ze za chvili uplyne cas pro dany bod programu a Ze je Cas
k sumarizaci a zakonéeni diskuze. Aby mohl oznamit konec pracovni porady,
musi znat podrobné jeji program.

Pozorovatel - hodnoti kladné a zaporné stranky porady 1 uCastnikii a podava navrhy na

zlepseni. Miize slouzit jako tviirce zapisu.

Uéastnik - uc¢astnikem na poradé bez ohledu na roli je kazdy. Ucastnik prispiva

informacemi a napady a podporuje ty, ktefi vykondvaji ostatni role.



PRILOHA & 2

PRECHODY NA PRACOVNICH PORADACH

Prechody na pracovnich poradach pomahaji udrzet pribéh, téma a ucel porady v daném
smeru. Pfechody od nebo naopak k tématu ¢i diskuzi se délaji pomoci prohlaseni, kladenim
dotazii, doplnovanim udaji apod. Vedle téchto piechodd, které ucastnik vidi a slysi, se
mohou pouzit prechody tiché (napf. napséni otazky nebo znepokojujici mySlenky apod.).

(8]

U pracovnich porad se rozlisuji 3 typy prechodu:

proceduralni —

prechod k cili

prechod

| v souvislostech

a) proceduralni prechody nebo-li pfechody v postupu

Tento typ prechodli poméha fidit priibéh porady vzhledem k vyty¢enym ciliim. Jsou to ve
své podstaté prohlaseni, které vedou poradu jejim programem.
Napf.: Abychom se drzeli planu, mohli bychom si projit dalsi bod programu.

Tohle bychom si mohli zaznamenat a vratit se k tomu na konci porady, bude-li Cas.

b) pfechody k cili
Pechody k tikolu usmériiuji a rozsifuji diskuzi tak, aby mohl byt splnén cil porady.

Jinymi slovy feceno, je smyslem téchto piechodii udrzet pozornost u toho, co ma byt

splnéno, tedy u cile pracovnich porad. Pfi piechodech k cili se uzivaji napiiklad tyto fraze:



Na co bychom se méli zamérit, abychom splnili nase cile?

Zatim jsme se dohodli na .... . Je to tak spravné?

¢) prechody v souvislostech

Cilem téchto piechodi je vybudovat a udrzet ochotu lidi spolupracovat. Na poradé, ktera
v dostatecné mife vyuziva prechodu v souvislostech, je komunikativni atmosféra a lidé
jsou podnécovani k tomu, aby se naslouchali a reagovali s porozuménim. Pozitivni
prechody v souvislostech mohou pfispét ke zlepSeni vnitinich 1 vnéjSich vztahu ve skupiné,
ktera pracuje na splnéni svych cili. Typickym piikladem prechodu jsou fraze:
Vy vite dost o problému ... . Jaké aspekty bych mohl piehlédnout?
Rad bych z tohoto napadu vysel a rozpracoval ho. (8]



PRILOHA & 3

PRUBEH A ORGANIZACE BRAINSTORMINGU

formulace problému

vybeér tcastniku

h 4

vybér moderatora

uvod do problému

A

hledani napadu

Y

h 4

zaznam napadu —l

A

klasifikace napadi

ne

Jsou vysledky uspokojivé ?

ano

—

navrhy na reseni

plan ¢innosti




PRILOIMA ¢ 4

Organizacni schema ustredi PV, s,

Generalni feditel

Reditel produktu
kapitalovy trh

Reditel obechodniho tscku

Reditel ckonomického ascku Reditel produktu

pvt.nct
Reditel persondlnilhio Reditel produktu
a spravniho uscku pojistoviictvi

Reditel technickcho ascku e DG Reditel _::,_r_r:_
telekomunikace

- Reditel produktu

Reditel scku kvality a fizeni

s : pencznictvi

Strana ¢. |



PRILOHA ¢&. 4

Organizacni schéma PV, a.s.

Generalni feditel

ustredi

a) b)

odstépny zavod odsteépny zavod

odstepny zavod

sticdiska sluzeb

samostatne

pracoviste

st

fediska sluzeb

Strana C.
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PRILOHA ¢&. 4

Usek personilni a spravni

Generalni feditel

Reditel persondlniho a spravniho Gscku

sckretariat

odbor personalni

odbor VCU

oddéleni pravni

referat vng

Si vzlahy

Strana ¢. 3



PRILOHA & 5

CASOVY PRUBEH PORADY VEDENI

(2.3.1998)
Program Od - do Casovy ramec
jednotlivych bodu
1. Kontrola tkolu 9,00 - 10,10 70 minut
2. Informace o jednani predstavenstva | 10,10 - 10,43 33 minut
3. Rlizné generalniho feditele 10,43 - 11,27 106 minut
4. Prestavka 11,27 - 11,43
5. Rlizné generalniho reditele 11,43 - 12,46
6. Operativni ¢ast ostatnich ucastnikii | 12,46 - 13,15 73 minut
7. Prestavka 13,15-13,45
Operativni ¢ast ostatnich ucastnikii 13,45 - 14,30

9. Zaver

14,30




