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Role manaZera v rozhodovacich procesech

Abstrakt

Tato diplomova prace se zaméfuje na jednotlivé manazerské role a dovednosti
v rozhodovacich procesech ve zvolené spolecnosti, vyhledani a nasledné analyzovéni
problémovych oblasti v rozhodovani a navrh doporuceni, kterd by mohla mit pozitivni vliv
na zefektivnéni rozhodovani v dané spolecnosti.

V prvni teoretické Casti prace jsou shrnuty poznatky z reSerSe odborné literatury
vztahujici se k problematice manazerskych roli, rozhodovaciho procesu a managementu.

Druhé prakticka cast zahrnuje vyzkum provedeny ve vybrané spolecnosti. Primarni
data byla ziskdna na zaklad€¢ dotaznikového Setfeni. Do dotaznikového Setieni byly
zapojeni vedouci manazefti a jejich podfizeni pracovnici dané spolecnosti.

Na zékladé zjiSténych dat je v zavéru prace navrhnuto opatfeni pro zefektivnéni

tfizeni dané spolecnosti.

Kli¢ova slova: management, manazer, role manazera, styl fizeni, rozhodovaci proces



Role of manager in decision making processes

Abstract

This master’s thesis focuses on individual managerial roles and skills in decision-
making processes in the selected company, finding and subsequent analysis of problematic
areas in decision-making and proposing recommendations that could have a positive effect
on streamlining decision-making in the company.

The first theoretical part of the thesis summarizes the findings from the search of
literature related to the issue of managerial roles, decision-making process and
management.

The second practical part includes research conducted in a selected company.
Primary data were obtained on the basis of a questionnaire survey. The questionnaire
survey involved senior managers of the company and their subordinates.

Based on the obtained data, a measure is proposed at the end of the thesis to

streamline the management of the company.

Keywords: management, manager, manager role, management style, decision making

processes
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1 Uvod

Aktudlni hospodarské podminky jsou obecné chapany jako znaéné€ proménlivé
s vyraznym vlivem hyperkonkurence a globalizace. Pfed podnikatelskymi subjekty timto
vyvstavaji nové vyzvy, se kterymi je tfeba se vypotadat, vyuzit naskytajici se ptilezitosti a
vyhnout se pfipadnym hrozbam. V souladu s nastinénymi podminkami nardsta vyznam
managementu organizaci, na ktery jsou kladeny vysoké naroky zejména v oblasti

rozhodovani.

Rozhodovani tvoii zédkladni naplii prace u vsech fidicich Cinnosti. OdliSuje se vSak mira
zévaznosti rozhodovani, kdy management piijimé rozhodnuti se znacnym dopadem na
samotné dal$i fungovani a existenci podniku na trhu. Rozhodnout spravné a dospét
k zaddoucim vysledkiim rozhodovéani tak tvoti kli€ovou hodnotu pro podnik a optimalizace

rozhodovacich procesti zasadni piinos, ktery miize manazer poskytnout.

Management ovSem piedstavuje disciplinu, kterd neposkytuje jednoznacné a vycCerpavajici
navody garantujici uspéch. Namisto toho nabizi soubor poznatkil, vice ¢i méné ucelenych,
které by si m¢l manazer osvojit a aplikovat je v praktickych podminkach, vcetné
poskytnuti vlastniho vkladu do rozvoje jednotlivych metod a nastroji. Kazda prace
zabyvajici se vztahem manazera a rozhodovani timto reprezentuje téma velmi aktudlni a

ptinosné.

Od stanoveného hlavniho cile a cild dil¢ich je odvozena struktura zpracovani. V ¢asti
teoretické je vytvorena vstupni znalostni ¢ast postihujici relevantni oblasti zpracovavaného
tématu. ReSeny jsou otazky podstaty, vymezeni a pojeti managementu jako pojmu
s absentujici obecné uznavanou a jednoznacnou definici. Po vymezeni zékladnich pojmu

nasleduje pfedstaveni styll fidici prace manaZera dle zavedenych teorii.

Manazerské rozhodovani je uchopeno v komplexnim zajisténim poznatkli o rozhodovacim
procesu, struktuie rozhodovaciho procesu, prvcich rozhodovaciho procesu, efektivnim
rozhodovani, rozhodovacim stylu a dalSich faktorech potifebnych k rozhodovani na zaklade

odborné literatury. Ohled je vénovan i metoddm manazerského rozhodovani.
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Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je analyza roli manazerti v rozhodovacich
procesech ve spoleCnosti Lagardere Travel Retail a.s. a nasledné vyhodnoceni a ptiprava
navrhl doporuceni pro zefektivnéni fizeni jednotlivych oddéleni ve vybrané spolecnosti a
nastinéni pfipadného mozného zlepSeni komunikace a vnimani vedouciho manazera svymi

podiizenymi zaméstnanci.

2.2 Metodika

Tato diplomova préce se sklada ze dvou casti — teoretické a praktické.

Prvni teoreticka Cast je zpracovana na zaklad¢ studia a analyzy odborné literatury
zabyvajici se danou problematikou. Zabyva se obecnym pojetim managementu, zakladnimi

pojmy, styly fidici prace, vymezenim manaZerského rozhodovani a jeho metodami.

V druhé praktické c¢asti jsou do spoluprace zahrnuti tfi manaZefi vybrané
spolecnosti a jejich podiizeni zaméstnanci. Jako prvni je pouzit test manazerského stylu
fizeni od Roberta Blakkea a Jane Mounton, tento test je slozen z 36 otdzek — distribuovan
k vyplnéni tfem vybranym manazerim ptisobicim na pozicich stiedniho a vrcholového
managementu spolecnost. Vysledky jsou zaznamenany to tabulky a nasledné graficky
porovndny s vysledky jejich oslovenych podifizenych zaméstnanct. Dale jsou vytvorené
dva online dotazniky zaméfené na rozhodovaci manazerské role (role podnikatele, role
fesitele problémd, role alokator zdroju a role vyjednavace). Dotaznik ur¢eny manazertim se
sklada z 19 otazek a jeho k jeho vyplnéni jsou vyzvani 3 vybrani manazefi. Dotaznik pro
zaméstnance je zcela anonymni, obsahuje 13 otazek a kjeho vyplnéni jsou vyzvani
zaméstnanci tfi vybranych odd€leni — celkem je 21 odpovidajicich podfizenych.

V dotaznicich je mozné vybrat vzdy jen jednu odpovéd.

V zavéru prace je kompletni shrnuti a vyhodnoceni v tabulkach dle jednotlivych
manazer a navrhy doporuceni pro zefektivnéni fizeni v jednotlivych oddéleni vybranych

manazeru.
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3 Teoreticka vychodiska

Predmét teoretické Casti tvoii vypracovani reSerSe poznatkll tykajicich se feSené¢ho
tématu. V ramci jednotlivych kapitol je tak veénovdna pozornost genezi a pojeti
managementu, zakladnim pojmim, stylim fidici prace, manazerskému rozhodovani (s

dirazem kladenym na rozhodovaci proces) a metodam manazerského rozhodovani.

3.1 Pojeti managementu

Pivod pojmu management pochéazi z anglického vyrazu ,.fo manage®, ktery oplyva
vice vyznamy spojenymi obecné¢ s fizenim — fidit, vést, spravovat, vladnout, ovladat,
zvladat, uspét, dosdhnout. Lze se setkat 1 svyrazem ,,control”, Casto asociovanym

s manaZerskou terminologii, ktery se poji s prosazovanim a realizaci stanovenych tkold.!

Geneze managementu je spjata s organizovanou praci uskuteciovanou v lidskych
kolektivech. Rizeni (v tuzemskych podminkach brano jako ekvivalent vyrazu
management) tudiz dosahuje stejného stafi jako civilizace. Uz v dobé starovéku byly
realizovany rozsahlé projekty (napf. budovani pyramid, kanalizace apod.), k jejichz
uspésnému provedeni bylo zapotfebni koordinovat rozsahlé stavebni aktivity a zajistit
spolupraci vice nez tisicii pracovnikli (zminit vSak lze i fizeni na irovni statu, armady nebo

cirkve).?

Zasadni impuls k vyvoji moderniho managementu v pojeti specializované ¢innosti tvofi
nastup industridlni spolecnosti a kontinualn¢ se zrychlujici védecky pokrok 20. stoleti.
Primyslova revoluce, velkd hospodarska krize, ropné Soky a nastup véku diskontinuity

vymezuji etapy vyvoje managementu v podobé&*:
¢ Klasicky management — od primyslové revoluce konce 19. stoleti

e Manazerska revoluce — od velké hospodaiské krize na pocatku 30. let 20. stoleti

! Veber, 2009, s. 19
2 Blazek, 2014, s. 19
3 Blazek, 2014, s. 19
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e Postindustridlni management — od ropnych Sokti 70. let a nastupu véku

diskontinuity

Rozvoj klasického managementu stoji na technickém pokroku konce devatenactého stoleti
a jeho vyuziti ve vyrobé. V této dob¢ vyvstala potieba kvalifikovaného fizeni s postupnym
vznikem myslenkovych proudit — védecké fizeni, Skola lidskych vztaht, spravni fizeni a
byrokratické fizeni. Védecké fizeni je spojeno s osobou Henry Forda s racionalizaci vyrob
a uchopeni ¢lovéka jako prosté vyrobni jednotky s analogii stroje. Skola lidskych vztaht
pfedstavuje reakci na vazbu managementu k technické strdnce prace a jejiho fizeni
s akcentem psychologickych a sociadlnich aspekti lidské prace. Spravni fizeni piinasi
koncept celistvosti s prosazovanim univerzalnich principti fizeni a zaméfenim na fidici
praci. Byrokratické fizeni pak klade diiraz na explicitni a pevné dané uspotradani

organizace.*

Rast velikosti firem a rozptylovani kapitalu zapticinilo oddélovani vlastnictvi od fizeni.
Ridici ¢innosti pfestaly byt realizovany vlastniky, ale piesly do rukou profesionalnich
fidich pracovnikli, coz znamenalo manazerskou revoluci s mySlenkovymi proudy —
procesni, psychologicko-socidlni, systémovy, kvantitativni a empiricky. Postindustrialni
management se nasledné vaze nikoliv na myslenkové proudy, ale prace jednotlivych

autort, napt. Druckera, Sengeho, Hammera, Champyho, Portera atd.’

Ackoliv tedy management disponuje velmi dobie zmapovanym historickym vyvojem a
genezi, samotny pojem byva stale chapan neustalené stadou vyznamovych poloh a

interpretaci. Ustdleno je oviem dominujici pojeti managementu ve trojim vyznamu®:
e Management jako specificka aktivita
e Management jako skupina fidicich pracovniki

e Management jako védni disciplina

4 Vodacek, Vodackova, 2009, s. 19-27
3 Blazek, 2009, s. 23-25
% Veber, 2009, s. 20-21
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Pojeti managementu jako specifické aktivity spada k profesi specializované na ftizeni
organizace. Specificnost aktivit se vaze na konkrétni potfeby dané¢ho podniku, kdy se
ovSem uplatiiuji obecné uzndvané praktiky managementu (uzptisobované pro dané
podminky). Vymezeni managementu jako skupiny fidicich pracovnikii odpovida
zastdvanym pracovnim funkcim, zatimco pojeti védni discipliny pochazi ze souboru

poznatki o fizeni.

3.2 Zakladni pojmy

Vymezeni zékladnich pojmi vystupuje jako nezbytné pro samotné postihnuti
z4jmové oblasti, kdy se stejné jako v uchopeni managementu na obecné urovni odliSuji
jednotlivé definice klicovych pojmd, at’ uz se jedna o podstatu a vyznam managementu pro
soudobé organizace nebo postihnuti samotného manazera vcéetné pozadovanych

kompetenci a zastavanych manazerskych roli a funkci.

3.2.1 Management

Management v nejobecnéj$im pojeti zastupuje souhrn vSech Cinnosti, které je tfeba
vykonat, aby byl zabezpecen chod organizace. Organizaci se ptfitom mysli Siroky rozsah
subjektti psobicich v komeré¢nim i nekomerénim sektoru. Management pak piedstavuje
ucelovy konstrukt s tkolem vytvafet organizace, které funguji a dosahuji stanovenych

cila.”

Zminit si zaslouzi 1 vztah mezi managementem a fizenim. I kdyz se v Ceskych
podminkach, jak bylo uvedeno, jednd o pouziti vyrazu v ekvivalentnim pojeti, fizeni
pfedstavuje pojem nadfazeny ve vztahu kriznym systémim (technické, biologickeé,
spolecenské atd.). Oproti tomu management se vztahuje vyhradné na fizeni v organizacich

a jedna se tedy o specialni ptipad fizeni v ekonomicko-socidlnim prosttedi.

Blazek® poskytuje definici managementu v podob&: ,,Management je procesem, ktery
probihda mezi jednotlivcem, resp. skupinou, ktery(a) ridi, tj. ridicim subjektem, a
Jjednotlivcem ¢i skupinou, ktery(a) je rizen(a), tj. Fizenym objektem. V ramci tohoto procesu

Fidici subjekt vytycuje cile a prostrednictvim vzdjemného pusobeni ridiciho subjektu a

7 Veber, 2009, s. 19
8 Blazek, 2014, 5. 12
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Fizeného objektu je z varianty disponibilniho chovani rizeného objektu vymezeno takové

chovani, kterym jsou vytycené cile efektivne dosahovainy.*

Peter F. Drucker, zakladatel moderniho managementu, poskytuje rovnéz komplexni
definici zalozenou na produktivit¢ a =zajisténi fruktifikace dosazeného pokroku:
,<Management — jako ndstroj spolecnosti, jehoz zvlastnim a jedinecnym ukolem je
zproduktiviiovani zdrojii, coz jinymi slovy znamend, Ze je poveren odpovédnosti za
organizovany ekonomicky pokrok — proto odrazi zakladni duch moderniho véku. Je
fakticky nepostradatelny.*® Management je uchopen nastrojové a vztazen na generovani

vystupu prostiednictvim zhodnocovani zdroji v produkénim procesu spolecnosti. Teorie

nabizi mnoho riiznorodych definici managementu, které Veber'? ¢leni do tii skupin:

e Skupina zdiraznujici slozky tvofici naplih manazerské profese — soubor nazort,
zkuSenosti, doporuceni, pfistupi a metod ke zvladnuti specifickych manazerskych

funkci nezbytnych k dosazeni cili organizace.

e Skupina zdiiraznujici smysluplnost managementu v dosazeni vytyCené¢ho cile —
mobilizace lidskych 1 vécnych Cinitelt k uskute¢néni urcitych akei nebo projektu

k ovlivnéni predmétu zajmu zadoucim zptisobem.

e Skupina zdlraznujici klicové faktory charakterizujici soudobé manazerské ¢innosti
spojené s rizikem, se smyslem realizovat zmény k dosazeni zddoucich efekt

(hodnot) ptinosnych pro podnikatelsky subjekt.

Prostfednictvim managementu jsou uplatiovany jednotlivé metody, techniky, praktiky,
nastroje vedouci k efektivnimu fizeni vyrobnich i obchodnich spolecnosti. Zakladni funkce
managementu sestavaji z planovani, organizovani, realizace a kontroly. Oproti tomu se
jesté odlisuji funkce tzv. ,,pribézné* (realizované kontinualn€) obsahujici rozhodovani,

koordinovani, regulovani, vedeni lidi, motivovani, komunikaci. Ve vztahu k feSenému

° Drucker, Maciariello, 2006, s. 19
10 Veber, 2009, s. 20-21
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tématu se pak rozhodovani prolina veskerymi zékladnimi funkcemi, protoZze bez uplatnéni

rozhodovani nelze zadnou z funkci aplikovat.!!

Rozhodovaci procesy se ponejvice uplatiiuji ve funkci planovani, respektive uplatiiuji se
pii této funkei s klicovymi dopady na ¢innosti organizace. Lze hovofit o rozhodovani jako
jddru planovani, které slouzi kurCeni cest vedoucich k dosazeni vytycenych cili.
Management byva rovnéz uchopen jako koncept fidiciho cyklu v podobé neustalého

procesu rozhodovani, ovliviiovani a kontrolovani.'?

3.2.2 Manazer

Manazer tvoii vykonnou slozku managementu (nebo dle vymezeni rozli¢nych
pojeti managementu reprezentuje sdm management po vyznamové strance). Manazefi
rozhoduji, co ud¢€lat, a to prostiednictvim lidi, kdy préavé lidé jsou chéapani jako
nejdilezitéjsi aktivum podniku (vedle hmotného a nehmotného vybaveni, finan¢niho

apod.).

Manazefti jsou k dispozici proto, aby dosahovali uspéSnych vysledkt. K tomu vyuzivaji
ostatnich pracovnika, ale kromé spolehnuti na ostatni se predev§im musi spolehnout sami
na sebe. Jejich zkuSenosti a odborné znalosti musi byt mobilizovany k pochopeni podstaty
problému a piijeti rozhodnuti o u¢inéni odpovidajicich krokd. Navzdory podfizenym nesou
manazefi findlni odpovédnost za rozhodnuti, co ud¢€lat, a uskutecnit prostfednictvim

efektivniho vyuziti zdroja.!?

Nejdiilezitéjsi ¢ast fizeni sice spociva v prenaseni ukolti na druhé, avSak manazefi maji
, e . wr yr - . . N T ;114 P
stale co Cinit pfimo nebo nepiimo se vSemi zdroji, v€etné jich samych'®. Vymezeni

manazera se vaze na vice zabérli pracovni ¢innosti'>:

e Manazeii predstavuji v rdmci organizace vedouci pracovniky.

"1 Vochozka, Mulag, 2012, s. 317

12 Fotr, Svecova, 2010, s. 17

13 Armstrong, Rezek, 1995, s. 17-18
14 Cimbalnikova, 2009, s. 111

15 Vodacek, Vodackova, 2009, s. 11
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e Vykon prace odpovidad znacné obecné discipling s Sirokym aplikaénim zabérem (at’

uz vykonavanych v kontextu vyrobnich nebo obchodnich podniki).

e Price manazera je vykondvana na riznych organizac¢nich Urovnich v obsahové

rozmanitych ¢innosti v organizaci.

e Obecné poslani manazera tvoii dosaZeni UspéSnosti organizacni jednotky nebo

procesu v dosahovani kvantitativnich i kvalitativnich cil.

Manazer tedy piedstavuje personifikaci pojmu management v pojeti pracovniki, ktefi
management uskuteciiuji. Ekvivalent pro vyraz manazer (pfevzaty z ptivodniho anglického
vyrazu) disponuje puvodnim ceskym ekvivalentem ,,vedouci pracovnik®. Manazer je
,samostatna profese, kdy pracovnik na zaklade zvoleni, jmenovani, povéreni, ustanoveni,
zmocneni aktivné realizuje Fidici cinnosti, pro které je vybaven odpovidajicimi

zpiisobilostmi, pravomocemi a odpovédnostmi.*'® Podle stupiifi fizeni v podniku lze obecné

¢lenit manazery do tii skupin podle hierarchického zasazeni do organizac¢ni struktury:

e Vrcholova uroven fizeni, vrcholové vedeni (,,fop management™) — nejvyssi fidici
pracovnici organizace s postavenim a pravomoci danymi zpravidla statutarnimi

dokumenty organizace.

e Stiedni aroven ftizeni (,,middle management) — ¥idici pracovnici $tabnich utvara
nebo niz8ich liniovych utvart (role ptevodovych padk mezi nejvySsim a nejnizSim

stupném fizeni organizace).

e Zékladni troven fizeni (,,Jower management*) — tzv. management prvni linie
spocivajici v nejnizsi urovni ftizeni, kdy manaZzer fidi vykonné pracovniky (napf.

mistr vyroby, dilovedouci atp.).

Vztah mezi vymezenymi Urovnémi fizeni se ovSem vramci modernich organizaci
neuplatiiuje na zéklad¢ pfisné dané hierarchie s prostym davanim piikazti podiizenym.
Trend tvofi riist participace zaméstnancii na fizeni organizace, kdy se fada cinnosti

rozptyluje mezi Sir$i okruh pracovniki. I tak ovSem vyznam prace manazerii neni snizen,

16 Veber, 2009, s. 20
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naopak nartista diilezitost zejména samostatné tvirci prace s diirazem na kontinuéalni rozvoj

schopnosti a dovednosti.

Na druhou stranu v disledku rozvoje komunika¢nich technologii a informacnich systémi
postupné ztraci na vyznamu manazer stiedni linie (ve zminéné roli pfevodovych pak) se
soucasnou zménou i na Urovni manazer prvni linie, ktefi se zacinaji stale vice propojovat
s vykonnymi slozkami podniku. Jednozna¢né pak roste vyznam a ndroc¢nost fidici prace na
urovni top managementu, ktery se zabyva strategickym fizenim organizace v podminkach

znaéné proménlivosti podnikatelského prostiedi.!”

3.2.3 Vlastnosti a kompetence manaZera

Zadouci vlastnosti a kompetence manaZera je t&zké obecné vymezit v ramci
univerzalné platné mnoziny, kdy zéalezi na podnikatelském zaméru a dalSich specifickych
veli¢inach. K dispozici se ovSem naskytaji vysledky rozsédhlého vyzkumu s cilem
identifikovat Zadouci vlastnosti determinujici dobré manazery. Jedné se o soubor jedenacti

vlastnosti v pojeti charakteristik kvality manaZzer v podobg!®:
e Znalost zakladnich fakti tykajicich se specializace podniku
e Dispozice piislusnym profesionalnim vzdélanim
e Neustala vnimavost k udalostem
e Analytické schopnosti, zpisobilost fesit problémy a rozhodovat, schopnost usudku
e Spolecenské schopnosti a zkusenosti
¢ Emocionalni odolnost vii¢i psychickému vytizeni
e Cinorodost — jednani vykazujici se aktivitou podnécovanou samotnym manaZerem
e Dusevni bystrost vici kontinuadlnimu piisobeni mnoha podnéta a vyzev

e Vyvazené védomosti a zkuSenosti

17 Blazek, 2014, s. 14-15
18 Pedlar, Burgyone, Boydell, 2013

21



e Sebepoznani — znalost svych silnych a slabych stranek

Pro ziskani definovanych vlastnosti je zduraziiovdna role zkuSenosti, kterymi postupné
nabyvd manazer zaddoucich kvalit. ZkusSenost piedstavuje podstatny a nezbytny zptsob
ziskavani znalosti, av§ak zaroven vystupuje jako nastroj nedokonaly, ktery uc¢i pomalu a za
cenu chyb. Neplati ovS§em znamé konstatovani, ze manazerem se ¢lovek rodi. Osobnost
sice vyznamné ovliviiuje zplisob, jakym manazer svou fidici funkci vykonava, avSak jedna

se o pouhé predispozice, z nichZ jsou pro §pi¢kové manazery zadouci charakteristiky'’:
e Ochota tvrdé¢ pracovat
e Vytrvalost a odhodlanost
e Ochota riskovat
e Schopnost vzbuzovat nadseni
e HouZevnatost

Kompetence manaZzera se pak skladd ze zpusobilosti ¢i pravomoci k vykonavani urcitych
¢innosti. Jedna se o kompetence potifebné k podavani vynikajiciho pracovniho nasazeni.
Defini¢ni znaky kompetenci tvofi: vyjaddieni kompetenci plynouci z pozorovatelnych
vzorci chovani, projevené vzorce chovani souvisejici s pracovnim chovanim a koncept

kompetence zahrnujici znalosti, dovednosti, schopnosti a dalsi charakteristiky.?°

Kompetence postihuji schopnost manazera vykonavat svéfené Cinnosti o dané kvalité.
Pojem je vniman jako soubor pfedpokladli nutnych ke splnéni urcitych ukolt plynoucich
ze svétené zodpovédnosti a pracovni ndpln¢é. Témito kompetencemi musi byt manazer
vnitiné vybaven (vlastnosti, schopnosti, védomosti, dovednosti, zkuSenosti), musi byt

motivovany k jejich vyuziti a mit moznost daného chovéni vyuzit v pracovnim prosttedi.

19 Armstrong, Rezek, 1995, s. 20-21
20 Prochazka, Vaculik, Smutny, 2013, s. 28-35
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Obrazek €. 1 : Model manaZerskych kompetenci

MANAZERSKA ROLE

ODBORNOST

{funkéni)

rovina znal osti I

N

{koncepéni, socialni, technické, ekonomické)

MANAZERSKE ZNALOSTI

ZPUSOBILOST

{kompetence)

I rovina dovednosti

-

PROFIL OSOBNOSTI

{charakter, hodnoty, motivy, postoje)

AR

Zdroj: 2!

VUDCOVSTVI
{leadership)

Odlisné pojeti manazerskych vlastnosti a kompetenci poskytuje zaméteni na inteligenci,

selsky rozum, tvofivost a imaginaci??. P&t zadoucich charakteristik manaZera (s presahem

k pojeti leadera) pak vymezuje Northouse®® v podobé:

podtizenych

Inteligence — intelekt manazera by mél byt diametrdlné vysS$i nez u jeho

e Sebedlvéra — souhrn presvédéeni o vlastnich kompetencich, dovednostech apod.

e (Odhodlanost — touha dotahovat véci do konce, iniciativa, vytrvalost, proaktivita

e Integrita — Cestnost, vérohodnost, mira diveéry lidi v osobnost manazera

e Sociabilita — citlivost viici potiebam druhych lidi a zajem o jejich osobni pohodu

21 Prochazka, Vaculik, Smutny, 2013, s. 30
22 Mikulastik, 2015, s. 103

23 Northouse, 2016
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3.2.4 Manazerské role

Manazerské role se odvozuji od toho, co manazefi redlné vykonavaji za ¢innosti.
V souladu se zminénym fidicim cyklem se jedna o role odvozené zrozhodovani,
ovlivilovani a kontrolovani. Nej€astéji uzivany koncept manazerskych roli tvofi pfistup
Mintzberga, ktery na zéklad¢ vysledki analyz formuloval deset manazerskych roli ve tfech

skupinach?*:
e Interpersonalni role — manazer vystupuje v roli pfedstavitele, lidra a pojiciho ¢lanku
e Informacni role — manaZzer plni roli pfijemce informaci, Sifitele a mluvc¢iho

e Rozhodovaci role — manaZer vystupuje vroli podnikatele, feSitele problémd,

alokatora zdroju a vyjednavace

Konkrétni role manazera ovSem zavisi na zastavanych c¢innostech, které se vazi, kjiz
vymezené pozici vramci hierarchické struktury i1 vurovni managementu a jeho
specializaci. Dle McKinseyho konceptu 7S pak role manaZera zavisi na sedmi vzajemné se
podminujicich faktorech: strategie, struktura, spolupracovnici, systémy managementu,

sdilené hodnoty, styl managementu, schopnosti.

V pribéhu vykonu ¢innosti se manazer mtize setkdvat se zménou narokt na vykon profese,
které se samoziejmé promitaji i do zastdvanych manazerskych roli. Jedna se o variabilni
veli¢inu, kdy jsou manazerské role uzptisobovany aktudlnim potfebam podniku v dasledku
riznych situaci a nutnosti uplatnit jednotlivé role v urCité mife. Na obecné urovni se

uplatnéni manazerskych roli vaZe na soulad s potiebami®>:
e Reagovat na nové situace
e Reagovat na problémy

e Reagovat na pozadavky

24 Blazek, 2014, s. 13
25 Armstrong, Rezek, 1995, s. 19-20
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3.2.5 Manazerské funkce

Manazerské funkce mohou byt brany sriznych hledisek, ostatné jako jiz
v predchazejicich ptipadech dil¢ich témat tykajicich se problematiky managementu. Do
dnesdni doby se nejcastéji uziva koncept vzesly z funkci spravy, které byly formulovany jiz
roku 1916 spouze drobnymi Upravami na dne$ni vymezeni manaZerskych funkci:
planovéani, organizovani, personalistika, vedeni, kontrolovani (tedy v souladu
s definovanymi hlavnimi ulohami managementu na zastfesujici irovni vyznamu pojmu).
Vykon uvedenych manazerskych funkci se vaZe na uplatnéni piislusSnych manaZzerskych
technik a zejména oblast jejich aplikace. Podle zafazeni manazera jsou vykonavany
specifick¢é funkce (konkretizované z definovaného obecného pojeti s uplatnénim

specializovanych néstrojii a technik v kontextu funkci) v ramci oblasti?’:
e Obecny management — fizeni podle cilt,, SWOT matice apod.
e Marketing management — pruzkum trhu, progn6zovani, marketingovy mix atd.

e Provozni management — kontrola zdrojii a vystupd, just in time, krouzky jakosti,

komplexni fizeni jakosti (TQM), distribucni logistika, CAD/CAM atd.
¢ Finan¢ni management — analytické, planovaci, rozpoc¢tové a kontrolni techniky.

e Personalni management — audit lidskych zdroja, plan rozvoje pracovniki, kariérové

plany, analyzy pracovni pozice, tvorba politiky personalniho fizeni atd.

e Védecky management — linearni programovani, ABC analyza apod. s uzitim pro

poskytnuti navodu pfi planovani, feSeni problémii a rozhodovani.

e Vykonnost a efektivita — audit fizeni s monitorovanim vykonnosti organizace a
piijimani napravnych technik ke snizovani ndkladi a zvySovani produktivity

k celkovému vylepSeni vykonnosti a vysledki podnikatelského subjektu.

Moderni naroky kladené na Cinnost manazerG pak kladou diraz na ,tah na branku*

s jednoznaénym podfizenim vykonu manazerskych funkci k sledovanym cilim. K tomu je

26 Blazek, 2014, s. 13
27 Sulet, 2003, s. 12-13
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zapotiebi kontinualné¢ vénovat ohled prioritam jako klicovym zalezitostem v podobé

podstatnych skute¢nosti a délani toho, co je tfeba.”®

3.3 Styl ridici prace

Riiznorodost manazerské prace nabizi Sirokou Skéalu ¢innosti, které se ovSem casto
vazi na zékladni podminku tspéchu kazdé organizace, spocivajici v efektivnim vyuziti
vlastniho lidského potencidlu. Problematika lidskych zdroj pfitom neni pevné ohrani¢ena
do prislusnosti personalistiky podniku, ale jednd se o nedilnou soucast fidicich aktivit

vSech trovni fizeni, v€etné manazerskych.

Na rozdil od jinych manaZerskych aktivit spojenych surcitymi urovnémi fizeni,
predstavuje fidici prace zamétfend na lidské zdroje soucést prace kazdého manazera na
jakékoliv turovni. Vedouci pracovnici sice mohou vyuzit podpory a spoluprace
personalistiky, avSak vlastni tlohu vedeni na personalistiku delegovat nemohou. Obecné
ukoly pfitom tvoii usili o zkvalitiovani pracovniho potencialu, jeho stabilizace a utvareni

kladnych postojii vSech pracovnikd k praci.?

3.3.1 Styly Fizeni podle modelu 4S

Odborna literatura poskytuje mnoho teorii vedeni, kdy se povétsinou jedna o teorie
vychazejici z ptistupu vedouciho, jeho osobnich kvalit a zpsobu chovani. Rensis Likert se
zabyval vyzkumy, jak pravé osobnost a chovani manazera ovliviiuje jeho piistup k fizeni a
jakd je vazba takto uplatnovaného stylu fizeni k dosahované produktivit€¢ prace pfi
minimalizaci nékladii. Rozliovéany jsou &tyii styly fizeni (tzv. ,,4S5%)*:

e Styl exploativné (vykofistovatelsko) autoritativni — uplatiiuje se ,,top down*
pusobeni moci 1 fizeni s Castym vyuzivanim trestll pii strohém zadavani ptikazi,
slabé komunikaci a celkové tymové praci snizkou produktivitou. Vedouci
rozhoduje sdm a sva rozhodnuti sdéluje formou piikazi. Shora jdou piikazy,
zespodu hlaseni o jejich plnéni. Vyuziva se tvrda disciplina, podiizeni maji

minimalni autonomii k rozhodovani.

28 Veber, 2009, s. 21-22
2 Veber, 2009, s. 156
30 Tureckiova, 2004, s. 79
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Styl benevolentné autoritativni — podiizeni ziskadvaji urCity prostor konzultovat
problémy s vedenim, aplikuji se nejenom sankce, ale i odmény a styl se poji s vyssi

produktivitou, avSak vykoupenou jistym plytvanim prostiedky.

Styl konzultativni — jsou stanovovany cile a udélovany piikazy na zaklad¢ diskuse
s podfizenymi. Komunikace probiha obéma sméry (ve vztahu vedouci — podfizeni).
Tymova prace neni odmitana a ¢lenové maji moznost participace na rozhodovani.

Vysledna produktivita dosahuje uspokojivé urovngé.

Styl participativni — budovan je prostor ke ztotoZznéni se s organizaci a jejimi cili,
s podporou oboustranné¢ vertikdlni 1 horizontdlni komunikace, s aplikaci

motivacnich néstrojli. Tento styl vykazuje vysokou produktivitu.

Tabulka €. 1.: Model Likertova stylu fizeni 4S

Participace —

Participativni styl

Konzultativni styl | Benevolentné

autoritativni styl Vykoftistovatelsko

autoritativni styl

Direktivnost —

Zdroj: Vlastni zpracovani autora na zakladé 3!

Autoritativni styl vedeni se hodi kuplatnéni pii vykonavani jednoduché prace malo

kvalifikovanymi pracovniky s vyraznou kvalifika¢ni pievahou vedouciho a obezndmenim

toho, jak véci udé€lat spravné. Tento styl vedeni se uplatituje zejména pii feSeni krizovych

situaci, kdy je tfeba zajistit rychly a maximaln¢ koordinovany zasah pod pevnou rukou

vedouciho (dlouhodobé¢ uplatnéni ovsem v rdmci podnikil neni typicke).

Participativni styl vedeni se zakladd na formulaci ukoll vedoucim s hledanim postupi

feSeni v ramci kolektivu podfizenych. Vedouci ptedlozi problém, shromézdi navrhy

k feSeni a posléze sdm rozhodne. Liberalni styl vedeni odpovidd nejvysSi autonomii

31 Tureckiova, 2004, s. 79
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podiizenych, kdy vedouci rozhoduje pouze o zakladnich cilech a hlavnich otazkach fesent,

zatimco vse ostatni je svéfeno tém, kdo vykonavaji dané tkoly.*

Model 4S vykazuje podobnost s obdobnym zpusobem klasifikace styli fidici prace
Vrooma a Yettona, ktefi definuji péti styli vedeni: siln¢ autokraticky, autokraticky,
konzultativni, siln¢ konzultativni a skupinovy. Uvedené alternativni clenéni pfitom
odpovida definované zékladni trojici od autokratického stylu vedeni po styl liberalni.*?
Z vysledkl vlastnich Setfeni rovnéz Likert definoval idedlniho manazera jako takového,
ktery dokdze motivovat podfizené, piedat jim osobni hodnoty a z pracovni skupiny

vytvofit pro ¢leny prioritu.

3.3.2 Styly fizeni podle manaZerské mrizky

Teorie manazersk¢ miizky vychdzi znastaveni urité proporce mezi zijmem
manazera o vykon (uikol) a o spolupracovniky (vychodisko tedy tvofi zjednoduseni stylu
fidici prace na dvé dimenze, kterym je nadale vyhradné vénovana pozornost). Horizontalni
dimenze miizky (viz tab. ¢. 2) zachycuje zdjem o vykon v podobé plnéni ukoli, kvality
prace, jeji hospodarnosti a vcasnosti. Vertikalni dimenze zachycuje ziajem o

spolupracovniky, o jejich motivaci, rozvoj, budovani interpersonalnich vztahi apod.

Tabulka €. 2.: Manazerska sit’

1,9 9,9
3,7 7,7

T

5 5,5

e

=

)§ 3,3 7,3

>

=

<

N

! 1,1 9,1
«— Zaméfeni na vykon (tkol) —

Zdroj: Vlastni zpracovani autora na zakladg 3

32 Blazek, 2014, s. 176-177
33 Bglohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 156
34 Blazek, 2014, s. 178-179
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Podle teorie Blakea a Moutonové se styl fidici prace manazera vzdy nachdzi v ramci
definované miizky s pohybem v rdmeci deviti stupnil intenzity zamétenych na lidi a vykon.
Nabidnuta je tak klasifikace 81 styli vedeni s extrémy mezi 1,1 a 9,9. Podle jednotlivych

soufadnic se uplatiiuji mezni styly Fizeni’”:

e Vedouci spolku zahradkait [1,9]: vénuje se starostlivé potiebam lidi a uspokojeni
vztahll na pracovisti: rozvijena je piijemna, pratelskd atmosféra organizace
s poklidnym pracovnim tempem. Pozornost zamétena na vytvareni dobrych vztahii

mezi kolegy se ovSem realizuje na tkor pracovnich vysledki.

e Tymovy vedouci [9,9]: manazer dosahuje pracovnich vysledki zaujetim lidi.
Rozviji pocit vzajemného sdileni spolecné prace v organizaci na bazi divéry a
spoluprace, ktera vede k naplnéni potieb vSech. Orientace sméfuje na dosazeni cile,

tymovy piistup, participaci, oddanost a spole¢né feSeni problémd.

e Volny prib¢h [1,1]: vedouci vénuje minimalni usili zajiSténi pozadovaného vykonu
(odvedeni zadané prace) i minimalni ohled ke spolupracovnikiim. Cinnost

manazera se vaze pouze na to piezit na zastdvaném miste.

e Plantaznik [9,1]: vedouci se vénuje vyhradné plnéni ukolu a dosahovani co
nejlepSich pracovnich vysledkd. Vychodisko se nachdzi v moci a autorité
s dtslednou kontrolou lidi a jimi odvadéné prace. Je presn¢ dano, co a jak délat,

pricemz jakykoliv odpor k autorité je tvrdé potlacovan.

e Kompromisnik [5,5]: balancuje mezi pfijatelnym plnénim ukold a udrzenim tinosné

moralky pracovnikl pro dosahovani pfiméienych vykont.

Specificky ptipad predstavuje typ paternalista [9 + 9], ktery kombinuje zajem o lidi a
orientaci na ukol. Nejedna se ovSem o integraci odpovidajici soufadnicim 9,9. Oproti
tymovému vedoucimu nejsou podiizeni brani jako pravi kolegové, ale uplatituje se pozice
»patfi§ mi a ja pomohu tvé kariée. Protoze je oc¢ekdvana loajalita a uplatiuje se trest

v pfipadé nedostatecné ochoty pfizplisobit se pozadavkim. Dalsi specificky piipad

35 Armstrong, Rezek, 1995, s. 15-17
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reprezentuje oportunista, ktery vyuziva vSech stylll neprincipidlnim zpiisobem pro dosazeni

vyhod (napt. povyseni). Oportunista vyuziva styl, ktery je pro n&j pravé ted’ vyhodny.>

3.3.3 Situaéni teorie Fizeni

Podstatu situaéniho vedeni tvofi (obdobné jako v pfipadé manazerské site)
sledovéani chovani manaZera ve dvou dimenzich, pfi¢emz se jedna o chovani direktivni a
podptrné. Direktivni chovani se orientuje na vykonnost s ur€ovanim toho, co d¢lat a jak to
délat. Oproti tomu podplrné chovani usiluje o rozvoj kvalifikace a motivace pracovnikli na
bazi oboustranné¢ vedené komunikace snaslouchdnim ze strany manazera a
povzbuzovanim. Na zékladé¢ kombinace téchto dvou dimenzi Ize definovat Ctyfi styly

situac¢niho vedeni (viz tab. €. 3).

Tabulka ¢&. 3.: Situa¢ni vedeni — model Herseyho a Blancharda

Styl 3 Styl 2
Nizka mira direktivnosti Vysoka mira direktivnosti
Vysoka mira podpory Vysoka mira podpory
T
£ | Styl4 Styl 1
>
2 | Nizka mira direktivnosti Vysoka mira direktivnosti
Q
‘g Nizka mira podpory Nizka mira podpory
o=
=)
-
L | Direktivni chovani —

Zdroj: Vlastni zpracovani autora na zakladé 3’

Cesta od stylu 1 ke stylu 4 je doprovazena podporou rozvoje schopnosti a ochoty
pracovnika dané tkoly plnit a piebirat za jejich feSeni odpovédnost. Model spada do
kategorie situacionalizovanych stylll fizeni (také nazyvanych kontingenc¢nimi pfistupy),
které zohlednuji situaci, v niz se organizace nachdzi a podle toho voli manazer vhodny
piistup v ramci vedeni (v zajmu naplnéni ciltl). Vychazi se z ptredpokladu, Ze neexistuje

pouze jeden idedlni styl vedeni, ale je tieba zohlediiovat vSechny proménné veliCiny

36 Armstrong, Rezek, 1995, s. 15-17
37 Blazek, 2014, s. 179-181
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pusobici na organizace a v ptipad¢ potfeby vyuzit i vice styll vedeni, aby bylo dosazeno

zadoucich vysledkd.®

Volba stylt vedeni timto spada na rozhodnuti manazera, kterému je déna relativné vysoka
pravomoc piizpisobovat vedeni okolnostem. Vné&jsi vlivy samoziejmé nejsou jediné
reflektované veliiny, kdy vyznamné plsobi i dosazend zralost pracovnikii. Pravé od
zralosti pracovnikli se odvozuje uplatiovani pfikazovani, presvéd¢ovani, participovani a

delegovani.®

Ptikazovani se uplatiiuje v dominantni mife na nezralé pracovniky, ktefi si nevédi rady a
museji byt piesné vedeni. Presvédcovani se aplikuje na pracovniky s jiz osvojenymi
pottebnymi dovednostmi. Participovani znaci zvladani problémt podfizenymi a delegovani

slouzi pro pracovniky odborné i psychologicky vyspélé k praci bez vedouciho.

3.4 Manazerské rozhodovani

Rozhodovani pfedstavuje obecné uznavanou a jednu z nejvyznamnéjSich oblasti
(pokud se nejedna o oblast pfimo nejvyznamnégjsi), kterou se management zabyva. Prave
na kvalité a vysledcich rozhodovani zpravidla zavisi tspéch ¢i netuspéch organizace. Tato
skutecnost je jesté umocnéna, pokud se jedna o rozhodovani strategické, tedy nalezejici

nejvyssi hierarchické trovni fizeni v jakémkoliv podniku.*°

38 Tureckova, 2004, s. 82-83
3 Armstrong, Rezek, 1995, s. 17-18
40 Fotr, Svecova, 2010, s. 17
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Obrazek €. 2.: Podnikatelské prosti. v tradi¢ni strukturaci pro manazerské rozhodovani
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Rozhodovani strategickému byva ostatné nejcastéji vénovan prostor v odbornych knihach
s tématikou rozhodovani. Pfijmout strategii na korporatni (celopodnikové) Grovni znamena
rozhodnout o vSech zéasadnich skute¢nostech, které budou na dlouho (zpravidla se uvadi
casovy horizont 3-5 let) determinovat vyvoj podniku. ,,Strategie predstavuje dlouhodoby
smer a pole pusobnosti organizace, prostiednictvim kterého podnik dosdhne vyhodu v
meénicim se prostredi diky usporadani zdroju a schopnosti s cilem splnit ocekavani
stakeholderii. Je kombinaci smérovani a dosahu pusobnosti organizace béhem dlouhé
doby. Tim je dosazeno zvyhodnéni organizace prostrednictvim usporadani zdrojit uvniti

meéniciho se prostiedi za vicelem splnéni potieb trhu a ocekavani investorii.**

Rozhodovani o podnikové strategii se bézné poji s uplatnovanim manazerskych nastroji

pro analyzu podnikatelského prostiedi. Timto postupem je feSena potieba dispozice fakty

41 Mallya, 2007, s. 40
42 Johnson, 2014, s. 4
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pro jednotlivé oblasti fizeni s dominantnim uchopenim pfistupu jako ,proces sladeni
silnych stranek firmy se skupinami zakazniku, kterym muze slouzit. S ohledem na vyznamné
ovlivnéeni celkového sméru a budoucnost firmy je pro cely proces nutna znalost

makroprostiedi, mikroprostiedi a obsluhovanych trii.*

Oproti osobnimu rozhodovéani se manazer pfi manaZerském rozhodovani snazi naplnit
pfedev§im z4jmy jinych osob, reprezentovanych organizaci jako siti vztahd (Sirokych
skupin stakeholderii — vlastnikii, zaméstnancti, odbératelti, dodavateld, véfiteld, statu atd.).
ManaZerské rozhodovani timto nese podobnost s rozhodovanim politickym nebo spravnim,
kde se rovnéz rozhoduje v ramci urcitého zastfesujiciho z4jmu daném pfislusnou instituci

nebo obecné danymi skute¢nostmi.

Vzhledem ke komplexnosti podminek podnikatelského prostiedi jsou na manazera v pozici
rozhodovatele kladeny znacné naroky, proCez je uplatnéna motivace k nalezeni co
nejvhodnéjsich feSeni predmétnych problémi. Metodické zdzemi rozhodovani i volba
nejvhodnéjsi varianty feSeni ovSem nemusi garantovat dosazeni kyZzenych vysledkd a

efektt.**

3.4.1 Rozhodovaci proces

Vlastni realizace rozhodovani se uskuteciiuje prostiednictvim rozhodovaciho
procesu. Jednd se o proces feSeni problémi, které nabizeji dv€é a vice moznosti feSeni.
Takové problémy lze definovat jako problémy rozhodovaci s podstatou v existenci
urCitého rozdilu mezi stavem pozadovanym (at’ uz planem, standardem, ¢i normou) a

stavem redlnym.*

Ptesny pribeh rozhodovaciho procesu samoziejmé zavisi na podniku, v jehoz podminkach
muze dosahovat vyznamnych odliSnosti od bézné zavedenych praktik. I navzdory

rozli¢nosti aplikace rozhodovaciho procesu v zavislosti na specifikdch predmétnych

4 Kotler, Keller, Juppa, 2007, s. 66
4 Fotr, Hnilica, 2014, s. 38-39
4 Veber, 2009, s. 81
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organizaci, ovSem lze do jist¢ miry proces standardizovat. Uchopeni rozhodovaciho

procesu se odliuje dle jednotlivych autorti. Fotr*® pouziva ¢lenéni procesii:
e Agregatni procesy — sumarizacni pojeti rozhodovaciho procesu do ¢tyi fazi.

e Podrobné procesy — odliSovano osm fazi: identifikace problému, analyza a
formulace problému, stanoveni hodnoticich kritérii, tvorba variant feSeni, stanoveni

dasledkt variant a hodnoceni dasledkl variant s vybérem varianty pro realizaci.

Uvedené vymezeni podrobného rozhodovaciho procesu obsahuje i1 faze realizace a
kontroly, které ovSem nemusi dle autora tvofit soucast procesu. OdlisSné pojeti procesu

pracuje s Sesti fAzemi, které se ¢asteéné prekryvaji, a jedna se o faze?’:
e Faze 1: Identifikace problému

e Faze 2: Generovani alternativ (cest k feSeni problému / dosazeni cile) s mnozinou

vhodnych variant feseni

e Faze 3: Vyhodnoceni alternativ — uplatnéni kritérii k posouzeni jednotlivych variant

a jejich vzajemné srovnani z hlediska vyhodnosti
e Faze 4: Vyber alternativy
e Faze 5: Implementace rozhodnuti o vybrané alternativé

e Faze 6: Evaluace efektivity realizovaného rozhodnuti (od faze 6 se mize uplatnit
zpétnovazebni proces vracejici se k prvni fazi cestou opakovani procesu, pokud je

to z povahy feSené¢ho piipadu vhodn¢)

Blazek*® definuje fize rozhodovaciho procesu — definovani, analyzovani, generovani,
klasifikovani, hodnoceni a rozhodnuti. V komparaci s pfedstavenym modelem rozhodovani
Lunenburga se jedna o detailn&j$i model, ktery rozpracovava prvni dvé faze Lunenburga

do fazi ¢tyf. Pfi srovnani s fazemi modelu Fotra se nachazi shoda u Sesti fazi.

4 Fotr, 2010, s. 22-23
47 Lunenburg, 2010, s. 3
4 Blazek, 2014, s. 97
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Veber rozhodovaci proces modeluje ve formé osmi fazi, kdy na rozdil od ostatnich autorti
zdiraziiuje cyklicky charakter procesu. Nejednd se pfitom o cykli¢nost celého procesu,
ktery je uplatnovany v ramci managementu kontinualné, avsSak cykly se uplatiiuji 1 mezi

jednotlivymi fizemi navzajem v p¥ipadé potieby. Proces v tomto pojeti obsahuje faze*:
e Identifikace rozhodovacich problému

e Analyza a formulovani rozhodovacich problémi (pfi zjiSténi obzvlasté vyznamnych

skutecnosti se proces muze vratit k opétovné identifikaci rozhodovacich problémit)
e Stanoveni kritérii hodnoceni
e Tvorba variant

e Stanoveni dusledki variant (s potencialnim névratem k tvorbé variant pfi

identifikaci dasledkt neslucitelnych s pozadovanymi vysledky)

e Hodnoceni disledkt a vybér varianty (v pfipadé posouzeni vSech variant jako

nevhodnych k realizaci se proces miize navratit k tvorb¢ variant)
e Realizace zvolené varianty

e Kontrola vysledkti a monitorovani okoli (podnikatelského prostiedi) s ptipadnym

pfijetim opatieni ke korekci vztahu mezi cili planovanymi a redln¢ dosahovanymi

Odlisnosti se vyskytuji zejména v uchopeni jednotlivych prvka rozhodovaciho procesu
jako samostatnych fazi ¢i dil¢i soucasti fazi nadfazenych. Fotr napt. definuje stanoveni
kritérii a disledki variant jako samostatnou fazi, zatimco Blazek fadi tyto aspekty pod fazi
hodnoceni. Fotr neuvddi vybér varianty krealizaci, zatimco Blazek ji fadi k fazi

rozhodnuti. V obou piipadech ovSem stoji pon¢kud mimo proces faze realizace a kontroly.

3.4.1.1 Féze definovani

Féaze definovani slouzi k vymezeni rozhodovaciho problému. Jedna se o uvédomeéni

si vSech relevantnich aspekti problému s vystupem urceni cile, které¢ho je tifeba

49 Veber, 2019, s. 89
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prostfednictvim rozhodovaciho procesu dosdahnout. Samotné uvédomeéni si problému tak

tvoii nezbytnou souéast pro navazujici proces rozhodovéni.>

Formulaci rozhodovaciho problému pocina rozhodovaci proces. Pii formulaci nejde pouze
o urceni problému, ale i o hledani a urCeni pticin, pro¢ dany problém viibec nastal. V praxi
tak mulze nastat situace, kdy pfi¢iny problému nejsou zjevné a je nutné vykonat
odpovidajici analyzu zamétenou na identifikaci pficin a nésledkd. Definovani problému
proto vznikd na =zaklad€ popisu problému, vyznafeni jeho specifickych ryst a

piedpokladanych pficin (s navazujicim procesem testovani a verifikace).’!

Vhodné zvoleny cil rozhodovéani je uchopen na stejné urovni dulezitosti jako vhodna
formulace problému.’? Pro definovani problému se doporucuje vyuzit nastroje upiesiujici
vymezeni cile ve form¢é obecnych pozadavki na to, jaké by cile mély byt. Pro konkretizaci

t&chto pozadavkl se nejéastéji vyuziva akronymu SMART?:
e S (specificky) — cil ma byt konkrétni, jednoznacny a exaktni.

e M (méfitelny) — podnik musi byt schopen zméiit, zda se podafilo dosahnout cile

(pt1 komparaci stavu planovaného a realné¢ dosazen¢ho) exaktnimi meétitky.

e A (akceptovatelny) — dosazeni cile musi byt sdileno témi, ktefi na ném pracuji

dosazenim vzajemné shody o cilech.

e R (relevantni) — dosaZeni cile by m¢lo byt dilezité, zddouci a ptfinosné. Rovnéz je

zadouci urceni takovych cila, které jsou dosazitelné.

e T (terminovany) — jsou piesné dany terminy, kterymi se fidi proces plnéni cile, aby

byla zajisténa dosazitelnost v rdmci rozhodného obdobi.

SMART ptedstavuje pomutcku obecné velmi dobfe znamou a v praxi uplatiiovanou. Teorie
ovSem nabizi i dalsi nastroje, které mohou roli SMART zastoupit a piipadné poskytnout 1

nékteré uzitecné funkcionality nad ramec nastroje. V zahrani¢i se v tomto vyznamu casto

30 Fotr, 2010, s. 22

31 Fotr, 2010, s. 22

32 Vochozka, Mula¢, 2012, s. 333
33 Blazek, 2014, s. 99
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uplatiiuje akronym CUTE, ktery dosud nedisponuje vhodnym ¢eskym piekladem a jehoz

jednotlivé prvky znamenaji**:

e C (comprehensive) — obsazny, detailni cil s dostateCnou souvislosti s danym

rozhodovacim problémem za spojeni vSech jeho aspekta.

e U (understandable) — cil musi byt srozumitelny pro vSechny tcastniky, ktefi se na

jeho dosazeni podileji.

e T (time bounde) — je pfesn¢ stanoveno, po jak dlouhou dobu bude probihat snaha o

dosazeni cile, respektive, jak dlouho potrva projekt fesici predmétny problém.

e E (enabling) — definice cile by méla pomoci pfi rozhodovani o piijeti konkrétnich

opatfeni, a to v¢etn¢ zohlednéni varianty nedélat nic.

Resitel rozhodovaciho problému timto disponuje moZnostmi, jak pracovat s ivodnim
vymezenim problému a jak stanovit cile. Obecné se uplatituje potekadlo, ze dobie
definovany problém zna¢i problém zpola vyfeSeny. Definice problému pak tvofi

vychodisko pro navazujici fazi analyzovani.

3.4.1.2 Faze analyzovani

Analyzovani predstavuje ucelovy sbér informaci k feSenému problému. Jedna se o
zajisténi souboru poznatkll vztazenych k feSenému problému, které jsou nadale vyuzivany
v dal$ich fazich rozhodovaciho procesu. Kvalita faze analyzovani tedy podmifiuje kvalitu
dalSich fazi rozhodovaciho procesu. Rozhodovatel pii analyzovani vychazi z definovaného

problému, kdy je pfesné informovan o podstaté feseni.>

Podstatu analyzy tvoii sbér a interpretace informaci o rozhodovacim problému. Manazer
vystupujici v roli subjektu rozhodovani vytvari na zaklad¢ informacniho zabezpeceni

varianty chovani. Rozhodovaci problém je proto analyzovan ve vs§i své komplexnosti a

54 Bridgewater, 2011
3 Mladkova, Jedinak, 2009, s. 114
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zriznych uhli pohledu. Analyzou jsou urceny faktory tvotici pfi¢inu 1 disledek

problému.®

Mohlo by se zdat, ze ve fazi analyzovani ma byt vystupem vycerpavajici mnozina fakti,
avSak je tieba zohlednit urcity vztah mezi uzitkem z informaci a naklady spojenymi
s mnozstvim informaci. ,,Obecné plati, Ze zvétsovani rozsahu informaci je zpravidla

uzitecné, avsak s riistem celkového objemu informaci klesa i jejich mezni uZitek.*>’

Sbiranim dalSich a dalSich informaci se zakonité¢ sniZzuje pravdépodobnost ziskani
informace, ktera by zajistila klicovy posun v uchopeni rozhodovaciho problému. Uplatiiuje
se klesajici mezni uzitek z informace, ktery stoji proti rostoucim meznim nakladim na
ziskavani informaci (naklady na dostupnost informacnich kandlli, zpracovani a interpretaci
dat apod.). Lze pifitom vymezit optimum rozsahu informaci uzitych pro fazi analyzovani, a
to tam, kde se maximalizuje rozdil mezi dosazenym uZzitkem s informaci a spotiebovanymi

néklady. Jedna se tak o vztah mezi mnoZstvim informaci a naklady na informaci.>®

Graf ¢&. 1.: Klesajici mezni uZitek zisku informaci a optimum informaéniho zabezpeceni
uzitek v
(naklady) uzitek
-

=71

optimum mnozstvi informaci

Zdroj: ¥°

Pfinos ze ziskanych informaci ovS§em nezéavisi vyhradné na kvantitativni strance v podob¢
celkového ziskaného mnozstvi. Vice nez kvantita znamena kvalita, kdy niz§i objem
relevantnich a verifikovanych informaci ptevySuje co do hodnoty pro manazera Sirokou

mnozinu faktl kvality nizsi. Informace mohou dokonce na manazera plisobit i negativnim

56 Bglohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 678
57 Fotr, Svecové a kol., 2010, s. 45

8 Hrlizova, 2011, s. 14

59 Fotr, Svecova, 2010, s. 46
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efektem ve vzdaleni se Zadoucimu cili a zkaleni lidského tisudku chybnou interpretaci dat

nebo jinym navazujicim zpracovanim.

Cile faze analyzovani tudiz tvoifi v soucasnych podminkach zejména vypotadani se
s nadbytkem informaci v identifikaci informaci relevantnich, které mohou byt vyuzity jako
podklad pro dalsi faze rozhodovaciho procesu. Manazer ptfitom zohlediiuje skutecnost, ze
ziskavani a zpracovani informaci je omezeno Casem, finan¢nimi a persondlnimi zdroji

s neustalym vyhleddvanim vymezeného optima informaéniho uzitku.®

3.4.1.3 Faze generovani

Ve fazi generovani méa manazer zuzitkovat informace ziskané o rozhodovacim
problému ve fazi predchazejici. Na zaklad¢ vyhodnoceni faktl je generovana co nejsirsi a
nejpestiejsi mnozina napadii, které sméfuji k dosazeni definovaného cile. Hledaji se
varianty feSeni jako rtiznorodé cesty k cili. V kontextu rozhodovaciho procesu predstavuje
pravé faze generovani nejvice tvluréi aktivitu manaZera. Jedna se o Cast, kdy se aplikuji

rtizné techniky a nastroje majici za kol podnitit kreativitu (napf. brainstorming apod.).®!

Kromé faze pojici se s nejvyssimi naroky na kreativitu se obecné¢ jedna o fazi chapanou
jako nejdulezitéjsi, kdy vytvotené varianty feSeni samoziejmé podmiiiuji naplnéni cilti a
hodnotu procesu. M¢l by byt vytvoren dostateCné Siroky rozsah namétl, jak vyieSit

rozhodovaci problém s béznym uzitim scénaiti pro modelovani budouci reality.

Scénare reprezentuji budouci stav svéta v podobé ptibéhtll. Pti tvorbé jednotlivych variant
lze wuplatnit Siroky repertoar nastroji systematicko-analytickych metod jako jsou
rozhodovaci stromy, morfologickd analyza a tviréi metody. Systematicko-analytické
metody se zaklddaji na shromazd’ovani, tfidéni a Clenéni jednotlivych prvka potencialné
dalezitych pro feseny problém, kdy jsou tyto ndsledné¢ zvazovany v kombinacich a
variacich. Nastinéné metody se vyuzivaji pfedevSim u slozitych problémi a jsou vystavény
jako opozitni intuitivnim metodam zalozenych na zkusSenostech manazera (kam patii napf.

analogie, hledani nesouvisejicich mechanismti, vaZeni situaci apod.).5

0 Blazek, 2014, s. 102-103
6! Fotr, 2010, s. 23
62 Brechta, Grasseova, 2013, s. 12
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3.4.1.4 Faze klasifikace

Zatimco faze generovani se zakldda na pozadavku Sife nabidky feSeni, faze
klasifikace vychazi z opacného zajmu zuzit vytvorené varianty pro redukci poctu navrhii
feSeni z predchazejici fdze. Pomoci tfidéni se utvareji skupiny variant podobnych (napf.

zaloZenych na stejném principtl) a odlisnych.®?

V ramci klasifikace se rovnéz vytazuji ty ndvrhy, které nejsou pro dany rozhodovaci
problém relevantni, vykazuji duplicitu nebo neodpovidaji stanovenym limitim (financ¢ni,
pravni, moralni a jiné). Naméty nevyfazené jsou nasledné utfidény do uspotradanych celkt
(napt. dle zminéné podobnosti mezi sebou) a nastdva rozpracovani do takové féaze

konkrétnosti a podrobnosti, aby mohly byt hodnoceny v navazujici fazi rozhodovani.®

K redukci mnozstvi vytvorenych variant se stejn¢ jako v pifipadé jejich tvorby mize
uplatiiovat mnoho technik. Casto je doporu¢ovano uplatnit metodu Déblova advokata, pii
které vybrani jedinci vytvareji co nejvice kritickych argumentti proti predlozenym
navrhlim, aby ostatni feSitelé museli predkladat argumenty podporujici opravnénost danych
variant. Snaha obhdjit ndvrhy umoznuje rychlej$i zavrzeni navrhl, pficemz se ovSem

nejedna o fazi hodnoceni, ale o sumarizaci raciondlnich namitek.%

Alternativu rovnéz piedstavuje tzv. antibrainstorming, kdy roli d’ablova advokata zastava
cely tym. Cilem je opét co nejvice zpochybnit jednotlivd feSeni a zapiiCinit nutnost
obhajoby navrhli. Ve vystupu faze klasifikace jsou timto zabezpeCeny ty ndvrhy, které

projdou kritickym posouzenim a mohou byt hodnoceny.

3.4.1.5 Féaze hodnoceni

Hodnoceni znaci vybér vysledné varianty, ktera bude néasledné realizovana. V této
fazi jsou urCena hodnotici kritéria, podle kterych jsou jednotlivé varianty posuzovany.
Kritérium vyjadiuje miru dosazeni cile dle stanovenych faktora z cilit odvozenych. Kritéria

musi byt méfitelna, aby mohly byt posouzeny vSechny varianty feseni s jejich dusledky

6 Plaminek, 2000, s. 165
%4 Blazek, 2014, s. 105
% Plaminek, 2000, s. 178
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vyplyvajicimi z potencialni realizace. Uplatiiuje se rozhodovaci analyza pracujici

s pojmy®®:
e Cil — zadouci stav, ktery ma nastat
e Varianta — jedna z cest vedouci k dosaZeni cile
e Kritérium — méfitko vyjadiujici miru dosazeni cile
e Vaha kritéria — vyjadreni dilezitosti daného kritéria ve vztahu ke kritériim ostatnim
e Hodnota kritéria — stanoveni hodnoty samotného kritéria
e Faktor — veli¢ina ovliviyjici, v jaké mife dand varianta stanoveny cil dosahne

e Scénafe — mnozina faktorti v ramci predikce budouci reality

Pravdépodobnost, Ze dany scénaf nastane

Uvedené klicové pojmy rozhodovaci analyzy ptedjimaji uplatnéni rozhodovani za
podminek rizika, jimz bude v nadchazejicich kapitolach jesté vénovan prostor.
Rozhodovaci ulohy rozlisSujeme na jednokriteridlni a vicekriteridlni podle poctu pouzitych
kritérii. Vymezena kritéria musi vzdy pokryvat v§echny dusledky feseni. Operuje se piitom

s kritérii kvalitativni i1 kvantitativni povahy (dle charakteru feSeného problému).

V procesu hodnoceni jsou stanovena kritéria aplikovana k posouzeni jednotlivych variant
feSeni. Hleda se varianta poskytujici nejvyssi miru naplnéni kritérii, kterd tvofi variantu
optimalni neboli nejvhodnéjsi k realizaci v praxi. Samoziejm¢ miize nastat situace, kdy
danym kritériim nevyhovuje ani jedna variant, nacez je nezbytné revidovat rozhodovaci

proces a vratit se k fizi generovani variant.®’

3.4.1.6 Faze rozhodnuti

V posledni fazi rozhodovaciho procesu nastava samotné rozhodnuti v podobé

zévazné volby varianty na zéklad¢ jiz znamych hodnoceni navrhii. Rozhodovatel tedy voli

% Blazek, 2014, s. 107
67 Plaminek, 2000, s. 166
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nejvyhodnéjsi feSeni a zajisStuje jeho implementaci do praxe. Podle uplatnéného zptisobu

vyuziti rozhodovaciho procesu miize tvofit soucast této faze kontrola.%®

Vlastni realizace zvolené varianty vykazuje v rozhodovacim procesu specifickou pozici,
kdy se implementuje feSeni ve vSech dasledcich. Mlze se jednat o pofizeni a zavedeni
nové vyrobni linky, stejné jako zménu organizacni struktury podniku nebo zavedeni
nového vyrobku do nabidky. Kvalita realiza¢ni etapy disponuje stejnou dilezitosti jako
kvalita pifipravy rozhodnuti. Nekvalitni realizace muze zcela Ci ¢asteCné znehodnotit
piedchazejici faze procesu, avSak na druhé strané sebelepsi realizace nemuze eliminovat
chyby ucinéné ve fazich rozhodovéani. Po realizaci nadvrhu v praxi nasleduje zminéna
kontrola vysledkii pro zjisténi ptipadnych odchylek skuteéné dosazenych vysledkl vici
vysledkiim predpokladanym. V souladu se soudobym pozadavkem na pruznost organizace
se béhem realizace mohou uplatiiovat napravna (korekcni) opatieni. Soucast této faze tvori
1 monitorovani okoli v souladu s vymezenou strukturou podnikatelského prostfedi pro
vyhodnocovani dopadi zmén faktor na realizovanou variantu, kdy mohou dil¢i signaly

indikovat potencialni problémy.*

3.4.2 Struktura rozhodovaciho procesu

Rozhodovaci procesy se bézné ¢leni na dobfe a Spatn€ strukturované. Dobie
strukturované procesy se vazi na opakujici se Cinnosti nabyvajici podstatu rutiny. Manazer
fesi opakované dany tkol, ktery disponuje snadnou algoritmizovatelnosti a proceduralnosti
feSeni. Neni tfeba uplatiiovat komplexni rozhodovaci analyzu. Takové procesy se nepoji

s vysokym rizikem a dobrd je dostupnost informaci o feseném problému i konecnych

cilech.”®

% Fotr, 2010, s. 23
% Veber, 2009, s. 95
70 DuBrin, 2010, s. 153
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Tabulka ¢. 4.: Charakteristiky dobie a §patné strukturovanych problému

Charakteristika

Dobie strukturované

Spatné strukturované

Frekvence feSeni

Opakované

Jednorazové

Uroven fizeni

Nizsi (operativni)

Vyssi (vrcholova)

Postupy feseni Rutinni Inovativni, tvlrci

Vyuzivané proménné Kvantifikovatelné Obtizné kvantifikovatelné

Faktory ovliviiujici feSeni Maly  pocet  znamych | Velky pocet, nékteré
faktorii neznameé

Vazby mezi faktory

Jednoduché zavislosti

Slozité a proménlivé vazby

Kritérium hodnoceni

Jedno, kvantitativni

Vice vétSinou kvantitativnich

Charakter prostiedi

Stabilni

Proménlivé, nahodné zmény

Ptistup k informacim

Dobry

Spatny a obtizn4 interpretace

Zdroj: Vlastni zpracovani autora na zakladé 7!

Spatné strukturované rozhodovaci procesy se tykaji novych problémd, které vykazuji jistou

unikatnost. Je tfeba uplatnit komplexni rozhodovaci analyzu, jelikoz dosud neexistuje

konkrétni postup feSeni. Pravé do této kategorie spada strategické fizeni podniku

s pfijimanim rozhodnuti na nejvyssi hierarchické urovni managementu. Typicky se jedna o

rozhodovani o samotné podstaté podnikatelského zaméru, vstupu na nové trhy apod.”?

3.4.3 Prvky rozhodovaciho procesu

Rozhodovaci procesy jako postupy feSeni rozhodovaciho problému disponuji

nekterymi spolecnymi prvky, které obsahuje kazdy rozhodovaci proces nehledé na feseny

problém. Na tomto zéklad¢ (prostfednictvim prvkill) 1ze proces standardizovat (do urcité

miry), kdy se jedna predevsim o prvky’*:

e (il rozhodovani

e Subjekt rozhodovani

e Objekt rozhodovani

"' Veber, 2009, s. 86
72 Blazek, 2014, s. 95-96
73 Veber, 20009, s. 83
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e Kiritéria hodnoceni

e Varianty rozhodovani

e Stavy svéta (scénafe formovani budouci reality)

3.4.3.1 Cil rozhodovani

Za cil rozhodovani je povazovan urcity vystup rozhodovaciho proces, kterého ma
byt dosazeno v souladu s podnikovymi zajmy. Podle charakteru, naro¢nosti a rozsahu cili
(dle dopadli na podnik) se odliSuji jednotlivé urovné fizeni, kterym rozhodovani ptislusi.
Vétsinou se prostfednictvim rozhodovaciho problému netesi pouze jediny cil, ale v praxi

se Casto jedna o sledovani ur¢ité mnoziny cild.

V rdamci mnoziny cili mohou samoziejmé nastat rizné vztahy mezi cili, at’ uz se jedné o
vztah komplementarni (cile se navzdjem podporuji), konfliktni (plnéni cilli se navzajem
vylucuje) nebo indiferentni (naplnéni cili se uplatituje na sobé nezavisle). Spravné urceni
cile rozhodovani ptedpoklada vyjadieni v nalezité formé&, slovni nebo Ciselné. Hodnoty,

kterych je posléze dosazeno se nazyvaji aspiraénimi Grovnémi cili.’”

3.4.3.2 Subjekt a objekt rozhodovani

Subjekt rozhodovani vystupuje v roli Cinitele rozhodovani. Jedna se o manazera,
ktery do rozhodovani promita udalosti piedeslé i sou¢asné pro vytvareni nové budoucnosti
(formovani budouci reality podporujici zajmy predmétného podniku). ,,Rozhodovatelé

must do svych dnesnich rozhodnuti promitnout budoucnost, kterd jiz nastala.*’

K realizaci rozhodovani mtze byt urCen subjekt individualni nebo kolektivni dle volby
organizace. Dle toho se odliSuje pozice rozhodovatele statutarniho a skutecného. U
individudlniho subjektu se uplatituje rozhodovani na zékladé jedné osoby, v piipade
rozhodovéani kolektivniho rozhoduji vice nez dvé osoby. Kolektivni rozhodovani nese
vyhodu vice nazorti, pohledi na véc, piipadné odbornosti atd., avSak pti nevyhod¢ nutnosti

dosazeni urcit¢ho konsensu, shody nazori, potencialné¢ se zakladajici na kompromisnich

74 Fotr, D&dina, Hriizova, 2003, s. 16
7> Drucker, Maciariello, 2006, s. 28
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feSenich. V obou pfipadech (pii individudlnim nebo kolektivnim rozhodovani) ovSem
subjekt rozhodovani usiluje o raciondlni rozhodovani. ,,Raciondlni rozhodnuti je takové

rozhodnuti, které jedinci prinese nejvyssi uzitek.«’®

Objektem rozhodovani je rozumén predmét Cinnosti, vlastniho rozhodovani. Jedna se o
oblast, na kterou se zaméfuje pozornost, v niz byl formulovan rozhodovaci problém. Ve
vztahu obou prvkil procesti pak subjekt rozhodovani rozhoduje o objektu rozhodovani.
Objekt rozhodovani byva také pojiman jako samotny rozhodovaci problém a jeho

konsekvence.”’

3.4.3.3 Kiritéria hodnoceni a varianty rozhodovani

Kritéria hodnoceni predstavuji jiz vymezena hlediska slouzici k posouzeni
vyhodnosti jednotlivych variant rozhodovéni. V praxi se uplatiiuji zejména kritéria
vynosového a nékladového typu. Kritéria vynosového typu slouzi k posouzeni variant dle
zadouci hodnoty vyssi nez nizsi (vSechna kritéria jsou pfevedena na spole¢nou mérnou
jednotku). V piipadé kritérii nakladového typu jsou zadouci hodnoty nizs§i nez vyssi.
Kromé toho Ize uplatnit mnoho dalSich zplsobii kvantifikace kritérii (napf. velikost

poptavky, délka vystavby...).”®

Varianty rozhodovani reprezentuji urcité cilové stavy rozhodovaci situace. Pro urceni
optimalni varianty je nutné zhodnotit jednotlivé varianty a na zaklad¢ kritérii zvolit
variantu nejvyhodné&jSi. Varianty rozhodovani urcuje management, ¢imz se zdsadné

odlisuji od scénait jako dalsiho klicového prvku rozhodovacich procest.

3.4.3.4 Stavy svéta

Stavy svéta vyplyvaji ze scéndili, které mohou nastat v zdvislosti na realizovanych
variantach rozhodovani (na rozdil od variant, o scénafich podnik nerozhoduje). Jde o
wjednotlive moznosti budouciho vyvoje, které nastanou s jistou pravdépodobnosti, pokud

dojde ke sparovani jednotlivych hodnot faktorii s diisledky variant.*"

76 Chvoj, 2013, s. 25
7 Fotr, Dédina, Hriizova, 2003, s. 17
8 Veber, 2009, s. 91
" Fotr, Dédina, Hriizova, 2003, s. 18
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Situace budouciho vyvoje v podob¢ stavii svéta se navzajem vylucuji. V rozhodovacich
procesech se bézné pracuje s podminkami rizika, kdy scéndf nastadva s urCitou
pravdépodobnosti danou souborem veli¢in ovliviiujicich miru naplnéni pozadovanych cilt

pii ur¢itych variantach.

3.4.4 Déleni rozhodovacich procesi

Rozhodovaci procesy Ize Clenit dle nékolika parametrti. Bézn¢ se uplatiuje Clenici
hledisko napliiovani zajmu, kdy se jedna o plnéni z4jmi vlastnich nebo jinych lidi. Stejné
tak rozhodnuti mulze byt realizovano rozhodovatelem nebo jinymi lidmi (napf.
podiizenymi pracovniky). Stupeii determinace pak vyjadiuje prostor na rozhodovani. Cim

v

vEtsi prostor pro rozhodovani, tim volnéjsi je rozhodovatel pfi samotném rozhodovani.

Tabulka ¢. 5.: Typologie rozhodovani

Rozhodovani Napliiovani zdyjmu | Rozhodnuti Stupeni determinace
realizovano

Osobni Vlastni z4jem Rozhodovatelem Velmi nizky

Politické Napliiovani zdjmu | Zpravidla jinymi lidmi | Nizky az stfedni

Velitelské jinych lidi, napf. Nizky az vysoky

Spravni nadfizen, Vysoky

Manazerské zamgéstnavatel atd. Nizky az stiedni

Zdroj: Vlastni zpracovani autora na zakladg 3!

Manazerské rozhodovani je typické nizkym az stfednim stupném determinace, piicemz se
odliSuji dvé stranky rozhodovani — stranka meritorni (vécnd) a stranka formalné logicka.
Vécna stranka rozhodovani vychazi z obsahové stranky, predmétu rozhodovani a zabyva se
vztahy mezi jednotlivymi typy procest. Formaln¢ logickéd stranka chape rozhodovani

z pohledu procesniho a obecnych rysti rozhodovacich procesi.®?

80 Blazek, 2014, s. 114-115
81 Blazek, 2014, s. 89

82 Fotr, Svecova, 2010, s. 18
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Obrazek €. 3.: Stranky rozhodovani

DVE STRANKY ROZHODOVANI

/\.

Kdo? O éem? Jak?
ORGANIZACNI STRANKA PROCESNI STRANKA
* informacni zabezpedeni = cile
* kvalifikacni pfedpoklady * varianty chovani
* Zajmova orientace * Kkritéria
» stavy okoli
rozhodovani
individualni kolektivni
Zdroj: &

Déleni rozhodovacich procesti se Casto vdze v ramci procesni stranky na stavy okoli
v podobé budoucnosti, kterd mize nastat a ve které se mohou realizovat varianty feSeni.
Podle toho, jaky ma manazer k dispozici prostor pro praci s pravdépodobnosti se odliSuji

rozhodovaci procesy realizované za podminek jistoty, rizika a nejistoty®*>:

e Rozhodovani v podminkach jistoty se uplatiiuje, pokud existuje pouze jeden scénar

a ten nastane s pravdépodobnosti 100 %. Znamé jsou i disledky variant.

e Rozhodovani v podminkach rizika se uplatituje, pokud jsou rozhodovateli znamé
vSechny scénaie, které mohou nastat, znamé jsou 1 disledky variant pifi téchto

scénarich a pravdépodobnosti, pii kterych mize k danym scénaiam dojit.

e Rozhodovani v podminkach nejistoty — rozhodovatel neni obezndmen se vSemi

scénafi, které mohou nastat, nezna ani jejich pravdépodobnosti.

V praxi se bézn¢ pracuje s piistupem, kdy se manazer snazi podminky nejistoty
transformovat na podminky rizika. Uplatnit 1ze napt. dostupné pievody slovniho vyjadieni

subjektivni pravdépodobnosti na ciselné: zcela vylouceno (0), krajné¢ nepravdépodobné

8 Blazek, 2014, s. 87
8 Fotr, Svecova, 2010, s. 32
85 Zpounidis, Pardalos, 2010, s. 27-31
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(0,1), dosti nepravdépodobné (0,2-0,3), nepravdépodobné (0,4), pravdépodobné (0,6), dosti
pravdépodobné (0,7-0,8), nanejvys pravdépodobné (0,9) a zcela jisté (1).5

3.4.5 Efektivni rozhodovani

Efektivni rozhodovani se uzce vaze na kvalitu rozhodnuti. Mohlo by se zdat, ze
kvalita rozhodovani se odviji od vysledkli rozhodovacich procesii. OvSem ve vymezenych
podminkach rizika nebo nejistoty se uplatituje mnoho rizikovych faktort, které mohou
zéasadn¢ ovlivnit vysledky 1 dobie nastaveného rozhodovaciho procesu. Kvalitu a efektivitu
rozhodovéani je proto vhodné meéfit na zdkladé dosazenych vysledkl z jednotlivych

rozhodovacich procesti i podle charakteristik®’,38:
e Kvalita pietvoreni stanovenych cili do kritérii hodnoceni

e Spravné uplatnéni kritérii hodnoceni pii posouzeni variant a volb¢ varianty

optimalni
e Kvalita a mnozstvi informaci, schopnost jejich zpracovani
e Mnozstvi a komplexnost jednotlivych variant a informace o jejich disledcich
e Koyvalita fizeni rozhodovaciho procesu

Efektivitu rozhodovani lze poméfovat ve vztahu ziskanych efekt (v zavislosti na
stanovenych cilech) a vynalozenych prostfedkii (na rozhodovaci proces, zejména na
rozhodovaci analyzu). Kli¢ovou veli¢inu v tomto ohledu hraji priority managementu, napft.

naklady na rozhodovéani, ¢as vénovany rozhodovani atd.

3.4.6 Omezena racionalita

Pokud by m¢l teSitel rozhodovaciho problému zajistit idealni rozhodnuti, pak by
musel byt schopen zhodnotit neomezené mnozstvi informaci, umét je spravné

interpretovat, znat vSechny mozné varianty feSeni problému s jejich dusledky a mit

8 Fotr, Svecova, 2010, s. 2019
87 Fotr, Svecova, 2010, s. 39
88 B&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 664
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k dispozici neomezené zdroje.

V redlnych rozhodovacich podminkach samoziejmé

manazer nemiize takovych kvalit dosdhnout, kdy se tak pracuje namisto principu

optimalizace (hledani nejlepsi varianty) s principem satisfakce, tedy hledanim uspokojivé

varianty.”® Pfi¢iny nastinéné rozdilnosti mezi stavem idealnim a realn& dosaZitelnym tvoii

bariéry racionality, které spo¢ivaji v2!,%:

e Omezena schopnost manazera zpracovavat informace — Casto se uzivaji heuristiky
v podobé zkusmych feSeni problémi, pro néz nejsou znamé algoritmy nebo

ptresnéjsi metody feSeni (odhad, intuice, zkuSenost, zdravy rozum atd.)

e Omezena schopnost manazera formulovat a fesit slozité problémy — z dostupnych

variant feSeni nemusi byt vybrana ta spravna
e Omezené prosttedky, které jsou manazerovi k dispozici

PIné racionalita tvoii teoreticky konstrukt, zatimco racionalita omezena manifestuje realné
plisobeni vymezenych bariér. Fotr®® navic definuje dalsi dvé skupiny bariér v podobé téch
se zdrojem v rozhodovateli (intelektudlni schopnosti, moralka, vliv kultury apod.) a téch,

které vytvari samotna organizace.

3.4.7 Rozhodovaci styl

Rozhodovaci styl vramci rozhodovaciho procesu zéavisi na zejména dvou
veli¢inach, a to uplatnéni rozhodovani individuadln¢ nebo v kolektivu. I v piipadé
rozhodovani individudlniho ovSem do rozhodovaciho procesu mohou zasdhnout dalsi

osoby, kdy se tirovefi zasahti a mira participace li§i podle stylu rozhodovani manazera®:

e Autokraticky styl I — rozhodovatel se spoléha vyhradné na vlastni informace, které

ma k dispozici a rozhodovani neni konzultovano s dalsi osobou.

8 Grasseova, Maslej, Brechta, 2010, s. 20
0 Daft, 2014, s. 291

°l Blazek, 2014, s. 95

°2 DuBrin, 2010, s. 159

9 Fotr, Svecova, 2010, s. 39

94 Bglohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 666

49



e Autokraticky styl Il — rozhodovatel ziskavé informace od dalSich osob pro doplnéni

informacniho zadzemi, dalsi osoby se ovS§em na rozhodovani nepodileji.

e Konzultativni styl I — rozhodovatel probird problém s dal§imi osobami, ovSem na

nazory jinych nemusi brat ohled.

e Konzultativni styl II — rozhodovatel probira problém s dalSimi osobami (napf.
v podobé porady), avSak prispévky dalSich osob nemaji stejnou vahu jako

rozhodovatele, ktery k nim nemusi ptihlizet.

Jemng;j$i odliSeni styli rozhodovani se vaze na jiz piedstavené styly vedeni, kdy zalezi na
manazerovi, jaké uplatni v daném kontextu nastroje. V ramci kolektivu se nejcastéji
vyskytuje styl rozhodovéni ve prospéch vétsiny, kdy 1ze ovSem piijmout ptislusna opateni

k z0Zeni participace jednotlivych osob jako ¢lenti kolektivu.”®

3.4.8 Zména rozhodovaciho stylu

Ptijaty rozhodovaci styl neni fixn¢ dan, ale zalezi na situaci a vhodnosti uplatnéni,
kdy v priibéhu rozhodovaciho procesu mohou pievazit vyhody ¢i nevyhody uplatnénych
stylt. Kazdy styl se tak hodi pro jiné podminky. Individualni rozhodovani je vhodnéjsi
zejména pii1 potfebach vénovani problému mensiho mnozstvi ¢asu a vynalozZeni nizsich
nakladi (financ¢nich 1 persondlnich). Kladeny jsou ovSem vysS§i naroky na osobu

rozhodovatele.”®

Kolektivni rozhodovani se hodi pfevazné tam, kde je potfeba zvySeny rozsah informaci,
znalosti, dovednosti a pfistupi. Na druhou stranu mohou relativné snadno vznikat
konflikty mezi jednotlivymi Cleny s vlivem psychologickych c¢initela (napf. vzajemné

antipatie ¢i sympatie mezi piislusniky skupiny atd.).”’

Armstrong”® hovoii o zméné rozhodovaciho stylu v kontextu zékona situace. Styl vedent,
ktery je uplatnén zavisi do zna¢né miry na situaci dle povahy ukolu, vlivu organizace

(vnitini politika, kultura, prostiedi), slozitosti ukolu, druhu lidi ve skupiné a typu autority,

% Blazek, 2014, s. 92

% Fotr, Svecova, 2010, s. 421-424

97 B&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 666
% Armstrong, Rezek, 1995, s. 166

50



kterou mé& vedouci skupiny. Obecné jsou v pfiznivych situacich vykazovany sklony
zaméfovat se zejména na lidi vradmci rozhodovaciho procesu, zatimco v situaci
nepfiznivych dominuje zaméieni na splnéni ukolu. Rozhodovaci styl zavisi na postoji

rozhodovatele k riziku®:

e Averze k riziku — rozhodovatel se snazi vyhnout volbé zna¢né rizikovych variant a

uptfednostnuje varianty malo rizikové.
e Sklon k riziku — rozhodovatel vyhledava rizika s pfinosem vyssich hodnot.
e Neutralni vztah k riziku — rovnovéha mezi averzi a sklonem k riziku.

Postoj rozhodovatele k riziku ovliviiluje mnoho faktord, napt. osobni zaloZeni, minulé
zkuSenosti, typ prostiedi atd. OdliSnosti postoje rozhodovatele k riziku jsou vychodiskem

variantnosti v rozhodovani.

3.5 Metody manaZzerského rozhodovani

Metody manazerského rozhodovani slouzi k usnadnéni prace manazera, kdy se
jedna o Siroky repertoar technik, metod a nastroji. Metody se vztahuji zejména k fazim
analyzovani a generovani variant feSeni s dominantnim zdjmem o uleheni orientace
v komplexnich problémech a podnécovani kreativity. V této kapitole jsou piedstaveny

vybrané metody:
e Occamova bfitva
e Brainstorming
e Brainwriting
e Systém 365
e Metoda Delphi

e Paretova analyza

% Veber, 2009, s. 98
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Occamova britva predstavuje uplatnéni principu logické uspornosti, kdy se nema
postulovat vysoké mnozstvi diivoda ¢i pficin, pokud to neni nezbytné nutné. Hleda se
nejjednodussi vysvétleni nebo feSeni problému.'® Princip naskytad uZite¢nost zejména

v komplexnich rozhodovacich problémech s tsilim o jednoduchost.

Brainstorming se zakladd na principu diskutujicich ucastnikli vedenych manazerem.
Ukolem ¢&lend kolektivu je prispét napady k feSeni problému, které jsou postupnd
zapisovany a vyhodnocovany. Pro uspéch metody je dulezité dosdhnout vyvazeného
zastoupeni skupiny, a to odborniky z riiznych oblasti, véetn& zastupcti laické vefejnosti.!’!

Uplatnuje se pravidlo, ¢im vice napada, tim 1épe a ¢im divocejsi napady, tim 1épe.

Brainwriting se na rozdil od brainstormingu uplatiluje bez diskuse nad navrhy v pocatku
procesu. Ugastnici sepisuji své napady na papir a aZ po urditém &asovém intervalu
piedavaji své vystupy dal, aby o nich mohlo byt nasledn¢ diskutovano. Na zéklad¢ reakce
jsou pak vybrané napady rozpracovavany nebo ptidavany napady nové. Hlavni kreativni
Cast tak probihd neverbalné, coz muze stimulovat odvahu a zaroveil eliminuje mozny

ostych jedinct, ktefi maji problém s verbalnim vyjadiovanim.!??

Systém 365 je specifickou metodou brainstormingu. Pracuje se ve skuping, kde kazdy ¢len
musi vytvofit nejméné tfi napady za dobu péti minut (celkovy pocet ¢lent skupiny je
zpravidla $est). Clen napise na list papiru své napady a po ub&hnuti doby je pieda dale.
Kazdy clen si precte navrhy od predeslych ¢lenti skupiny a pfipiSe svoje. Vysbirané listy

s navrhy jsou nasledné podrobeny kritické diskuse s utiidénim a vyhodnocenim.!®?

Metoda Delphi (nebo také Delfska technika) slouzi pro situace, kdy manazer nemuze
shromazdit vétsi pocet jedinctl, kteti by zajistili tvorbu relativné ptesné prognoézy. Delfska
technika se zaklddd na sérii dotaznikii, v nichz jsou kladeny stejné otazky skupiné
odbornikl (z ranku internich nebo externich ¢lenti organizace), ktetfi nezavisle na sob¢ a
neovlivnéné odpovidaji. Odpovédi jsou shromazdény a spolecné s dalSimi pozadovanymi

informacemi opét predany odbornikiim. Postup se opakuje n¢kolikrat, dokud se néazory

100 Tretera, 2006, s. 239

101 St&droti a kol., 2015, s. 10
102 St&droti a kol., 2015, s. 10
103 Manak, Svec, 2003, s. 166
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odbornikil nesblizi. Technika se zaklada na ptfedpokladu, ze konsensus pfedstavuje spravné

feseni (pfesny postup je uveden v ramci piilohy ¢. 1).1%

Paretova analyza vychazi zodhadu (podloZzen¢ho vyzkumnym Setfenim), pifi némz
vysoka Cetnost vyskytu jevu v jedné mnozin¢ proménnych je rovna mensi ¢etnosti vyskytu
jevu v odpovidajici druhé mnoziné proménnych.!% Jedn4 se o pravidlo 80/20, kdy je tieba
vénovat pozornost 20 % jevl, které stoji za 80 % efektd v rozhodovacim problému.

Paretovu analyzu je doporudeno uzivat i k hodnoceni i¢innosti piijatych opatieni.'%

104 Sulet, 2003, s. 24-25
105 Emmett, 2008, s. 38-39
106 Nenadal, 2002, s. 209

53



4 Charakteristika spole¢nosti

4.1 Zakladni udaje o spole¢nosti

Zikladni udaje 1°7

1CO: 25099167

Obchodni firma: Lagardere Travel Retail a.s.

Statistickd pravni forma: 121 — Akciova spolecnost

Datum vzniku: 13.1.1997

Sidlo: 26601 Beroun — Beroun-mésto, Nam. M.Postové 854/3
ZUJ: 531057 — Beroun

Okres: CZ0202 — Beroun

Klasifikace ekonomickych ¢innosti — CZ-NACE

47620: Maloobchod s novinami, ¢asopisy a papirnickym zbozim
10710: Vyroba pekatskych a cukratskych vyrobka, kromé trvanlivych
461: Zprostfedkovani velkoobchodu a velkoobchod v zastoupeni

471: Maloobchod v nespecializovanych prodejnach

4725: Maloobchod s napoji

56100: Stravovani v restauracich, u stankd a v mobilnich zarizenich
69200: Ugetnické a auditorské ¢innosti, dafiové poradenstvi

731: Reklamni ¢innost

Statistické udaje:
Institucionalni sektor: podle ESA2010: 11003 — Nefinan¢ni podniky soukromé pod
zahrani¢ni kontrolou

Velikostni kategorie dle poctu zaméstnancti: 1000-1499 zaméstnanct
Historie spole¢nosti

Spolecnost vznikla v roce 1999 odkoupenim spolecnosti Prazska prodejni, kterd v té dobé

provozovala 54 novinovych stankti. V roce 2001 pfevzala spole¢nost M —Trafik vcetné

107 MFCR. 2020. Vypis z registru ekonomickych subjektt 2020 [online].
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jejich 23 prodejen v prazském metru. Nésledovala koupé firmy Amadeo v roce 2003,

prodejny v centru Prahy pozdéji pfejmenované na prodejny Inmedio.
Roku 2006 spolec¢nost prekrocila svym obratem ¢astku 1 miliarda korun.

V roce 2008 ziskala exkluzivni franchisu pro CR k provozovani kavaren COSTA COFFEE
a francouzského pekarstvi PAUL. Dal§im rozsifenim byla v roce 2012 akvizice spole¢nosti
First Europian Enterprise provozujici pekafstvi Mr.Baker astim spojeny rozvoj

restauracnich konceptti Pizza La Mia Stazione.

Spolecnost Lagardere Travel Retail a.s. ptisobi v Evropé jiz 160 let, operuje ve vice nez 30

zemich, 150 letiStich a 700 nadrazich.

V Ceské republice ptisobi spoleénost Lagardere Travel Retail a.s. od roku 1999 aje
hlavnim hra¢em na trhu maloobchodniho prodeje v cestovnim ruchu. Béhem vice jak 20-ti

let rozsitila své aktivity na 300 prodejnich mist (Obrazek ¢.4):

Obrazek €. 4.: Sit’ prodejen v ¢eské Republice
Lagardere Travel Retail

o9 ©

!
S 09
RELAY/Inmiedio g & T .
N . | _ . TR
AELIA Duty Free

@ BAKERY

3

Zdroj: 198

198 Interni material spole¢nosti Lagardere Travel Retail a.s.
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Provozuje, inovuje a zdokonaluje své koncepty v téchto oblastech '%°:
e TRAVEL ESSENTIALS
o Sit' prodejnich konceptii zaméfené na potieby cestujicich, kterd se snazi
zptijemnit kazdou jejich cestu (jedna se o prodejny s tiskem, tabakem
a doplnkovym sortimentem):
e dopravni zony (RELAY, HUB, Hubiz)
e nakupni centra, obchodni ulice a administrativni budovy nebo komplexi
(Inmedio, RELAY Services, 1minute)
e novinové stanky
e LUXURY & DUTY FREE
o Prodejni koncepty na letiStich v Praze, Ostravé a Karlovych Varech (Aelia,
Prague Duty Free)
e FOOD SERVICES
o Kavarenské a gastronomické koncepty (Costa Coffee, Paul, Mr.Baker, Hello!)
o Rozvoj konceptil v restauracnich sluzbach (Pizza La Mia Stazione, restaurace na

Letisti VH)
Vlastnicka a organizacni struktura

Spolecnost Lagardere Travel Retail je akciovd spolecnost. Statutarnim organ tvofi
prokurista spolec¢nosti pan Ing. Richard Prochazka. Ten je oprdvnén jménem spole¢nosti
jednat samostatné v plném rozsahu. Druhym orgénem spolecnosti je dozor¢i rada, jejiz
¢lenem je Frederic Chevalier. Jedinym vlastnikem spolecnosti je francouzska spolecnost

LAGARDERE TRAVEL RETAIL.

Spolecnost je tvofena zdkladnimi provoznimi oddélenimi: ucetni oddé€leni, obchodni
oddéleni, vedeni spolecnosti, it odd€leni, oddé€leni logistiky, odd€leni controlingu, odd€leni
inventur, personalni odd¢leni a oddéleni rozvoje. Dale jsou v organizaéni struktuie
jednotliva oddé€leni konceptli prodejen: oddéleni provozu Travel Essentiasl (RELAY,

Inmedio, 1minute), oddéleni provozu COSTA COFFEE, oddéleni provozu PAUL,

19 LAGARDERE. O nés 2020 [online].

56



oddéleni provozu Mr.Baker, oddéleni provozu Food Services a oddéleni provozu kioskd.

Jednotliva oddéleni maji stanovené své postupy a pracovni ukoly, kterymi se fidi.
Specifikace konceptu RELAY

Mezinarodni koncept prodejen RELAY je zaméfen na sluzby zakaznikim v dopravnich
terminalech, podzemnich drahdch méstského integrovaného systému (metro), na nadrazich

(Ceské drahy) a letistich.

Dilezitym rysem konceptu RELAY (Obrazek €.5) je systém prodeje, ktery je v maximalni
mife samoobsluzny a dava tak zakaznikiim prostor vybrat si pozadovany titul, napoj, nebo

jiny sortiment i v ruSnych dopravnich zénéch.

Pfidanou hodnotou znacky RELAY je, Ze je vniména jako specializovana znacka zamétena
na tisk a tabak. Svoji pozici si vybudovala a stale buduje neustdlym monitorovanim potieb

cestujicich, vyhodnocovanim stavu trhu a zvy$ovanim arovné sluzeb!!°.

Obrazek €. 5.: Vzhled prodejny RELAY

Zdroj: !

Specifikace konceptu Inmedio

Mezinarodni znacka Inmedio je zaméfena na maloobchodni prodej domaciho
a zahrani¢niho tisku, tabdkovych wvyrobkli a doplitkového sortimentu v jinych nez

dopravnich zénach.

10 T AGARDERE. Nase zna¢ky 2020 [online].
! Interni material spole¢nosti Lagardere Travel Retail a.s.
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Prodejny Inmedio (Obréazek ¢.6) naleznete predevsim v ndkupnich a obchodnich centrech,
obchodnich ulicich a administrativnich parcich. DalSim specifikem znacky Inmedio jsou

pravidelna akéni a vyhodnd menu na vybranych prodejnach.

Od roku 2015 spolupracuje znacka Inmedio s COSTA EXPRESS mobilnimi kévovary,

diky ¢emuz si mohou zakaznici na vybranych prodejnach vychutnat kavu jako z kavarny!

Navic vzdy ve vyhodném menu''?.

Obrazek €. 6.: Vzhled prodejny Inmedio

ES

Specifikace konceptu 1minute

Mezindrodni znacka se zaméiuje na specifika kancelaiskych budov a nabizi z velké Casti
samoobsluznou prodejnu (Obrazek €.7) s Cerstvou kavou a vyhodnymi menu, kde radi

stravite i vice nez pravé 1 minutu''4,

Obrazek €. 7.: Vzhled prodejny 1minute

2L AGARDERE. Nase znacky 2020 [online].
13 Interni material spole¢nosti Lagardere Travel Retail a.s.
114 T AGARDERE. NaSe zna¢ky 20120[online].
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4.2 Organizacni struktura spole¢nosti

Na obrazku ¢.8 je znadzornéna organizacni struktura vybrané spolecnosti:

Obrazek €. 8.: Organizacni struktura spole¢nosti

CED

[ ! !
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- T

= Controlling

Bl Airport Food Qi
Development Inventory
Lagarsgre Main e Facllity e Administration

i  Cperations

s Iraining

-

Zdroj: 5
4.3 Vnéjsi prostredi spole¢nosti

4.3.1 Makroprostiedi

Faktory makroprostiedi neni spole¢nost schopna ovlivnit. Musi se pfizptisobovat veskerym

nastavenym faktoriim (zékony, vyhlasky atd.).
Demograficke prostiredi

V Ceské republice dochazi dle tdaji Ceského statistického wfadu, v poslednich letech,
ke stéhovani obyvatelstva z centra mést do okrajovych oblasti téchto mést. V disledku
tohoto trendu, dochazi k nartstu cestujicich ve vetejnych dopravnich prostiedcich za praci

atimi k vétsi priichodnosti cestujicich na nadrazich a jinych dopravnich uzlech.

!5 Interni material spole¢nosti Lagardere Travel Retail a.s.
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Co se tyka po&tu kuiaki v Ceské republice je trend klesajici (Graf &.2).

Graf &. 2.: Trend stavu kuiaka v %
35
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Zdroj:

Ekonomické prostredi

Trendem poslednich let v Ceské republice je rtist minimalni mzdy (Graf &.3):

Graf &. 3.: Vyvoj minimalni mzdy v Ceské
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Zdroj: 'V’

Na tento trend musi reagovat ispolecnost ajeji franchisanti, a tak dochazi k nartistim

nakladi na mzdy zaméstnancii prodejen. Z jiného pohledu, to vSe pro spolecnost znamena,

116 S7U. Uzivani tabaku v Ceské republice 2015 2016 [online].
117 Ministerstvo prace a socialnich véci [online].
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7e s rostouci mzdou lidé utraceji vice penéz v obchodech i za luxusn&jsi, drazsi znacky'!®.

To pfinasi spolecnosti vice penéz z trzeb a mohou tim vyrovnat narist nakladu.
Legislativa a politické prostredi

Spolecnost Lagardere Travel Retail a.s. ve svém podnikani musi dodrzovat vSechna dana
zakonna ustanoveni, napt. Obchodnim zakonikem, Zivnostenskym zakonem, pracovnim

pravem, platnymi daftlovymi zékony apod.
Prirodni prostredni

V poslednich letech roste zajem o zivotni prostfedi. Lidé se zajimaji o ochranu zivotniho
prostiedi, o zneciSténi o nerostné suroviny atd. ZvySuje se obava z oteplovani zem¢,
sklenikového efektu a v poslednich letech zaind byt také jednim zhlavnich témat

odpadové hospodaistvi a mnozstvi vyprodukovaného odpadu.
Inovace a technologické prostiedi

Technologické prostiedi se rychle meéni, zejména v oblasti techniky a vyuZzivanych
technologii. Napf. riist vyuzivéani plateb bezkontaktni formou''?. Spole¢nost musi reagovat

na novinky tohoto typu instalaci platebnich terminali do vétSiny prodejen.
Kulturni prostredi

Kulturni prostedi, které je tvofeno institucemi a dalSimi faktory, které ovliviiuji
preference, vnimani a chovani ¢loveka. V dnesni dobé se lidé zamétuji na zdravi Zivotni
styl, vyhledavaji biopotraviny, sleduji slozeni vyrobkd, které kupuji. Objevuje se stale vice
lidi, kteti nemohou nebo nechtéji potraviny, které obsahuji lepek.

4.3.2 Mikroprostredi

Konkurenti

Za hlavni konkurenty spolec¢nosti Lagardere Travel Retail a.s. jsou povazovany spolecnosti

118 B15.cz. Lidé utrdceji stale vice, rozto¢ili domaci ekonomiku do ne¢ekaného riistu 2017 [online].
119 Aktualné.cz, Cesi jsou jednickou v Evropé, bezkontaktni platby raketové rostou, ukazuji nova ¢isla 2017
[online].
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- GECO, as., ma po Ceské republice piiblizné 300 prodejen situovanych
u hypermarketi Kaufland a Globus atd. Hlavnim slozkou podnikani je ale
velkoobchod s cigaretami a tabdkovymi vyrobky, je hlavnim dodavatel nasi
spolecnosti!?’.

- Valmont CR spol. s r.o., ma po Ceské republice rozmisténo 93 prodejen a jejich
hlavnim mistem plisobeni jsou obchodni centra a obchodni domy!?!.

-  TRAFIKON INVEST s.r.0., celkovy pocet prodejen se blizi poctu 170 a najdeme je

hlavné u mensich supermarketii, Penny Market, Billa a Albert!?.

Graf ¢. 4.: Konkurenti — pocet prodejen

Pocet prodejen V CR

B Lagardere Travel Retail a.s. M GECO, a.s. @ Valmont CR spol.s r.o. = TRAFICON INVEST s.r.o.

170

93

Podet prodejen

Zdroj: 123
Dodavatele

Mezi hlavni dodavatele spolecnosti Lagardere Travel Retail a.s. patfi nasledujici
spole¢nosti:

- GECO, a.s. — cigarety, tabak a tabakové dopliky,

- CZECH TOBACCO CORPORATION a.s. (CTC) — potraviny,

120 GECO. Kontakty 2018 [online].

121 VALMONT. 2018. Prodejny 2018 [online].
122 TRAFICON. 2018. Prodejny 2018 [online].
123 Vlastni tprava
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- Prvni novinova spole¢nost a.s. (PNS) — noviny,

- Coca-Cola HBC Cesko a Slovensko, s.r.0. (C-C) — napoje,

- DanCzek Teplice a.s. — elektronické cigarety a doutniky,

- Mediaprint&Kapa Pressegrosso, spol. s r. 0. — casopisy,

- Crocodille CR, spol. s r.0. — balené bagety.

Jejich procentudlni podil na celkovych dodavkach (objednavkach) zbozi pro dané koncepty

znazornuje Tabulka ¢.7 a Graf ¢.5.

Tabulka ¢&. 6.: Podil dodavatelii na celkovych dodavkach zbozZi

GECO CTC PNS C-C DanCzek | Mediaprint | Crocodile | Ostatni
55,30% 119,60% 16,20% [3.,35% [3,80% |3,60% 2,80 % 5,35%
Zdroj: 14

Graf ¢. 5.: Podil dodavateli na celkovych dodavkach zbozi

Podil dodavatell
280% 535
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\
3,80%
= GECO = (CTC = PNS C-C w=DanCzek = Mediaprint = Crocodile = Ostatni

Zdroj: 1%

Celkovy objem dodavek (objednavek) spolecnosti za rok 2016 od vSech dodavatelt Cinil

2 068 mil. korun bez DPH.

124 Interni material spole¢nosti Lagardere Travel Retail a.s.
125 Interni material spole¢nosti Lagardere Travel Retail a.s.
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Zakaznici

Zakazniky prodejen RELAY, Inmedio a Iminute byly v roce 2016, dle monitoringu, ktery

si spole¢nost nechava zpracovavat jednou ro¢né, z 62 % zeny a z 38 % muzi.

Slozeni zakaznik navstévujici prodejny RELAY, Inmedio a Iminute je velice rozliSny.
Prodejny Inmedio a lminute navStévuji zakaznici zblizkého okoli a pfilehlych
kancelatskych budov. U prodejen RELAY je to jiné z divodu jejich umisténi (dopravni

uzly a stanice metra).

Primérny nakup jednoho zakaznika se pohybuje v rozmezi 120-130 K¢ za jeden nakup.
V poslednich dvou letech stoupd pocet nakupii zaplacenych platebni kartou, proto je

185 prodejen vybaveno platebnim terminalem.
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5 Prakticka ¢ast

V této Casti prace se vychazi z dotaznikového Setfeni, které bylo rozdéleno na dvé
¢asti v prvni ¢asti byli osloveni tfi manaZzefi a jejich podfizeni formou elektronického

dotazniku kdy odpovidali na otazky se zaméfenim na styl fizeni manazert.

Druhd c¢ast byla zdavodu aktualni pandemické situace realizovana také formou
elektronického dotazniku. Tato ¢ast byla zaméfena na analyzu rozhodovacich roli

manazerl i z pohledu jejich podfizenych zaméstnanctl.

Jednotlivé online dotazniky, které manazeti a jejich podfizeni vypliovali jsou uvedené

v ptiloze ¢.2 - ¢.4 .

5.1 Manazer A

Jedna se o muze ve véku 50-55 let, ve zvolené spolecnosti pracuje prakticky od
jejiho vzniku v roce 1999. Manazer A pusobi v TOP managementu a jedna se o feditele

jedné z divizi dané spolec¢nosti.

Tento manazer ma své podiizené rozdélené na dva tymy:
1) oblastni manazefi = liniovy manazeti, 7 zaméstnanct
2) office = centrala — 4 zaméstnanci

celkem ma toto odd¢leni 11 €lend.

Online dotaznikového Setfeni se zucastnili Ctyfi podfizeni zcentrdly a vSech sedm

oblastnich manazeru.

5.1.1 Styl Fizeni

Pro stanoveni stylu fizeni daného manazera byl zvolen model manazerské miizky —
autory tohoto modelu jsou Robert Blake a Jane Mouton. Tento model se skladd ze dvou
dimenzi — pozornost manazera na splnéni tkolli a pozornost na spokojenost podiizenych

zameéstnancu.
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Tabulka €. 7.: Vypocet manaZerské miiZky — ManaZer A

Otazka ¢. Odpovéd 9,9

1. A1,B2 2 1
2. A2B1 2 1
3. A 3,B0O 3 0
4. A1,B2 1 2
5. A1B2 2 1
6. A2B1 1 2
7. A2B1 2 1
8. A 0,B 3 0 3
9. A 1B2 2 1
10. A2B1 2 1
11. A 0,B 3 3 0
12. A1,B2 2 1
13. A2B1 2 1
14. A2B1 1 2
15. A1B2 2 1
16. A2B1 2 1
17. A2B1 1 2
18. A2B1 1 2
19. A2B1 2 1
20. A2B1 2 1
21. A3,BO 3 0
22. A 0,B 3 3 0
23. A2B1 2 1
24. A 3BDO 3 0
25. A2B1 1 2
26. A2B1 1 2
27. A1,B2 2 1
28. A2B1 1 2
29. A 3,BDO 0 3
30. A2B1 2 1
31. A3,BO 3 0
32. A 1B2 2 1
33. A 1B2 2 1
34. A 3,BO 3 0
35. A2B1 2 1
36. A 3,BDO 3 0

Celkem 20 28 14 21 15 10

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf ¢. 6.: Cetnost odpovédi, manaZerska miizZka — ManaZer A
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Zdroj: vlastni zpracovani

Dle poctu odpovédi uvedenych v tabulce a znazornénych v grafu ¢. je pro manazera A
prioritnim stylem fizeni a vedeni styl 9+9 — paternalista (spojeni stylu 9,1 a stylu 1,9) tedy
kombinuje zajem o lidi s orientaci na tkol, ale stile si dodrZuje odstup, nepfistupuje
k podtizenym jako ke kolegiim, ale z pozice ,,Patii§ mi a ja pomohu tvé kariéfe. Proto
ocekavam, ze budes vii¢i mné loajalni“!**Jako dopliiujici styl vyuzivd manaZer A styl 5,5

rovnovazné vedeni a styl 9,9 tymovy vedouci.
Podfizeni zaméstnanci daného manazera A zvolily styl fizeni v dotazniku nasledovné:
- Zamgéstnanci z centraly se shodly na stylu 9,9 ,,tymovy vedouci*

- Oblastni manazefi se spiSe priklani ke stylu 9,1 ,autorita poslusnost™ (3
zaméstnanci) dal§i 2 zaméstnanci zvolili styl 9+9 , paternalista® a zbyli 2 zaméstnanci

zaskrtli styl 9,9 ,,tymovy vedouci‘
Jednotlivé styly byly popsany nasledovné:

- styl 9,9 — tymovy vedouci dosahuje pracovnich vysledkl skrze zaujeti lidi. Pocit
vzajemného sdileni ,,spole¢ného krajice” v organizaci vede ke vztahim davéry a

spoluprace. Tymovy vedouci je orientovany na dosazeni cile, tymovy pfistup, kterym se

126 B&lohlavek, 2003
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snazi dospét k optimdlnim vysledklim skrze participaci, oddanost pracovnikl a spole¢né
feseni problémii'?’

- styl 9+9 — paternalista — kombinuje z4jem o lidi s orientaci na tikol. Nejde vSak o
skutecCnou integraci, jako je tomu u stylu 9,9. Nepfistupuje k podfizenym jako ke

skute¢nym kolegiim, ale z pozice ,,patii§ mi a ja& pomohu tvé kariéte, proto o¢ekavam, ze

budes vii¢i mné loajalni* 12

- Styl 9,1 — autorita-posluSnost — vykonnost v operacnim fizeni je spojena s
minimalni pozornosti problémim lidi. Vedouci se opird o moc a autoritu, dosahuje

kontroly nad lidmi — diktuje jim, co maji dé&lat a jak'%’

Zadané odpovédi z dotazniku jsou zaznamenany v grafu ¢. 7 a je mozné fici, Ze se

vétSinove shodly s vysledky manazera A z jeho testu manazerské miizky.

Graf &. 7.: Cetnost odpovédi pod¥izenych — styl Fizeni ManaZer A
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Zdroj: vlastni zpracovani
5.1.2 Rozhodovaci role

Manazerovi A a jeho podfizenym zaméstnancim byl zaslan online dotaznik

sestaveny pro urceni roli daného manazera. Otadzky byly zvoleny nasledovné:

127 Bélohlavek, 2003
128 Bélohlavek, 2003
129 Bélohlavek, 2003
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Role podnikatele

1. Zajima se manazer o nové trendy a inovace v daném oboru?

Manazer A na tuto otazku odpovédél ,,SpiSe ano“ a odpovédi jeho podiizenych

zameéstnancl jsou uvedené v grafu ¢. 8.

Graf ¢. 8.: Odpovédi podiizenych manaZera A na otazku ¢.1 — role podnikatele

Obl.manaze

Zdroj: vlastni zpracovani

V této otazce se shodly podfizeni zaméstnanci z centrdly i oblastni manazeii s odpovédi

manazera A.

2. Dochézi k naslednému aplikovani inovaci do praxe?

U této otazky doSlo k 100% shod€ v odpovédich jak manazera tak podiizenych

zaméstnancl centraly tak i oblastnich manazert.

Graf ¢. 9.: Odpovédi na otazku ¢.2 — role podnikatele
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Zdroj: vlastni zpracovani
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3. Zajima VasSeho manaZera Vas nazor ohledné trendu a inovaci?

Manazer A se snazi v ramci inovaci a trendd naslouchat a vyuzivat rad a postieht jeho

podiizenych zaméstnancti.

Graf ¢. 10.: Odpovédi na otazku ¢.3 — role podnikatele

Rozhodné ne

-
PR N 1

Spise ano
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Zdroj: vlastni zpracovani

Podfizeni zaméstnanci maji z 82% pocit, ze jejich manazera zajima jejich ndzor na inovace

a trendy. Jen 18% (2 podtizeni) maji pocit, Ze se jejich manazer nezajima o jejich nazory.

4. Dochazi ve Vasi firmé k velké obméné zaméstnancu?

Graf ¢. 11.: Odpovédi na otazku ¢.4 — role podnikatele

M Spise ne MW Rozhodné ne

Centréla Obl.manazer

Zdroj: vlastni zpracovani
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Jednotlivy podfizeni zaméstnanci maji sjednoceny nazor na fluktuaci zaméstnanct v dané

spole¢nosti, jejich nézor je jednoznacny, ve firmé nedochazi k casté obmeéné zaméstnanci.

5. Myslite si, ze manazer dobfe reprezentuje spole¢nost navenek?

Graf ¢. 12.: Odpovédi na otiazku ¢.5 — role podnikatele
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Zdroj: vlastni zpracovani
Vsichni podfizeni zaméstnanci manazera A, si mysli, Ze jejich vedouci manazer dobie

reprezentuje danou spole¢nost navenek.

Manazer A se v ramci role podnikatele dale snazi celkové o rozvoj spolec¢nosti, a pokud je
to mozné a okolnosti mu to dovoluji, ma snahu o delegovani roli v radmci rozvoje a
implementace novych trendti na své vybrané podifizené zaméstnance.

Role FeSitele problémii

1. Resi Vas$ manazer ¢asto problémové situace ve spole¢nosti?

Graf ¢. 13.: Odpovédi na otazku ¢.1 — role FesSitele problému
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Z grafu ¢.13 uvedeného vySe je zjevné, ze jen jeden oblastni manazer si myslim, ze
manazer A nefesi problémové situace, zbytek podifizenych zaméstnanct se shoduje v tom,
7ze manazer A teSi Casto problémové situace. Sdm manazer na tuto otazku odpovédét
kladné, tedy ze Casto fesi problémové situace v dané spolecnosti. V této otazce tedy doslo

ke shod¢ v zaslanych odpovédich.

2. Resi V48§ manaZer problém ihned, jakmile se objevi?

Graf ¢. 14.: Odpovédi na otazku ¢.2 — role FeSitele problémii
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Zdroj: vlastni zpracovani

Manazerovi A byla polozena obdobna otazka: ,,Odkladate feSeni problémut na pozdé&ji?*
jeho odpovéd’ byla ,,SpiSe ne* i jeho pfimy podiizeni zaméstnanci se shoduji, Ze manazer

A tesi problémy ihned jak se objevi a jejich feseni neodklada na pozdéjsi dobu.

3. Pozadal Vas nékdy VA4S manazer o pomoc pii feSeni problému?

Graf ¢. 15.: Odpovédi na otizku ¢.3 — role resitele problémi
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V této otazce se odpovedi jednotlivych podiizenych zaméstnanct odliSuji. Osm z nich se
vSak ptiklani k tomu, Ze je jejich manazer A nékdy pozadal o pomoc pii feSeni néjakého
problému. Sdm manazer A uvedl, Ze se pii feSeni problému spoléhd sam na sebe nez na
pomoc ostatnich. Dochdzi zde k diferenciaci ve vnimani této situace z pohledu

podfizenych zaméstnanct a jejich nadtizeného.

V ramci tohoto oddilu otazek bylo manazerovi A polozeno jesté nékolik dopliujicich
otazek, zktery je mozné vyvodit nasledujici: manazer A nejCastéji feSi problémy
specifického charakteru. Pti feSeni téchto problémii spiSe spoléhd na sviij vlastni Gsudek a

intuici, a proto v této oblasti nedochdzi k delegovani pravomoci na podiizené zaméstnance.

Role alokator zdroji

1. Myslite si, Ze se VAaS manazer snazi ziskévat nové zdroje at’ jiz finanéni nebo

materialové?

Graf ¢&. 16.: Odpovédi na otazku ¢.1 — role alokator zdroju
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu ¢€.16 vyplyva, ze podfizeni zaméstnanci se vzdjemné shoduji v odpovédi na otazku
zabyvajici se ziskavani zdrojii. Odpoveéd’ manaZera A na tuto otazku byla ,,Spise ano* tedy

doslo ke shod¢ s podiizenymi
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2. Radi se s Vami manazer pfi rozdélovani zdroju?

V této otazce se vétSina dotazanych podiizenych zaméstnancti piiklonila k odpovédi
rozhodné ne / spise ne. Z toho miizeme usuzovat, Ze maji pocit, ze na piipadné rozdélovani
zdroji nemaji vliv a jejich nadfizeny se s nimi o tomto neradi a rozdélovani provadi jen na

zakladé vlastniho rozhodnuti.

Graf ¢. 17.: Odpovédi na otazku ¢.2 — role alokator zdroju
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Zdroj: vlastni zpracovani

Manazer A ve svém dotazniku na tuto otazku odpovédél, ze se pii rozdélovani zdroju se
svymi podiizenymi radi a vnima jejich ptipadné podnéty.

Role vyjednavace

1. Vyjednavate nékdy Vy se svym manazerem?

Graf ¢. 18.: Odpovédi na otazku ¢.1 — role vyjednavace
ROZHODNE NE
SPISE NE
SPISE ANO

ANO

0 1 2 3 4 5

® Obl.Lmanazer m Centrala

Zdroj: vlastni zpracovani
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V této otazce se osm podiizenych zaméstnanci priklani k odpovédi spise ne, jedna se o
vSechny zaméstnance z centraly a Ctyfi oblastni manazery. Ostatni tfi (oblastni manaZeti)
se priklani k odpovédi spise ano. VétSina podiizenych zaméstnanct tedy ze svého pohledu

se svym nadfizenym nevyjednéva.

2. Zapojuje Vas manazer do svvch jednani?

Graf €. 19.: Odpovédi na otazku ¢.2 — role vyjednavace

ROZHODNE NE

SPISE NE

SPISE ANO

ANO

| I | | | | | ‘ I

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 45

Obl.manazer Centrala
Zdroj: vlastni zpracovani
Z vyse uvedeného grafu €.19, vypliva Ze jen dva oblastni manazefi jsou zapojovani do

jednani s manazerem. Ostatni podfizeni se domnivaji, ze do jednani zapojovani nejsou.

Dle odpovédi manazera A je jeho snahou zapojovat do jednani své podfizené zaméestnance.
Snazi se v ramci této role i o delegovani roli v ramci zvolenych moznosti a kompetenci
danych podfizenych zaméstnancli. Bohuzel v této oblasti nedochazi k shodnému pohledu

mezi nadfizenym a jeho podfizenymi zaméstnanci.

5.2 Manazer B

Jedna se o muze ve véku 55-60 let, ve zvolené spolecnosti pracuje od jejiho vzniku
vroce 1999. ManaZer B ptlisobi na hranici stfedniho a TOP managementu a jedna se o

feditele jedné z divizi spole¢nosti.

Tento manaZer mé 5 ptimych podfizenych v ramci svého oddé€leni.
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5.2.1 Styl fizeni
Pro stanoveni stylu fizeni daného manazera byl zvolen model manazerské mtizky.

Tabulka ¢. 8.: Vypocet manaZerské miiZky — ManaZer B

Otazka ¢. Odpovéd 9,9

1. A 1,B2 2 1
2. A 3,BO0 3
3. A 3,BO0 3 0
4, A1B2 1 2
5. A 0,B 3 3 0
6. A1B2 2 1
7. A 3,BO0 3 0
8. A 2,B 1 2 1
9. A 2,B 1 1 2
10. A_1,B2 1 2
11. A_0,B 3 3 0
12. A 0,B 3 3 0
13. A3 B0 3 0
14. A 3,BO0 0 3
15. A 0,B 3 3 0
16. A 3,BO0 3 0
17. A 3,BO0 0 3
18. A1B2 2 1
19. A 3,BO0 3 0
20. A2B1 2 1
21. A3 B0 3 0
22. A 0,B 3 3 0
23. A 3BO0O 3 0
24. A 2,B1 2 1
25. A_1,B2 2 1
26. A2B1 1
27. A2B1 1 2
28. A1B2 2 1
29. A 0,B 3 3 0
30. A 3,BO0 3 0
31. A 3,BO0 3 0
32. A 0,B 3 3 0
33. A1,B2 2 1
34. A3 B0 3 0
35. A 3,B O 3 0
36. A3 B0 3 0

Celkem 25 33 13 21 11 5

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf & 20.: Cetnost odpovédi, manaZerska miizka — ManaZer B
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Zdroj: vlastni zpracovani

Dle poctu odpovédi uvedenych v tabulce €. 8 a zndzornénych v grafu ¢.20 je pro
manazera A prioritnim stylem fizeni a vedeni styl 9+9 — paternalista (spojeni stylu 9,1 a
stylu 1,9) tedy kombinuje zdjem o lidi s orientaci na tkol, ale stale si dodrzuje odstup,
nepfistupuje k podiizenym jako ke kolegim, ale z pozice ,,Patii§ mi a j& pomohu tvé
kariéfe. Proto ocekdvam, e bude$ vici mné loajalni“!*°. Jako doplikovy styl vyuziva

manazer B styl 9,9 tymovy vedouci — snazi se zaujmout své podiizené zaméstnance,

podnécovat je ke spolupraci a spolecnému feSeni problémii.

Podiizeni zaméstnanci manazera B, byli v online dotazniku vyzvani, aby stanovily, jaky
styl fizeni uplatiiuje manazer B na zéklad¢ jejich vlastniho vniméni situaci v daném
oddé€leni. Vysledky jsou zobrazené v grafu ¢.21 z n&jz vypliva ze polovina podiizenych se
priklani ke stylu 9,9 (tymovy vedouci dosahuje pracovnich vysledkii skrze zaujeti lidi.
Pocit vzajemného sdileni ,,spoleéné¢ho krajice* v organizaci vede ke vztahiim duvéry a
spoluprace, tymovy vedouci je orientovany na dosazeni cile, tymovy pfistup, kterym se
snazi dospét k optimalnim vysledklim skrze participaci, oddanost pracovnikii a spolecné
feSeni problémil) a druha polovina podfizenych zaméstnanci se kloni ke stylu 5,5
(organizacni ¢lovek, kompromisnik - dosahuje priméreného vykonu balancovanim potieby
splnit tkoly na jedné strané a udrzet vysokou moralku lidi na strané druhé. Je konformni

VUcCi statu quo a pii rozhodovani se opira o normy a nafizeni).

130 B&lohlavek, 2003
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Graf & 21.: Cetnost odpovédi podiizenych — styl ¥izeni ManaZer B

PODRIZENI - STYL VEDENI

mStyl9,9 mMStyl5,5

Zdroj: vlastni zpracovani
Je mozné fici, ze se vramci daného odd€leni podfizeni z 60 % shodly s dopliikovym
stylem fizeni jejich manazera, na zaklad¢ vySe uvedenych dat z dotaznika.
5.2.2 Rozhodovaci role

Manazerovi B a jeho podiizenym zaméstnancim byl zaslan online dotaznik
sestaveny k urceni roli daného manaZzera. Otazky byly nésledujici:
Role podnikatele

1. Zajima se manazer o nové trendy a inovace v daném oboru?

V tabulce ¢.9 jsou uvedeny odpovédi na danou otazku, ztéchto odpoveédi vypliva, ze

manazer B se o nové trendy a inovace zajima.

Jeho podtizeni zaméstnanci si 0 ném mysli, ze se o inovace a trendy zajima — viz jejich

odpovédi v tabulce ¢.9.

Tabulka €. 9.: Odpovédi na otazku ¢.1 — role podnikatele

Odpovéd’ Manazer % Podfizeni %
Ano 1 100 4 80
Spise ano 1 20
Spise ne 0 0
Rozhodné ne 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani
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2. Dochézi k naslednému aplikovani inovaci do praxe?

Tabulka €. 10.: Odpovédi na otdzku €.2 — role podnikatele

Odpovéd Manazer | % | Podfizeni | %
Ano 1 20,00
Spise ano 1 100 2 40,00
Spise ne 2 40,00
Rozhodné ne 0 0,00
Zdroj: vlastni zpracovani
Graf ¢. 22 : Pomér odpovédi na otiazku ¢.2 — role podnikatele
m Ano
m Spise ano
Spise ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Manazer se snazi i o naslednou implementaci inovaci v ramci dané spolecnosti, jeho
podiizeni zaméstnanci si ze 60% mysli, Ze se o implementaci snaZzi, ale bohuzel 40%

z dotazanych tento nazor nesdili.

3. Zajima Va$eho manaZera Vas nazor ohledné trendu a inovaci?

V ramci této otdzky odpovédél manazer B, Ze se snazi vyuzit ndzorli a podnéti svych
podtizenych. Z tabulky €.11 je ziejmé, Ze jeho zdjem a snaha o komunikaci ohledné nazort

podfizenych zaméstnanct je kladn€ vnimana.

Tabulka €. 11.: Odpovédi na otazku €.3 — role podnikatele
Odpovéd’ Podfizeni %
Ano 5 100,00
Spise ano 0 0,00
Spise ne 0 0,00
Rozhodné ne 0 0,00

Zdroj: vlastni zpracovani
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4. Dochézi ve Vasi firmé k velké obméné zaméstnancti?
Tabulka €. 12.: Odpovédi na otizku ¢.4 — role podnikatele
Odpovéd' Podfrizeni %
Ano 0 0,00
Spise ano 0 0,00
Spise ne 4 80,00
Rozhodné ne 1 20,00

Zdroj: vlastni zpracovani

Osloveni podfizeni zaméstnanci maji sjednoceny ndzor na vyménu zaméstnancl

probihajici ve zvolené firmé - k velké obmén¢ zaméstnancii zde nedochazi.

5. Myslite si, ze manazer dobfie reprezentuje spolecnost navenek?
Tabulka €. 13.: Odpovédi na otazku ¢.5 — role podnikatele
Odpovéd’ Podfrizeni %
Ano 4 80,00
Spise ano 1 20,00
Spise ne 0 0,00
Rozhodné ne 0 0,00

Zdroj: vlastni zpracovani
Bez vétsich rozdilt se podiizeni zaméstnanci manazera B shodly, ze vybranou spole¢nost

dobfte prezentuje navenek.

Z celkového pohledu se zvoleny manaZer B snazi o rozvoj vybrané spolecnosti, vCetné
hledani novych trend a inovaci a jejich pfipadny rozvoj a implementaci se snazi také

delegovat na své podfizené zaméstnace.

Role FeSitele problémii

1. Resi V43 manaZer asto problémové situace ve firmé?
Tabulka ¢. 14.: Odpovédi na otazku ¢.1 — role FeSitele problémi
Odpovéd' Manazer % Podrizeni %
Ano 0 0,00
Spise ano 1 100 3 60,00
Spise ne 2 40,00
Rozhodné ne 0 0,00

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z 0daji uvedenych v tabulce ¢.14 je znazornéno, zZe manazer B spiSe fesi problémové
situace, ale jen 3 z 5-ti jeho podfizenych zaméstnancl to takto vnimaji. Dva podfizeni

zamestnanci jsou toho narozu, Ze jejich manazer problémové situace spise nefesi.

2. Resi VA3 manaZer problém ihned, jakmile se objevi?
Tabulka ¢. 15.: Odpovédi na otazku ¢.2 — role reSitele problémi
Odpovéd Manazer % Podfizeni %
Ano 2 40,00
Spise ano 1 100 3 60,00
Spise ne 0 0,00
Rozhodné ne 0 0,00

Zdroj: vlastni zpracovani

U této otazky je mozné na zaklad¢ vysledki konstatovat, ze pokud se objevi né&jaky

problém, manaZer B ho fesi ihned a shoduji se na tom i jeho podfizeni zaméstnanci.

3. Pozadal Vés nékdy VaS manazer o pomoc pfi feSeni problému?
Tabulka €. 16.: Odpovédi na otizku ¢.3 — role FeSitele problémi
Odpovéd' Podrizeni %
Ano 4 80,00
Spise ano 1 20,00
Spise ne 0 0,00
Rozhodné ne 0 0,00

Zdroj: vlastni zpracovani

V ramci feSeni problémil, které se objevuji, a jsou v gesci manaZera B, je zde snaha o
vyuziti rad danych podfizenych zaméstnanct. Tito podiizeni zaméstnanci uvedené situace
vnimaji a shoduji se ndzorové v tom, Ze manaZer B je zapojuje, pfipadné se snazi je

zapojit, do feSeni problémi, které jsou feSeny v ramci dané¢ho odd¢leni.

V tomto oddilu otazek bylo manazerovi B polozeno jesté¢ nckolik dopliujicich otazek,
z ktery je mozné vycist ndsledujici: manazer B nejCastéji fesi problémy specifického
charakteru. Pii feSeni téchto problému se snazi vyuzivat rad a postiehli svych podiizenych
zaméstnancl a ndsledné na zakladé jejich zapojeni, do feSeni problémi dochazi v ramci

této oblasti k delegovani pravomoci na vybrané podiizené zaméstnance.
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Role alokator zdroju

1. Myslite si, ze se VA4S manazer snazi ziskavat nové zdroje at’ jiz finan¢ni nebo
materidlové?

Tabulka €. 17.: Odpovédi na otizku ¢.1 — role alokator zdroji

Odpovéd’ Manazer % Podfizeni %

Ano 5 100,00
Spise ano 0 0,00
Spise ne 0 0,00
Rozhodné ne 1 100 0 0,00

Zdroj: vlastni zpracovani

V otazce tykajici se ziskdvani novych zdroji jsou odpovédi manazera B a jeho
podiizenych absolutné protichidné. Manazer B nemad moznosti pro ziskavani novych

zdroji, kdezto jeho podfizeni zaméstnanci jsou toho nazoru, Ze se jejich manaZer o

vvvvv

2. Radi se s Vami pii rozdélovani zdroja?
Tabulka ¢. 18.: Odpovédi na otizku ¢.2 — role alokator zdroji
Odpovéd Manazer % Podfizeni %
Ano 0 0,00
Spise ano 1 100 1 20,00
Spise ne 4 80,00
Rozhodné ne 0 0,00

Zdroj: vlastni zpracovani

U otézky, zda se manazer B radi pfi rozdélovani svéfenych zdroji, vidime opét nesoulad
v odpovédich. Dle odpovédi manazera B je zde snaha o naslouchani podfizenych

zameéstnanct. Ti jsou ale toho nazoru, Ze se s nimi jejich nadfizeny neradi.

Z dopliyjicich otazek, které byly polozeny manazerovi B, vypliva, Ze zjeho pozice
standardné nerozhoduje o investi¢nich projektech a v ndvaznosti na tyto a vySe uvedené
skutecnosti nedochézi k delegovani pravomoci v rdmci rozdélovani zdroji na podiizené

zameéstnance manazera B.
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Role vyjednavace

1. Vyjednavate nékdy Vy se svym manazerem?
Tabulka ¢. 19.: Odpovédi na otazku ¢.1 — role vyjednavace
Odpovéd Podfrizeni %
Ano 1 20,00
Spise ano 0 0,00
Spise ne 4 80,00
Rozhodné ne 0 0,00

Zdroj: vlastni zpracovani

Z dat uvedenych v tabulce €.19 je patrné, ze s manazerem B vyjednava pouze jeden

podfizeny zaméstnance a ostatni s nim zZadna vyjednavani nevedou.

Graf ¢&. 23.: Pomér odpovédi na otazku ¢.1 — role vyjednavace

4
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1,5

0,5

Podfizeni

mAno mSpiSeano wmSpise ne Rozhodné ne

Zdroj: vlastni zpracovani

2. Zapojuje Vas manazer do svych jedndni?
Tabulka ¢. 20.: Odpovédi na otazku ¢.2 — role vyjednavace
Odpovéd’ Podfizeni %
Ano 2 40,00
Spise ano 2 40,00
Spise ne 1 20,00
Rozhodné ne 0 0,00

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 24.: Pomér odpovédi na otazku ¢.2 — role vyjednavace

mAno mSpiSeano mSpiSe ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Odpovédi na navazujici otdzku ¢.2 kterd se tykd zapojeni zaméstnancti do jednani je jiz
pestiejsi co se odpovédi tykd a mizeme fici, ze 80 % podfizenych zaméstnanci je

zapojovano do jednani s manazerem B.

Manazer B se dale snazi vramci moznosti zapojovat své podifizené zaméstnance do

jednéni a nasledné na né také delegovat roli hlavnich vyjednavaci v ramei jeho tymu.

5.3 Manazer C

Jednd se o Zenu ve veku 45-50 let, ve vybrané spolecnosti pracuje vice jak 3 roky.
Manazer C ptlisobi ve stfednim managementu a jednd se o feditelku jednoho z oddé€leni

centraly spolecnosti.
Tato manazerka ma v ramci svého oddéleni 5 ptimych podfizenych zaméstnanct.

5.3.1 Styl Fizeni

Pro stanoveni stylu fizeni daného manazera byl zvolen opét model manazerské

mifzky.
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Tabulka €. 21.: Vypocet manaZerské mrizky — Manazer C

Otazka ¢. Odpovéd’ 9,9

1. A_1,B 2 2 1
2. A_3,B0 3 0
3. A_2,B 1 2 1
4. A_1,B 2 1 2
5. A_0,B_3 3
6. A_3,B0 0 3
7. A_2,B 1 2
8. A_2,B 1 2 1
9. A_2,B 1 1
10. A_3,B0 3 0
11. A 1B 2 2
12. A_0,B_3 3 0
13. A_1,B2 1 2
14. A_3,B.0 0 3
15. A_0,B_3 3
16. A_3,B0 3 0
17. A_1,B 2 2 1
18. A_3,B0 0 3
19. A_3,B0 3
20. A 2,B 1 2 1
21. A1, B2 1 2
22. A_0,B 3 3
23, A 2,B 1 2
24. A_3,B.0 3 0
25. A_0,B_3 3 0
26. A_3,B.0 0 3
27. A_1,B2 2
28. A_1,B 2 2 1
29. A_0,B_3 3 0
30. A_3,B0 3 0
31. A 3,B 0 3 0
32. A_0,B 3 3
33. A_2,B 1 1
34. A_2,B 1 2 1
35. A 3,B 0 3
36. A_3,B0 3 0

Celkem 26 25 12 19 18

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf & 25.: Cetnost odpovédi, manaZerska miizka — ManaZer C

30
25

20

2% 2
13 18

15 12

10 I 8

Styl9,9  Styl9+49  Styl9,1  Styl55  Styl19  Styli,l

(¥, ]

L]

Zdroj: vlastni zpracovani

Dle poctu odpovédi uvedenych v tabulce ¢.21 a znazornénych v grafu ¢.25 je pro
manazera C prioritnim stylem fizeni a vedeni styl 9,9 — manazer dosahuje pracovnich
vysledkil zaujetim lidi. Rozviji pocit vzajemného sdileni spolecné prace v organizaci na
bazi divéry a spoluprace, ktera vede k naplnéni potieb vSech. Orientace sméfuje na

dosazeni cile, tymovy pfistup, participaci, oddanost a spole¢né feseni problémi.'3!

Jako doplitkkovy styl vyuziva manazer B styl 9+9 paternista — ktery kombinuje zajem o lidi
a orientaci na ukol. Nejedna se ovSem o integraci odpovidajici soufadnicim 9,9. Oproti
tymovému vedoucimu nejsou podiizeni brani jako pravi kolegové, ale uplatituje se pozice
»patfiS mi a ja pomohu tvé kariéie®. Protoze je ofekavana loajalita a uplatiiuje se trest

v piipadé nedostatetné ochoty pfizplisobit se pozadavkim. '

Na zaklad¢ vysledkti dotazniku, ktery byl uren pro podiizené zaméstnance manazera C,
zobrazenych v grafu ¢.26 mizeme konstatovat, ze se v ramci dané¢ho oddéleni podiizeni

zaméstnanci z 60-ti % shodly s hlavnim stylem fizeni jejich manaZera.

131 Armstrong, Rezek, 1995, s. 15-17
132 Armstrong, Rezek, 1995, s. 15-17
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Graf & 26.: Cetnost odpovédi podiizenych — styl ¥izeni ManaZer C

Zdroj: vlastni zpracovani

5.3.2 Rozhodovaci role

m Styl 9,9
m Styl 5,5

Manazerovi C a jeho podfizenym zaméstnanciim byl zaslan online dotaznik slozeny

z otazek tykajici se rozhodovacich roli manazera. Otazky byly nésledujici:

Role podnikatele
1. Zajima se manazer o nov¢ trendy a inovace v daném oboru?
Tabulka ¢. 22.: Odpovédi na otazku ¢.1 — role podnikatele
Odpovéd Manazer | % | Podfrizeni %
Ano 1 100 3 60
Spise ano 2 40
Spise ne 0 0
Rozhodné ne 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani

U vyse uvedené otazky doslo ke shodé mezi manazer a jeho podfizenymi zaméstnanci

celkem ze 60 %. Celkov¢ lze z dat uvedenych v tabulce ¢.22 usuzovat, Ze podfizeni

zaméstnanci védi, ze se jejich manazer zajima o nové trendy a inovace.

2. Dochazi k naslednému aplikovani inovaci do praxe?

Tabulka ¢. 23.: Odpovédi na otazku ¢.2 — role podnikatele

Odpovéd Manazer | % | Podfizeni %
Ano 1 100 0 0
Spise ano 0 0
Spise ne 5 100
Rozhodné ne 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani
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Bohuzel jak je vidét z dat uvedenych v tabulce ¢.23 u otdzky vztahujici se k nasledné
aplikaci inovaci do praxe, dochazi k rozdilnému pohledu podfizenych zaméstnanct vuci
manazerovi C, jeho snahou je, aby dochazelo k nasledné aplikaci. Podiizeni zaméstnanci

ale sdili spole¢ny nazor, ze k nasledné aplikaci spiSe nedochazi.

3. Zajima Vaseho manazera Vas nazor ohledné trendii a inovaci?
Tabulka ¢. 24.: Odpovédi na otizku €.3 — role podnikatele
Odpovéd’ Podrizeni %
Ano 2 40
Spise ano 0 0
Spise ne 3 60
Rozhodné ne 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Z odpovédi manazera C mlzeme konstatovat, ze se snazi o naslouchani rad, ndzort a
podnétli podfizenych zaméstnanct vztahujicich se k trendi a inovacim. Tento pohled
snim, ale sdili jen dva podfizeni zaméstnanci. Ostatni tfi si mysli, Ze jejich ndzor,
manazera spise nezajima.

Graf ¢. 27.: Pomér odpovédi na otazku ¢.3 — role podnikatele

HAno mSpiSeano mSpiSene Rozhodné ne

Zdroj: vlastni zpracovani

4. Dochdzi ve Vasi spolecnosti k velké obméné zaméstnancti?
Tabulka €. 25.: Odpovédi na otazku ¢.4 — role podnikatele
Odpovéd’ Podfizeni %
Ano 0 0
Spise ano 1 20
Spise ne 2 40
Rozhodné ne 2 40

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vramci otazky ¢. 4 doSlo mezi dotazovanymi podfizenymi zaméstnanci k velkému
rozptylu odpovédi, i tak mizeme s mensi odchylkou fici, ze si podfizeni mysli, Ze v dané

spolecnosti k velké obméné zaméstnancti nedochézi.

5. Myslite si, ze manazer dobie reprezentuje spolec¢nost navenek?
Tabulka €. 26.: Odpovédi na otazku ¢.5 — role podnikatele
Odpovéd’ Podrizeni %
Ano 2 40
Spise ano 3 60
Spise ne 0 0
Rozhodné ne 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani
Bez vétSich rozdili se podiizeni zaméstnanci manazera C shodly, ze dany manazer

spolecnost dobie prezentuje navenek.

Manazer C usiluje o rozvoj spole¢nosti a aby do rozvoje zapojil i své podiizené snazi se na
n¢ delegovat role vramci rozvoje inovaci, pokud je to jen mozné a vramci jeho

kompetence mu to dovoluji.

Role feSitele problémii

1. Resi Va§ manaZer ¢asto problémové situace ve firmé?
Tabulka €. 27.: Odpovédi na otizku ¢.1 — role FeSitele problémi
Odpovéd Manazer % Podfizeni %
Ano 1 100 3 60
Spise ano 2 40
Spise ne 0 0
Rozhodné ne 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky ¢.27 uvedené vyse je zjevné, ze si podiizeni manazera C mysli, ze Casto fesi
problémové situace. S&m manazer na tuto otazku odpovédét kladné, tedy Ze Casto fesi

problémové situace v dané spolecnosti.
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2. Resi V48§ manaZer problém ihned, jakmile se objevi?

Tabulka ¢. 28.: Odpovédi na otizku ¢.2 — role reSitele problému

Odpovéd’ Manazer % Podfrizeni %
Ano 2 40
Spise ano 1 100 3 60
Spise ne 0 0
Rozhodné ne 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani

U této otazky je mozné na zakladé vysledkli konstatovat, ze pokud se objevi néjaky

problém, manazer C ho tesi ihned a shoduji se na tom i jeho podtizeni zaméstnanci.

3. Pozadal Vés nékdy V4S manazer o pomoc pfi feSeni problému?
Tabulka ¢. 29.: Odpovédi na otizku ¢€.3 — role reSitele problému
Odpovéd Manazer % Podfizeni %
Ano 2 40
Spise ano 3 60
Spise ne 1 100 0 0
Rozhodné ne 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani
U otazky ¢.3 se manazer C vramci své odpovédi neshodl se svymi podifizenymi

zaméstnanci. Zameéstnanci si mysli, Ze je jich manazer zdd4 o pomoc pii feseni problémd.

Manazer C se vsak spiSe spoléhd na sviij vlastni usudek a intuici a vramci feSeni
problémi, které jsou prevazné specifického charakteru, nedeleguje rozhodovaci roli na své

podfizené zaméstnance, ale vSe fesi sam.
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Role alokator zdroji

1. Myslite si, ze se VA4S manazer snazi ziskavat nové zdroje at’ jiz finan¢ni nebo
materidlové?
Tabulka €. 30.: Odpovédi na otdzku €.1 — role alokator zdroji
Odpovéd’ Manazer % Podfizeni %
Ano 1 100 0 0
Spise ano 2 40
Spise ne 3 60
Rozhodné ne 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani

V otazce tykajici se ziskdvani novych zdroji jsou odpovédi manazera C a jeho
podiizenych zaméstnancii ¢astecné nejednotné. Manazer C ma moznosti pro ziskavani
novych zdroji, avSak vétsi cast jeho podiizenich zaméstnancii si mysli, ze se jejich
manazer o ziskavani novych zdrojli nesnazi, jedné se o 60% jeho podtizenych.

Graf ¢. 28.: Pomér odpovédi na otazku ¢.1 — role alokator zdroja

M ManaZer ™ Podfizeni

3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
o
0
Ano Spise ano Spise ne Rozhodné ne
Zdroj: vlastni zpracovani
2. Radi se s Vami pfi rozdélovani zdroju?
Tabulka €. 31.: Odpovédi na otdzku €.2 — role alokator zdroji
Odpovéd Manazer % Podfizeni %
Ano 0 0
Spise ano 0 0
Spise ne 2 40
Rozhodné ne 1 100 3 60

Zdroj: vlastni zpracovani
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V otazce tykajici se rozd€lovani zdrojli, se manazer C rozhoduje jen na zaklad¢ vlastniho

rozhodnuti a se svymi podiizenymi se neradji, ti toto vnimaji stejné.

V ramci oddilu ,,alokator zdroji“ se manaZzer C nepodili na naro¢nych investi¢nich
projektech a jak je uvedeno ve vysledcich vySe vSe ohledn¢ rozdélovani zdrojii se snazi

fesit sdm a v ramci této role nedochézi k delegovani na podiizené zaméstnance.

Role vyjednavace

1. Vyjednavéate nékdy Vy se svym manazerem?
Tabulka €. 32.: Odpovédi na otazku ¢.1 — role vyjednavace
Odpovéd’ Podrizeni %
Ano 0 0
Spise ano 2 40
Spise ne 3 60
Rozhodné ne 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani
V odpovédi na otazku €.1 se podfizeni zaméstnanci neshoduji v uvadénych odpovédich,
40% se priklani k odpovédi, ze nékdy se svym manazerem vyjednéavaji a zbylych 60% se

priklani k odpovédi, Ze se svym manaZerem spise nevyjednava.

2. Zapojuje Vas manazer do svych jednani?
Tabulka €. 33.: Odpovédi na otazku ¢.2 — role vyjednavace
Odpovéd' Podfizeni %
Ano 0 0
Spise ano 0 0
Spise ne 5 100
Rozhodné ne 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani

V otazce zapojeni podiizenych do riznych jednéani se podfizeni zaméstnanci 100% shodly,
ze do jednani zapojovani nejsou. Toto potvrdila 1 odpovéd’ jejich manazera C kdy jeho

odpovéd’ byla, ze jednani se ucastni sam.

V ramci oddilu ,,vyjednavace* se manazer C ucastni dilezitych obchodnich schlizek a

delegovani této role na své podiizené neaplikuje.
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6 Zhodnoceni vysledkii

V této casti jsou shrnuty a porovnany odpovédi na vsechny otazky z online

dotaznikd a uspotadany do jedné piehledové tabulky. V ndvaznosti na celkové vysledky

jsou dale identifikovany bariéry v rdmci procesu fizeni a komunikace mezi manazery a

jejich podiizenymi zaméstnanci.

6.1 Manazer A

Z celkového shrnuti, které je uvedené v tabulce ¢.34 je mozné tici nésledujici:

o Vramci otdzky stylu fizeni doSlo k 100% shodé¢, z ¢eho miZeme usoudit, Ze

manazerav styl fizeni je kladné a dobie vniman i jeho podfizenimi zaméstnanci a

dochazi zde ke sjednoceni pohledu na fizeni v daném oddéleni

o Z9 otazek, které byly shodné poloZzeny manazerovi A a zaméstnancim jeho

oddé€leni doslo ve tfech pfipadech k absolutni shodé odpovédi, u dalSich tiech

otazek doslo ke shod¢ 79% a vice a u zbyly 3 odpovédi ke shodé nedoslo

Tabulka ¢. 34.: Celkové shrnuti

Shoda odpovédi manazer x podfizeni
Manazer A | Podfizeni | Obl.manazefi
styl fizeni 9+9(9,9) 100% 100% absolutni shoda
ot.1 Ano 100% 57% 79% shoda
ot.2 Ano 100% 100% absolutni shoda
ot.3 Ano 75% 86% 81% shoda
ot.4 * X 100% 100% absolutni shoda v ramci zaméstnancl
ot.5 * X 100% 100% absolutni shoda v ramci zaméstnancl
ot.1 Ano 100% 71% 86% shoda
ot.2 Ano 100% 100% absolutni shoda
ot.3 Ne 25% 29% 27% shoda
ot.1 Ano 100% 100% absolutni shoda
ot.2 Ano 0% 29% 15% shoda
ot.1* X 100% 57% 79% shoda v ramci zaméstnanc(
ot.2 Ano 0% 29% 15% shoda

* tyto otdzky nebyly manaZerovi poloZzeny
Zdroj: vlastni zpracovani
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U otdzek z oddilu ,,role podnikatele” otazky ¢.1-5 dosSlo ke shod¢ jak v otdzkéach
spolenych s manazerem A, tak v otdzkach, které byly poloZeny jen podiizenym
zaméstnancl. Manazer A se snazi o prispivani k rozvoji spolecnosti a pokud je to v ramci

jeho moznosti snazi se o delegovani roli na své podiizené zaméstnance.

V oddile ,role feSitele” otazky ¢.1-3 doslo k rozdilné odpovédi a neshodé jen u jedné
z otdzek, a to otazky tykajici se pomoci pfi feSeni problému, zaméstnanci si mysli, Ze jejich
manazer se na me pii feSeni problému obraci, ten ale spiSe spoléha na sviij vlastni tisudek.
Je dost mozné, Zze vramci rutinnich probléml dochédzi kfeSeni probléml v ramci
spoluprace z podtizenymi, ale v ramci specifickych problémt manazer A své podfizené o
pomoc nezada. Proto ani v této roli nedochdzi k o delegovani roli na své podiizené

zameéstnance.

U oddilu ,,alokator zdroji“ otdzky ¢.1-2 doSlo ke shodé z 50%, neshoda je zjevnd u
nakladani se zdroji, zamé&stnanci naji pocit, Ze nemaji vliv ani nejsou vyzvani k moznosti
vyjadiit se k rozd¢lovani zdroji. Manazer se ale snazi jejich ndzory a podnéty vnimat a
nasledn¢ se na zakladé téchto informaci rozhoduje o rozdé€leni disponibilnich zdroji

daného oddéleni.

Oddil ,role vyjednavace* otazky ¢.1-2, zde doslo vramci celku k nejslabsi shodé
odpovédi. Zaméstnanci daného oddéleni si mysli, Ze nejsou zapojovani do jednani
s manazerem. Ten se ale snazi v ramci moznosti, pokud je to jen mozné roli vyjednavace

delegovat je jednotlivé podiizené zaméstnance.
6.2 Manazer B
Z celkového shrnuti, které je uvedené v tabulce €.35 je mozné fici nasledujici:

o V ramci otazky stylu fizeni doslo pouze k 60 % shod¢, z ¢eho mizeme usoudit, Ze

manazerav styl fizeni neni zcela pochopen jeho podfizenymi zaméstnanci

o Z9 otazek, které byly shodné polozeny manazerovi B a zaméstnancim jeho
oddéleni doslo ve ctyfech ptipadech k absolutni shodé odpovédi, u jedné otazky
doslo k 80 % shod¢, dvé otdzky maji jen 60 % shodu a zbyvajici dvé maji shodu

20% a méné€.
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Tabulka ¢. 35.: Celkové shrnuti
Shoda odpovédi manazer x podfizeni

Manazer B Podfizeni
styl Fizeni 9+9 (9,9) 60% 60% shoda
ot.1 Ano 100% absolutni shoda
ot.2 Ano 60% 60% shoda
ot.3 Ano 100% absolutni shoda
ot.4 * X 100% absolutni shoda v rdmci zaméstnanc(
ot.5* X 80% 80% shoda v ramci zaméstnanct
ot.1 Ano 60% 60% shoda
ot.2 Ano 100% absolutni shoda
ot.3 Ano 100% absolutni shoda
ot.1 Ne 0% bez shody
ot.2 Ano 20% 20% shoda
ot.1* X 80% 80% shoda v rdmci zaméstnanct
ot.2 Ano 80% 80% shoda

* tyto otdzky nebyly manazerovi poloZeny
Zdroj: vlastni zpracovani

U otazek z oddilu ,;role podnikatele” otazky ¢€.1-5 dosSlo ke shodé ve ctyfech
pripadech jak v otdzkach spoleénych s manazerem B, tak v otazkach které byly polozeny
jen podiizenym zaméstnancii. Jedind diferenciace nastala u otazky tykajici se aplikovani
inovaci, kdy si néktefi zaméstnanci mysli, Ze k aplikaci nedochézi. Manazer B se snazi o
pfispivani k rozvoji spolec¢nosti a pokud je to v rdmci jeho moznosti, snazi se o delegovani

roli na své podiizené zaméstnance.

V oddile ,,role fesitele* otazky ¢.1-3 doslo k absolutni shod¢ u dvou otazek, u zbylé treti
otazky doslo ke shodé¢ z 60 %. Pokud jsou pfiznivé podminky, snazi se manazer B

k delegovani roli feSitele na své podiizené zamé&stnance.

U oddilu ,,alokétor zdroju* otazky ¢.1-2 nedoslo k zddné shod€ u odpovédi manazera B a
jeho podfizenych zaméstnanci. V ramci této role manazer B nepfistupuje k moznosti

delegovani roli na své podfizené zaméstnance.

Oddil ,role vyjednavace“ otazky ¢.1-2, zde doSlo vramci odpovédi k 80% shode
v uvedenych odpovédich, jak v otazce urcené jen zaméstnanciim tak v otdzce spolecné pro
zamestnance a manazera B. V ramci role vyjednavace dochazi k Castému delegovani roli

na podfizené zaméstnance.
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6.3 Manazer C

Z celkového shrnuti, které je uvedené v tabulce ¢.36 (viz nize) je mozné fici

nasledujici:

o 'V ramci otazky stylu fizeni doslo pouze k 60 % shod¢, z ¢eho mizeme usoudit, Ze

manazeruv styl fizeni neni zcela pochopen jeho podfizenymi zaméstnanci

o Z9 otazek, které byly shodné polozeny manazerovi C a zaméstnancim jeho
odd€leni doslo v péti pripadech k absolutni shod¢ odpovédi, ale bohuzel u

zbyvajicich Ctyt otazek se odpoveédi neshodovali, nebo se jejich odpovédi blizily

shodg¢ jen ze 40 %.
Tabulka €. 36.: Celkové shrnuti
Shoda odpovédi manazer x podrizeni
Manazer C Podfizeni
styl fizeni 9,9 (9+9) 60% 60% shoda

ot.1 Ano 100% absolutni shoda
ot.2 Ano 0% bez shody
ot.3 Ano 40% 40% shoda

ot.4* X 80% 80% shoda v rdmci zaméstnanct

ot.5* X 100% absolutni shoda v rdmci zaméstnanc(
ot.1 Ano 100% absolutni shoda
ot.2 Ano 100% absolutni shoda
ot.3 Ne 0% bez shody
ot.1 Ano 40% 40% shoda
ot.2 Ne 100% absolutni shoda

ot.1* X 60% 60% shoda v ramci zaméstnanct
ot.2 Ne 100% absolutni shoda

* tyto otazky nebyly manazerovi polozeny

Zdroj: vlastni zpracovani

U otazek z oddilu ,;role podnikatele® otazky ¢.1-5 dosSlo ke shodé¢ 80-100 %
v otazkach polozenych pouze zaméstnancim Ve tfech otazkach, které byly spolecné pro

manazera C a jeho podtizené doslo ke 100 % shod¢ jen v jednom piipadé. V ostatnich byla

shoda 0 % a 40 %.

V oddile ,,role fesitele” otazky €.1-3 doslo ke 100 % shod¢ u prvnich dvou poloZenych

otazek, u posledni tieti otazky ke shodé¢ nedoslo viibec jednalo se o otazku tykajici se
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pomoci pfi feSeni problémd, ze strany zaméstnancli je manaZer o pomoc zada, on se ale
spoléha na sviij vlastni usudek. Proto také v ramci této role nedochazi k delegovani roli na

podfizené zaméstnance.

U oddilu ,,alokétor zdroji*“ u otazky €. 1 doslo jen k 40 % shodé¢, otazka se tykala ziskavani
novych zdroji pro spolecnost. U otazky €. 2 doSlo ke 100 % shod¢ — rozdélovani
disponibilnich zdroju je v rezii jen manaZera a podfizeni nejsou ani dotazovani na jejich
piipadné navrhy pro uplatnéni disponibilnich zdroju. K delegovani roli opét nedochazi, vse

zustava v rezii manazera C.

Z oddilu ,,role vyjednavace® otazky ¢.1-2 je patrné, Ze na otazku ¢.1, kterd byla poloZena
jen podfizenym zaméstnanciim panuje shoda jen z 60 %, u druhé spole¢né polozené otazky
jak zaméstnanclim, tak manazerovi, doslo ke 100 % shodé¢, tedy ze manazer se snazi
zapojovat své podiizené do vyjednavani. Ale k delegovani role jako takové na podiizené

zameéstnance v roli vyjednavace nedochazi.

6.4 Navrhované doporudceni

Cilem této prace je navrh doporuceni pro zefektivnéni fizeni a komunikace v ramci
vybranych oddéleni dané spolecnosti. Jednotlivé navrhy byly vybranym manazert
ptedlozeny a vysvétleny co by v ramci dané problematiky mohlo v jednotlivych oddélenich

pomoci.

*¢ Navrh Manazer A — zde by mélo dojit k vétsi snaze zapojit do chodu odd¢leni
oblastni manazery, aby mohli vyjadfit sviij ndzor, vice zapojovat cely tym do feSeni
jednotlivych problémd, které se v oddéleni vyskytuji. Mélo by dojit ke zlepSeni
komunikace smérem shora dolii, a pokud je to mozné snazit se zapojit jednotlivé
zaméstnance do nékterych jednani tykajici se aktudlni problematiky v daném

segmentu — jednani s dodavateli

% Navrh Manazer A — podfizenymi zaméstnanci z centrdly je vniman jako
»paternalista®, ale zpohledu jednotlivych oblastnich manazerti je jeho fizeni
Lautoritativni bylo by tedy vhodné se v ramci téchto zaméstnancti vice zaméfit na
zménu jejich pohledu z nutnosti striktniho plnéni nastavenych ukolil, smérem k

vétsi komunikaci a spolupraci v tymového ducha
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% Navrh Manazer B — vtomto pfipadé¢ bylo navrzeno nasledujici doporuceni,
z divodu neshody v oddilu otdzek vztahujicich se k ziskdvani a naslednému
vyuzivani zdroji, by bylo piihodné vSem podiizenym vysvétlit a upfesnit jaké
pravomoci Vv této oblasti jejich manazer ma. DalSim doporucenim je zapojit
podiizené daného manazera do feSeni problémil v ramci zminéného oddéleni.
Poslednim navrhem by bylo vice seznamovat své podiizené o moznosti aplikovani

novych inovaci.

«» Navrh Manazer B — je svymi podfizenymi vniman jako ,,organizacni ¢lovék® a

,»tymovy vedouci“ zda neni potieba Zadného zasahu nebo napravy

X/
L X4

Néavrh Manazer C — zde bylo doporuceno vice delegovat role na podiizené
zaméstnance, aby mohli vyuzit svych potencidli a pfipadné¢ 1 ziskali vice
zkuSenosti, dale pii feSeni problémovych situaci spoléha manazer jen sam na sebe,
zde by bylo vhodné obratit se na podiizené pro navrh feSeni dané¢ho problému —
zapojit jejich zkuSenosti a dovednosti, tieba s feSenim podobnych problému. Jako

posledni doporuceni je dat vétsi prostor podiizenim pii vyjednavani

«» Navrh Manazer C — v ramci stylu fizeni zde doslo prakticky k uplné shod¢ nazori
jak manaZera tak jeho podfizenych zaméstnancl, v rdmci této oblasti neni tieba

zadného zasahu ze strany manaZera

Na zakladé vySe zjisténych kompletnich vysledkl jednotlivych dotaznikovych Setieni a
navrhovanych doporuceni, by bylo vhodné kdyby snahou manazerii ve vybrané spolecnosti
bylo vice zapojovat své podiizené zameéstnance do kolobéhu jejich rozhodovani
v jednotlivych oddélenich. Ze strany podfizenych zaméstnanct by tato zména byla jisté
kladné pfijata, pokud by méli moznost vice prosazovat své nazory a ty byly nasledné
vyslySeny jejich manaZerem, ktery by na né bral ohled pii rozhodovani, urcité by to bylo

pozitivné piijato.

Je zde k zamySleni, zda by v ramci sjednoceni danych tymu a jejich pohledu na praci
manazera nebylo vhodné vyuzit néjaké externi spole¢nosti/agentury, ktera organizuje razné
teambuidingové aktivity, ptipadné kurzy efektivni komunikace. Urcité by to pro podiizené

zaméstnance bylo zpestienim jejich pracovni naplné a zaroven by zde mohlo dojit ke
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zlepSeni vztahu v dané hierarchii vybrané spolecnosti. Pfi téchto spolecnych aktivitach by
mohlo dojit k pfipadnému odblokovani komunikac¢ni bariéry ze strany podfizenych

k manazerovi.
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7 Zavér

Tato diplomova prace méla za cil analyzovat role manaZerti v rozhodovacich
procesech ve vybrané spolecnosti a nasledné navrhnout doporuceni pro zefektivnéni fizeni

a interni komunikace v jednotlivych vybranych odd¢€leni.

Vybranou spole¢nosti pro analyzu byla spole¢nost Lagardere Travel Retail a.s. zabyvajici

se maloobchodem a pusobici na trhu v ¢eské republice pies 20 let.

Pro dosaZeni zvoleného cile byly zvoleny nésledujici postupy a nastroje, v prvni ¢asti byl
pro zjisténi stylu fidici prace manazerti pouzit test manazerského stylu (GRID) a tento test
byl distribuovan online k vyplnéni tfem vybranym manazertiim. V navaznosti pro dalsi
zjisténi situace tykajici se fidicich roli, byly vytvofeny dva obdobné online dotazniky —
jeden urceni pro manazera odd¢leni a druhy pro podfizené¢ zaméstnance. Tyto dotazniky

byly zaméfené na zjisténi uplatiiovani jednotlivych roli fizeni.

Na zakladé odpovédi a naslednych vysledki na jednotlivé dotazniky, byla navrhnuta
doporuceni pro jednotlivé manazefi, tato doporuceni jim byla nasledné piedloZzena a
jednotlivé konzultovéana. Za ptredpokladu, ze navrhovand doporuceni budou do budoucna

zrealizovana, povedou k naprave stavajiciho stavu fizeni a komunikace.
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9 Prilohy

Ptiloha ¢.1 : Postup Delfské techniky

-E

Definice problému

Vymezeni potiebnych odbornosti

Vybér odbornikl (vzorek)

Piiprava dotazniku

Distribuce dotazniku -

Analyza odpovédf(

«— Bylo dosaZeno konsensu?l
T~

Poskytnuti poZadovanych informac{
a sestaveni pfehledu odpovédi

ANO

| Piiprava nového dotazniku I

' Kompilace zdvére¢nych odpovédi
a pfiprava zdvérec¢né€ zprivy

Zdroj: 133

133 Qulet, 2003, s. 25
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Pfiloha ¢.2 : Dotaznik — manazerska miizka
Dotaznik - manaZzersky styl

1.KdyZ podfizeny nesouhlasi, m¢l by vedouci: A zménit postoj, aby udrzel dobrou
spolupraci. B dohlédnout, aby podiizeny ptikazy splnil.

" Jednoznatné davam pfednost alternativé A

" Jednoznatné davam pfednost alternativé B
" Priklanim se spiSe k alternativé A

a Ptiklanim se spiSe k alternativé B

2.Kdyz vedouci planuje néjakou ¢innost a dostane od podiizenych navrhy, mél by pouzit :
Aty navrhy, které se zdaji pfijatelné, a pod¢kuje vSem, ktefi néjaky navrh prednesli. B
zpocatku v n¢jaké podobé vSechny ndvrhy, at’ uz jsou nebo nejsou dobré.

-

Jednozna¢né davam prednost alternativé A
" <X qso 1 . .
Jednoznacné davam ptednost alternativé B
- R i~ -y
Priklanim se spiSe k alternativé A
- R i~ -y
Priklanim se spise k alternativé B
3.Kdyz podtizeny ptednese navrh, ktery je v rozporu s ndzorem vedouciho, ten by mél : A
___navrh vyslechnout, ale prosadit spravnost svého ndzoru. B podfizené¢ho upozornit, ze
az bude jeho radu potfebovat, dd mu védét.
- .
Jednoznacné ddvam prednost alternativé A
- .
Jednoznaéné davam prednost alternativé B
" T rx .y
Ptiklanim se spiSe k alternativé A
- R i~ -y
Priklanim se spise k alternativé B
4.Vedouci, ktery ma nejlepsi vysledky, je takovy, ktery fekne podfizenym, co se od nich
ocekava : A atoto tvrd¢ vyzaduje. B ale uvédomuje si, ze dokud jsou lidé lidmi,
nebudou schopni vse beze zbytku splnit.

Jednoznacné davam pirednost alternativé A

-y

Jednoznaén¢ davam prednost alternativé B

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé A

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé B

5.KdyzZ podtizeny s vedoucim nesouhlasi, mél by vedouci : A neprosazovat spornou
zélezitost, ledaze by doslo ke kritické situaci. B otevfit spornou zalezitost a pokusit se
najit takové feSeni, které by vedlo k porozuméni a souhlasu

Jednoznacné davam prednost alternativé A

Jednoznacné davam ptednost alternativé B
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Priklanim se spiSe k alternativé A

Priklanim se spiSe k alternativé B
6.Vedouci, ktery skute¢né rozumi lidem, bude praci planovat tak, ze : A podfizenym
piedlozi celkovy obraz tikolu a pobidne je, aby kol provedli zptisobem, ktery jim bude

nejlépe vyhovovat. B s kazdym z podfizenych individudlné probere tikol, ziské od nich
navrhy a na jejich zaklad¢ vytvoii plan.

Jednoznacn€ davam prednost alternativé A

y

Jednoznacné davam prednost alternativé B

y

Priklanim se spiSe k alternativé A

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé B

7.Vedouci by si m¢l uvédomit, ze jestlize se lidé pokouseji délat co nejméné : A méli by
byt tvrdé popohnéni, i kdyby to mélo byt zdrojem nespokojenosti. B ned4 se s tim
mnoho délat.

Jednoznacn€ davam prednost alternativé A

-y

Jednoznacné davam prednost alternativé B

y

Priklanim se spiSe k alternativé A

y

Priklanim se spiSe k alternativé B

8.Aby si podtizeny ziskal nejvyssi uznani svého vedouciho, musi mu hlésit : A véci,
které vedouci potfebuje znat do hloubky, at’ uz jsou v pofadku nebo ne. B jen véci, které
nejsou v pofadku a vyzaduji ptimy zésah vedouciho.
£ T v .
Jednoznacné davam ptednost alternativé A
- -
Jednoznacné davam prednost alternativé B
" 9 qzax I .
Ptiklanim se spiSe k alternativé A
" ERTY rx .y
Priklanim se spiSe k alternativé B
9.Vedouci by mél vykonavat kontrolu takovym zptsobem, ze : A podfizeni si viceméné
délaji podle svého a kontrola zacne byt nutna, jediné kdyby se objevily kritické problémy.
___se provadi detailni hlaSeni

Jednoznacné davam ptednost alternativé A
Jednoznacné davam prednost alternativé B

Ptiklanim se spiSe k alternativé A

5 T T T

Ptiklanim se spiSe k alternativé B

10.Kdyz podtizeny nesouhlasi s vedoucim, ten by mu mél naslouchat, aby porozumél : A
___bodum, ve kterych jsou zajedno, stejné jako bodim, ve kterych se rozchéazeji, a potom
dosahnout souhlasu podfizeného. B bodim, ve kterych se rozchazeji, a potom po
vysvétleni presvédcit podiizeného o tom, Ze nédzor vedouciho je spravny.
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Jednoznacné davam prednost alternativé A
Jednoznacné davam ptednost alternativé B

Priklanim se spiSe k alternativé A

i I B B

Ptiklanim se spiSe k alternativé B

11.Vedouci se miize vyhnout potizim : A akceptovanim pracovniho tempa, které si
podfizeni sami zvolili. B pozadanim podfizenych, aby si sami stanovili své vlastni
pracovni tempo, aby si tak vytvofili pozitivni vztah ke své praci.
. ¥y 17 1 . .y
Jednozna¢né davam prednost alternativé A
- T v .y
Jednoznacné davam ptednost alternativé B
f_\- v r r rv . b4
Priklanim se spiSe k alternativé A
f_\- v r r rv . b4
Priklanim se spise k alternativé B

12.Kdyz podtizeny dostava specialni tkol, mél by vedouci : A stanovit postup splnéni
ukolu véetné ¢asového vymezeni a netolerovat od nikoho zadné odchylky. B rozd¢lit
ukol na dil¢i kroky tak, aby postup mohl byt ocenén a vedouci mohl pfijmout pfipadna
opatieni.

Jednoznacné davam prednost alternativé A

-y

Jednoznacné davam ptednost alternativé B

-y

Priklanim se spiSe k alternativé A

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé B

13.Pfi hodnoceni vykonnosti je nezbytné, aby vedouci : A soustavné dohlizel na
podiizené, coz je v jejich nejlepSim zajmu, protoze jim miize pomoci vyhnout se
opakovani chyb a nedostatkli v praci. B chvalil podfizené za dobré vysledky a zdrzel se
kritiky.

Jednoznacné davam prednost alternativé A

Jednoznaéné davam prednost alternativé B

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé A

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé B

14.Kdyz podtizeny nesouhlasi s rozhodnutim vedouciho, mél by vedouci : A vysvétlit
diivody tohoto rozhodnuti a potom ozndmit, Ze a¢ je mu to lito, toto rozhodnuti musi byt
splnéno. B oznamit podfizenému, ze rozhodnuti plati.

- T v .y
Jednoznacné davam prednost alternativé A
- T v .y
Jednoznacné davam ptednost alternativé B
f_\- v r r rv . b4
Priklanim se spiSe k alternativé A
~

Ptiklanim se spiSe k alternativé B
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15.Kdyz neni mozné jinak vyftesit nesouhlas podiizeného s rozhodnutim vedouciho, mél by
vedouci : A odlozit toto rozhodnuti. B potvrdit toto rozhodnuti a podiizenému dat na
védomi, Ze ocenti, jestlize je bude akceptovat.

Jednoznacné davam prednost alternativé A

-y

Jednoznacné davam prednost alternativé B

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé A

y

Priklanim se spiSe k alternativé B

16.Efektivni spoluprace podiizenych mize byt dosazeno : A jejich aktivni Gi€asti pfi
feSeni pracovnich problémt. B tim, Ze se jim da najevo, ze lidé jsou na prvnim misté.

Jednoznacn€ davam prednost alternativé A

y

Jednoznacné davam prednost alternativé B

y

Priklanim se spiSe k alternativé A

y

Priklanim se spiSe k alternativé B

17.Pfi vedeni pracovni porady by vedouci mél : A naslouchat podfizenym, aby ziskal
jejich podporu, ptic¢emz zavérecné rozhodnuti udéla sam. B dbat na to, aby rozhodnuti
byla piijata na zédklad¢é pochopeni a souhlasu.

Jednoznacn€ davam prednost alternativé A

-y

Jednoznacné davam prednost alternativé B

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé A

y

Priklanim se spiSe k alternativé B

18.Lid¢é budou Iépe pracovat : A jestlize se vedouci bude starat o jejich uspokojeni z
prace povzbuzovanim a vytvafenim dobrého klimatu. B jestlize jejich usili bude
zalozeno na Gplném pochopeni toho, co je v sdzce.

Jednoznacné davam ptednost alternativé A

-y

Jednoznacné davam prednost alternativé B

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé A

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé B

19.Jestlize dojde k poruseni predpist, vedouci by mél : A podniknout okamzité
opatfeni, aby bylo jasné, Ze se to nebude opakovat. B nechat to byt, protoze nejlépe se
lidé pouci z vlastnich chyb, které sami odhali.

Jednoznacné davam ptednost alternativé A

y

Jednoznacné davam prednost alternativé B

y

Priklanim se spiSe k alternativé A

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé B
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20.Hlavnim ucelem setkdni s podfizenymi by mélo byt : A stanoveni cilt, ureni
postupu prace a rozhodnuti, jak bude prace vykondna. B poskytnuti ptilezitosti ucastnit
se, davat navrhy.

Jednozna¢né davam prednost alternativé A
Jednoznaén¢ davam prednost alternativé B
Ptiklanim se spiSe k alternativé A

Priklanim se spise k alternativé B
21.Pfi planovani prace by vedouci mél : A stanovit individualni odpovédnost a kazdému
jednotlivé fict, jak by svou praci mél udélat. B setkat se s kazdym jednotlivé a praci
naplanovat zpiisobem, jakym ji podtizeni chtéji vykonavat.

Jednozna¢né davam prednost alternativé A

Jednoznacné davam ptednost alternativé B

-y

Priklanim se spiSe k alternativé A

-y

Priklanim se spise k alternativé B

22.Vedouci by mél : A pochopit, Ze lidem se nechce tvrdé pracovat, a proto by m¢l
dohlédnout, aby udélali alespori tolik, aby se s tim vystacilo. B dosdhnout vyssi
produktivity tim, ze praci u€ini podiizenym smysluplné;si.
- .
Jednozna¢né davam prednost alternativé A
- .
Jednoznaéné davam prednost alternativé B
" T rx .y
Ptiklanim se spiSe k alternativé A
- R i~ -y
Priklanim se spise k alternativé B
23.Pfi hodnoceni individualni vykonnosti by vedouci mél : A projevit uznani nad tim,
co podtizeny ud¢lal, aby splnil, co se od né¢j ocekavalo, a ujistit se, Ze podtizeny chépe, co
se od n¢&j o¢ekava v budoucnu. B provést vécnou diskusi nad fakty.

Jednoznacné davam prednost alternativé A

Jednoznaéné davam prednost alternativé B

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé A

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé B

24.Cile by mély byt stanoveny : A ne pfili§ vysoké, ani nizké, aby podtizeni védéli, Ze
jsou pfimétené. B jen tak vysoké, aby podfizeni byli ochotni je pfijmout.

a Jednozna¢né davam prednost alternativé A

a Jednoznaéné davam prednost alternativé B
a Ptiklanim se spiSe k alternativé A

~

Priklanim se spise k alternativé B
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25.Pti disciplinarnim fizeni by vedouci mél : A byt diplomaticky a povzbudit
podfizeného poukazanim na jeho silné stranky. B sd¢lit své vyhrady a dohlédnout, aby
se podiizeny zacal opé€t snazit.

Jednoznacné davam prednost alternativé A

-y

Jednoznacné davam prednost alternativé B

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé A

y

Priklanim se spiSe k alternativé B

26.Pti hodnoceni vykonnosti podfizeného by vedouci mél : A zvazit prednosti a
nedostatky podfizeného, urcit slaba mista, kterad vyzaduji zlepSeni, a definovat, co déla
podfizeny dobife. B ujistit se, ze podfizeny chape, Ze hodnoceni je udélano na zakladé
faktii a Ze ukazuje pficiny jeho spéchi a netispéchti, a pak se s nim dohodnout na tom, co
bude cilem zlepSeni.

Jednoznacné davam ptednost alternativé A

-y

Jednoznacné davam prednost alternativé B

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé A

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé B

27.Pfi sledovani postupu prace podiizeného by vedouci mél : A podiizeného nechat
samotného, protoze jestlize se objevi problémy, dozvi se to obvyklymi cestami. B zlstat
s podiizenymi v kontaktu a ujistit se, ze chépou, Ze je to pro jejich dobro.

Jednoznacné davam ptednost alternativé A

y

Jednoznacné davam prednost alternativé B

y

Priklanim se spiSe k alternativé A

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé B

28.Pti uvedeni podiizené¢ho do prace, ktera je pro néj nova, by vedouci mél : A
pracovnikovi sdélit ,,co, kde a jak* s poCetnymi povzbudivymi pozndmkami a vyjadfenim
viry, ze se to rychle nau¢i. B pracovat s podfizenymi, aby mohli stanovit vzajemna
o¢ekavani ohledné vykonnosti, podpofit iniciativu pracovnika a podrobit kritice navrhy,
jak méfit postup.

Jednoznacné davam prednost alternativé A

y

Jednoznacné davam prednost alternativé B

y

Priklanim se spiSe k alternativé A

y

Priklanim se spiSe k alternativé B

29.Jednou z cest, jak dojit k dobrym vysledkiim, je stanovit podfizenym cilea: A
pozadat je o pomoc, kdyz nejsou plnény. B ujistit se, ze jsou plnény hned od zacatku.
Jednoznacné davam ptednost alternativé A

Jednoznacné davam prednost alternativé B
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Priklanim se spiSe k alternativé A

Priklanim se spise k alternativé B

30.Spolehlivym zptsobem, jak zainteresovat podiizené, je pouzit pracovni porady k tomu :
A aby vedouci dostal dostatek informaci, na jejichz zaklad¢ udéla to nejlepsi rozhodnuti
o tom, jak praci vykonat. B aby se probrala rozhodnuti o tom, jak by méla byt prace
udélana.
- .
Jednozna¢né davam prednost alternativé A
" <X qro 1 . .
Jednoznacné davam ptednost alternativé B
- R i~ -y
Priklanim se spiSe k alternativé A
" T rx .y
Ptiklanim se spiSe k alternativé B

31.Pfi ptedstaveni nadchazejicich zmén by vedouci mél : A pfesvédCivym zplisobem
poukazat na potfebu podpory ze strany zaméstnanct a zdlraznit vyhody toho, kdyz

zameéstnanci s podnikem spolupracuji. B osobné podékovat pracovnikiim za podporu
-

Jednozna¢né davam prednost alternativé A
. ¥y 17 1 . .y
Jednoznaéné davam prednost alternativé B
f_\- v r r rv . b4
Priklanim se spiSe k alternativé A
f_\- v r r rv . b4
Priklanim se spise k alternativé B
32.Kdyz podiizeni nevykondvaji praci uréenym zptusobem, vedouci by mél : A
ponechat chvili situaci jen s tim, Ze lidé obvykle nakonec ud¢laji, co se od nich ocekava. B
_ukazat podiizenym, Ze stanovena pravidla jsou prospés$na vSem, a pozadat je o
dodrZovéni ur¢eného postupu.

Jednozna¢né€ davam prednost alternativé A

-y

Jednoznacné davam ptednost alternativé B

-y

Priklanim se spiSe k alternativé A

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé B

33.Kdyz se mezi podiizenymi objevi konflikt, vedouci by mél : A zabranit zaujeti
pozice, kterd by mohla podpofit spor. B ukoncit konflikt a pod€kovat lidem za to, ze
vyjadfili své ndzory.
- oy

Jednozna¢né davam prednost alternativé A

Jednoznaéné davam prednost alternativé B

~
" RYIN Iy .y
Priklanim se spiSe k alternativé A
" RYIN Iy .y
Priklanim se spise k alternativé B

34.Do planovani prace by vedouci mél : A vtahnout podfizené spole¢nym probranim
planu, aby jim tak umoznil souhlasit se zptisobem, jakym bude prace vykonavéna. B
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vélenit do planu tolik navrhi podiizenych, kolik je mozné, aby zstal zachovan zakladni
stanoveny postup.

Jednoznacné davam ptednost alternativé A

y

Jednoznacné davam prednost alternativé B

y

Priklanim se spiSe k alternativé A

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé B

35.Vedouci mize zmirnit odpor ke zméné : A zdlraznénim pozitivnich aspektti zmény.
B tim, Ze ji provede, jen pokud je to mozné bez naruseni rutinniho provozu.
£ T v <y
Jednoznacné davam ptednost alternativé A
. U . -y
Jednozna¢né davam prednost alternativé B
I:J-\- W 14 14 rw b b4
Ptiklanim se spiSe k alternativé A
I:J-\- W 14 14 rw b b4
Ptiklanim se spiSe k alternativé B
36.Jestlize dojde ke sporu mezi vedoucim a podfizenym, vedouci by mél : A spolecné s
podfizenymi oteviené urcit ptiiny sporu a vyiesit je. B mit posledni slovo.

Jednozna¢né davam prednost alternativé A

-y

Jednozna¢né davam prednost alternativé B

-y

Ptiklanim se spiSe k alternativé A

y

Priklanim se spiSe k alternativé B
Zdroj: vlastni zpracovani

Ptiloha ¢.3 : Dotaznik — manaZzerské role (manaZzer)

1.Usilujete jako manazer o rozvoj spolec¢nosti?

Ano

Spise ano
. .

Spise ne
~

Rozhodné ne

2.Sledujete a zajimate se o nové trendy/technologie/inovace v oboru?
Ano

£ rx
SpiSe ano

~
Ne

. .
Spise ne

3.Snazite se o implementaci inovativnich postupii?

~
Ano
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SpiSe ano
~

Ne

SpiSe ne

4.Rozhodujete v této oblasti sdm nebo vyuzivate rad podiizenych?
Rozhoduji sam
Vyuzivam rad podfizenych
5.Delegujete role v ramci rozvoje a implementace novych trendt na své podiizené
pracovniky?
a Ano
Spise ano

Ne

B I

SpiSe ne
6.Resite Casto problémové situace?
.

Ano
- Iy

SpiSe ano
~

Ne
~

SpiSe ne

7.Pti feSeni problému spoléhate pouze na sviij tsudek a intuici?
Ano

-y

SpiSe ano

Ne

i I B

SpiSe ne

8.Jaké typy problému nejcastéji fesite?
rutinni

specifické

9.0dkladate feSeni problémii na pozdéji?
-

Ano
SpiSe ano

~

~
Ne

. rx

SpiSe ne

10.Pfi feSeni problémi se spoléhate pouze na sebe nebo vuzivate rad podiizenych?
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spoléham se sam na sebe

vyuzivan rad podfizenych

11.V ramci feSeni problému delegujete role na své podifizené pracovniky?

Ano

-y

Spise ano

Ne

-y

-y

Spise ne

12.Je ve Vasi kompetenci nakladani s disponibilnimi zdroji?

Ano

y

SpiSe ano

Ne

-y

-y

Spise ne

13.Myslite si, Ze disponobilni zdroje efektivné pierozdélujete?

Ano

y

SpiSe ano

Ne

y

y

SpiSe ne

14.Rozhodujete o finanéné narocnych investi¢nich projektech?

Ano

-y

Spise ano

Ne

y

y

SpiSe ne

15.vyuzivate pii nakladani se zdroji rad svych podfizenych?

Ano

-y

Spise ano

Ne

-y

-y

Spise ne

16.V ramci nakladani s disponibilnimi zdroji, delegujete své pravomoce na své podiizené
pracovniky?

~
Ano

Spise ano
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Ne
SpiSe ne
17.Utastnite se obchodnich schiizek se stavajicimi nebo potencionalnimi
klienty/obchodnimi partnery?
-
Ano
. rx
SpiSe ano
~
Ne
. rx
SpiSe ne
18.Vyjednavani vedete prevazné sdm nebo se jich tcastni 1 néktery z Vasich podzizenych?
Prevazné sam

Vetné podiizenych

19.Delegujete roli vyjednévani na své podiizené pracovniky?

~
Ano
SpiSe ano

~

~
Ne

. rx

SpiSe ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Ptiloha ¢.4 : Dotaznik — manazerské role (podiizeni zaméstnanci)

1) Dotaznik
Vyplnéni Vam nezabere vic jak 5 minut, pfedem Vam moc dékuji.

1.Zajimé se manazer o nové¢ trendy a inovace v daném oboru?
-

Ano

SpiSe ano

SpiSe ne
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Rozhodné ne

2.Dochazi k naslednému aplikovani inovaci do praxe?

y

-y

-y

Ano
SpiSe ano
Spise ne

Rozhodné ne

3.Zajimé Vaseho manazera Vas nazor ohledné trenda a inovaci?

y

y

-y

Ano
SpiSe ano
SpiSe ne

Rozhodné ne

4.Dochazi ve Vasi firmé k velké obméné zaméstnancu?

-y

y

y

Ano
Spise ano
SpiSe ne

Rozhodné ne

5.Myslite si, Ze manaZer dobie reprezentuje spolec¢nost navenek?

~

~
~
~

.

Ano
Spise ano
Spise ne

Rozhodné ne

6.Resi Vas manazer Casto problémové situace ve firmé?

i R T T

Ano
SpiSe ano
Spise ne

Rozhodné ne

7.Resi Va3 manaZer problém ihned, jakmile se objevi?

~

Ano
Spise ano

Spise ne
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Rozhodné ne

8.Pozadal Vas nékdy Vas manazer o pomoc pii feSeni problému?
-
Ano
- Iy
SpiSe ano
- Iy
SpiSe ne
- <
Rozhodné ne

9.Myslite si, Ze se manaZer snazi ziskavat pro spole¢nost nové zdroje at’ jiz financni nebo
materialové?

~
Ano

. rx
Spise ano

. rx
SpiSe ne

~

Rozhodné ne

10.Radi se s Vami pfii rozdélovani zdroju?

~
Ano

. Iy
SpiSe ano

. rx
SpiSe ne

~

Rozhodné€ ne

11.Vyjednavate nékdy Vy se svym manazerem?

Ano
. rx
SpiSe ano
. rx
SpiSe ne
~

Rozhodné€ ne

12.Zapojuje Vas do svych jednani?

~
Ano

. rx
SpiSe ano

. rx
SpiSe ne

~

Rozhodné ne

13.Jaky styl fizeni by jste VaSemu manaZzerovi ptifadili?

Styl 1,1 - volny priibéh — vedouci vydava minimalni usili k odvedeni pozadované
prace, a to pouze do té miry, aby udrzel své Clenstvi v organizaci,

a Styl 1,9 — vedouci spolku zahradkati se starostlivé vénuje potiebam lidi aby uspokojil

vztahy, které vedou k piijemné, pratelské organizacni atmosféte a snesitelnému
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pracovnimu tempu. Pozornost je zaméfena na vytvareni dobrych pociti mezi kolegy a
podfizenymi, ¢asto na ukor pracovnich vysledkd,

a Styl 5,5 — organizaéni ¢lovek (kompromisnik) - dosahuje pfiméteného vykonu

balancovanim potieby splnit ukoly na jedné stran¢ a udrzet vysokou moralku lidi na stran¢
druhé. Je konformni vii¢i statu quo a pfi rozhodovani se opira o normy a nafizeni,

" . - , <y ;s . ST
Styl 9,1 — autorita-poslusnost — vykonnost v opera¢nim fizeni je spojena s minimalni

pozornosti problémtm lidi. Vedouci se opira o moc a autoritu, dosahuje kontroly nad lidmi
— diktuje jim, co maji délat a jak,

a Styl 9,9 — tymovy vedouci dosahuje pracovnich vysledka skrze zaujeti lidi. Pocit

vzdjemného sdileni ,,spolecného krajice v organizaci vede ke vztahim duvéry a
spoluprace. Tymovy vedouci je orientovany na dosazeni cile, tymovy ptistup, kterym se
snazi dospét k optimalnim vysledklim skrze participaci, oddanost pracovnik a spolecné
feSeni problémut

Styl 9+9 — paternalista — kombinuje zajem o lidi s orientaci na tikol. Nejde vSak o
skutecnou integraci, jako je tomu u stylu 9,9. Nepfistupuje k podiizenym jako ke
skutecnym kolegim, ale z pozice ,,patfi§ mi a ja pomohu tvé kariéfe, proto o¢ekavam, ze
budes vici mné loajalni®,

Zdroj: vlastni zpracovani
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