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Chyby v rozhodovani manazeru

Abstrakt

Cilem této prace je identifikovat hlavni chyby v zadavani piikazu manazerem a
navrhnout doporuéent, jak tyto chyby minimalizovat. Spatné zadani ikolu miiZze zpisobit
nezadouci oc¢ekavané vysledky a ty mohou ovlivnit cely provoz a efektivitu spole¢nosti.
Teoreticka ¢ast prace zahrnuje poznatky z oblasti managementu a vedeni lidi. Zabyva se
pojmy management, manazer, zkouma funkce managementu, techniky vedeni lidi,
popisuje a Klasifikuje chybu a znazorfiuje nejéastéjs$i chyby v zadavani ukolu. Tyto
poznatky jsou poté aplikovadny na tfi manaZery z tfi riiznych firem. Kde pro nalezeni
hlavnich chyb v zadavani pfikazu jsou pouzity tyto metody: polostrukturovany rozhovor,
sémanticky diferencial a dotaznikové Setfeni. Podle téchto metod je vybran nejvhodngjsi
manazer, kterym se stal manazer A zfirmy BENT CZ s.r.o. Poté jsou identifikovany

nejcastéjsi nalezené chyby a navrzena opatieni k minimalizaci téchto chyb.

Kli¢ova slova: management, manazer, manazerské funkce, chyby



Managerial Biases

Abstract

This work aims to identify the manager's input command's main faults and propose
recommendations on how to minimize these faults. An incorrect task assignment can cause
undesirable expected results, affecting the entire operation and efficiency of the company.
The theoretical part of the work includes knowledge from the field of management and
leadership of people. It deals with the concepts of management, manager, examines the
functions of management, people management techniques, describes and classifies the
faults, and shows the most common mistakes in the assignment. This knowledge is then
applied to three managers from three different companies. The following methods are used
to find the main faults in entering the command: semi-structured interview, semantic
differential, and questionnaire survey. According to these methods, the most suitable
manager is selected, who became manager A from the company BENT CZ s.r.0. Then, the
most common faults found are identified, and measures are proposed to minimize these

mistakes.

Keywords: management, manager, managerial functions, faults
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1 Uvod

Management se v soucasné dobé rozristd velice rychle, existuje nespocitané firem a
manazeru, ktefi se snazi byt ve své praci nejlepsi. At uz jde o management vrcholovy,
sttedni nebo zakladni, nejdiilezitéjsi jsou manazerovi schopnosti a znalosti. Manazerské
funkce by proto méli vykonavat lidé, splitujici nasledujici predpoklady: schopnost vést lidi,
byt pfirozenou autoritou, mit analytické mysleni, umét systematicky postupovat, dokazat
organizovat Cas i lidi, zvladat stresové situace, umét vyhodnotit rizika rozhodovat se za
jakékoli situace. Mezi tyto aspekty patii i davani piikazd, jejimz tématem se Vv této praci
zabyvam.

Zadavani piikazd maji vSichni manazefi na dennim potadku, ale spoustu z nich si
neuvédomuje, jak je tato oblast pro firmu dilezitd. Spatné zadany tkol maze ovlivnit celou
jejich spoleénost. Proto je dulezité poukazat na nejcastéjsi chyby, které se manazerim pii
zadavani ukolu stavaji a navrhnout uréita doporuceni, jak tyto chyby minimalizovat. Tyto
chyby jsou znazornény pomoci tfech manazeru z tii riznych firem, kdy manazer je zaroven
vlastnik. Pii zkoumani téchto chyb bylo pouzito nékolik metod, které jsou ztvarnény
v praktické ¢asti.

Zavéry této prace mohou napomoci vSem, ktefi uvazuji o kariéfe manazera nebo tém,

ktefi uz jimi jsou a chté&ji vylepsit své schopnosti.
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2 Cil prace a metodika

Cil prace
Cilem této bakalarské prace je vypracovat zhodnoceni chyb manazerti v oblasti
vedeni lidi, zaméfené na zadavani piikazi a navrzeni opatfeni a doporuceni, jak mohou

tyto chyby minimalizovat.

Metodika

V bakalafské praci jsou pouzity nasledujici metody: identifikace chyb manazera.
Polostrukturovany rozhovor zaméfujici se na oblast zadavani ukolu. Pouzita je také metoda
sémantického diferencialu, diky niz méfime intenzitu psychologickych a sociologickych
postoju daného manazera na vnimani chyb a zadavani piikazd. Taktéz je pomoci této
metody mozné porovnat jednotlivé manazery. Dotaznikové Setieni, ve kterém je polozeno
15 otazek 5 respondentim od kazdého manazera, prostiednictvim které byla ziskana zpétna

vazba.

Identifikace

Cilem identifikace je nalézt a popsat chyby v zadavani piikazi u vybranych
manazerd. Na zacatku je potieba spravné identifikovat a rozdélit chyby, které manazeti pii
zadavani tkolu délaji. V dané praci jsou identifikovany tyto chyby: nedostatek informaci
ke splnéni daného tkolu v pozadované formé a nejasné stanoveni kvality ocekavanych
vysledka ukolu, nedostatecné vysvétleni SirSich souvislosti jako je smysluplnost tikolu a
cile firmy, nejasné vymezeni pravomoci zaméstnance pii plnéni ukolu, nedostacujici
motivovani zaméstnancl, neposkytnuti zaméstnancim prostor pro iniciativu, pomérné
Casté zmény rozhodnuti manazera ve znéni zadani tkolu, neznalost manazera prace

s kritikou a nedostatec¢né slovni ocenéni zaméstnancu.

Polostrukturovany rozhovor

Polostrukturovany rozhovor obsahuje 27 otazek, které byly polozeny tfem
manazeram, dvéma byly polozeny otazky osobné¢ a jednomu online formou. Kazdy
manazer ma svou firmu, kde se nachazi i v pozici vlastnika. Jedna se o firmy BENT CZ
s.r.o., INCO 2000 s.r.o. a BOMITEX s.r.0. Otazky jsou pro vSechny manazery stejné a

pevné dané. Kazdy manazer ma prostor se libovolné vyjadfit. Na zakladé téchto odpoveédi
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je mozné si udélat predstavu o danych manazerech, jak vnimaji dané téma. Doba trvani

rozhovoru byla cca jedna hodina na manazera.

Sémanticky diferencial

Sémanticky diferencidl je pouzit pro zjiSténi dopliujicich informaci od danych
manazert. Tyto informace slouzi ke zjisténi pohledu na dané téma dle kazdého manazera.
Je dilezité, aby se zde manazer snazil odpovédét co nejpresnéji. Sémanticky diferencial se
sklada z 13 otazek, které byly stejné pro vSechny manazery. Celkové porovnani manazert
je mozné vidét v (Tabulka 2). Doba trvani byla mezi 10-12 minutami na jednoho

manazera.

Dotaznikové Setieni

Metoda dotaznikového Setfeni obsahuje 15 otazek (Tabulka 3), které jsou polozeny
online formou 5 zaméstnancim z kazdé firmy. VSem byly polozeny stejné otazky s dobou
trvani mezi 8-10. Odpovédi jsou formou Ano/Ne. Informace k dotaznikovému Setieni

naleznete v (Tabulka 3).
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3 Teoreticka ¢ast

Obsahem teoretické ¢asti je vysvétleni pojmu management a pojmu manazer a jeho
funkei a ¢innosti. Déle se teoretickd ¢ast zabyva definici manazerského rozhodovani, chyb

jako takovych a v procesu rozhodovani.

3.1 Management

Pavod slova management pochazi z latinského manus, znamenajici ruka, a agere,
coz znamena jednat. V ital$tiné bychom nasli velice podobné slovo maneggiare, které by
meélo znamenat jednat, ovladat, hrozit, projednavat, podporovat rozvoj, vést a spravovat.
Podle Webstera zni management takhle: ,,Ukon, uméni nebo zptsob vedeni, jednani,

kontrolovani, fizeni atd.* (Trinkewitz, 2007)

Management je vrcholové, strategické a operativni fizeni vSech nezbytnych procest
v podnikajicim subjektu, které ma za cil co nejlépe plnit podnikatelsky zamér jeho
ucastnika. (Trinkewitz, 2007)

Hlavnimi funkcemi managementu jsou
1) Planovani
2) Organizovani
3) Vybér a rozmistovani zaméstnanci
4) Vedeni lidi
5) Kontrola

Prvni fazi je planovani, Které zahrnuje identifikaci priorit, cild a tkoll, a také
stanoveni metod pro jejich splnéni. Dale urceni toho, kdo zaco bude zodpovédny
a stanoveni konkrétnich terminit pro dokonceni ukolu. Patii sem tedy discipliny jako je
strategické planovani, pldnovani obchodu, projektové planovani, planovani reklamy
a propagace.

Za druhé tu mame organizovani, coz znamena uspotradani zdroji tak, abychom

pomoci nich optimalnim zptisobem dosahli cilt. Patii sem napiiklad organizace novych
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oddéleni, prace s lidskymi zdroji, organizace kancelafskych Systémi, nebo tieba i re-
organizace obchodu.

Tretim okruhem je vybér a rozmist’ovani lidi, které zahrnuje nastaveni sméru, kterym
se podnik bude ubirat, ale i Smér kterym se maji ubirat jednotlivé skupiny pracovnika
I jednotlivci uvniti organizace. Také sem spadaji dovednosti spravné ovlivnit a motivovat
pracovniky a stanoveni podnikové vize a hodnot.

Ctvrty Gsek patii vedeni a Fizeni, kam spadaji vnitini procesy, struktury a systémy celé
organizace. Patii sem také zjiStovani zpétné vazby anaslednd uprava téchto procest,
struktur a systémd. Dale uz jen kontrola vsech téchto procest a tikond.

(Karlof, Lovingsson, 2006)

Manage znamena cokoli zorganizovat a zafidit, tak aby bylo dosazeno
pozadovaného efektu. Proto jsou napiiklad manazefi volebnich kampani a manazefi
ekonomickych i sportovnich aktivit. V podnikani se management profesné specializuje

a hierarchicky rozlisuje na:

1) Vrcholovy management
2) Stiedni management

3) Zakladni management

Vrcholovy management ma za ukol komplexni vedeni obchodni spolecnosti, které
ve zvoleném cCasovém useku zajistuje pozadovanou vysi a stabilitu zisku a realizovani
zvolené strategie rozvoje spolecnosti; predev§im zkvalitiovani a rozsifovani sumy vsech
jejich aktiv v monetarnim vyjadieni. Vysledky vrcholovych manazerd jsou velice tézce
méfitelné, hlavné kvuli nutnému podnikatelskému riziku, a proto je hodnoceni tspésnosti
vzdy subjektivni a mnohdy u jednotlivych posuzovateli zcela protichiidné. Proto se také
top manazer velké investi¢ni banky bude ucit néco jiného nez naptiklad teditel stfedniho
zemédélského podniku nebo mistr v dilné automobilky. Jednoduse feceno nelze definovat

jednotné pozadavky, ani univerzalné platné rady, jak délat management nejlépe.

Stiedni management tvofi manazefi stfedni linie, ktefi maji na starosti

specializované useky, sekce. Je to napfiklad manazer financi, manazer IT atd.

14



Zakladni management, management nejniz$i linie, VétSinou tvofi mistii a
manazeii s Uzkym rozsahem odpovédnosti. Nemaji moc velké kompetence, ale svym

zaméstnancim jsou nejblize. (Trinkewitz, 2007)

Management je Cinnosti zcela komplexni, nesmi opomijet zadnou stranku potieb a
podminek usp&sného fungovani podniku. Castou chybou manaZerii je pravé preferovani
jen nékterych ¢innosti podniku, ale dulezité jsou vSechny a musi fungovat jako celek.
Duvodem této chyby je obvykle jejich lepsi osobni znalost téchto ¢innosti nebo rtzné
0sobni sympatie a antipatie. Problémem mize byt ovSem i rozpor mezi nazory manazera a
vlastnika. (Trinkewitz, 2007)

V této dobé je rozhodujici ekonomickd ¢innost vyvijena spolecnostmi akciondid,
obchodnimi spole¢nostmi nebo korporacemi. Reprezentuji vyznamny objem Kkapitalu,
vlozeného do narodnich ekonomik, tim padem i do ekonomiky globalni. A pravé v téchto
spole¢nostech je nejvice potieba podnikového managementu, ktery nevykonavaji sami
vlastnici, fyzické nebo pravnické osoby, nybrz vrcholovi manazeti jako vysoce
kvalifikovani profesionalové, samoziejmé se svoji danou specializaci. Ti pak nejlépe plni

vlastnikovy podnikatelské zaméry. (Trinkewitz, 2007)

3.2 Manazer

Manazerstvi je nadani, neda se naucit. Naucit se mizete pouze manazerské techniky,
ale kreativitu, vili a odvahu se nenaucite. Kdyz mate nadani, mizete to vSak zmafit
vychovou. A proto je dilezité mit pokoru a stile se ucit ze svych zkuSenosti. Spravny
manazer by mél byt samoziejmé vzdélany, a to jak po strance vSeobecného vzdélani, tak
by mél mit racionalni vzdélani a umét logicky premyslet. Umét si poradit v jakékoli
situaci. Zajisté jde pifi této praci také o rozhodovani, planovani, mezilidské vztahy a

schopnost uméni vést tym. (Trinkewitz, 2007)
Manazer je profesional, ktery disponuje takovymi odbornymi, volnimi a moralnimi

schopnostmi a navyky, které mu umoznuji takovy management uspé$né realizovat.
(Trinkewitz, 2007)
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Tak jak se méni cely svét, tak se méni i podminky pro podnikani. S timto vyvojem
musi drzet krok i védomi manazerd. Musi na zménu rychle, spravné a véas reagovat.
Sledovat jak vyvoj podnikatelskych ¢innosti, tak spoleCenské déni. Neexistuji zde zadné
vymluvy. Top manaZer se s koniskymi klapkami nemuze dobfe orientovat a vést podnik
nalezitym smérem k nejvyssi efektivité. Samoziejmé se kazdy z nich mize vénovat do
hloubky urc¢itému spektru informaci, avSak vSeobecny piehled je zkratka nutnosti.
Manazer, ktery na vSe potiebuje poradce, neni na svém misté kompetentni a m¢l by bud’

odejit sam nebo byt odvolan. (Trinkewitz, 2007)

Manazer by mél vzdy prostudovat doporuceni svych poradcti a vyslechnout si
minéni spolupracovnikd, ale je to on, kdo musi udé€lat analyzu a piijmout vlastni
rozhodnuti. Spravnost rozhodnuti zavisi pravé na manazerovych komplexnich znalostech.
Dale samoziejmé také na jeho inteligenci, zkuSenostech a intuici. K pfijeti rozhodnuti je
vSak vzdy nakonec nutna odvaha pravého viudce. Odvaha stat si na svém, odolavat kritice a

nést v§echny dusledky ptipadného netispéchu. (Trinkewitz, 2007)

V momenté, kdy budouci manazer ukon¢i Skolni vzdélani, navazuje jeho
profesionalni praxe, béhem které ziskava dalsi praktické i teoretické védomosti. Neustale si

doplnuje technicky, védecky a spole¢ensky vyvoj ve svété. (Trinkewitz, 2007)

V podniku jde také o vztahy mezi partnery vzajemné si rovnych, ktefi by méli
harmonicky spolupracovat, aby dosahli cile nalézt cestu k nejvyssi UspéSnosti jimi
spravované spolecnosti. Predpokladem pro toto harmonické fungovani je spravny vybér
jejich ¢lent podle komplexnich kritérii, mezi které patii znalost produktu, zakladnich i
novych technologii, ekonomickych zakonitosti, fungovani kapitadlového trhu, Gcetnictvi,
znalost svétovych jazyku, politologie, piislusné legislativy, zasad podnikatelské etiky a
jiné. Aby manazefi mohli vS§em svym povinnostem dostat, musi mit vSichni rovny a

neomezeny piistup k informacim. (Trinkewitz, 2007)
Dulezité je také, ze kazdy zaméstnanec se podili na uspéSnosti ¢i naopak

neuspésnosti firmy. Tento faktor velice zalezi na tom, jestli manazer plni své povinnosti

laxné nebo iniciativné a zalezi na rozhodnutich, ktera udéla. (Trinkewitz, 2007)
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A proto by manazer nemé¢l byt $éfem, ale vidcem. Kterého zaméstnanci
neposlouchaji, protoze musi, ale sami od sebe, protoze chtéji. A drzi pti ném pfi jakémkoli
rozhodnuti, jenz udéla. Pti rozhodovani manazera maji velky vyznam jak dukladna analyza
problému, tak i potiebna intuice, Kterou si vytiibil i svou zivotni praxi. Dale mu nesmi
chybét odvaha piijimat plnou odpovédnost za sva rozhodnuti a viile obh4jit a prosadit si je.
Uplné jistoty ale nedosahnou ani ti nejlepsi manazefi, tak?e kdyZ je toto rozhodnuti

nespravné, mél by jej umét co nejrychleji a nejlépe napravit. (Trinkewitz, 2007)

Management ma, co docinéni se v§emi formami organizované spolecnosti -

musi byt vedena, kontrolovana a rozvijena.

T¥i hlediska managementu:
e Vedeni
e Kontrola

e Rozvijeni spole¢nosti

T¥i razné role manaZera:
e Kou¢ — motivuje a vede lidi
e Dohlizitel — kontroluje efektivnost spole¢nosti

e Stratég — rozhoduje a jedna v soucasnosti, aby zajistil budouci uspéch

(Karlof, Lovingsson, 2006)

3.2.1 Techniky vedeni lidi

Vedeni lidi, spolu se znalosti psychologie a skupinové dynamiky, tvoii podstatnou

¢ast managementu. Uvedeny vycet je pouze ilustrativni.

Principy situa¢niho vedeni

Navod pro volbu vhodného stylu vedeni lidi podle situace, a piedevsim zralosti
podiizenych.

Keneth Blanchard a Paul Hersey zavedli pti volbé zpisobu vedeni novou proménou
— zralost. Pro uskuteénéni tukolu podfizenym je potiebna i zralost psychologicka.

Spocivajici v ptipravenosti piijmout odpovédnost za splnéni tikolu. Manazer by podle toho
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mél zvolit styl vedeni pfiméfeny zralosti zaméstnancl. Rozhoduje se ve dvou dimenzich:
Podptrné chovani, pticemz se orientuje na lidi a direktivni chovani, orientované na tkol.
Poté manazer voli jednotlivé styly vedeni: piikazovani, presvédCovani, participovani a

delegovani. (Sulef, 2009)

Obrazek 1 - princip situa¢niho vedeni

participovani presvédcovani
o] vyjedndavani
2
o
>
S
o
b
delegovani prikazovani

v

Ukolové chovani

A

Zralost podfizenych

Zdroj: piepracovano dle Sulet, 2009

Acting

Acting je technika neformalniho ukaznovani, pii kterém Se jedna o pomoc jedinci
chovat se podle firemnich pravidel a norem.

Kazdy manazer je Cas 0d ¢asu piinucen fesit situace, kdy doslo k poruseni kazné.
Takovy problémovy pripad nastava tehdy, kdyz se chovani urcité osoby negativné
odchyluje od ptijatych pravidel a norem.

V metodé neformalniho ukaznéni nevede toto odchyleni k vydani oficialniho
napomenuti. Neformalni rozhovor vytvaii bezpecné prostredi, ve kterém mize manazer a
podiizeny spolecné pracovat na feSeni problému.

I tato metoda ma vsak sva pravidla a doporuc¢ené postupy.
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Pojmenovani ,,Acting“ je odvozen od pravidla ,,ACT FAIR, coZ je zkratka:

Agree - Souhlas

Commit - Zavazek

Test - Test

Follow up - Sledovat

And - a

Inform them the — informovat o

Resultes - vysledcich

(Sulet, 2009)

Nastroje leadershipu

Ptistupy pouzivané ,lidry* k ovliviiovani lidi, aby ochotné a s nadSenim usilovali o

dosazeni spole¢nych cilt. Lidi vede pfedev$im pomoci specialnich prostiedkt: charismatu,

citového povzbuzeni, osobni ucty a stimulace mysleni. Lidr se na své zaméstnance vzdy

diva spiSe jako na kolegy, se kterymi navazuje osobni vztahy. SnaZi se jim pomahat a

rozvijet se. Pfedava své zkuSenosti. Dava jim urcitou zodpovédnost. Motivuje je. A tim

v§im usiluje o jejich ptizen a podporu. (Sulet, 2009)

Piistup teorie ,,Z%

Pouziti prednosti amerického a japonského ptistupu k fizeni.

Tabulka 1 - p¥istup teorie ,,Z

TEORIE A TEORIE J
(AMERIKA) (JAPONSKO) TEORIEZ
ZAMESTNANI kratkodobé celozivotni dlouhodobé
ROZHODOVANI individualni konsensudlni konsensualni
ODPOVEDNOST individualni kolektivni individudlni
POVYSOVANI rychlé pomalé pomalé
KONTROLA vn&jsi, formalni | vnitini, neformalni Vn}tml’ neformalni s
ormalni mirou
KARIERA specializovana nespecializovana Caste¢né specializovana
PRACOVNIK jako zaméstnanec jako ¢lovek jako ¢lovek

Zdroj: piepracovano dle Sulet, 2009
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Hodnoceni v 360° (systém zpétné vazby 360°)

Hodnoceni zaméstnancl, ze strany nadfizen¢ho, kolegi na stejné urovni,
podiizenych a popiipadé i dodavatelti a zakaznikl. Ze strany kolegi a podfizenych je
hodnoceni anonymni. Manazerdm pomaha dostat zpétnou vazbu, nahled na dopad
vlastnich ¢innosti a rozhodovani.

Velice zvySuje zaméstnaneckou motivaci na vsech trovnich.

(Sulet, 2009)

3.2.2 Organizaéni techniky

Uvedeny vycet je pouze ilustrativni.

Model ,,7 S«

Tento model piedstavuje celistvou koncepci manazerské prace zamétujici se na
sedm faktor se zdsadnim vyznamem pro jeji zdar. Metoda se koncentruje na ty stranky,
Které maji pro manazery podstatny vyznam. Téchto sedm integrované propojenych faktord
podminuje uspésnost fungovani firmy:

Strategie

Struktura

Systémy

Sdilené hodnoty

Styl

Spolupracovnici

Schopnosti

(Sulet, 2009)

MBO (Management By Objectives) — Fizeni podle cili

Technika fizeni podle cilii je zaloZzena na dosahovani dohody mezi manazery a
jejich podiizenymi na cilech a normach, na zaklad¢, kterych budou potom hodnoceni. Tato
metoda byla zalozena na podstaté dél Petera Druckera a Douglase McGregora v 50. letech.
(Sulet, 2009)
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Zakladni koncept Fizeni
Cyklus krokia efektivniho fizeni. Pfesnéji cyklus fizeni PDCA, tj. Plan (Plan) —
Cinnost (Do) — Kontrola (Control) — Akce (Action). Stanoveni cile, vytvofeni planu,

rozdéleni tkol a konani kontroly. (Sulef, 2009)

Obrazek 2 - zakladni koncept Fizeni

CiL

T N

KONTROLA | < > PLAN

\ UKoL /

Zdroj: piepracovéno dle Sulef, 2009

3.2.3 Rozhodovani

Casto musime ucinit rozhodnuti, kterd mohou mit vazné disledky a ve kterych by
mohly byt zahrnuté velké sumy penéz. To plati obzvlast’ u rozhodnuti, u¢inénych ve
spole¢nostech. Pokud jsme vSak obeznameni S rozhodovacimi teoriemi, muizeme

rozhodovat efektivnéji a 1épe se vyrovnavat s nasledky.

Rozhodovaci techniky

Uvedeny vycet je pouze ilustrativni.

Model Vrooma a Yettona

Rozhodovaci strom pro volbu vhodného zptisobu rozhodovani.
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Philip Yetton a Victor Vroom popisuji pét rozhodovacich styld odlisujicich se

mirou participace:

A I: Autokraticky styl
Manazer najde feseni problému sam a vysta¢i mu pfi tom informace, které
ma zrovna k dispozici.
A 11: Autokraticky styl
Manazer také rozhoduje sam, ale ziskava dalsi potiebné informace od svych
podiizenych, ktefi potvrdi nebo doplni, to, co uz vi. Jinak ale do rozhodovani nezasahuji.
K I: Konzultativni styl
Manazer konzultuje problém s kazdym zaméstnancem zvlast. Poté vezme
v uvahu v§echny navrhy a napady, na které ale nemusi pii kone¢ném rozhodnuti pohlizet.
K I1: Konzultativni styl
Manazer se radi skupinové. Kone¢né rozhodnuti ale opét vykona sam. Bez
toho, aniz by musel hledét na vyi¢ené navrhy.
S II: Skupinové rozhodovani
Manazer probira problém ve skuping, kde vsSichni zvazuji veskeré moznosti
a snazi se dojit ke spole¢nému feSeni. Manazer zde jen koordinuje diskusi, ale rozhodnuti

je spole¢né. Zodpoveédnost vSak nese pouze on.

Vhodny styl rozhodovani je podle Yettona aVrooma mozné odvodit od
rozhodovaciho stromu, ktery se rozviji pomoci odpovédi na celkem sedm otazek.
Odpovéd’'mi vyplnime strom a podle stromu ziskame vhodny styl rozhodovani.

(Sulet, 2009)

Histogram
Nastroj ve formé sloupcového grafu, ktery interpretuje data pii feSeni problému.
(Sulet, 2009)

PrOACT
V knize Rozumné volby (Smart Choices), Ralph L. Keeney, Howard Raiffa a John
S. Hammond popisuji metodu pojmenovanou PrOACT, akronym, skladajici se z prvnich

pismen nazvu péti prvkl rozhodovaciho procesu.
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Prvky:
e Problém (Problem)
e Cile (Objectives)
e Alternativy (Alternative)
e Nasledky (Consequences)
e Kompromisy (Trade-offs)
¢ Nejistota (Uncertainty)
e Snaseni rizika (Risk tolerance)

e Provazana rozhodnuti (Linked decisions)

Tato metodologie se snazi o analyzu a objasnéni situace, ve které koname slozita
rozhodnuti. Pti slozitych, velkych rozhodnutich je nejspiSe nutné projit vS§emi osmi kroky
procesu. Avsak mnohokrat posta¢i vybrat vetsi mnozstvi prvkd, které nejvice souvisi se
situaci, a pracovat jen s nimi.

(Karl6f, Lovingsson, 2006)

Diagram pric¢in a dusledki (ISikawuv graf)

Analyzuje ptic¢iny n&jakého jevu (problému). Za prvé je piesné definovan disledek
problému. Dale pak zakreslime mozné pfic¢iny dusledku. Ptame se: ,,Co vSechno mize byt
pii¢inou tohoto problému?* (Sule¥, 2009)

Obrazek 3 - diagram p¥icin a disledkia

Priciny PFiciny PFiciny

e

PFiciny PFiciny Pficiny

Zdroj: piepracovéano dle Sulef, 2009
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Analyza nakladi a pFinosi
Porovnavani nékladd potiebnych vynalozit na fteSeni a vyslednych pfinost.

V podstaté si klademe otazku: ,,Stoji to za to?* (Sulef, 2009)

Occamova britva (podle Williama z Occamu)

Technika, kterd ndm napomahd spravné vyjadfit problém, definovat jeho opravdové
jadro. Pti pouziti této metody si zaprvé musite urcit Sir§i problémovou oblast, napiiklad
technikou brainstormingu. Poté se musi vybrat jedna otazka jako potiz K feSeni. K tomu

pouzijeme nasledujici ¢tyti voditka:

1. Tyka se to nas?

2. Muzeme s tim néco v rozumné dob¢ ud¢lat?
3. Umime o tom shromazdit tdaje?
4

Opravdu chceme fesit toto?

Je ovSem velice dulezité se vyhnout formulaci pfili§ obecné. Napiiklad ,,V naSem
podniku je Spatna komunikace.”. V podstaté¢ se stile a stale ptdme na otazky a jako
,biitvou odkrajujeme mékkou slupku“ a dostavame se blize ke skute¢nému jadru
problému.

(Sulet, 2009)

3.2.4 Pasti pri rozhodovani

Uvedeny vycet je pouze ilustrativni.

Past utopenych naklada

V této pasti nasledujeme nasi touhu byt konzistentni a navazovat na rozhodnuti,
ktera jsme predtim ucinili. V podnikédni se s tim mizeme setkat ¢asto. Vyrobky se tla¢i na
trh moc dlouho v nadg&ji, ze jejich perspektiva se zlepsi. Nékomu je proti srsti pripustit, ze

vyrobek byl $patnou investici. (Karlof, Lovingsson, 2006)
Past obezietnosti

Byt opatrni a mit jistotu je zajisté dulezité, ale na risk se rozhodné¢ nesmi

zapominat. (Karlof, Lovingsson, 2006)
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Past dojmu
Kazda lidska bytost ma tendenci byt nadmiru ovlivnéna udalostmi v nasem
bezprostfednim okoli. Tim je ovlivnéna nase objektivita a smysl pro miru.

(Karlof, Lovingsson, 2006)

Pokud jsme vsak ostraziti a jsme si vSech pasti a nastrah védomi, mizeme se tomu
ubranit.

3.2.5 Zadavani ikolu

Vlastnosti dobrého ukelu

Pii zadavani ukolu je zapotiebi dbat jisté parametry, které jsou vyjadieny anglickou
zkratkou ,,SMART®. Jednotliva pismena tohoto zkratkového slova vystihuji atributy
stanoveného tkolu:

S = specificky

M = méfitelny

A = akceptovany

R =reélny

T = terminovany a trasovany

(Bélohlavek, 2003)

3.3 Definice chyb

Chybu Ize chapat riznymi pohledy, v kazdém oboru ji Ize popsat odlisné. V oboru
managementu by se dala definovat jako pocinani, které neodpovida cili. K chybé tedy
dochazi tehdy, jestlize metody neodpovidaji cili, knémuz subjekt védomé mifi.
V praktické ¢innosti se jedna o nesoulad prostiedku nebo ¢innosti a cile, coz ma zpravidla,
ale ne vzdy, za dusledek, ze se cile nedosahne nebo se dosahne cile nezadouciho. Chybou
mize byt i neekonomicnost jednani, feSeni draz$i nebo méné efektivni nez jiné.
(Garczynski, 1982)

Dalo by se ji definovat také obecnégji jako Spatnou akci ¢i vyrok, pramenici

z chybného usudku, nedostatecné znalosti ¢i nepozornosti. (Hallinan, 2010)
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3.3.1

Identifikace a klasifikace chyb

Klasifikace chyb

Na zakladé dé€leni procest podle psychologa J. Reykowski (orienta¢ni, intelektualni, a

vykonné¢) mizeme klasifikovat chyby na:

a)

b)

Chyby orientace, vychazejici z nedostateénych informaci. Clovék provadgjici
urc¢itou ¢innost nevidi to, co by mél vidét nebo nevi, co by mél védét.

Chyby rozhodovani, vznikajici tehdy, jestlize ¢loveék vykonavajici uréitou ¢innost
neumi pouzit ziskané informace, neumi je zpracovat ve Spravné rozhodnuti nebo
zavér, nebo to nedokaze v nalezitou chvili.

Chyby realizace, vyplyvajici z nedostatku praktickych schopnosti realizovat piijaté

rozhodnuti nebo je uvést do chodu.

(Garczynski, 1982)

Mezi nejcastéjsi chyby v zadavani ikola pat¥i:

Nejasné stanoveni tikolu a ofekavanych vysledki, tohoto ikolu. Zadani musi
byt specifické, jednoznaéné a srozumitelné. Nesplni-li zadani tyto pozadavky, nelze
jednoznaéné posoudit a zhodnotit vysledky tkolu a zaméstnance objektivné
odmeénit.

Zaméiiovani cili a ¢innosti. Ukoly obsahujici pfevazné &innosti mohou svadét
k piedstaveé, Ze je pozadovana ¢innost, a ne jeji vysledek. Tato chyba muze vést
k vysledku jinému nez zadoucimu.

Chybéjici mezivysledky. Rozsahlejsi ukoly byva tieba rozdélit do mensich ukolu a
zaroven jim prifadit odpovidajici vysledky.

Nejasné vymezeni pravomoci. Soucasti zadani ukolu by mélo byt sdéleni, o ¢em
zaméstnanec muze pii vykonavani samostatné rozhodovat a jakou iniciativu, od néj
zaméstnavatel oCekava.

Nejasna kontrola. Chybn¢ zadané tikoly jsou i ty, u kterych neni jasné uréeno kdy
a jak budou kontrolovany nebo kdy, jak a o ¢em maji svého nadiizeného béhem
plnéni ukolu informovat. Pokud vedouci nestanovi, kdy a jak budou vysledky tkolu
kontrolovany, mohou se podiizeni domnivat, ze jejich vysledky nebudou

hodnoceny vubec. V ptipad¢é, ze se nestanovi, o ¢em maji zaméstnanci Svého
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nadiizeného informovat, mize se stat, ze se zaméstnanci budou obavat obratit na
svého nadtizeného.

e NemoZnost zaméstnance vyjadrit se k ukolu. Spravné zadani ukolu vyzaduje i
presvédceni se o tom, ze zaméstnanec rozumi veskerym pozadavkiim ukolu, chape
priority, véf, Ze je ukol splnitelny, a ze kol pfijal za svij. K tomu vSemu je
potfeba, aby zaméstnanci méli vzdy moznost se ke svym ukolim vyjadfit a
ptipadné vyslovit své pochybnosti.

o Nedostateéné vysvétleni SirSich souvislosti. Dulezité je i to, aby zaméstnanci
chapaly smysluplnost svého ukolu a dale i Sirsi koncepci zahrnujici cile firmy.

e Formalni povaha ukolu. Formalni povahu ziskavaji zadané tkoly tehdy, pokud
nejsou uréeny konkrétni terminy, ale neurdita Gasova uréeni (,,Ukol vykonavejte
prubézné.). Jsou-li o¢ekavané vysledky nenaro¢né, zaméstnanci zadany ukol
neberou vazné.

e Nesoulad mezi ukoly a pravomocemi. Tato chyba nastava, kdyz zaméstnanec
dostane ukol, jehoz splnéni neni v jeho moznostech nebo pravomoci. Piikladem
mize byt ukol ,,zvysit spokojenost podnikovych zakazniki“ zadany podifizenému,

ktery se zakazniky podniku nepfichazi do styku.

(Urban, 2010)
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4 Prakticka Cast

V praktické casti této bakalarské prace jsou pozorovany chyby v zadavani rozkazi na
ttech manazerech ve tiech firmach. Kazdy manazer je zaroven i vlastnik a z divodu
udrzeni anonymity jsou zde uvedené pouze nazvy firem, pro prehlednost je kazdy manazer
oznac¢en jednim pismenem: firma BENT CZ s.r.0. - A, firma INCO 2000 s.r.0. - B, firma
BOMITEX s.r.0. - C. Vyuzity jsou metody z metodiky a cilem je nalézt chyby a navrhnout

doporuceni.

4.1 Popis spole¢nosti

4.1.1 Popis spolecnosti BENT CZ s.r.o.

Spole¢nost BENT CZ s.r.o. se z90 % zabyva kontrolnimi a zuslechtovacimi
pracemi tésnicich prvka pro automobilovy pramysl. Kontrolou kvality kazdého
vyrobeného kusu (pod osvétlovaci lupou). Zbylych 10 % se vénuje textilni vyrobé
détského obleCeni z bio materiali pro BRD, Cdistirné pefi, zahradnictvi a pronajmu
nemovitosti. V Ceské republice firma ptsobi od roku 1991 se sidlem v Piibrami a 120

Zaméstnanci.

4.1.2 Popis spole¢nosti INCO 2000 s.r.o.

Spolec¢nost INCO 2000 s.r.o. poskytuje vodoinstalatérské a topenaiské prace a
v Ceské republice plisobi uz od roku 1990, aviak v obchodnim rejstifku je firma zapsana
od roku 2001. Firma sidlici v Ptibrami zaméstnava zhruba 40 zaméstnanc a veskeré

sluzby se daji sjednat pouze telefonicky a emailem.

4.1.3 Popis spole¢nosti BOMITEX s.r.o.

Spolec¢nost BOMITEX s.r.0. je ¢esky maloobchodni a internetovy prodejce second
hand oblegeni (obchod prodavajici pouzité oblegeni) pasobici v Ceské republice od roku

2017. Momentaln¢ firma disponuje 7 prodejnami se sidlem v Pfibrami a 20 zaméstnanci.
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4.2 Vysledky polostrukturovaného rozhovoru

Z odpovédi uvedenych v ptiloze 2 se ukazuje jako nejlepsi z manazera manazer A.
Umi jako jediny zadat ukol, tak aby byly vysledky co nejefektivnéjsi, a pfitom tim
dostate¢né motivoval zaméstnance. Manazer C zaostava v efektivité, a naopak manazer B
v motivaci svych zaméstnanci. U vSech tfech manazerii se ale projevily schopnosti
uspésného zvladani chyb jak svych, tak svych zaméstnanct. Kdyz dojde k chybé snazi se ji
ihned fesit a poucit se z ni. Pokud ji udéla zaméstnanec, proberou to s nim a vyfesi to.

Manazer A ziskava dostate¢nou zpétnou vazbu K ptipadnému napravovani svych
chyb v oblasti vedeni lidi, umi své zaméstnance fadn¢ motivovat, ale v pfipad¢ nutnosti i
slovné a finan¢né vycinit. Ve svych rozhodnutich je pevny, ale vzdy je rad za jakoukoli
radu, a jeho podiizeni vétSinou védi, S ¢im za nim maji a nemaji piijit pfi plnéni svych
ukolii. Zaméstnanciim dava prostor pro dostateCnou iniciativu, ale zaroven razi heslo
,Duveruj, ale provéiuj“. Komunikace ve firmé¢ funguje dobie a efektivné, avSak slovni
hodnoceni zaméstnanci by se dalo zlepsit. Také vramci firmy manazer A neporada
teambuildingy nebo jiné akce, nepiijde mu, ze by to mohlo mit né¢jaky efektivni dopad, na
coz zaméstnanci nemuseji mit Stejny pohled.

Manazer C naopak zvlada slovni ohodnoceni svych zaméstnancti bravurné a svym
zaméstnanciim stoprocentné véri. Ve firmé jsou vztahy zalozeny na vzajemném respektu.
Ukoly zadava jasné a presné rovnéz jako manaZer A, ale v o¢ekavanych vysledcich je spise
laxni. Neudava dokdy musi byt tikol splnén a v jaké kvalité, je radsi, kdyz se zaméstnanci
sami rozhodnou, kdy ukol udélaji. Manazer B svym zaméstnancum duvéfuje priméfené a
pii zadavani tkolu dodava dostatek informaci i zdroju, ale oblast motivace by mohl zlepsit.

Otazky jsou k dispozici v piiloze 2.
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4.3 Vysledky sémantického diferencialu

V této tabulce jsou porovnani vSichni tfi manazefi v oblasti zadavani ukolu.

1=100 %

2=80 %

Styl hodnoceni:

3=60 % 4=50 %

5=60 %

Tabulka 2 - porovnani sémantického diferencialu u manazeria A, BaC

6=80 %

7=100 %

Sémanticky diferencial

Manazer A Maréazer Manazer C
Chybuiji A B, C Nechybuji
Umim pfijmout chybu A,C| B Neumim pfijmout chybu
Dokézu se ze své chyby pouit| A B |C NedokéZu se ze své chyby
poucit

. y A, B, . <
Dostavam zpétnou vazbu c Nedostavam zpétnou vazbu
Zaméstnanciim vE&fim C B Zaméstnanciim nevetim
Davam moznost Nedavam moZnost

< PSR C B y A
zaméstnanecké iniclativeé zamé&stnanecké iniciativeé
Umim pfijmout chybu svych rcl B Neumim piijmout chybu
zameéstnancll ' svych zaméstnancli
Zadavam ukoly co AC B Nezadavam ukoly co
nejpodrobnéji ’ nejpodrobnéji
Dokazu dostatecné vysvétlit A B C Nedokazu dostate¢né vysvétlit
smysluplnost ukolu smysluplnost ukolu
Jsem rozhodny, neménim B A C Nejsem rozhodny, ménim
nazory ze dne na den nazory ze dne na den
Zadavam piesnou kvalitu Nezadavam presnou kvalitu

, o A B C , o

vysledki ukolu vysledki tkolu
Pti plnéni ukolu zamé&stnanec Pti plnéni tkolu zamé&stnanec
jasn¢ vi, s jakym problémem A C B nevi, s jakym problémem ma
ma za manazerem prijit za manazerem piijit
Za nesplnéni tkolu z divodu Za nespInéni tkolu z divodu
lajdactvi své zaméstnance B A C lajdéctvi své zaméstnance
postihuji i finan¢né nepostihuji i finan¢né
Umim motivovat své A, B, Neumim motivovat své
zamestnance C zamestnance
Umim své zaméstnance slovné C B A Neumim své zaméstnance
ocenit slovné ocenit

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pro spravné pochopeni tabulky je nutné seCist dané hodnoty v tabulce. Ten
manazer, kterému vychazi nejmensi soucet hodnot, by mél vyjit jako ten spravny. Ovsem
je potieba brat vysledky s rezervou, manazer nemusel uvést zcela pravdivé vysledky nebo

myslel odpovéd’ jinak, nez pak vyznéla, proto je nezbytné se vzdy podivat vice do hloubky.

Manazer A = 31, manazer B = 39, manazer C = 40.

Z odpovédi v tabulce sémantického diferencialu a z pfilohy 4 vychazi jako nejlepsi
manazer z uvedenych manazeri manazer A. Umi pfijmout chyby a poucit se z nich.
V zadavani tkolu je rozhodny, piesny a jasny, zaméstnanci védi, S jakym problémem za
nim maji a nemaji chodit. Neobdva se neoblibenosti, ale své zaméstnance by mohl 1épe

slovné ocenit a vice jim davéfovat.

4.4 Vysledky dotaznikového Setieni

Dotaznikové Setfeni zahrnuje 15 otazek, které byly polozeny formou online

dotazniku zaméstnanciim danych manazert.
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Tabulka 3 - odpovédi od podfizenych na jejich manazery

Dotaznikové Seti‘eni - odpovéd’: Ano/Ne

Otazky ManaZer A Manazer B Manazer C
M4 podle vas vas
nadfizeng pfirozeny | Ano— 20 % | Ne—80 % | Ano—80 9% | e~ 20 | A0~ 100 Ne oo
% %
respekt?
Mate moZnost podavat | A 60 o5 | Ne—40% | Ano—609% | e 40 | Ano—g006 | NE~20
zpétnou vazbu? % %
Mate Casto (alespon 1x
tydn€) meeting se svym || Ano—80 % | Ne—-20 % Ano =100 Ne -0 % Ano =100 Ne -0 %
% %
nadiizenym?
Zadava vas nadfizeny
iikoly presng, jasnca | %1% | Ne—096 | Ano 6096 | N€-40 | Ang g0op | NE~20
IV % % %
dosazitelng?
Pti zadévani tkolu vzdy
chapete smysluplnost || Ano —80 % | Ne—20% | Ano— 60 % Ne(; 401 Ano—40 % Ne(; 60
ukolu? 0 0
Pti plnéni tkolu vam
manazer nechava ANno—80% | Ne—209% | Ano— 60 % Ne—-40 | Ano-100 Ne — 0 %
dostatek prostoru pro % %
iniciativu?
Vzdy vite, S ¢im mizete
a nemizete pri plnéni | 10 g0 04 | Ne—20 9 | Ano—409 | N6~ 0 | Ano g0 0p | NE~20
svého ukolu za % %
manazerem prijit?
Vzdy vite, jaka ma byt
visledna kvalita Ao =100 1 Ne_ 006 | Ano—809% | N8~20 | Ang_200, | NE—80
4 % % %
zadaného ukolu?
Pti zpisobeni chyby vasi
vinou reaguje vas Ano — 60 % | Ne—40 % | Ano —80 % Ne(; 20| Ano—60% Neo; 40
nadfizeny pfiméend? ° °
Rekl byste, Ze je vas
nadrtze’ny rozhodn’y a Ao — 60 % | Ne — 40 % Ano - 100 Ne—0% | Ano—60% Ne — 40
nemeéni rozhodnuti ze % %
dne na den?
Motivuye vas vas Ano—609% | Ne—409% | Ano—609% | e 40 | Ano—g0op | N~ 20
vedouci? % %
verte svemu Ano—20% | Ne-80% | Ano—609% | N 40 | Ano 8005 | €~ 20
nadiizenému? % %
Ptijme od vés vas o o o | Ne—40 os | Ne—=40
nadiizeny kritiku? Ano—-40% | Ne—-60% | Ano-60 % % Ano - 60 % %
Dosta,vate df)s:catecne Ano—40% | Ne—609% | Ano — 80 % Ne—-20 | Ano-100 Ne — 0 %
slovni 0cenéni? % %
Myslite si, Ze se vas
nadizeny Spatnd Ano—0% | Ne=100 1 Ang 2006 | NE—80 | Ano_goop | NE—20
e % % %
vyjadiuje?

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z vySe uvedené tabulky je mozZné si v§imnout nasledujicich chyb: nedostate¢na
davéra ve svého nadfizeného ruku v ruce s nedostateCnou motivaci. Dale Spatna prace
s kritikou, kdy manazer nevi, jak s kritikou mifenou na jeho osobu nalozit. Nedokaze
kritiku fadné piijmout a pracovat sni. Pii zadavani ukolu nedostate¢né objasnéni
smysluplnosti daného tkolu, zaroven i cilti firmy, a tim pfipadné zplisobeni nezadoucich
vysledkti ukolu nebo snizeni produktivity zaméstnanci. Béhem plnéni tukolu Si
zaméstnanci nejsou Vzdy jisti, S ¢im za nadfizenym mohou a nemohou piijit, neznaji
dostate¢né hranice svych kompetenci. Pii zpusobeni chyby zaméstnancem manaZer ne

vzdy reaguje pfiméiené, coz mize zplsobit snizeni motivace zamestnanc.

4.5 Vybér vhodného manaZera dle danych metod

Vybér nejvhodnéjsiho manazera probihal pomoci porovnani chyb, které se
nejcastéji vyskytovaly u vSech manazert. V pfipadé, Ze vjedné zmetod u daného
manazera byla nalezena chyba, pficetl se doty¢nému trestny bod. Vhodnym manazerem se
tedy stal ten s nejméné trestnymi body. Na zakladé tohoto vysledného hodnoceni (Tabulka
4 — celkové hodnoceni manazerti) byl vyhodnocen jako nejvhodnéjsi manazer manazer A.
Byl pouze o jeden bod lepsi nez manazer C, ktery se tedy umistil na druhém misté, a

nejhor§im manazerem byl vyhodnocen manazer B.

4.6 Nejcastéjsi chyby v zadavani prikazu

Za nejcastéjsi chyby vzadavani piikazu manaZerem jsou povaZovany
nasledujici: nedostatek informaci ke splnéni daného ukolu v pozadované formé a nejasné
stanoveni kvality o¢ekavanych vysledkt tkolu, nedostate¢né vysvétleni SirSich souvislosti
jako je smysluplnost ukolu a cile firmy, nejasné vymezeni pravomoci zaméstnance pfi
plnéni ukolu, nedostacujici motivovani zamestnancti, neposkytnuti zaméstnancim prostor
pro iniciativu, pomérné ¢asté zmény rozhodnuti manazera ve znéni zadani ukolu, neznalost

manazera prace s kritikou a nedostatecné slovni ocenéni zaméstnanc.
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4.7 Navrhy vedouci k minimalizaci identifikovanych chyb

Nedostatek informaci ke spInéni daného ukolu v poZadované formé a nejasné
stanoveni kvality ofekavanych vysledki ukolu — aby byl zaméstnanec dostate¢né
informovany, musi manazer pii zadavani tkolu byt co nejpodrobnéjsi, jasné vymezit
kritéria daného ukolu naptiklad s moznosti si danou véc nakreslit, vyjadfit prostfednictvim
grafu atp., ur¢it zaméstnance, ktefi na tomto ukolu budou pracovat, urcit zdroje, se kterymi
se bude pracovat. Pro ureni kvality o¢ekavanych vysledku je dilezité urcit, dokdy musi
byt ukol splnény, jak dlouho by mélo trvat plnéni tkolu a kdy by mél zaméstnanec
s pInénim zacit. Dale je nutné specifikovat cile ukolu, aby bylo jasné, jaky ma byt celkovy
vysledek tkolu a jak bude tkol hodnoceny. Také je nutné nechat prostor pro dotazy od

zaméstnanct pro piipadné nejasnosti.

Nedostatecné vysvétleni SirSich souvislosti jako je smysluplnost tikolu a cile
firmy — je nutné pti zadavani ukolu vysvétlit pro¢ je tento kol tak dilezity, pro¢ se musi
udélat, fict, pro¢ dany tkol ma udélat pravé konkrétni zaméstnanec, ujasnit, v jakych
souvislostech se tento ukol plni. Je také dulezité, aby zaméstnanec chapal cile firmy, proto
je nutné mu je fadné objasnit, aby je pojal za své a tim se zvysila jeho motivace k plnéni
ukolu. Vysvétlit, kam firma sméfuje, ¢eho by chtéla dosdhnout Vv kratsim a delSim

horizontu, fict ¢im by on mohl pfispét.

Nejasné vymezeni pravomoci zaméstnance pri plnéni ukolu — od zacatku by
meélo byt jasné, kdo za co pfi plnéni tkolu zodpovida, a kazdy zaméstnanec musi védét, 0
jakych zalezitostech rozhoduje pouze sam a o jakych se musi poradit se svym nadfizenym.
Nejlepsim feSenim je si tyto pravomoci ujasnit pisemnou formou, at' je vSe jasné a
podlozené, i tim predchazet zbyte¢né ztraté Casu. Je potiebné si o tom s podiizenym

promluvit, aby vSemu rozumél a odpovédnost piijal nebo naopak odmitl.

Nedostacujici motivovani zaméstnanci — proto, aby byl zaméstnanec dobie
motivovany, je dilezité, aby pojal za své cile firmy i daného ukolu, aby védél, co
doty¢ného ocekava po splnéni tkolu, slovni uznini od nadtizené¢ho, financ¢ni obnos,
bonusy Vv jiné formé nez financ¢ni, aby mél piijemné pracovni prostiedi, dostatecné zdroje
pro splnéni tkolu a davéru od svého nadfizeného. Samoziejmé ¢lovék od ¢loveka se lisi,

tim padem se pro kazdého zaméstnance lisi i motivacni prostiedky.
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Neposkytnuti zaméstnancim prostor pro iniciativu — této chyb¢ se da zabranit
vyslechnutim zaméstnance, jeho rad, nazoru na dany tkol a pfi nalezeni vylepseni daného
ukolu zaméstnancem mu dat moznost vysvétlit zlepSeni podrobnéji a bud’ mu za radu
podékovat a nechat zaméstnance vylepseni realizovat anebo mu slusné sdélit a vysvétlit, ze
se nejedna 0 néco, co byste zrovna chtél uskutecnit. Rozhodné je zapotiebi nechat
zaméstnanci dostatek prostoru pro pfemysleni nad ukolem a jistou odpovédnost za urcité
zalezitosti, aby se citil dulezity a soucasti firmy, byl motivovany a nebal se za manaZzerem

vibec prijit.

Pomérné ¢asté zmény rozhodnuti manazera ve znéni zadani ukolu — manazer si
vzdy musi zjistit veSkeré informace o daném ukolu, nez ho zada zameéstnanci, podle téchto
udajii si vytvofit usudek a uskute¢nit pevné rozhodnuti. Tim dat zamé&stnanci jistotu a
vyrovnanost pii plnéni ukolu. Samoziejmé mohou nastat situace, kdy se okolnosti zméni a
rozhodnuti se bude muset zménit také, v téchto piipadech je zapotfebi podiizenému

vysvétlit, co se stalo a ze jste to nemohl nijak ovlivnit.

Neznalost manazZera prace s kritikou — je tézké prijmout Kritiku, avsak spravny

manazer by ji mél umét pfijmout bravurné a nejlépe s podékovanim za zpétnou vazbu.

vvvvv

vrwe

aby manazer chybu pfijal tak, jako by za ni byl rad a diky tomu by se zaméstnanec nedésil

Jit za nadtizenym opé&tovné.

Nedostate¢né slovni ocenéni zaméstnanci — tak jako finan¢ni ohodnoceni je
stejné dilezité i slovni. Manazer nemtiZze své zaméstnance hyckat jen po materialni strance,
ale i po duSevni. Je nezbytné nejenom po kazdém tspé$né dokonceném tikolu zaméstnance
pochvalit a podékovat jim, ale i v pribéhu plnéni tkolu je to velmi podstatné pro jejich
motivaci a produktivitu. Manazer pochopiteln¢ nemiize dékovat stale a za vSe, tim by
podékovani ztracelo celou svou hodnotu. Rovnéz lze podékovat i pisemnou formou nebo

¢iny.
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5 Zhodnoceni

Chyby nalezené u metody polostrukturovaného rozhovoru. Vsichni manazefi umi
piijmout svou chybu, pohotové na ni reagovat a poucit se zni. VSichni tfi manaZzefi
zadavaji piikazy srozumitelné¢ a co nejpodrobnéji. Taktéz ziskavaji dostacujici zpétnou
vazbu a zaméstnanci si s nadfizenymi mohou vZdy o v§em promluvit. Az na manazera C je
kvalita ocekavanych vysledkti vzdy zadana presné¢ a meéfitelné, aby se vzdy docililo
pozadovanych zavérl. Manazer C taktéz nevysvétluje smysluplnost ukolu a cile firmy.
Motivace je dostate¢na u manazera A a C, manazer B v této oblasti ponékud zaostava.

Chyby zjisténé u metody sémantického diferencialu. Manazer C ma jen 50 %
Z pouceni se z chyb a manazer B ma procent 60 %, coZ neni o0 moc vice. Manazer A Se
dokaze poucit 100 %. Oproti tomu manazer A neumi své zaméstnance vyhovujicim
zpusobem slovné ocenit, Vtéto otdzce ma 60 %. Duvéra zaméstnancim se nejvice
projevuje u manazera C a nejméné u manazera A. Jediny manazer B nedava velky prostor
zamé&stnanecké iniciativé, ma pouhych 50 %. VSichni tfi manazeti zadavaji ukoly co
nejpodrobngji.

Chyby objevené u dotaznikového Setfeni. Diky této metodé vidime zpétnou vazbu
na dané manaZery. Spatné vysvétleni smysluplnosti tkolu od vSech manazerti, tim
zpusobené i snizeni motivace zaméstnanci. Neschopnost ptijmout kritiku od podtizeného,
je potieba zacit s kritikou 1épe pracovat. Nedostate¢né slovni uznani od manazera A, 60 %
neuznani. U manaZeria B a C je to v pofadku. ManaZer C neudava kvalitu o¢ekavanych
vysledkl v mife 80 %, je potieba to zlepsit, aby byl vysledek co nejefektivnéjsi. Také by se
mél manazer C zdokonalit ve slovnim vyjadfovani.

Nejvhodnéjsi vysel manazer A a hned za nim manazer C, nejvice chyb se
vyskytovalo u manazera B. U vSech tiech se prokazala schopnost ptijimat chyby jak své,
tak zaméstnancl a umét se z nich poucit. Vsichni zadavaji ukoly presné a davaji dostatecny
prostor k zaméstnanecké iniciativé. Doty¢ni manazeti by se mohli zlepsit v komunikaci se
svymi zamé&stnanci, V piijimani Kkritiky a m¢li by fadné vysvétlovat cile firmy a

smysluplnost ukold.
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6 Zavér

Cilem této bakalarské prace bylo vypracovat zhodnoceni chyb v zadavani piikazi a
navrzeni doporuceni k minimalizaci téchto chyb u vybranych manazert. Jelikoz je toto
téma bakalarské prace velmi zajimavé a v této dobé aktualni, bylo by piinosné nejen pro
soucasné, ale tak pro budouci manaZery v dané praci pokracovat v ramci diplomové prace.
Diplomova prace by se zabyvala porovnavanim chyb u vétsiho po¢tu manazert a pro
presngjsi vysledky by byla pouzita i metoda pozorovani, ktera mi pii psani této bakalarské
prace nebyla umoznéna. Piinosem této bakalarské prace mohou byt navrhy na
minimalizaci chyb v zadavani pfikazd. Pokud budou doporuceni realizovana, je mozné se
vyhnout mnoha negativnim dasledkim chyb na provoz a efektivitu podniku. V piipadg, ze
si manazer neni jisty, jestli zminéné chyby vykonava, je K zjisténi mozné pouzit metody

uvedené v této bakalarské praci.
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8 Prilohy

Priloha 1 — Identifikace

Identifikace je heuristicky postup a také druh informacéni operace. Pti identifikaci se
jednotka nebo komplex informaci uréuje pomoci riznych druhti informacnich znaku. Jedna se
o sbér dat a jejich nasledné vyhodnoceni. Tato metoda je vyuzita pro nalezeni chyb, které se

daji u manazera specifikovat. (Straka, 1990)

Piiloha 2 — polostrukturovany rozhovor

Polostrukturovany  rozhovor je  kompromisem mezi  strukturovanym a
nestrukturovanym rozhovorem a patii mezi kvalitativni vyzkumné metody. Jedna se o
rozhovor mezi dvéma osobami. Tazatel (autor) zna nejen téma rozhovoru, ale ma také predem
pfipraveny seznam s potfadim a znénim otdzek. Zptsob odpovédi, ale stale do zna¢né miry

ovliviiuje respondent. (Zizlavsky, 2003)

Piiloha 3 — otazky polostrukturovaného rozhovoru

1) Jak se jmenuje vase firma?

2) Cim se vase firma zabyva?

3) Jak dlouho firmu mate?

4) Kolik mate zaméstnancti?

5) Jsou pro vas zaméstnanci duleziti?

6) Vybirate své zaméstnance pec¢live?

7) Jak Casty kontakt mate se svymi zam¢&stnanci?

8) Dostavate od zaméstnancl zpétnou vazbu?

9) Jakou formou?

10) Potadate n&jaké teambuildingy?

11) Bavite se se zamé&stnanci spise pratelsky nebo jako $éf?
12) Jak se snazite Své zaméstnance motivovat?

13) Jak své zaméstnance postihujete za chybna rozhodnuti?
14) Propustil jste nékdy nékoho?

15) Potiebujete mit své zaméstnance plné pod kontrolou nebo jim nechavate volnou ruku?
16) Divéfujete svym zaméstnancim?

17) To, co feknete plati nebo ménite nazory?
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18) Berete v potaz rady zamé&stnanca?

19) Kdyz udélate chybu, jak se k tomu stavite?

20) Kdyz udéla chybu zaméstnanec, tak reagujete jak?

21) V jaké form¢ davate piikazy?

22) Zadavate zaméstnanciim dostatek informaci ke splnéni tikolu?
23) Zadavate jednoznac¢na kritéria kvality ukolu?

24) Objasnujete smysluplnost ukolu?

25) Dodavate dostate¢né zdroje ke splnéni tkolu?

26) Pii zadavani tkolu vzdy zdaraznite do kdy to musi byt hotovy?

27) Pii ukolu davate prostor zaméstnanecké iniciativeé?

Piiloha 4 — sémanticky diferencial

Vedle spole¢ného kulturniho vyznamu ma kazdy pojem jesté dalsi, privodni vyznamy,
které vystihuji jednotlivé posuzovatele. Touto metodou se daji tyto vedlejsi psychologické
hodnoty pojml méfit. Pojmy se posuzuji pomoci urcitého poctu hodnoticich skal. Metoda
byla vytvofena americkym profesorem Charlesem Egertonem Osgoodem v roce 1957.
(Chraska, 2003)

Skala je tvofena tzv. bipolarnimi charakteristikami opa¢ného vyznamu (napf. rychly —
pomaly, novy — zastaraly, hodny — zIy, ...), jejichZ intenzita je ve vétSiné pfipadl vyjadiena

pomoci sedmistupniové skaly, ktera se nachazi mezi protilehlymi hodnotami. (Simova, 2010)

Priloha 5 — otazky sémantického diferencialu
1) Chybujete?
2) Umite pfijmout chybu?
3) Dokazete se ze své chyby poucit?
4) Dostavate zpétnou vazbu?
5) Zaméstnancum vérite?
6) Davate moznost zaméstnanecké iniciativeé?
7) Umite pfijmout chybu svych zaméstnancu?
8) Zadavate ukoly co nejpodrobné;ji?
9) Jste rozhodny, neménim nazory ze dne na den?
10) Neobavate se neoblibenosti?

11) Pii pInéni tkolu zaméstnanec jasné vi, s jakym problémem ma za manazerem piijit?
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12) Za nesplnéni ukolu z divodu lajdactvi své zaméstnance postihujete i finan¢né?

13) Umite své zaméstnance slovné ocenit?

Priloha 6 — dotaznikové Setfeni

Jedna se o kvantitativni vyzkum, kdy pisemné klademe otazky a ziskavame pisemné
odpovédi. Dotaznik je uréen hlavné pro hromadné ziskavani udajt, ¢imz se mysli ziskavani
udaji o velkém poctu odpovidajicich. Povazuje se za velmi ekonomicky vyzkumny nastroj a
moznost ziskat velké mnozstvi informaci pii neveliké investici ¢asu.

Osoba vypliujici dotaznik se nazyva respondent. Jednotlivé elementy se nazyvaji
otazky a zadavani dotazniku se nazyva administrace.

(Gavora, 1996)

Typy otazek:
e Uzaviené otazky, nabizejici hotové variantni odpovédi.
e Oteviené otazky, davajici respondentovi velkou volnost u odpovédi. Otazka
nasméruje respondenta na tazanou oblast a neurcuje mu variantni odpoveédi.
e Polouzaviené otazky, nabizejici nejdiive variantni odpovéd’ a poté zadajici objasnéni
V podobé oteviené otazky.

e Skalované otazky, umoznujici odstupiiované hodnoceni jevu.

(Gavora, 1996)

Formy dotazovani:
e Ustni dotazovani
e Pisemné dotazovani

e Online dotazovani

(Berndt, 2007)

Priloha 7 — otazky v dotaznikovém Seti‘eni
1) Ma podle vas vas nadfizeny pfirozeny respekt?
2) Mate moznost podavat zpétnou vazbu?
3) Mate casto (alesponi 1x tydn¢) meeting se svym nadiizenym?
4) Zadava vas nadtizeny ukoly pfesné, jasné a dosazitelné?

5) Pti zadavani ukolu vzdy chapete smysluplnost ukolu?
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6) Pii plnéni tkolu vam manazer nechava dostatek prostoru pro iniciativu?

7) Vzdy vite, s ¢im muzete a nemizete pii plnéni svého tkolu za manazerem piijit?
8) Vzdy vite, jaka ma byt vysledna kvalita zadaného ukolu?

9) Pfi zpusobeni chyby vasi vinou reaguje vas nadiizeny pfimétené?

10) Rekl byste, Ze je va§ nadfizeny rozhodny a neméni rozhodnuti ze dne na den?
11) Motivuje vas vas vedouci?

12) V¢tite svému nadiizenému?

13) Piijme od vas vas nadiizeny kritiku?

14) Dostavate dostate¢né slovni ocenéni?

15) Myslite si, Ze se vas nadiizeny Spatné vyjadiuje?
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Priloha 8 — tabulka celkového hodnoceni manaZeru

Tabulka 4 - celkové hodnoceni manaZeru

X = Chyba nalezena Polostrukturovany Sémanticky diferencial Dotaznikové Setieni
v = Chyba nenalezena rozhovor

Chybyv\’/ zadavani A B C A B C A B C

prikazu

Nejasné, nepodrobné J v J J X J v X J
zadani ukolu
Nevysvétleni v 7 X J J X J X X
smysluplnosti tkolu
Nepiesné zadani J J X J J X J J X
kvality vysledki tkolu
Neposkytnuti
zamestnanciim prostor 4 4 v 4 X v v X v
pro iniciativu
Nerozhodnost, Casté
meénéni svého X v v v v X X v X
rozhodnuti

Pfi plnéni ukolu
zaméstnanec nevi, S v v v v X V4 v X v
¢im mize a nemuze za
Manazerem piijit

Nedostate¢né slovni X v v X v v X v

ocenéni

Nedostate¢na motivace v X v v 4 v X

Neexistence zpétné

vazby v v v v v X X v
Neptimétené prijeti J J V4 V4 X Vv X v X
chyby zamé&stnance

Neznalost prace s v v v v X J X X X

kritikou

Zdroj: vlastni zpracovani
Z vyse uvedené tabulky lIze vidét, ze nejmensi pocet chyb se vyskytuje u manazera A,

ktery ma 9 chyb, hned za nim o jeden bod méné je manazer C a na poslednim misté je

manazer B s 13 chybami.
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