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Role manazera v rozhodovacich procesech

Abstrakt

Tato diplomova prace na téma Role manazera v rozhodovacich procesech se zabyva
analyzou, popisem a zhodnocenim manazerskych roli v rozhodovacich procesech ve
spoleCnosti XYZ. V teoretické Casti jsou vysvétleny zakladni pojmy tykajici se role
manazeru v rozhodovacich procesech. Tyto pojmy jsou Cerpany z odborné literatury, ktera
je uvedena na konci prace. Prakticka Cast prace zahrnuje vyzkum ve spolecnosti XYZ.
Dotaznikového Setfeni a rozhovorl se zucastnili 3 vybrani manazefi a jejich podtizeni. Na
zaklade vysledki vyzkumu a porovnanim s teoretickymi poznatky jsou navrzena doporuceni
pro dané manazery. Tato doporuCeni by mohly zlepSit a zefektivnit fizeni jednotlivych

oddéleni a celkové fungovani spoleCnosti v dané oblasti.

Veskeré pripominky byly konzultovdny s vedenim spolecnosti XYZ a nasledné jim byly

predany mnou navrzena doporucent, ktera pomohou ke zlepSeni fizeni dané spole¢nosti.

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



Role of manager in decision making processes

Abstract

This diploma thesis on the topic of Role of manager in decision making processes deals with
the analysis, evaluation, and description of managerial roles in decision making processes in
XYZ company. The basic concepts related to the role of managers in decision-making
processes ate introduced in the theoretical part of the thesis. These concepts are drawn from
the literature, which is listed at the end of the thesis. The practical part of the thesis includes
research in XYZ company. Three selected managers participated in the questionnaire survey
and interviews, and a second questionnaire survey was conducted with their subordinates.
Based on the research results and comparison with theoretical knowledge, recommendations
are proposed for managers that could improve and streamline the management of individual

departments and the overall functioning of the company in the given area.

I consulted with XYZ’s management on all of the comments and provided them with

recommendations to help improve the company’s management.

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

style
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1 Uvod

Rozhodovaci procesy jsou dilezitou a nedilnou soucasti zivota kazdého jedince. Lidé se
behem svého kazdodenniho Zzivota rozhoduji, a to jak védomé, tak i nevédomeé v mnoha

situacich.

Stejné tak je i manazerské rozhodovani nedilnou soucasti kazdého podniku. Kazdy manazer
tak maze svymi rozhodnutimi napliiovat firemni cile a rozvijet podnik jako celek. Manazer
vSak mlze svymi neuvazenymi rozhodnutimi ovlivnit podnik i v negativnim smyslu, a to
bez odhledu na to, zda tak ucinil na zédkladné chybného rozhodnuti, nedostatku informaci

nebo omylu.

Kazdy manazer musi na zakladé své pracovni pozice plnit mnoho pozadavkd. Tyto
pozadavky se v odborné literature nazyvaji manazerské role. Jednou z roli je pravé role
rozhodovaci. Aby manazerské rozhodovani bylo efektivni nejen v soucasnosti, ale
i v budoucnosti, musi manazer disponovat ur€itymi znalostmi a zkuSenostmi, které pii
rozhodovani musi vyuzit. Znalosti manazerti museji byt obsahlejsi a manazefi by se méli
kromé managementu zaméfit také na obory jako jsou sociologie, psychologie, ekonomie,
statistika a mnoho dalSich. V soucasné ekonomické krizi ve svété je nutné se zaméfit
i management zmén nebo krizové fizeni. Rozhodovani manazer je tedy do velké miry
z4vislé na jejich znalostech, schopnostech, a zejména praktickych zkusenostech, ale také na

jejich postojich, hodnotach a inteligenci.

Zasadni roli v rozhodovaci procesech a v feseni rozhodovacich problémti ma komunikace,
ktera byva Casto podceriovana. Pokud v podniku spravné nefunguje komunikace, at’ uz mezi
oddélenimi nebo mezi manazery a podfizenymi, tak nikdy nedojde ke shodé a efektivnimu
fizeni a rozhodovani. Manazeti v neposledni fadé nesou zodpovédnost za motivaci, vykon a

produktivitu svych podfizenych.

V dnesni neptiznivé ekonomické situaci jak v Ceské republice, tak i v Evropé a ve svéte je
vCasné a efektivni rozhodovani zcela kliCové pro udrzeni se na trhu. Manazefi jsou
v soucasné¢ dobé Casto vystavovani naro¢nym rozhodnutim, které museji konat rychle

a obvykle za podminek velké nejistoty. Klicové je tedy flexibilné reagovat na zmény.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je na zakladé analyzy roli manazerti v rozhodovacich procesech
zhodnotit konkrétni role manazera a pripadné navrhnout mozné zmény v dané oblasti ve

vybrané spole¢nosti XYZ.

2.2 Metodika

Tato diplomova prace se sklada ze dvou casti, a to teoretické a praktické.
Metodicky postup je nastaven timto zptisobem:

Pro pochopeni, zhodnoceni a mozné analyzovani zvoleného tématu bylo nejdiive potieba

prostudovat odbornou literaturu zabyvajici se danou problematikou.

V praktické casti je kratce predstavena spoleCnost, kterd se zabyva oblasti kosmetiky
a parfémt. Tato spoleCnost byla zvolena zejména kvili mym pracovnim zkuSenostem,
jelikoz v této spoleCnosti jiz tfi roky pracuji. SpoleCnost si nepfeje byt jmenovana, proto je

v ramci diplomové prace pouzito oznaceni XYZ.

V praktické ¢asti jsou pomoci pozorovani, dotaznikového Setieni a polostrukturovanych

rozhovort zhodnoceny stavajici role manazera.

Dotaznikové Setfeni pro zameéstnance bylo pfipraveno v elektronické podob& pomoci sluzby
Formulate od spolecnosti Google. Dotaznik je zcela anonymni a je urCen pro zamestnance,
jejichz nadfizeni jsou manazefi, ktefi byli Gcastniky rozhovord. Dotaznik obsahuje celkem
27 otazek a byl rozeslan celkem 25 zaméstnancim. Toto dotaznikové Setfeni probéehlo
14.-25.11.2022. Dotaznik byl respondentim rozeslan pomoci e-mailové schranky. Zpétnou
vazbu jsem obdrzela od vSech 25 vybranych zaméstnancii, navratnost dotazniki tedy Cinila

100 %. Ziskana data byla nasledné zpracovana do grafii. Dotaznik je uveden v pfiloze €. 2
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Polostrukturované rozhovory byly vedeny se tfemi manazery, a to z finan¢niho oddélent,
oddéleni nakupu a marketingového oddéleni. Rozhovory probihaly v casovém rozmezi

12.-16.12.2022 a jsou strukturovany stejnym zpusobem jako dotaznikové Setfeni pro
podiizené zaméstnance, tedy tak, ze otazky jsou rozdeleny na demografické a dale do péti
blokt dle riznych manazerskych roli. Manazefi celkem odpovidali na 33 otazek. Otazky

pro manazery jsou uvedeny v pfiloze €. 1.

Na zakladé vysledki vyzkumu a porovnanim s teoretickymi poznatky byla navrzena
doporuceni pro dané manazery, které mohou zlepsit a zefektivnit fizeni jednotlivych
oddéleni a celkové fungovéni spolenosti XYZ v dané oblasti. Navrzend doporuceni byla

poskytnuta konkrétnim manazerim, ktefi se podileli na vyzkumu.
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3 Teoreticka vychodiska

Teoreticka Cast této prace je zpracovana na zaklade studia odborné literatury, ktera se zabyva
danou tématikou. V ndsledujicich kapitolach budou specifikovany zdkladni pojmy, které se

budou vyskytovat i v dalsi ¢asti diplomové préace.

3.1 Management

Management v nejSir§im pojeti predstavuje souhrn vSech Cinnosti, které zabezpecuji chod
organizace. Existuje velké mnozstvi definic, které zachycuji vzdy urcitou vlastnost

managementu, nicmén¢ zadna definice ho nevymezuje komplexné.

Management je obvykle povazovan za ekvivalent fizeni. Managment je vSak pouze
specialnim ptipadem fizeni. Jelikoz fizeni mize probihat v riznych systémech (technické,
biologické ¢i spoleCenské), ale managment se tyka pouze fizeni v organizacich.

(Blazek, 2014, s. 12)

Obsahlejsi definice managementu, dle Blazka (2014, s. 12): ,,Management je procesem,
ktery probihd mezi jednotlivcem, resp. skupinou, ktery(d) vidi, tj. ridicim subjektem,
a jednotlivcem Ci skupinou, ktery(d) je Fizen(a), tj. Fizenym objektem. V ramci tohoto procesu
ridici subjekt vytycuje cile a prostrednictvim vzdjemného piisobeni ¥idiciho subjektu
a rizeného objektu je z varianty disponibilniho chovani Fizeného objektu vymezeno takové

chovani, kterym jsou vytycené cile efektivné dosahovdny.

Dédina a Cejthamr (2005, s.20) se ve své knize opiraji o Koontz-Weihrichovu definici:
,,Management je proces tvorby a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné
ve skupindch a ucinné dosahuji vybranych cihi.* a tvrdi, ze: ,,Kazdy manaZer by mél byt
odpovédny za realizaci cinnosti, které umozni takovou prdci jednotlivci, jez optimdlné

¢

prispéje k dosahovani skupinovych cilu. ‘
Pii vysvétlovani pojmu management se Casto narazi na otazku, zda se jedna o védni

disciplinu nebo uméni. V poslednich letech je uplatiiovan tolerantni nazor, ze se muze jednat

jak o védu, tak umeéni. (Vodacek, Vodackova, 2006, s. 13)

13



3.2 Manazer

Manazeti predstavuji vykonnou slozku managementu. Vyraz manazer, ktery je prevzaty
z puvodniho anglického slova manager disponuje i Cesnym ekvivalentem vedouci

pracovnik.

Dle Cimbalnikové (2009, s. 111) je nejdilezitéjsi Cinnosti fizeni, kterou manazefi
vykonavaji, pfenos tkold na druhé, avSak manazefi Cini pfimo i nepfimo se v§emi zdroji,

vcetné jich samych.

Dle Vebera (2009, s. 20) manazer je: ,samostatnd profese, kdy pracovnik na zakladé
zvoleni, jmenovadni, povéreni, ustanoveni, zmocnéni aktivné realizuje Fidici Cinnosti, pro

které je vybaven odpovidajicimi zpiisobilostmi, pravomocemi a odpovédnostmi.*

Manazeti se daji délit na zakladé jim svéfené odpovédnosti a postaveni v organizaci.

V liniové organizacni struktufe podniku se mohou délit na (Belohlavek, 2001):

e vrcholové manazery — Jednd se o nejvyS$si fidici pracovniky organizace. Jejich
rozsah odpovédnosti je na urovni celé organizace. Vrcholovy manazer se zpravidla
oznacuje jako feditel. Na vrcholu je feditel spolecnosti (generalni feditel) jemuz jsou
podfizeni dalsi feditelé, napt. financni, provozni, personalni, obchodni, ITC a dalsi,

dle struktury konkrétni organizace.

e manazery stiedni linie — Jde o pfechodovy stupeii mezi nejvy$Sim a nejnizs$im
stupném fizeni organizace. Maji odpovédnost na urovni vétSich organizacnich
jednotek nebo vymezenych oblasti. Jsou to zejména vedouci usekl, utvart

a oddéleni, ale také manazefi kvality, rizik, bezpecnosti a vyvoje.

e manazery prvni linie — Zde je uplatiiovana zakladni troven fizeni, kdy manazer ridi
vykonné pracovniky. Zde je rozsah odpovédnosti na nejmensi urovni organizacnich
jednotek. Sem patfi naptiklad: produktovy manazer, manazer marketingu, manazer

sluzeb, vedouci skladu, vedouci uctarny nebo spravce budov.
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Blazek (2014, s. 14-15) ve své praci uvadi, ze v modernich organizacich se vztah mezi
vymezenymi trovnémi fizeni neuplatiiuje na zakladé hierarchie, ktera by byla pfisn€¢ dana
tim, ze manazer dava ptikazy podiizenym. Naopak trendem je rust participace zaméstnancu
na fizeni organizace, kdy je fada Cinnosti rozptylena mezi §ir§i okruh pracovnikd. Vyznam
manazeri se vSak nesnizuje, jelikoz roste dulezitost zejména samostatné tvaréi prace
s dirazem na rozvoj schopnosti a dovednosti. V dusledku rozvoje komunikacnich
technologii zvySuje narocCnost i vyznam fidici prace vrcholového managementu, jehoz
hlavnim ukolem je strategické fizeni organizace v rychle se meénicich podminkéch

podnikatelského prostiedi.

Obrazek ¢&. 1: Urovné managementu s typickymi rysy manazerskych &innosti

Top
mgmt Koncepce
Stredni :
Prace Sy
mgmt i Zlepsovani
Mgmt Technické :
prvni linie -nalosti Operativa

Zdroj: (Veber, 2009)
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3.2.1 Vlastnosti a kompetence manazera

Typ osobnosti a vlastnosti manazera velmi ovliviiuji zptsob vykonu manazerské funkce,
a tim 1 uspésnost manazera. Je tézké obecné vymezit, jaké vlastnosti a kompetence by mél
manazer mit. Zalezi na mnoha specifickych veli¢inach a na druhu podnikéani. Pro ziskani

pottebnych vlastnosti je tfeba mnoha zkuSenosti, kterymi manazer nabyva zadoucich kvalit.

Osobnost sice vyrazn¢ ovliviiuje vykon manazera, avSak jedna se jen o predispozice.

Zadouci charakteristiky pro $pickové manaZery jsou (Armstrong 1995, s. 20-21):

e ochota tvrdé pracovat,

e ochota riskovat,

e houzevnatost,

e vytrvalost a odhodlanost,

e vzbuzovat nadSeni.

Obrazek ¢. 2: Model manazerskych kompetenci

MANAZERSKA ROLE

ODBORNOST

{funkéni)

{koncepcni, socidlni, technické, ekonomické)

MANAZERSKE ZNALOSTI

A

rovina znal osti I

ZPUSOBILOST
{kompetence)

] rovina dovednosti

-

PROFIL OSOBNOSTI

(charakter, hodnoty, motivy, postoje)

S

VUDCOVSTVI
(leadership)

Zdroj: (Prochdzka, Vaculik, Smutny, 2013, s. 30)
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Bélohlavek (2005) se ve své publikaci zabyva rysy osobnosti. Jednd se o individudlni stranky

osobnosti, kterymi se od sebe lidé lisi. Lze je rozdé¢lit na:

schopnosti — Schopnost osobnosti vykonavat urcitou c¢innost. Pro vedouci
pracovniky jsou dulezité predevsim rozumové schopnosti.

o koncep¢ni (strategické) mysleni,

o operativni mysleni,

o pruznost mysleni.
znalosti a dovednosti — Znalosti se daji naucit studiem, jedna se teoretické
informace. Pro manazery jsou dulezité predevs§im:

o odborné znalosti (podvojné ucetnictvi, stavebnictvi, strojirenstvi),

o znalosti managementu (obecné znalosti fizeni).
vlastnosti osobnosti,

postoje.

3.3 Manazerské funkce

Blazek (2014, s. 13) se zamétuje na koncept manazerskych funkci. Tento koncept vychazi

z funkci spravy, ktery jiz v roce 1916 formuloval H. Fayol, tedy jeden ze zakladateli teorie

managementu. Dle soucasného vymezeni jsou mezi manazerské funkce zafazeny tyto

éinnosti:

planovani,
organizovani,
personalistika,
vedeni,

kontrolovani.

Existuje v§ak cela fada modifikaci v ramci tohoto ¢lenéni.
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Tyto manazerské funkce se vazou na uplatnéni prisluSnych manazerskych technik. Podle
zafazeni manazera jsou pak vykonavany specifické funkce s uplatnénim nastroji a technik

v ramci oblasti (Sulef, 2003, s. 12-13):

obecny management — fizeni podle cila, SWOT matice;
¢ marketing management — prizkum trhu, prognézovani, marketingovy mix;

e provozni management — kontrola zdroju a vystupt, krouzky jakosti, komplexni

fizeni jakosti (TQM), distribucni logistika;
¢ finan¢ni management — analytické, pldnovaci, rozpoctové a kontrolni techniky;

e personalni management — audit lidskych zdroju, plan rozvoje pracovniki, analyzy

pracovni pozice, tvorba politiky personalniho fizeni;
e védecky management — linedrni programovani, ABC analyza;

o vykonnost a efektivita — audit fizeni s monitorovanim vykonnosti organizace
a ptijimani napravnych technik ke snizovani nakladi a zvySovani produktivity

k celkovému vylepseni vykonnosti a vysledkii podnikatelského subjektu.
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3.4 Manazerské role

Pokud mluvime o praci manazera, jedna se spiSe o plnéni urcitych roli nebo se také muze
jednat o mnozinu chovani, kterd je spojena s urcitou pozici. Manazefi maji ve skuping,
kterou fidi formalni autoritu a od toho se také odviji zvlastni postaveni v organizaci. Aktivity
manazera lze na zaklade formalni autority a postaveni dle Mintzberga rozd¢lit do deseti roli,

které muzeme rozclenit do tfi skupin. Rozdé€leni do skupin je znazornéno na obrazku ¢. 3.

Obrazek ¢. 3: Manazerské role podle Mintzberga

Formalni autorita a
status pozice

Interpersonalni Informacni Rozhodovaci
role S role — role

Zdroj: Autorka dle Dédina, Cejthamr, 2005, s. 51

¢ interpersonalni role — manazer je lidr a pojici ¢lanek mezi podfizenymi,
e informacni role — manazer je zde jako pfijemce informaci, Sifitel a mluv¢i,
e rozhodovaci role — manazer je v roli podnikatele, feSitele probléma, alokatora

zdroju a vyjednavace.
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Konkrétni role manazera vSak vzdy zavisi na vymezené pozici v hierarchii struktury

organizace a na drovni managementu. Dle McKinseyho zédvisi na sedmi faktorech, které se

vzéajemné podminuji. Mluvime o konceptu 7S a jedna se o tyto faktory: strategie, struktura,

spolupracovnici, systém managementu, sdilené hodnoty, styl managementu a schopnosti.

(Blazek, 2014, s. 13)

Dle Srpova (2010, str. 119) je pro informacni manazerskou roli kliCové, ze zde manazer

predava a pfijima informace.

Informacni role dle Minzberga je dle autorky déle délena na:

prijemce informaci neboli pozorovatele (manazer informace shromazd'uje),
Siritele informaci (manazer Sifi shromazdéné informace),
mluv¢i organizace (manazer vystupuje jak interné€ vici zaméstnanciim, tak i externé

napfiklad vii¢i dodavateltim).

Interpersonalni role je dle Minzberga délena nasledovné:

predstavitel organizace (reprezentuje firmu smérem ven),
lidr organizace (manazer je zodpovédny za chod organizace a veskeré procesy),
spojovaci ¢lanek (manazer je koordinatorem, cilem je budovat s partnery

dlouhodobé a dobré vztahy).

Srpova déli rozhodovaci role manazera (2010, str.119) dle Minzberga nasledovné:

reSitel problému (manaZer je eliminatorem poruch, je potfeba rychla reakce
manazera a cilem je stabilita spolecnosti),

alokator zdroju (manazer rozdé€luje disponibilni zdroje, kterymi jsou zejména
finance, zaméstnanci a stoje, cilem je alokovat zdroje tak, aby pfinasely uzitek),
podnikatel (manazer v této roli monitoruje zmény vnéj§iho okoli firmy a vyuziva
prilezitosti pro dalsi rozvoj spolecnosti, cilem je dosahovani vyssich zisku),
vyjednava¢ (manazer vyjednava s jednotlivci nebo institucemi, cilem je ziskdni

n¢jaké vyhody pro podnik).
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Dle Srpové (2010, str. 119) maji informacni a interpersonalni role znacny vyznamu a slouzi

jako vstup pro manazerské rozhodovani.

Autofti se shoduji na tom, ze rozhodovani a rozhodovaci procesy jsou nedilnou soucasti

fizeni a prace manazeru.

Hospodatova (2008, str. 11) v publikaci uvadi, ze role manazera se od ostatnich roli li§i a je
dilezité si uvédomit, v ¢em je tato role odliSna. Zasadni chybou je vysoké zaméfeni na fizeni
procestt a opomenuti vedeni podfizenych. Prostfednictvim podiizenych totiz manaZzefi
dosahuji stanovenych cilt, a to jak za svoje odd€leni, tak za cely podnik. Zptasob vedeni lidi
ma zdsadni vliv na prosperitu a vysledky podniku, a také na produktivitu price jednotlivych
zaméstnanc. DalSim dulezitym faktorem je komunikace a zpusob komunikace mezi

manazerem a podfizenymi.

3.5 Manazerské rozhodovani

Manazerské rozhodovani je jednou znejvyznamnéjSich aktivit, kterou manazefi
v organizacich vykovavaji (jedna se o tzv. jadro fizeni). Zejména na vysledcich
strategického rozhodovani, tedy toho na nejvyssi arovni fizeni v podniku, zavisi efektivnost

fungovani a budouci prosperita celé organizace. Je tedy pro organizace klicové.

Manazerskym rozhodovanim se manazer snazi naplnit pfedevSim zajmy jinych osob,

a to zejména: vlastnikli, zaméstnancut, dodavatelt, odbératelu, véritelt, statu a dalSich.

,,Rozhodovani je procesem vybéru z vice pripustnych variant reSeni uvazZovaného
problému. Pokud mnoZina pripustnych variant reSeni neexistuje, pak neni o cem rozhodovat,
stejné jako kdyz existuje jen jedna pripustnd varianta, kterou je nutné prijmout.

(Vodacek, Vodackova, 2013)
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Obrazek ¢. 4: Podnik. prostredi v tradi¢ni strukturaci pro manazer. rozhodovani

T Ekonomické &,

A tRksry OBECNE OKOLI g
P T Mammm—mme S . N .
74 o Ty < N\
‘/ -7 - S N \.
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Zdroj: Mallya, 2007, s. 40

Pro analyzu podnikatelského prostiedi, které je nezbytné k rozhodovani o podnikové
strategii jsou bé&zné uplatiiovany manazerské néstroje. Timto postupem je feSena potieba
dispozice fakty pro jednotlivé oblasti fizeni s dominantnim uchopenim pfistupu jako ,,proces
sladéni silnych strdnek firmy se skupinami zdakazniku, kterym miiZe slouzit. S ohledem na
vyznamnéovlivnéni celkového sméru a budoucnost firmy je pro cely proces nutnd znalost

makroprostredi, mikroprostredi a obsluhovanych trhii*“. (Kotler, Keller, Juppa, 2007, s. 66)
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3.5.1 Rozhodovaci proces

Rozhodovaci procesy, Ize chapat jako procesy feseni rozhodovacich problémi, to znamend,
Ze existuje vice variant feSeni (alesponi dvé). Jestlize vychazime ztoho, ze zakladem
rozhodovéni je proces volby, pak situace, kdy je mozné pouze jedno feSeni se nepovazuji za

rozhodovaci problém, respektive rozhodovaci proces. (Fotr, Dédina, Hriizova, 2003, s.12)

Obrazek ¢. 5: Rozhodovaci proces

 Strukturovanost )

— —_—

< Ziva3nost Rozhodpvaci
S problémy
o i
& \/ Cas s
e Podminky
& ﬂziko anejistota _ pro Rozhodnuti
//-:’l’:-:'i;. rozhodovani
>\_\ SRy _,,'/
(ir_Styl rozhodovani
(/Pﬂ;;u— krozhodovani Manazer
i ——1 (rozhodovatel)
& =
a0 __///

Zdroj: Veber, 2009

Na obrazku €. 5 je znazornéno schéma rozhodovaciho procesu a okolnosti, které rozhodovaci
proces ovliviiyji. Rozhodovaci proces ovliviiyje, jak povaha daného rozhodovaciho

problému, tak i podminky pro rozhodovani a samotny manazer.
Rozhodovaci procesy probihaji na riznych stupnich fizeni a maji stranku meritorni (vécnou,

obsahovou) a stranku formalné-logickou (proceduralni). Meritorni stranka odrazi odliSnosti

jednotlivych rozhodovacich procesu, resp. jejich typu. (Fotr, Dédina, Hriizova, 2000, s. 11)
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3.5.2 Struktura rozhodovaciho procesu

Struktura rozhodovaciho procesu predstavuje navazné Cinnosti, které jsou na sobé zavislé
a tvoti napln rozhodovaciho procesu. Tyto €innosti 1ze rozdélit na ur€ité faze (etapy) téchto
procesu. Existuje vice zpusobu, jak etapy rozclenit, a to bud’ detailn€ nebo agregovanéji

(pracuje se s dekompozici rozhodovaciho procesu).

Jako priklad méné podrobné dekompozice lze uvést pfistup Simona, ktery rozliSuje 4 etapy

(Fotr, Dédina, Hrizova, 2003, s. 14):

e analyza okoli (intelligence activity) - identifikace problému a stanoveni jejich
pficiny,

e navrh reSeni (design activity) - zaméfeny na hledani a analyzu moznych sméra
¢innosti,

e volba reseni (choice activity) - hodnoceni navrzenych feSeni z pfedchoziho kroku
a volba varianty urcené k realizaci,

¢ kontrola vysledku (review activity) - hodnoceni skutecné dosazenych vysledkt

varianty po jeji realizaci vzhledem ke stanovenym cilam.

Tabulka ¢. 1: Charakteristika dobre a Spatné strukturovanych problému

Charakteristika Spatné strukturované Dobre strukturované
Frekvence teseni Jednorédzové Opakované
Uroven fizeni Vyssi (vrcholova) Niz8i (operativni)
Postupy feseni Inovativni, tviréi Rutinn{
Vyuzivané proménné Obtizn¢ kvantifikovatelné Kvantifikovatelné
Faktory ovlivilyjici feseni Velky podéet, nékteré neznamé | Maly pocet znamych faktoru

Vazby mezi faktory Slozité a proménlivé vazby Jednoduché zévislosti
Kritérium hodnoceni Vice, vétsinou kvantitativnich Jedno, kvantitativni
Charakter prostredi Proménlivé, nahodné zmény Stabiln{
Pristup k informacim Spatny a obtizna interpretace Dobry

Zdroj: vlastni zpracovdni dle Veber, 2009, s. 86

24




3.5.3 Prvky rozhodovaciho procesu a kvalita rozhodovani

Rozhodovaci procesy jsou takové postupy feseni rozhodovaciho problému, které maji urcité

spolecné prvky, které obsahuji nehled¢ na feSeny problém.

Fotr, Dédina, Hriizova (2000, s. 15-19) fadi mezi zakladni prvky:

cil (cile) rozhodovani — Jedna se o urcity stav, kterého se ma feSenim rozhodovaciho
problému dosahnout. Muze se jednat napfiklad o zvySeni vyrobni kapacity,
proniknuti na nové trhy, snizeni nakladi a dalsi. Nesledujeme zpravidla feseni
jednoho cile, ale obvykle jde o dosazeni vétsiho poctu cila. Mezi dil¢imi cili existuji

vazby. Mluvime bud’ o komplementarité dil¢ich cila (dil¢i cile se vzajemné dopliiuji

a podporuji) nebo o cilech konfliktnich (dosazeni vysokych hodnot jednoho cile je

obvykle spojeno s nizkymi hodnotami jinych cil). Cile mohou byt vyjadieny Ciselné
(kvantitativni cile — napt. dosazeni urcitého podilu na trhu) nebo pomoci slovniho
popisu (kvalitativni cile — napf. zlepSeni pracovnich podminek). ReSenim

rozhodovacich problém jsou aspiracni urovné cili.

kritéria hodnoceni — Kritéria hodnoceni jsou tzce spjaty s cili feSeni, jelikoz jsou
od nich odvozeny. Jedna se o hlediska zvolena rozhodovatelem, ktera slouzi
k posouzeni vhodnosti jednotlivych variant. V praxi se pouzivaji obvykle kritéria
vynosového a nakladového typu. U vynosovych kritérii jsou zadouci vyssi hodnoty
a u ndkladovych naopak. Je tfeba také rozliSovat kritéria kvalitativni (vyjadieny
slovné) od kvantitativnich (vyjadfeny hodnotou). Dialezitym pojmem v souvislosti
s kritérii hodnoceni jsou stupnice (Skaly), které se pouzivaji k usporadani moznych

variant z hlediska daného kritéria.
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subjekt rozhodovani — Subjektem (rozhodovatelem) se oznaCuje ten, ktery
rozhoduje, tedy manazer. Muze se jednat jak a jednotlivce (individudln{
rozhodovéani) nebo skupinu lidi (kolektivni rozhodovédni). U kolektivniho
rozhodovani je vyhodou vice nazoru, ale také odbornosti atd., avSak nevyhodou
muze byt dosazeni urcitého konsensu, tedy shody nazoru, které vedou ke
kompromisnimu feSeni. Manazer do rozhodovani promitd udalosti predeslé
i soucasné pro vytvareni nové budoucnosti. ,,Rozhodovatelé musi do svych dnesnich
rozhodnuti promitnout budoucnost, ktera jiz nastala.”

(Durcker, Maciariello, 2006, s. 28)

V praxi odliSujeme pozice rozhodovatele statutdrnitho a skutecného. Statutirnim
rozhodovatelem je ten, ktery je vybaven pravomocemi k volbé varianty a soucasné
také nese zodpovédnost za své rozhodnuti. SkuteCny vybér varianty muze
prob&hnout na Stabni urovni a statutdrni rozhodovatel rozhodne pouze o tom, zda se
dand varianta bude realizovat. Subjekt rozhodovani vzdy usiluje o raciondlni
rozhodovani. ,,Raciondlni rozhodnuti je takové rozhodnuti, které jedinci prinese

nejvyssi uzitek.* (Chvoj, 2013, s. 25)

objekty rozhodovani, varianty rozhodovani a jejich dusledky — jde o oblast
organizacni jednotky, v jejimz ramci se problém formuloval a stanovil se cil feseni,
jehoz se rozhodovani tyka. S objektem rozhodovdni se uzce poji varianta
rozhodovani (feSeni problému), ta predstavuje zpusob, jakym ma rozhodovatel
jednat, aby problém vyfesil, resp. splnil cil. Dasledky pak rozumime predpokladané

dopady, nebo-li jaké bude mit dana varianta ucinky na firmu a jeji okoli.

stavy svéta (scénare, rizikové situace) - Jedna se o budouci vzajemné se vylucuyjici

situace, které mohou nastat po realizaci varianty rozhodovani.
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3.5.4 Déleni rozhodovacich procesu

U rozhodovacich problémd je tieba rozhodovat o mnoha zalezitostech. Tyto zalezitosti se
od sebe lisi z hlediska dulezitosti a svou povahou. Dle sloZitosti délime rozhodovaci procesy

na dobfe strukturované a Spatné€ strukturované. (Fotr, Dédina, Hriizova, 2003, s. 19):

e dobre strukturované problémy — Oznacujeme je téz jako jednoduché, jelikoz se
fesi zpravidla opakované a na operativni trovni fizeni. Existuji pro né rutinni postupy
a jejich proménné jsou kvantifikované s jednim kvantitativnim kritériem pro
hodnoceni. Jako piiklad 1ze uvést rozhodovani o vytizeni vyrobni linky nebo

obsazeni jednotlivych stroji pracovniky.

e Spatné strukturované problémy — Jedna se o problémy, které se zpravidla fesi na
vysSich urovnich fizeni. Svym charakterem jsou do wurcité miry nové
a neopakovatelné. K fesenich téchto problému je vyzadovan tvuréi pfistup, a hlavné
rozsahlé znalosti a zkuSenosti. Neexistuji standardni procedury feSeni a je pro né
charakteristické velké mnozstvi poctu faktort ovliviyjicich feSeni daného problému.
Nékteré faktory nejsou presné znamy a pouze Cast jich je kvantifikovatelna a existuji
mezi nimi slozité a proménlivé vazby. Obtizna je 1 interpretace informaci, které jsou

pottebné k rozhodnuti.
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Obrazek €. 6: Rozhodovaci problémy na jednotlivych urovnich Fizeni
<«——— Spatné strukturované problémy

Vrcholové Slozité, nestrukturované
’ fizeni problémy za rizika a nejistoty ‘
|
Uroven | Stiedni % Strukturované | Typ
rizeni aroven \ i nestrukturované problémy | problému
|
|
Operativni Dobfe strukturované |
rizeni problémyj
\

Dobfte strukturované problémy —— >

Zdroj: (Veber, 2009)

Obrazek €. 6 znazoriuje zavislost typu problému a urovné fizeni. Na operativni trovni se
objevuji zejména dobfe strukturované problémy, zatimco slozité a Spatné strukturované

problémy se fesi na urovni vrcholového fizeni.

Déleni rozhodovacich procest je Casto vazané na stavy okoli v ramci procesni stranky. Pfi
rozhodovéni za rozdilnych podminek se odlisuji rozhodovaci procesy konané za podminek

Jistoty, nejistoty a rizika a to takto (Zpounidis, Pardalos, 2010, s. 27-31):

e rozhodovani za jistoty — v piipad€, Ze existuje jen jeden scénaf, ktery na 100 %
nastane; zname i dusledky variant;

e rozhodovani za rizika — v pripadé€, Zze nam jsou znami vSechny scénare, které mohou
nastat, znamé jsou i disledky variant a pravdépodobnosti, pfi kterych mize k danym
scénafum dojit;

e rozhodovani za nejistoty — v piipad€, ze nejsou znami vSechny scénare, které

mohou nastat a neni znama ani jejich pravdépodobnost.

ManazZer se v praxi snazi podminky nejistoty pfetransformovat na podminky rizika. ManaZer
zde muze uplatnit napfiklad dostupné prevody slovniho vyjadfeni subjektivni
pravdépodobnosti na Ciselné: zcela vylouceno (0), krajné nepravdépodobné (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).

(Fotr, gvecové, 2010, s. 19)
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3.5.5 Efektivni rozhodovani

Na efektivnim rozhodovani zavisi dosazena kvalita rozhodnuti. V praxi se bézn€ muze stat,
ze jsou néktera rozhodnuti Spatna. Kvalita rozhodovani vsak nezavisi na vysledku
rozhodovacich procest. Bariéra pro efektivni rozhodovani miize byt zpisobena velkym
mnozstvi informaci a dat, kdy néktera mohou byt neaktualni nebo chybna. Je tedy dulezité
dodrzovat Ctyfi atributy, které zvySuji Sanci na efektivni rozhodnuti. Charakteristiky jsou

znazornény na obrazku ¢. 7.

Obrazek €. 7: Charakteristiky efektivniho rozhodovani

iz Efektivni
rozhodnuti

_ Kalita

 Veasnost

Zdroj: (Dédina, Cejthamr 2010)

Kvalitou je mySlena obsahova cast rozhodnuti, jelikoz kvalitni rozhodnuti spliiuji vSechna
omezeni i podminky, které jsou pozadovany ke splnéni pozadovanych vysledki.
Rozhodnuti manazera musi prob&hnout v ur¢itém casovém ramci (v€asnost). Klicovym
bodem je akceptace a s tim souvisejici implementace, a to na vSech urovnich organizace.
Dalsim atributem je etika, kterd fesi otazky tykajici se stietu zdjmu skupin v organizaci,

pravidel a norem, které nejsou jednoznacné uréeny. (Dédina, Cejthamr, 2010)
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3.5.6 Omezena racionalita

Racionalitou se rozumi maximalizace uzitku nebo minimalizace nakladu ¢i ztrat spojenych
s rozhodovanim. Objektivné racionalni rozhodovani by teoreticky vyzadovalo:

(Vodacek, Vodackova, 2006, s. 152)

e plnou informovanost ucastniku rozhodovaciho procesu (znat vSechny mozné
varianty feSeni, znat vSechny omezujici podminky, byt schopen zhodnotit
neomezené mnozstvi informaci),

e schopnost stanovit preference rozhodovacich variant,

e schopnost zachovat nerozpornost volenych variant rozhodovani v postupném

rozhodovacim procesu.

Jedna se vSak pouze o teoretické predpoklady, kterych nikdy v praxi neodpovidaji

moznostem ani zajmu rozhodovatele.

Rozdil mezi idedlnim stavem a realn€ dosazitelnym, tvofi bariéry racionality (,,rationality

barriers®). Ty spocivaji v (Dubrin, 2010, s. 159):

e omezené schopnosti manazera zpracovavat informace (Casto se uzivaji
heuristiky v podobé zkusmych feSeni problému, pro néz nejsou zndmé algoritmy
nebo presnéj§i metody feSeni — odhad, intuice, zkuSenost, zdravy rozum atd.),

e omezené schopnosti manazera formulovat a Fesit slozité problémy (z dostupnych
variant feSeni nemusi byt vybrana ta spravnd),

e omezené prostiredky, které jsou manazerovi k dispozici.

Fotr a Svecové (2010, s. 39) navic ve své knize definovali dalsi skupiny bariér. Jedna se

o bariéry se zdrojem v rozhodovali (intelekt, moralka) a téch, které vytvaii dana organizace.
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3.5.7 Rozhodovaci styl

Rozhodovaci styl je zavisly zeyména na tom, zda se uplatiiuje rozhodovani individualné ¢i
v kolektivu, avSak i v pfipadé individudlniho rozhodovani do n€j mohou zasdhnout dalsi
osoby. Mnozstvi zasahti a mira participace se lisi podle styl manazerského rozhodovani

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 666):

autokraticky styl I — rozhodovatel sva rozhodnuti nekonzultuje s dalsi osobou, ale

spoléha se vyhradné na vlastni informace,

e autokraticky styl II — rozhodovatel vykonava rozhodovani sam, avsak ziskava
informace potiebné k rozhodovani 1 od dalSich osob,

e konzultativni styl I — rozhodovatel diskutuje problém s dal§imi osobami, ale pfii
rozhodovéni na jejich ndzory nemusi brét ohled,

e konzultativni styl II — rozhodovatel diskutuje problém s dalSimi osobami napf.

v podobé porady, ale jejich nazory nemaji stejnou vahu, jako od rozhodovatele

a nemusi k nim piihlizet.

V ramci kolektivu se nejCasté)i vyuziva styl rozhodovani ve prospéch vétsiny.

3.5.8 Zména rozhodovaciho stylu

Manazer muze uplatiiovat vice rozhodovacich stylt, dle situace a vhodnosti uplatnéni.

Rozhodovaci styl neni fixné dan a Ize ho ménit podle urcité situace a podminek.

Individudlni rozhodovani je vhodné v ptfipadé, pokud problému nechceme vénovat mnoho
Casu a nakladd, a to jak finan¢nich, tak personalnich. Vysoké naroky jsou v tomto piipade

na rozhodovali. (Fotr, Svecova, 2010, s. 421-424)
Kolektivni rozhodovani je vhodné uplatiiovat v pfipadé, Ze potfebujeme vyssi rozsah

informaci, znalosti, pfistupi a dovednosti. U kolektivniho rozhodovani snadno vznikaji

konflikty mezi jednotlivymi Cleny. (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 666)
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Dle Armstronga dochazi ke zméné rozhodovaciho stylu v souvislosti zdkona situace. Styl
vedeni do zna¢né miry zavisi na situaci, povaze ukolu, slozitosti ukolu, druhu lidi ve skupiné
a mnoho dalSich. Obecné plati, ze v pfiznivych situacich je dobré se v rozhodovacim procesu

zameétovat na lidi a v nepfiznivych situacich je tfeba se soustfedit na splnéni ukolu.

Rozhodovaci styly zavisi na postoji rozhodovatele k riziku (Veber, 2009, s. 98):

e averze k riziku — rozhodovatel upfednostiiuje malo rizikové varianty
rozhodovani,
e sklon k riziku - rozhodovatel vyhledava rizika, kterd mu pfinesou vyssi hodnotu,

e neutralni vztah k riziku — rovnoviha mezi averzi a sklonem k riziku.

Postoj rozhodovatele k riziku je ovlivnén mnoha faktory, jako jsou minulé zkuSenosti,
osobni zalozeni nebo typ prostfedi a dalsi. Tyto odlisnosti postoje rozhodovatele k riziku

jsou vychodiskem variantnosti v rozhodovéni.

3.6 Styl ridici prace

Raznorodost manazerské prace nabizi Sirokou Skalu Cinnosti, které jsou ve vétsiné piipadu
spjaty s efektivnim vyuziti lidského potencidlu. Lidsky potencial je totiz zakladni
podminkou pro uspéch dané organizace. Nedilnou soucasti fidicich aktivit v§ech Grovni
fizeni, tedy i na manazerské Grovni, je problematika lidskych zdrojd. Ridici prace je na rozdil
od jinych manazerskych Cinnosti soucasti prace kazdého manazera. V urcitych ohledech jim
mohou byt ndpomocni personalisté, avSak vedeni na né delegovat nemohou.

(Veber, 2009, s. 156)
Kazdy manazer na zakladé svych zkuSenosti, vzdélani ale 1 osobnosti uplatiiuje urcity styl

fizeni. Styl fizeni miZze byt také ovlivnén firemni kulturou a zvyky na pracovisti, nelze tedy

uréit jaky styl fizeni je ten optimalni a zalezi na situaci dané spole¢nosti. (Cakrt, 2009)
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Zaméreni na lidi

3.6.1 Manazerska mrizka

Teorie manazerské miizky (sit€) se zamefuje na proporce mezi zdjmem manazera o vykon
a o spolupracovniky. Autory této teorie jsou Robert Blake a Jane Moutonovd. Na
horizontdln{ ose je zachycen zajem o vécnou stranku provadénych ukolt (prace). Jedna se
zejména o véasné plnéni ukol, kvalitu prace a hospodarnost. Vertikalni osa zachycuje, jak
se vedouci pracovnici zajimaji o své spolupracovniky, zejména tedy o jejich motivaci, rozvoj
a interpersonalni vztahy. Horizontalni i vertikalni dimenze maji 9 stupiil intenzity.
Dle manazerské mfizky je tedy klasifikovano 81 stylti vedeni. Manazerska sit’ je zpracovana

v tabulce €. 2. (Blazek, 2014, s. 178-179)

Tabulka ¢. 2: Manazerska mrizka

9 1.9 99
8

7

6

5 5.5

4

3

2

1 1.1 9.1

1 2 3 4 5 6 7 8 9

A
v

Zaméfteni na vykon (ukol)

Zdroj: vlastni zpracovani podle Blazek, 2014, s. 179
Vétsina publikaci se blize vénuje péti zdkladnim kombinacim miry zdjmu o vyrobu a miry

z4jmu o zamestnance, avSak li§i se pojmenovani pro tyto kombinace. Jedna se o Ctyfi rohy

a stfed mfizky.
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Dé&dina a Cejthamr (2005, s. 61) definuje zdkladni kombinace takto:

ochuzujici manazer (1.1) — maly zajem o vyrobu i zaméstnance,
autoritativni manazer (9.1) — velky zdjem o vyrobu, maly zdjem o zaméstnance,
manazer venkovského Kklubu (1.9) — maly zdjem o vyrobu, velky zdjem

0 zameéstnance,
manazer uprostred cesty (5.5) — stfedni zdjem o vyrobu i zaméstnance,

tymovy manazer (9.9) — velky zajem o vyrobu i zaméstnance.

3.6.2 Model 4S

Dle modelu 48 jsou rozliSovany Ctyfi styly fizeni. Rensis Likert, ktery se zabyval vyzkumy

jak osobnost a chovani manazera ovliviiuje jeho pfistup kfizeni a jakd je vazba

uplatiiovaného stylu fizeni k produktivité prace pfi minimalizaci nakladi, popsal tyto Ctyfi

styly fizeni (Tureckiova, 2004, s. 79)

styl exploativné (vykorist'ovatelsko) autoritativni — Vedouci jednd formou
piikazi a o vSem rozhoduje sam. Stimulem k pracovni produktivité je pro
zameéstnance strach z trestu. U tohoto stylu fizeni je velmi nizka produktivita tymové
prace. Je uplatiiovana tvrda disciplina a zaméstnanci podavaji hlaseni, jak piikazy
plni. Jednd se o komunikaci shora.

styl benevolentné autoritativni — Rozdil oproti prvnimu stylu je, Zze misto tresti
jsou upfednostiiovany odmeény, které zvysuji produktivitu prace. Podfizeni ziskdvaji
urCity prostor konzultovat problémy s vedenim. I vtomto piipadé se jedna
o komunikaci shora.

styl konzultativni — U tohoto stylu je kladen diraz na zpétnou vazbu, kde
findlni rozhodnuti je stdle v rukou manazera, a jsou stanovovany cile
a udélovany ptikazy na zaklade diskuse spodiizenymi. Komunikace je obousmeérna.
styl participativhi — Zaméstnanci jsou zde brani jako partnefi. Probiha zde
obousmérna a oteviena komunikace a rozhodnuti se délaji skupinové (kazdy muze

ovlivnit fungovani spolecnosti). Tento styl vykazuje vysokou produktivitu.
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Participace

Tabulka ¢. 3: Model 4S dle Likerta

Participativni s.

Konzultativni s.

Benevolentné

autoritativni s.

Vykotistovatelsko

autoritativni s.

Direktivnost

Zdroj: vlastni zpracovdni dle Tureckiovd, 2004, s. 179

A 4

Dulezité je podotknout, Ze ani jeden z uvedenych stylt neni ani horsi ani lepsi, jen se kazdy

hodi v urcité situaci. Naprtiklad autoritativni styl je vhodny v krizovych situacich, kdy je

tfeba rychle jednat, naopak participativni styl vedeni je vhodny, kdyz vedouci chce znat

nazory a napady svych podiizenych, jak dany problém vyfesit.

3.6.3 Situacni teorie rizeni

Podstatou situacniho vedeni je sledovani toho, jak se manazer chova ve dvou dimenzich.

Jedna se o dimenze direktivniho a podpurného chovani, pfi¢emz direktivni chovani je

obdobou zaméfeni na ukol (vykon) a podparné chovani je obdobou zaméfeni na lidi, které

se pouzivaji v manazerské miizce. Na zakladé kombinace téchto dimenzi jsou definovany

Ctyti styly situaniho vedeni. Tyto styly jsou znazornény v tabulce €. 4.
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PODPURNE CHOVANI

Tabulka ¢. 4: Situacni vedeni

vysoké
A
Styl 3 Styl 2
NIZKA MIRA DIREKTIVNOSTI VYSOKA MIRA DIREKTIVNOSTI
VYSOKA MIRA PODPORY VYSOKA MIRA PODPORY
Styl 4 Styl 1
NiZK/A M,fRA,DIREKTIVNOSTI VYSOI§A MiRA DIREKTIVNOSTI
NIZKA MIRA PODPORY MIZKA MIRA PODPORY
v
nizké
nizké DIREKTIVNI CHOVANI vysoké

Zdroj: vlastni zpracovani dle Blazek, 2014, s. 179

Tento model patii do kategorie situacionalizovanych styla fizeni. Tento styl zohledfiuje
situaci organizace a dle toho manazer voli vhodny pfistup v zajmu naplnéni cild. Neexistuje
totiz jeden idealni styl vedeni, ale je potfeba zohledfiovat vSechny veliCiny, které ptisobi na

organizaci. Dalsi dulezitou veliinou je také zralost pracovnikd, od které se odviji

uplatiiovani ptikazovani, presvédcovani, participovani a delegovani.

Na nezralé pracovniky je tfeba uplatiiovat v dominantni mife pfikazovani, museji byt presné
vedeni. Delegovani je pouzivano u pracovnika, ktefi jsou odborné i psychologicky schopni
k préci bez vedouciho pracovnika. Participovani je vhodné v situaci, kdy pracovnici zvladaji

problémy a presvédCovani se aplikuje na pracovniky, ktefi jiz maji osvojené potiebné

znalosti. (Armstrong, 1995, s. 17-18)
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3.7 Metody manazerského rozhodovani

Metody manazerského rozhodovani usnadiiuji vykon manazerské prace a pouzivaji se jako
podpora pii manazerském rozhodovani. Jednd se o Siroké spektrum technik, metod
a nastrojui. Slouzi zejména k ulehceni orientace v komplexnich problémech a k podnécovani

kreativity.

V této kapitole jsou predstaveny nekteré vybrané metody, jako Occamova bfitva,

Brainstorming, Brainwriting, Systém 365, Metoda Delphi a Paretova analyza.

Occamova britva se povazuje za jeden z nejstarsich pristupt. Tento pfistup se pouzival ve
sttedoveéké filozofii. K objasnéni urcitého jevu touto metodou se nema pouzivat vice
argumetd nez je nezbytné nutné. V praxi se posuzuje, jestli jsou ndzory spravné a jde
0 hodnoceni dvou a vice teorii. Spravna teorie je ta, ktera je jednodussi.

(St&droi a kol., 2015, s. 10)

Stédron a kol. (2015)ve své publikaci uvadéji, ze lze pomoci Occamovy biitvy usetfit mnoho
Casu, a to diky zaméfeni se na podstatné informace misto rozebirani zbytecn€ objemného

mnozstvi dat.

Brainstorming je metoda, kdy mezi sebou diskutuje skupina Sesti az dvanécti lidi a jsou
fizeny manazerem. Cilem je ziskat od dané skupiny lidi co nejvice napada v nejkratSim Case.
Zapisovatel zanamendvd navrhované ndpady. Cim vice napadd zapie, tim lépe.
Brainstorming nema za ukol vyfesit vSechny problémy, ale mize pomoci prolomit tradi¢ni

ptistupy k rozhodovani. (Armstrong, 1995, s. 104)
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Pro uspéch metody je zadouci, aby zastoupeni skupiny bylo vyvazené, to znamena, aby ve
skuping byli jak odbornici z riiznych oblasti, tak zastupci laické vefejnosti. (Stédroi a kol.,

2015, s. 10). Na obrazku €. 8 je zobrazen prubé¢h brainstormingu dle Plaminka.

Obrazek ¢. 8: Prubéh brainstormingu

A

mohutnost

diskuse : 2 :
prvni generace faze druha generace

reSeni zpracovani reseni

\ /

. & ¢ > cas

T 20-40minut ! 10minut @ 10-30 minut

‘

Zdroj: (Plaminek, 2008)

Brainwriting je dalsi metodou, kdy se vyuziva tvar¢i mySleni ucatnikd. Oproti
brainstormingu je tato metoda vhodnd i pro introvertni Cleny, ktefi maji problém se vyjadrit
verbalng. Utastnici dostanou list papiru, kam piSou své napady a navrhy feSeni dané
problematiky v ur¢itém casovém limitu. Nasledné jsou navrhy dale rozpracovany nebo

ptidavany dalsi navrhy. Neni zde nutné mit moderatora. (St&drofi a kol., 2015, s. 10)

Systém 365 je specifickou metodou brainstormingu. Pracuje se v menSich pracovnich
skupinach (skupina zpravidla predstavuje 6 Clentr), kdy musi vytvorit nejméné tfi napady
v ¢asovém limitu pét minut. Tyto napady pisi na papir a po uplynuti této doby predaji list
papiru dalsi skuping, ktera si napady precte a pfipiSe svoje napady. Tento postup se opakuje

do doby, kdy skupiny stale tovii ucelné napady. (Plaminek, 2008)
Metoda Delphi (Delfska technika), jak uvadi Mikovcova (2007, s. 117), patii mezi metody

subjektivné intuitivni. Jedna se o nejpouzivané€jsi metodu kvalitativnich analyz rizik, avSak

oproti ostatnim metodam je velmi ¢asove narocna.
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Osloveni odbornici nezavisle na ostatnich navrhnou feseni vybraného problému a nasledné
toto feSeni poslou hlavnimu koordinatorovi. Koordinator je vyhodnoti a pfipravi spole¢nou
verzi feSeni, kterou posle zpét odborniktim k ptipominkovani. Odbornici mohou své nazory
meénit v kazdém kole. Jejich odpovédi jsou opét vyhodnoceny a predkladany, tak dlouhou
dobu, dokud nedojde mezi nimi ke shodé a odsouhlaseni. Tato metoda zarucuje v kone¢né

fazi velmi propracované feSeni. (Plaminek, 2008)

Svozilova (2011, s. 295) uvadi, ze nevyhodou této metody je asova narocnost a nejsou zde
vyuzity vyhody tymové prace. Vyhodou pak jsou nezkreslené individualni odpovédi

a moznost pouziti e-mailu.

Paretova analyza predstavuje velmi efektivni a zaroven jednoduchy nastoj manazerského
rozhodovéni. Vychazi z vyzkumného Setfeni, pii nemz vysoka ¢etnost vyskytu jevu v jedné
mnozin¢ proménnych je rovna mensi Cetnosti vyskytu jevu v druhé mnoziné proménnych.
(Emmett, 2008, s. 38-39) Mluvim o pravidlu 80/20. Znamen4 to, Ze pozornost vénovana
20% jevu, stoji za 80% efektl v rozhodovacim problému. Tato analyza pomahd firmam

urcit, ¢emu vénovat pozornost.
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4 Profil spole¢nosti

Spolecnost neprala byt jmenovana, a proto je pouzit nazev XYZ. Spole¢nost XY Z pusobi na
trhu v oblasti kosmetiky a parfémi. Zabyva se majoritné nakupem a prodejem zbozi. Jelikoz

byla spolecnost XYZ zalozena pred vice jak 15 lety, ma jiz na trhu svoji tradici.

V souCasné dobé spoleCnost pusobi jak na Ceském, tak zahrani¢nim trhu a nabizi
velkoobchodni 1 maloobchodni prodej. Diky dynamickému rozvoji spoleCnosti
zaznamenava firma nartst trzeb z prodeje B2C formou internetového obchodu. Také se
spole¢nosti dafi zvySovat poget otevienych kamennych prodejen v riznych lokalitach Ceské
republiky. Vzhledem ke zvolené dlouhodobé strategii pokracuje expanze na zahranicni trhy.

Tim zvySuje a posiluje celkovou pozici na trhu.

Ve spolecnosti k 31.12.2022 pracovalo 105 zaméstnanci, ztoho 61 Zen a 44 muzi.

Rozdéleni zaméstnancu dle pohlavi je znazornéno v grafu €. 1.

Graf ¢. 1: Rozdéleni zaméstnancu ve spolecnosti XYZ dle pohlavi

Procentualni zastoupeni zaméstnanc( dle pohlavi

B Muzi WZeny

Zdroj: zpracovdno autorkou (interni data)
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Ve spolecnosti je pomérn€ nizka fluktuace zameéstnanct, avSak je zde moznost vnitini
mobility. Mnoho zaméstnanct pracuje ve spolecnosti od jejiho vzniku a propracovali se na
razné pracovni pozice. Je to dano zejména tim, Ze spoleCnost slibuje svym zaméstnanciim
moznost osobniho rustu, coz se také dafi plnit. Diky tomu zameéstnavatel zabrariuje fluktuaci,
a tim je zajistén bezproblémovy chod firmy. Spole¢nost si vazi svych zaméstnancu a jejich

vérnosti a jako podekovani jim nabizi 1akavé benefity a pfijemné a moderni zazemi.

Graf ¢. 2 znazoriiuje organizacni strukturu managementu spole¢nosti XYZ. Vedouci

manazefi jednotlivych oddéleni jsou pfimo podiizeny majitelim spolecnosti.

Graf ¢. 2: Organizacni struktura managementu spolecnosti XYZ

Financni Marketing Manazer Obchodni HR Provozni
manazer manazer logistiky manazer manazer manazer

Zdroj: zpracovdno autorkou (interni data)
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S Vlastni prace

Prakticka Cast prace navazuje na teoretickou Cast. Prakticka Cast je zaméfena na vlastni
vyzkum, ktery se skladad z dotaznikového Setfeni, ve kterém byli zaméstnanci dotazovani na
otazky z oblasti rozhodovacich roli manazera. Dale z rozhovori se tfemi manazery
spoleCnosti a v neposledni fadé z mého vlastniho pozorovani. Na zakladé vyhodnoceni

téchto dat a ziskanych poznatkt z teoretické Casti jsou navrzeny mozné zmeény a doporuceni.

Dotaznikové Setfeni probéhlo 14.-25.11.2022. Dotaznik byl respondentiim rozeslan pomoci
e-mailové schranky. Zpétnou vazbu jsem obdrzela od vSech 25 vybranych zaméstnancd,
navratnost dotaznikd tedy c¢ini 100 %. Dotaznik je zcela anonymni a je urCen pro
zaméstnance, jejichz nadfizeni jsou manazefi, ktefi jsou ucastniky rozhovort. V dvodu
dotaznik obsahuje demografické otazky a nasledné je rozdélen do 5 bloku dle rozhodovacich
roli. Dotaznik obsahuje uzaviené otazky a jednu otevienou. Celkem se skldda z 27 otazek.

Ziskana data jsou nasledné zpracovana do grafii a shrnuta v nasledujici kapitole 5.3.

Rozhovory probihaly v ¢asovém rozmezi 12.-16.12.2022 a jsou strukturovdny stejnym
zpusobem jako dotaznikové Setfeni pro zameéstnance. Otdzky jsou opét rozdéleny na
demografické otizky a 5 blokd dle rozhodovacich roli. Celkem rozhovory zahrnuji
33 otazek. Polostrukturované rozhovory jsou vedeny se tfemi manazery, a to z financniho
oddéleni, obchodniho oddéleni a marketingového oddéleni. Tito ti1t manazefi byly vybrani
z toho divodu, Ze s nimi ¢asto komunikuji, a zaroven byli ochotni se na vyzkumu podilet.

Na zakladé toho mohlo byt pfi zpracovani diplomové prace pouzito i vlastni pozorovani.

V priloze €. 1 diplomové prace je dostupny cely soubor otazek pro manazery a v piiloze €. 2

je k nahlédnuti dotaznik pro zaméstnance.
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5.1 Predstaveni manazZeru

Tato kapitola je zaméfena na rozhovory s manazery A, B a C. Konkrétné jsou rozhovory
vedeny s finan¢nim feditelem, pod kterého spadaji zaméstnanci finan¢ni a mzdové uctarny,

dale s obchodnim feditelem a s marketingovym feditelem.

5.1.1 Manazer A

Pohlavi: muz

Vék: 45 let

Vzdélani: vysokoskolské prvniho stupné (Bc.)
Pozice: financni feditel

Pocet let na pozici manazera: 15 let

Pocet podrizenych: 6

5.1.2 Manazer B

Pohlavi: muz

Veék: 35 let

Vzdélani: vysokoskolské druhého stupné (Ing.)
Pozice: obchodni feditel

Pocet let na pozici manazera: 10 let

Pocet podrizenych: 9

5.1.3 Manazer C

Pohlavi: muz

Veék: 38 let

Vzdélani: vysokoskolské prvniho stupné (Bc.)
Pozice: marketingovy teditel

Pocet let na pozici manazera: 11 let

Pocet podrizenych: 10

Vsichni podfizeni zaméstnanci manazeru se zicastnili dotaznikového Setieni.
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5.2 Rozhodovaci role — rozhovory s manazery

V této kapitole jsou zpracovany odpoveédi vybranych manazera na otazky pokladané béhem

rozhovoru.

Ovlivnila soucasné ekonomicka krize Vase rozhodovani? Pokud ano, jak?

Manazer A: Ano, nejvice se m¢, jako finan¢niho manazera dotyka omezovani vydaju a také
mnoho legislativnich zmén, kterymi se musi moje oddéleni fidit.

Manazer B: Ano, v dneS$ni dobé je téz§i domlouvat s dodavateli ceniky. Obtizné je
i zajistovat dopravu zbozi za takové ceny, abychom zistali konkurenceschopni.

Manazer C: Ano, jelikoz spole¢nost obchoduje vétSinou se zbozim, které je zbytné, tak je
kladen vétsi diraz na marketing. Musime vice analyzovat nase zakazniky, aby nase zbozi

zustalo stale stejné zadané.

Myslite si. ze jste dobry manazer? Pfipadné v ¢em vidite své mezery?

Manazer A: Myslim, ze ano.
Manazer B: Ja doufam, ze ano. Konkrétni oblast nevim, ale urcité je vzdy co zlepSovat.

Manazer C: Ano.

ROLE RESITELE PORUCH

Kdy a jakym zpusobem feSite problémové situace?

Manazer A: Snazim se problémovym situacim pfedchazet. Pokud uz nastane, tak se fidim
tim, co ma vétsi prioritu a jaké hrozi nasledky.

Manazer B: Toto je mozna to, kde vidim prilezitost ke zlepSeni z predchozi otazky.
Casto fesim problémy az uplné na posledni chvili.

Manazer C: VétSinu rok fesim problémové situace né€kolikrat tydné a vétSinou, az kdyz
problém nastane. Samoziejmé je zde obdobi kolem Vanoc, kdy se jednd o hlavni sezénu
podniku a v tom piipadé se objevuje vice problémd, na které se celé oddéleni snazi predem

ptipravit. Potom také zalezi, o jakou problémovou situaci se jedna a jakou ma prioritu.

Zavadite néjaka preventivni opatieni, aby se problémové situace neopakovaly?

Manazer A: Ano, Casto.
Manazer B: Ne.

Manazer C: Zadna preventivni opatfeni nezavadim.
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Je pro Vas feSeni problému stresujici?

Manazer A: Zalezi na typu problému, ale vétSinou ne.

Manazer B: Ano, feSeni je pro mé stresujici. Z toho duvodu nékteré problémy odkladam na
pozdéji.

Manazer C: Pokud se nejednd o problém, ktery z minulosti zndm a vim, jak ho fesit, tak ano.

V oblasti marketingu je potieba konat rychle, a to je obcas stresujici.

Spoléhdte se pii feSeni problému pouze na sebe nebo situace konzultujete se svymi

podiizenymi?

Manazer A: Casto feSené problémy konzultuji s podiizenymi. Kazdy podiizeny se
specializuje na urcitou oblast své ¢innosti a byla by §koda nevyuzit jejich rad.

Manazer B: Vétsinou spoléham na sebe, ale na nazor podfizenych se obc¢as zeptam.
Manazer C: VétsSinou feSeni konzultuji s podfizenymi, ale kone¢né rozhodnuti délam vzdy

za sebe a nesu za néj plnou odpoveédnost.

Delegujete rozhodovani nékdy na podfizené?

Manazer A: Ano, pomérné ¢asto. Vzdy v ramci pracovni naplné konkrétnich podfizenych.
Manazer B: Jestlize se jedna o rozhodnuti v situaci, kterd spadd do kompetenci urcitého
podfizeného, pak rozhodnuti necham na ném.

Manazer C: Pokud posoudim, ze nékdo z mého tymu je v dané situaci vice kompetentnd,

tak ano.

Jakyvm zpusobem nejlastéji feSite konflikty na pracovisti?

Manazer A: Zakladem je komunikace, pokud se n€jaky konflikt objevi je dulezité ho fesit
hned v jeho zacatku. Zamezi se tim dal§im a vétSim nepfijemnostem.

Manazer B: Konflikty na oddéleni, které bych musel fesit jsou velmi ojedinélé, pokud by
se ale né&jaky konflikt objevil, tak bych se rozhodné snazil o uklidnéni situace.

Manazer C: Rozhodné spoleCnym feSenim, dohodou.
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ROLE PODNIKATELE

Podilite se n&jakym zpusobem na rozvoii spole¢nosti? Pokud ano, jak?

Manazer A: Ano, sleduji aktualni predpisy a legislativni zmény a seznamuji s nimi i své
podiizené. Predchazim tim moznym problémim a pfipadnym postihim napfiiklad od
instituci finan¢ni spravy. Spole¢nost se muze dale rozvijet jen za predpokladu, ze bude mit
dostatecné financni prostiedky a bude jednat v ramci aktualnich predpisu a nafizeni.
Manazer B: Ano, snazim se i se svymi podfizenymi ziskavat od dodavateli stale nové
a exkluzivni zbozi. Je dalezité drzet krok s nasi konkurenci, a dokonce byt o krok napred.
Manazer C: Ano, jako marketingovy manazer se staram o dobrou image spolecnosti a o to,
jak zakaznici vnimaji nasi spole¢nost. Za nejdilezit€jsi povazuji drzet krok s trendy v oblasti

marketingu a zlepSovani stavajicich procestu. Dale také vylepSovani nasich sluzeb.

Stardte se pravidelné o osobni rozvoj svych podfizenych? Pokud ano, jak?

Manazer A: O osobni rozvoj mych podfizenych se staram, ale ne Uplné€ pravidelné. Zalezi
na tom, zda maji zaméstnanci o osobni rozvoj zdjem. Ddle zalezi také na tom, zda a v jaké
mire probihaji legislativni zmény v oblasti G€etnictvi a dani.

Manazer B: Ano, planuji.

Manazer C: Ano je to moje priorita. Povazuji to za zasadni pro to, aby moji podfizeni

vykondvali svoji praci kvalitné a efektivné.

Podporujete vzdélavani svych podiizenych?

Manazer A: Ano.
Manazer B: Ano.

Manazer C: Rozhodné ano.

Zajimate se o nové trendy, postupy a inovace?

Manazer A: Ano, rad se vzdé€lavam se svém oboru.
Manazer B: SpiSe ne.
Manazer C: Ano, prakticky kazdy den dochazi v marketingu k novym trendiim, takze je

dilezité je sledovat.
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Zavadite na oddéleni nové metody a postupy?

Manazer A: Spise ne, ale pokud nékdo z podfizenych navrhne novy postup ¢i metodu, ktera
by ulehcila praci celému tymu, tak tento novy postup zavedu.

Manazer B: SpiSe sporadicky.

Manazer C: Ano. Myslim si, ze pro mé oddéleni a obecné pro oblast marketingu to je

pfinosné a dokonce potiebné.

Rozhodujete v oblasti inovaci sim nebo zapojujete i své podiizené?

Manazer A: VéEtsinou zapojuji i1 podiizené.
Manazer B: Casto zapojuji cely tym.

Manazer C: Zapojuji 1 své podfizené.

ROLE ALOKATORA ZDROJU
Planujete ro¢ni naklady a vvnosy sam nebo Vase rozhodnuti podléhd schvaleni nadfizeného?

Pripadné koho?

Manazer A: Nejprve jsou naklady a vynosy projednany na poradé s majiteli a ostatnimi
manazery a nasledné je prostor pro mij osobni plan.

Manazer B: Vzdy piijdu s vlastnim planem, ktery pak projednavame na poradé a museji ho
schvalit majitelé spoleCnosti.

Manazer C: Samoziejme ro¢ni naklady a vynosy planuji pfedem sam a pak se snazim svoje

pozadavku prosadit i u vedeni spole¢nosti.

S jakymi disponibilnimi zdroii disponujete? (jmenuijte tfi nejdulezitéisi)

Manazer A: Zejména s financnimi a lidskymi zdroji, ale také s informacnimi zdroji.
Manazer B: Informacni zdroje, finance, zameéstnanci.

Manazer C: Lidské zdroje, kreativita, finance.

Konzultujete naklddani s disponibilnimi zdroji se svymi podfizenymi?

Manazer A: Ne, nekonzultuji.
Manazer B: Ne.

Manazer C: Ne.
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Mite v této oblasti k dispozici nebo si tvofite néjakou zpétnou vazbu? (analyzy, reporty)

Manazer A: Ano, zpétnou vazbou pro mé a moje odde€leni jsou mési¢ni celopodnikové
reporty nebo vykazy na konci fiskdlniho roku.

Manazer B: Ano, tvofim si meési¢ni reporty prodeju a nakupi za jednotlivé projekty
spoleCnosti.

Manazer C: Ano, k dispozici mdm reporty z uCetniho oddéleni a také mnoho analyz,
napiiklad Google analytics a mnoho dalSich. Dalsi analyzy a reporty tvofim spolu se svymi

podfizenymi.

Myslite si, ze prerozdélujete disponibilni zdroje efektivné?

Manazer A: Myslim, ze ano.
Manazer B: Ano.

Manazer C: Ano, snazim se o to.

Snazite se vzdy podiizenym vyhovét v pfipadé, ze Vas informuji o tom. Ze nemaji potfebné

zdroje k praci? (zafizeni, stroje...)

Manazer A: Ano, samoziejmé ale posoudim, jestli pfinos pro praci je vyssi nez naklady pro
podnik.
Manazer B: Ano, ale jen v piipad€, pokud je zddost opodstatnéna.

Manazer C: Ano.

Je prerozdélovani zdroju v podniku ukotveno ve vnitropodnikové smérnici?

Manazer A: Ne, vzdy se piihlizi k aktualni situaci a pozadavkim.
Manazer B: Ne.

Manazer C: Ne, vSe je konzultovano na poradach managmentu a vedeni.

Jste spokojen s personalnimi zdroji na VaSem oddéleni? Pro¢ ano nebo ne?

Manazer A: Ano, myslim si, ze poCet zameéstnanct je dostacujici a jejich odborné znalosti
jsou na vysoké trovni.

Manazer B: S personalnimi zdroji na svém odd¢leni jsem spokojen.

Manazer C: V soucCasné dobé¢ ne, jelikoz v naSem tymu kvili expanzi na nové zahranicni
trhy chybi zaméstnanci, ktefi by byli dostatecné jazykoveé vybaveni. Rad bych svij tym

roz$ifil o minimalné dva nové zaméstnance.
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ROLE VYJEDNAVACE

Musite s nékym pii vykonu price vyjednavat? Pokud ano, s kyvm nejcéastéji?

Manazer A: Ano, nejCastéji vyjednavam s podfizenymi a pokud budu jmenovat z okoli
podniku, tak to jsou banky a statni instituce.

Manazer B: Ano, nejcastéji vyjednavam s naSimi dodavateli, kteti ndm dodéavaji kosmetiku
a parfémy. Casto také vyjednavam s kolegy z jinych oddéleni a podiizenymi.

Manazer C: Ano, nejcastéji musim vyjednavat s podfizenymi a externimi dodavateli sluzeb

z oblasti marketingu.

Veénujete se vzdélavani v oblasti vyjednavani a komunikace?

Manazer A: Spise ne.
Manazer B: Ne.

Manazer C: Ano, ale mohl bych se tomu vénovat vice.

Co povazujete za nejvetsi prekazku vyjednavani s Vasimi podiizenymi?

Manazer A: Myslim, ze jsme dobry tym a zadné piekazky nevnimam.
Manazer B: Zejména moje pracovni vytizeni. Casto mam pracovni schiizky mimo kancelaf.

Manazer C: Moje pracovni vytizeni.

ROLE ROZHODOVACI

Mite teoretické znalosti v rozhodovaci oblasti? Pokud ano. fidite se jimi?

Manazer A: Ano, rozhoduji se nejcast€ji na zaklade finan¢nich analyz.
Manazer B: Ano, fidim se zejména analyzou vnéj§iho prostiedi.
Manazer C: Ano, na svém oddéleni uplatiuji teoretické znalosti, naptiklad ¢asto vyuzivam

brainstorming.

Rozhodujete se nejastéji sam nebo sva rozhodnuti s nékym konzultujete?

Manazer A: NejCastéji sam, ale pouze v ramci svych kompetenci.

Manazer B: Sam, pokud se nejedna o slozité rozhodnuti, které by do velké miry mohlo
ohrozit chod podniku. V tom piipadé konzultuji sva rozhodnuti s majiteli spolecnosti.
Manazer C: Kolektivnég, jelikoz marketingové oddéleni je takovym prostfednikem mezi

dalSimi oddé€lenimi. Je tedy potieba sladit pozadavky 1 s ostatnimi kolegy z jinych oddé€leni.
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Delegujete na své podfizené néjaka operativni rozhodnuti?

Manazer A: Ano i ne. V tymu mzdové Gctarny vétSinou deleguji.
Manazer B: VétSinou ne.

Manazer C: Ano.

Jak vniméate odpovédnost za sva rozhodnuti?

Manazer A: Citim velkou odpovédnost, jelikoz hlavnim predpokladem v oblasti financi je,
ze s nimi bude nakladano velice opatrné a nebude se s nimi plytvat.

Manazer B: Piijimam plnou odpovédnost za sva rozhodnuti.

Manazer C: Citim se byt odpovédny jak za sva rozhodnuti, tak i do velké miry za rozhodnuti

mych podfizenych.
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5.3 Rozhodovaci role — dotaznikové Setieni

V této kapitole jsou nejprve predstaveni dotazovani zameéstnanci dle demografickych
ukazateld. Nasledné jsou zde zaznamenany odpovédi na rozhodovaci role jejich manazert.
Demografické otazky jsou zpracovany za cely vzorek. Otazky tykajici se manazerskych roli
jsou graficky zpracovany dohromady za vSechny respondenty bez ohledu na to, na jakém
oddéleni pracuji. Grafy jsou pak okomentovany za kazdé oddéleni zvlast, aby bylo mozné

porovnat odpovédi vybranych manazert s jejich podtizenymi.

DEMOGRAFICKE OTAZKY

1) Pohlavi
Graf ¢. 3 znazornuje slozeni respondentti dotaznikového Setfeni. Dotaznik vyplnilo 14 Zen
a 11 muzl napfi¢ zkoumanymi oddélenimi. Konkrétn€ na finan¢nim oddéleni pracuje 6 Zen,

na obchodnim odd€leni 5 Zen a 4 muzi a na marketingové oddé€leni pracuji 3 Zeny a 7 muZzu.

Graf ¢. 3: Pohlavi zaméstnancu

Pohlavi
25 odpovédi

® Muz
® Zena

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldre)
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2) Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

Z grafu €. 4 je patrné, ze dotazovani zaméstnanci maji ze 48 % vzdélani ukoncené maturitni
zkouskou a 52 % zaméstnanci ma vysokoskolské vzdélani. Zadny z

dotazovanych respondentti nema pouze zakladni vzdélani nebo neni vyucen.

Graf ¢. 4: Vzdélani zaméstnancu

Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?
25 odpoveédi

@ Zakladni
@ Vyugen
Stfedoskolské s maturitou
@ Vysokoskolské prvniho stupné (Bc.)
@ Vysokoskolské druhého stupné (Magr.,
Ing.)

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldre)

3) Kolik je Vam let?

Graf ¢. 5 zobrazuje vé€kové rozlozeni zaméstnanci finan¢niho, obchodniho
a marketingového oddéleni. Vék zaméstnanci se pohybuje v rozmezi 16-55 let, pficemz

v kategoriich 16-25, 26-35 a 36-45 je shodny pocet zaméstnancu, a to 7.

Graf ¢é. 5: Vék zaméstnancu

Kolik je Vam let?
25 odpovedi

® 16-25

® 26-35
36-45

@ 46-55

@ 56 a vice

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldr
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4) Ktery z manazeru je Va$ nadiizeny?

Jak uz bylo v této praci diive zminéno, kazdy z dotazovanych zameéstnanct pracuje v tymu
jednoho ze tfi manazert, ktefi se podileli na vyzkumu. Dle grafu ¢. 6 nejvice zaméstnancu
pracuje v tymu marketingového manazera, a to 40 % z dotazovanych, tedy 10. Obchodniho

manazera ma 9 podtizenych a finan¢ni manazer ma v tymu 6 zameéstnancu.

Graf ¢. 6: Nadrizeny manaZer

Ktery z manazer( je Vas nadfizeny?
25 odpovédi

@ Manazer A (finanéni oddéleni)
@ Manazer B (oddéleni obchodu)
) Manazer C (marketingové oddéleni)

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldre)

5) Kolik let na dané pozici pracujete?

Graf ¢. 7 zobrazuyje, jak dlouho respondenti pracuji na svych pozicich. Odpovédi se pohybuyji

v Casovém useku 1 az 11 let.

Graf ¢. 7: Pocet let prace na dané pozici
Kolik let na dané pozici pracujete?
24 odpovédi

6
5 (20,8 %)

4(16,7 %) 4 (16,7 %)
3(12,5 %)
2(83%) 2(8.3%)

14.2%) 1(42%)

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldre)
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ROLE RESITELE PORUCH
6) Jak Casto musi Vas nadrizeny (manazer) fesit problémové situace?

Finan¢ni oddéleni: Podfizeni manazera A si mysli, Ze jejich manazer musi fesit problémové
situace ne€kolikrat tydne. Nékteti se domnivaji, ze dokonce denné.

(66,6 % nékolikrat tydné, 33,3 % denné)

Obchodni oddéleni: Zaméstnanci obchodniho oddéleni, ktefi patii do tymu manazera B
nejcastéji odpovidali, Ze jejich manazer fesi problémové situace jednou tydné€. Tuto odpoved
uvedlo 5 respondentd, dale pak 3 respondenti uvedli, Ze manazer B fesi problémové situace
nékolikrat tydné€ a 1 respondent uvedl, ze méné nez jednou tydné.

(55,6 % jednou tydné, 33,3 % nékolikrdt tydné, 11,1 % méné nez jednou tydné)
Marketingové oddéleni: Podiizeni manazera C nejcasteji odpovidali, ze jejich manazer fesi
problémové situace nékolikrat tydné. Dva podfizeni uvedli, ze dokonce denné.

(80 % néekolikrdt tydné, 20 % denné)

Graf & 8: Cetnost FeSeni problémovych situaci

Jak casto musi Vas nadfizeny (manazer) fesit problémové situace?
25 odpovédi

® Denné

@ Nékolikrat tydné
Jednou tydné

@ Méné nez jednou tydné

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldre)
Dle vysledki dotaznikového Setfeni odpovédélo =z 25ti dotazovanych respondentt

15 respondentti, Ze jejich manazer fesi problémové situace nékolikrat tydné. Podrobné

vysledky jsou zndzornény v grafu ¢. 8.
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7) Kdy manazer tesi nastalé problémy?

Finan¢ni oddéleni: Manazer A podle odpovédi svych podrizenych tesi nastalé problémy
hned a snazi se jim 1 predchazet.

(100 % snazi se jim predchazet, ale kdyz nastanou, tak je Fesi hned)

Obchodni oddéleni: Podfizeni manazera B se na odpovédi neshodli. Obchodni manazer
spise feSeni odklada na pozd¢ji nebo problémy fesi, ale az v situaci, kdy nastanou.

(55,6 % reSeni odkladda na pozdeji, 44,4 % 7esi je, ale az kdyz nastanou)

Marketingové oddéleni: Podrizeni manazera C se shodli, ze jejich manazer fesi problémy

az v situaci, kdy dany problém nastane. (100 % resi je, ale az kdyz nastanou)

Graf & 9: ReSeni nastalych problémi

Kdy manazer resi nastalé problémy?
25 odpovédi

@ Snazi se jim predchazet, ale kdyz
nastanou, tak je resi hned

® Resi je, ale aZ kdyZ nastanou
Reseni odklada na pozdsji

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldre)

Z grafu €. 5 je patrné, ze dle vice nez poloviny respondentt jejich manazefi fesi problémy

v situaci, kdy nastanou.
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8) Zavadi Vas manazer preventivni opatieni, aby se situace znovu neopakovala?

Financ¢ni oddéleni: Vsichni zameéstnanci manazera A se shodli, ze manazer zavadi
preventivni opatteni. (100 % ano)

Obchodni oddéleni: Manazer B na zakladé odpovédi respondenti zadna preventivni
opatfeni nezavadi. (100 % ne)

Marketingové oddéleni: Manazer C dle 7 respondentt z marketingového oddéleni nezavadi

preventivni opatfeni a 3 respondenti uvedli, ze ano. (70 % ne, 30 % ano)

Graf ¢. 10: Preventivni opatieni

Zavadi Vas manazer néjakd preventivni opatieni, aby se situace znovu neopakovala?
25 odpovédi

® Ano
® Ne

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldre)

Graf ¢. 10 znazoriuje, ze 16 dotazovanych respondentd uvedlo, Ze jejich manazer zadna
preventivni opatfeni nezavadi. DalSich 9 respondentii uvedlo, ze manaZzefi preventivni

opatfeni zavadi.
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9) Piihlizi manazer pii feSeni problému k Vasim radam?

Financni oddéleni: Podfizeni manazera A se jednohlasné shodli, Zze jejich manazer pfi
feSeni problému ptihlizi k jejich radam. (100 % ano)

Obchodni oddéleni: Respondenti, ktefi pracuji v tymu manazera B se shodli na odpovédi,
ze k jejich radam manazer nepiihlizi. (100 % ne)

Marketingové oddéleni: Manazer C pii feSeni problémt piihlizi k raddm svych
podfizenych. Na této odpovédi se shodlo 9 zaméstnanct a pouze jeden uvedl, Ze manazer

k jeho radam nepfihlizi. (90 % ano, 10 % ne)

Graf ¢. 11: Rady od podrizenych (oblast FeSeni problémi)

Prihlizi manazer pfi feSeni problému k Vasim radam?
25 odpovédi

® Ano
® \e

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldre)

V grafu ¢. 11 je znazornéno, ze 15 respondentl uvedlo, ze manazer piihlizi k raddm

konkrétniho respondenta a zbylych 10 respondentti ma opacny nazor.
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10) Deleguje V4§ manazer feSeni problému nékdy na Vas?

Finanéni oddéleni: Manazer A dle svych podfizenych na né deleguje feSeni problémd, a to
dle poloviny zameéstnanct ¢asto a dle druhé poloviny obcas.

(50 % ano, casto, 50 % ano, obcas)

Obchodni oddéleni: V odpovédich zaméstnancti obchodniho oddéleni se vyskytly vS§echny
tfi mozné odpovédi. Jeden respondent odpovédél, ze manazer B na néj nikdy feSeni
problému nedeleguje. Dalsi odpoveédél Ze na néj manazer deleguje problémy Casto. Zbylych
7 respondentt uvedlo, ze na né manazer obc¢as deleguje feSeni problému.

(77,8 % ano, obcas; 11,1 % ano, casto; 11,1 % ne, nikdy)

Marketingové oddéleni: Respondenti z marketingového oddéleni odpovidali na tuto otazku
ve stejném pomeéru jako zaméstnanci finan¢niho oddéleni.

(50 % ano, casto; 50 % ano, obcas)
Graf ¢. 12: Delegovani reSeni problému

Deleguje Vas manazer feseni problém( nékdy na Vas?
25 odpovédi

@ Ano, casto
@® Ano, obgas
Ne, nikdy

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldre)

Na otazku, zda na své podiizené manazer deleguje feSeni problémi odpovédélo 60 %
z celkového poctu dotazovanych, ze ano ale obc¢as. Pouze jeden respondent odpoveédél, ze na
néj jeho manazer nedeleguje feseni problému. Graficky jsou odpovédi znazornény v grafu

¢. 12.

11) Jakym zpuasobem fesi manazer nejcastéji konflikt na pracovisti?

Manazefi se dle svych podfizenych snazi vzdy fesit konflikt kompromisem.
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ROLE PODNIKATELE
12) Podili se V4§ manazer na rozvoji spolec¢nosti?

Na tuto otazku odpovédeli vSichni respondenti shodné€ odpovéd” ano.

13) Podporuje manazer Vase vzdélavani v oboru?

Na otazku, zda manazer podporuje vzdélavani svych podfizenych v oboru odpovédéli

vsichni respondenti odpoveéd’ ano.

14) Planuje s Vami manazer pravidelné Vas osobni rozvoj?

Finan¢ni oddéleni: Zameéstnanci, jejichz nadfizeny je manazer A odpovédéli, ze jejich
nadfizeny s nimi pravideln€ neplanuje jejich osobni rozvoj. Jeden respondent odpovedél, ze
s nim nadfizeny planuje osobni rozvoj. (83,3 % ne, 16,7 % ano)

Obchodni oddéleni: Manazer B podle odpovédi svych podiizenych s nimi pravidelné
planuje osobni rozvoj. Pouze jeden respondent odpoveédél na tuto otazku ne.

(88,9 % ano, 11,1 % ne)

Marketingové oddéleni: VSichni podfizeni manazera C uvedli, ze snimi manazer

pravidelné planuje osobni rozvoj. (100 % ano)

Graf ¢. 13 Planovani osobniho rozvoje

Planuje s Vami manazer pravidelné Vas osobni rozvoj?
25 odpovédi

® Ano
® Ne

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldre)
Dle grafu ¢. 13 vice jak 75 % zaméstnancl uvedlo, ze s nimi jejich nadfizeny manazer

planuje pravideln€ osobni rozvoj a 6 respondentti uvedlo, Ze s nimi manaZzer neplanuje jejich

osobni rozvoj.
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15) Zavadi manazer na vasem oddéleni stale nové postupy a metody?

Finan¢ni oddéleni: U této otdzky se vSichni zaméstnanci finan¢niho oddéleni shodli na
odpovédi, ze manazer A zavadi nové postupy a metody jen ziidka. (100 % zridka)
Obchodni oddéleni: Stejné¢ jako zameéstnanci =z finan¢niho oddéleni odpovidali
i zaméstnanci z obchodniho oddéleni. Manazer B zavadi na zakladé odpovédi nové postupy
a opatieni pouze ziidka. (100 % zridka)

Marketingové oddéleni: Nejcastéjsi odpoveédi na tuto otazku bylo, ze manazer C zavadi

nové postupy a metody Casto. (90 % ano, casto, 10 % zridka)

Graf ¢. 14: Aplikace novych postupu a metod

Zavadi manazer na vasem oddéleni stale nové postupy a metody?
25 odpovédi

@ Ano, casto
® Ziidka
Ne, nikdy

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldre)

Z grafu ¢. 14 vyplyva, Ze 16 respondentu, tj. 64 % uvedlo, Ze jejich manazer zavadi nové
postupy a metody na odd€leni pouze ziidka a zbylych 9 respondenti uvedlo, Ze manazer
zavadi nové postupy &asto. Zadny z respondentt neuvedl odpovéd, Ze by manaZer nikdy

nezavadél nové postupy a metody.
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16) Zapojuje Vas manazer do rozhodovani v oblasti zavadéni inovaci a v oblasti

osobniho rozvoje?

Finan¢ni oddéleni: Zaméstnanci finanéniho oddéleni jsou dle svych odpovédi zapojovani
do rozhodovani v oblasti zavadéni inovaci a v oblasti osobniho rozvoje. (100 % ano)
Obchodni oddéleni: Podiizeni manazera B se ve vétSiné shodli, zZe je manazer zapojuje
do rozhodovani. Pouze jeden respondent dle své odpovédi neni zapojovan do rozhodovani
v oblasti zavadéni inovaci a v oblasti osobniho rozvoje. (88,9 % ano, 11,1 % ne)
Marketingové oddéleni: Vsichni respondenti, ktefi pracuji na marketingovém oddéleni jsou
manazerem zapojovdni do rozhodovéani v oblasti zavadéni inovaci a v oblasti osobniho

rozvoje. (100 % ano)

Graf ¢. 15: Zapojeni zaméstnancu v oblasti inovaci a osobniho rozvoje

Zapojuje Vas manazer do rozhodovani v oblasti zavadéni inovaci a v oblasti osobniho rozvoje?
25 odpovédi

® Ano
® Ne

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldre)
Z grafu €. 15 vyplyva, ze 96 % zaméstnancu, ktefi pracuji na financnim, obchodnim nebo

marketingovém oddéleni jsou zapojeni do rozhodovani v oblasti zavadéni inovaci a v oblasti

osobniho rozvoje.
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ROLE ALOKATORA ZDROJU
17) Planuje manazer ro¢ni naklady a vynosy oddé€leni?

Vsech 25 respondentt se shodlo na odpovédi, Ze jejich manazer planuje roc¢ni naklady a

vynosy jejich oddéleni.

18) Konzultuje s Vami manazer nakladani s disponibilnimi zdroji?

Dle odpoveédi zameéstnanci s nimi ani jeden manazer nakladani s disponibilnimi zdroji

nekonzultuje.

19) Naklada manazer dle Vaseho nazoru se zdroji efektivné?

Finan¢ni oddéleni: Manazer A dle odpovédi svych podfizenych naklada s podnikovymi
zdroji efektivné. Pouze jeden zaméstnanec uvedl odpovéd ne. (83,3 % ano, 16,7 % ne)
Obchodni oddéleni: Manazer B se zdroji dle 7 respondenti naklada efektivné a dle
2 respondentt nenaklada efektivné. (77,8 % ano, 22,2 % ne)

Marketingové oddéleni: Manazer C na zékladé odpovédi svych podfizenych také naklada

se zdroji efektivneé. Mysli si to 8 z 10 respondentt. (80 % ano, 20 % ne)

Graf ¢. 16: Efektivni nakladani s podnikovymi zdroji

Naklada manaZer dle Vaseho ndzoru se zdroji efektivné?
25 odpovedi

® Ano
® Ne

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldre)
Na otazku, zda manazer efektivn€ naklada s podnikovymi zdroji odpovédélo

80 % respondentil ano. Pouze 5 respondentd neni spokojeno s tim, jak manazer naklada

s podnikovymi zdroji.
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20) Je dle Vaseho nazoru na oddéleni dostacujici pocet pracovnikii?

Finanéni oddéleni: Pro zaméstnance finan¢niho odd€leni je pocet pracovniki na oddéleni
dostacujici. (100 % ano)

Obchodni oddéleni: Z obchodnitho oddéleni je spokojeno s poctem pracovnika
8 z 9 respondentt. (88,9 % ano, 11,1, % ne, casto musim pracovat prescas)

Marketingové oddéleni: Pouze tfi zaméstnanci marketingového oddéleni jsou spokojeni
s poCtem pracovniki na jejich oddéleni. Zbyli respondenti povazuji soucasny stav
zameéstnancu na jejich oddéleni za nedostaCujici a museji pracovat piescas.

(70 % ne, casto musim pracovat prescas, 30 % ano)

Graf ¢. 17: Poéet zaméstnancu na oddéleni

Je dle Vaseho nézoru na oddéleni dostacujici pocet pracovniki?
25 odpovédi

® Ano

@ Ne, &asto musim pracovat pieséas

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldre)
Z grafu ¢. 17 je ziejmé, ze vétSina respondentu je spokojena s poctem pracovnikll na jejich
oddéleni. Pocet pracovniki na oddéleni je dostacujici pro 17 respondentd a zbylych

8 respondentd je nespokojeno s poCtem pracovnikd.

21) Mate vzdy k dispozici potiebné zdroje pro praci? (zafizeni, stroje, potieby)

Vsem respondentiim je poskytovano vse potiebné k vykonu jejich prace.
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ROLE VYJEDNAVACE

22) Musi manazer s nékym vyjednavat?

Odpoveéd ano uvedlo vSech 25 respondentt, ktefi se zucastnili dotaznikového Setieni.

23) S kym manazer nejcastéji vyjednava?

Finan¢ni oddéleni: Zaméstnanci manazera A odpovédeéli, ze jejich manazer vyjednava
nejcastéji s nadiizenymi nebo podiizenymi. (50 % nadrizeni, 50 % podrizeni)

Obchodni oddéleni: Manazer B jedna nejcastéji s dodavateli. Tuto odpoveéd uvedlo
6 zameéstnancy. Zbyli 3 zameéstnanci uvedli, Ze manazer B jedna nejCastéji s podiizenymi.
(66,7 % dodavatelé, 33,3 % podrizeni)

Marketingové oddéleni: Zaméstnanci manazera C uvedli hned tifi moznosti z dotaznikové
nabidky. Ctyfi zamé&stnanci odpovédéli, Ze manazer jedna nejcast&ji s dodavateli a kolegy.
Dadle pak 2 respondenti odpovédeli, ze manazer vyjednava s podrizenymi.

(40 % dodavatelé, 40 % kolegové, 20 % podiizeni)

Graf ¢. 18: Skupiny, se kterymi manazer nejcastéji jedna

S kym manazer nejcastéji vyjedndva?
25 odpovédi

@ Kolegové
® Podrizeni
Nadfizeni
@ Zakaznici
@ Dodavatelé

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldre)

Z grafu €. 19 vyplyva, ze vSichni tfi manazefi vyjednavaji s nékolika skupinami osob.

Dle odpovédi svych podfizenych nejcastéji vyjednavaji s dodavateli. Tuto odpoveéd uvedlo
40 % respondentt, tj. 10 respondentti. Dale pak vyjednavaji nejCastéji s podiizenymi (32 %),
kolegy (16 %) a nadtizenymi (12 %).
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24) Jaka je nejvetsi prekazka vyjednavani s Vas§im manazerem?

Finanéni oddéleni: Jako nejvétsi prekazku u manazera A pii vyjednavani shledavaji
respondenti v tom, Ze na né¢ nema dostatek Casu. Jeden respondent také uvedl, ze manazer A
Casto rusi domluvené schuzky.

(83,3 % nedostatek casu manazera, 16,7 % casto rusi domluvené schiizky)

Obchodni oddéleni: Odpoveédi ohledné nejvétsi prekazky pii vyjednavani s manazerem B
se objevily hned tfi. Nejcetnéjsi byla odpovéd’, ze manazer nema dostatek Casu. Dalsi
odpovéd’ byla, Ze nenasloucha nazorim zameéstnanci a jeden respondent odpovedél, ze
manazer Casto rusi domluvené schiizky.

(35,6 % nedostatek casu, 33,3 % nenaslouchd ndazorim, 11,1 % rusi domluvené schiizky)
Marketingové oddéleni: Shodny pocet odpovédi dostaly moznosti, ze manazer C ma
odlisné nazory nez jeho podiizeny, a ze Casto rusi domluvené schiizky. NejcCastéji se vSak
vyskytovala odpovéd’, ze manazer nema dostatek Casu.

(60 % nedostatek casu, 20 % odlisné ndzory, 20 % rusi domluvené schuizky)

Graf ¢. 19: Prekazky pri vyjednavani s manazerem

Jakad je nejvétsi prekazka vyjednavani s manazerem?
25 odpovédi

@ Nedostatek éasu manazera
@ Nenasloucha mym nazorim
Casto rusi domluvené schiizky

B‘V @ Mame vétsinou odliné nazory
(]

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldre

Z grafu €. 19 vyplyva, ze nejvétsi prekazka vyjednavani s manazery A, B a C je, ze manazefi
nemaji dostatek Casu na své podfizené. Tuto odpovéd uvedlo hned 16 z dotazovanych
zaméstnancu. Zbylé odpovédi predstavuji 46 % ze vSech odpovédi. Pouze 2 dotazovani

uvedli jako nejvétsi prekazku vyjednavani odlisné nazory se svym manazerem.
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ROLE ROZHODOVACI

25)Rozhoduje manazer sam nebo sva rozhodnuti s nékym konzultuje?

Finan¢ni oddéleni: Finan¢ni manazer dle odpovédi svych podfizenych rozhoduje sam bez
konzultace s dal§imi osobami. (100 % rozhoduje sdm)

Obchodni oddéleni: Dle 9 respondentti z obchodniho oddé€leni jejich manazer s nikym sva
rozhodnuti nekonzultuje a rozhoduje sim za sebe. (100 % rozhoduje sdm)

Marketingové oddéleni: Manazer C dle odpovédi svych podiizenych sva rozhodnuti

s nékym konzultuje. (100 % konzultuje)

Graf ¢. 20: Vyuzivany zpusob rozhodovani manazera

Rozhoduje manazer sdm nebo sva rozhodnuti s nékym konzultuje?
25 odpovédi

@ Rozhoduje sam
@ Konzultuje

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldre)
Z grafu €. 20 je patrné, ze 60 % tj. 15 zaméstnancti uvedlo, Ze jejich manazer rozhoduje sam.

Jedna se o respondenty z finan¢niho a obchodniho oddé€leni. Zbylych 10 zaméstnanca

uvedlo, ze manazer sva rozhodnuti s nékym konzultuje.
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26) Rozhoduje Vas manazer nékdy kolektivné?

Finan¢ni oddéleni: Podiizeni manazera A v dotazniku uvedli, Ze jejich manazer rozhoduje
sam. (100 % ne)

Obchodni oddéleni: Podiizeni manazera B se shodli na odpovédi ne. (100 % ne)
Marketingové oddéleni: Vsech 10 podiizenych marketingového manazera odpovédeélo,

ze jejich manazer nékdy rozhoduje kolektivne. (100 % ano)
Graf ¢. 21: Kolektivni rozhodovani

Rozhoduje Vs manazer nékdy kolektivné?
25 odpovedi

® Ano
® Ne

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldre)

Vice jak polovina dotazovanych odpovédéla, ze jejich manazer nerozhoduje kolektivng.
Jedna se o vSechny zaméstnance z ucetniho a obchodniho oddéleni. Zbylych 10 zaméstnanct
z marketingového oddéleni tvrdi, ze jejich manazer nékdy kolektivné rozhoduje.

Tyto odpovédi jsou znazornény v grafu €. 21.
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27)Deleguje na Vas Vas manazer néktera operativni rozhodnuti?

Finanéni oddéleni: Tii podfizeni odpovédéli, ze na né manazer deleguje operativni
rozhodnuti. Naopak dalsi tfi dotazovani odpoveédéli, ze na né manazer nedeleguje operativni
rozhodnuti. (50 % ano, 50 % ne)

Obchodni oddéleni: Vice jak polovina zaméstnanc obchodniho oddé€leni uvedla, Zze na né
jejich manazer nedeleguje operativni rozhodnuti. (44,5 % ano, 55,5 % ne)

Marketingové oddéleni: Vsichni zaméstnanci marketingového oddéleni se shodli na tom,

ze jejich manazer na né néktera operativni rozhodnuti deleguje. (100 % ano)

Graf ¢. 22: Delegovani operativnich rozhodnuti

Deleguje na Vas Vas manazer néktera operativni rozhodnuti?
25 odpovédi

® Ano
® Ne

Zdroj: zpracovdno autorkou (pomoci Google formuldre)

Graf ¢. 22 zobrazuje odpovédi vSech respondentt napfi¢ odd€lenimi. Z grafu je patrné,

ze 60 % tj. 17 osob odpovedélo, ze na né manazer deleguje néktera operativni rozhodnuti.
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6 Vysledky a doporuceni

Vlastniho vyzkumu se zuacastnili 3 manazefi spoleCnosti XYZ ajejich podfizeni.
Podfizenych zaméstnanci bylo 25. S manazery byly vedeny rozhovory, zatimco jejich
podfizeni byly dotazovani pomoci dotaznikového Setieni. Jak rozhovory, tak i dotaznikové

Setfeni byly zaméfeny na rozhodovaci role manazerd.

Manazerem A byl finan¢ni feditel, ktery ve spolecnosti XYZ pracuje na pozici manazera iz
15 let a ma 6 podfizenych pracovniki. Manazer B byl obchodni feditel, ktery ve spole¢nosti
pracuje 10 let a ma 9 podfizenych pracovnikd. Posledni manazer C pracuje ve spolecnosti
11 let ajedna se o marketingového feditel. Marketingovy feditel méa 10 podtizenych. Vsichni
manazefi maji vysokoskolské vzdelani. Manazefi A a C maji vysokoSkolské vzdélani

prvniho stupné (Bc.) a manazer B mé vysokoskolské vzdélani druhého stupné (Ing.).

Respondenti dotaznikového Setfeni byly podfizeni zaméstnanci manazera A, B a C.
Dotaznikového Setfeni se zacastnilo 14 Zen a 11 muzd ve vé€kovém rozmezi 16-55 let.
Vsichni Gc¢astnici méli minimalné stfedoskolské vzdelani s maturitou a 13 z nich mélo
dokonce vysokoskolské vzdélani. Dotazovani respondenti pracuji ve spolecnosti XYZ

v rozmezi 1-11 let.
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6.1 Vysledky ve spolecnosti XYZ

V této podkapitole jsou shrnuty vysledky Setfeni za kazdou rozhodovaci roli. Jsou porovnany

odpoveédi manazera s odpovéd'mi jejich podiizenych.

Role reSitele poruch
Vsichni tf1 manazefi 1 jejich podfizeni odpovédéli, ze manazefi A, B 1 C fesi v ndplni své

prace problémové situace, a to ve frekvenci jednou tydné az ne€kolikrat denné.

Zatimco manazer A se snazi problémim a porucham predchazet, tak manazer B naopak
Casto odklada fesSeni problémovych situaci na pozd€ji. Tuto skuteCnost uvedli
v dotaznikovém Setfeni podfizeni manazera B a on sam tuto odpoveéd’ také uvedl. Manazer
C fesi problémy hned, jak nastanou, ale ziidka zavddi né&jakd preventivni opatieni,

aby problémovym situacim zamezil, v ¢emz se shodl se svymi podfizenymi.

Manazefi A a C pfihlizi pfi feSeni problémua k radam svych podiizenych, vyplyva to
z rozhovort s manazery i z dotaznikového Setfeni. Manazer B uvedl, Ze se na nazor svych
podiizenych obcas zepta. Podiizeni s nim nicméné tento ndzor nesdili. VSichni odpoveédéli,

ze k jejich radam neni pfihlizeno.

Naopak k naprosté shodé¢ doslo u otazky, jak nejCastéji fesi manazeti konflikty na pracovisti.

Podrizeni 1 manazeti A, B a C uvedli, Ze se vzdy snazi dojit ke kompromisu.

Manazeti A, B i C deleguji feSeni probléma i na své podiizené, coz vyplynulo
i z dotaznikového Setfeni. Pouze jeden respondent z obchodniho oddéleni ma pocit,

ze manazer B na né€j nikdy feseni problému nedeleguje.

Role podnikatele
Vsichni manazefi i podiizeni manazerti uvedli, Ze se manazefi podili na rozvoji spolecnosti

a podporuji vzdélavani svych zaméstnancu v jejich oboru. Manazefi A a C také uvedli, Ze je
zajimaji nové trendy a inovace a ze se radi vzdelavaji ve svém oboru. Manazer B se o nové

postupy, trendy a inovace spise nezajima.
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Pokud jde o planovani pravidelného osobniho rozvoje, tak zde doslo pomérné¢ ke shodé€ mezi
odpovéd'mi jednotlivych manazert a jejich podiizenych, i kdyz kazdy z manazeri pojima
osobni rozvoj zaméstnanci odlisné. Pro manazera C je pravidelny osobni rozvoj prioritou
pro kvalitni vykon prace. Manazer A se o osobni rozvoj svych podfizenych stara,
ale nepravidelné. Znamena to, ze nema jasné vymezené postupy a spise zalezi na iniciativeé
podiizenych nebo na legislativnich zménach, které se dotykaji financniho oddéleni. Manazer
B dle své odpovédi osobni rozvoj svych podiizenych planuje. S touto odpovéedi také souhlasi

vétSina podiizenych.

Pokud jde o zavadéni novych postupti a metod na oddéleni, tak manazefi A a B k tomuto
kroku pfistupyji jen ziidka. S tim také souhlasi i1 jejich podfizeni. Naopak manazer C
k novym postupiim a metodam pfistupuje pomeérné Casto. Jak sdm manazer uvadi, v oblasti

marketingu je to potiebné.

Vsichni tfi manazefi se snazi zapojovat své podiizené do rozhodovani v oblasti inovaci
a v oblasti osobniho rozvoje. Pouze jeden respondent z obchodniho oddéleni uvedl, Ze ho

manazer do tohoto rozhodovani nezapojuje.

Role alokatora zdroju
Manazeti se shodli, ze do jisté miry planuji ro¢ni naklady a vynosy svého oddéleni. S tim

také souhlasili respondenti dotaznikového Seteni. Nasledn€ vSak manazeti uvedli, ze tyto

plany podléhaji jeste schvalovacimu procesu od majitelti firmy.

Pokud jde o disponibilni zdroje, tak zddny manazer nekonzultuje se svymi podiizenymi,
jak s nimi naklddat, avSak vétSina podiizenych si mysli, Zze manazefi se zdroji nakladaji
efektivné. Tento ndzor sdili 1 vSichni manazefi, ktefi nejCastéji nakladaji s lidskymi,
finan¢nimi a informacnimi zdroji. VSichni manazefi se v této oblasti opiraji o néjakou
zpétnou vazbu, at’ uz si ji tvoii sami nebo Cerpaji z analyz a reportl, které jim jsou

poskytovany.
Prerozdélovani zdroji dle manazerd neni ukotveno ve vnitropodnikové smeérmici,

ale rozhoduje se 0 ném na poradach manazert a vedeni. VSichni respondenti dotaznikového

Setfeni maji k dispozici vSechny potiebné zdroje pro praci.
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Zameéstnanci manazerd A a B 1 samotni manazefi jsou spokojeni s potem pracovnikli na
svém oddeleni. Manazer C spokojen neni, coz se odrazi i na odpovédich podfizenych.

Ti odpovidali, Ze ¢asto musi pracovat prescas.

Role vyjednavace
Respondenti dotaznikového Setfeni 1 jejich manazefi uvedli, ze manazeti A, B i C s nékym

vyjednévaji. Manazer A dle jeho odpovédi nejcastéji vyjednava se svymi podiizenymi, coz
si mysli i polovina znich. Druhd polovina uvedla, ze jedna s nadfizenymi.
Manazer B nejcastéji vyjednava s dodavateli, coz odpovidali nejcastéji 1 jeho podiizeni.
Manazer C vyjednavad jak se svymi podfizenymi, tak 1 s dodavateli externich
marketingovych sluzeb. Tyto odpovédi uvadéli i zaméstnanci manazera C, ale také 4 uvedli,

ze vyjednava s kolegy.

Mezi nejcastéjsi prekazku vyjednavani s manazerem uvedla vétsina respondenti odpoveéd,
ze manazer nema dostatek Casu. Dale se vyskytovaly odpovédi, Ze nenasloucha nazorim
podtizenych nebo, ze Casto rusi domluvené schiizky. U manaZera A se odpovédi respondentt
li§ili od jeho nazoru. Manazer A tvrdil, ze zadné prekazky vyjednavani nevnima. Tento
nesoulad vSak mohl byt zplisobem tim, ze respondenti museli vybrat jednu z nabizenych
moznosti. Zbyli manazefi B a C uvedli, Ze vnimaji jako prekazku to, ze maji vysoké pracovni

vytizeni, a tudiz nedostatek Casu.

Role rozhodovaci
Manazeti uvedli, ze vSichni maji n¢jaké zakladni teoretické znalosti a nékterymi z nich se

i v praxi fidi.

Manazefi A 1 B uvedli, ze vétSinou rozhoduji sami a sva rozhodnuti s nikym nekonzultuji.
Manazer B jesté uvedl, ze pokud se jedna o slozité rozhodnuti, které by mohlo ohrozit chod
podniku, tak vtakovém ptipadé by svd rozhodnuti konzultoval s majiteli spolecnosti.
Naopak manazer C svéa rozhodnuti konzultuje, a to jak se svymi podfizenymi, tak i s kolegy

z jinych oddéleni a rozhoduje kolektivné.
Operativni rozhodnuti deleguje manazer C a obCas i manazer A. To vyplynulo z rozhovort

s manazery 1 z dotaznikového Setfeni. Manazer B odpovédél, ze spiSe nedeleguje a s tim

souhlasi i vice nez polovina respondentd.
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6.2 Doporuceni pro spolecnost XYZ

Z vlastniho vyzkumu je ziejmé, ze kazdy z dotazovanych manazeri ma urcité nedostatky

a jisté mezery v riznych rozhodovacich rolich.

Srpova (2010, str.119) dle Minzberga popisuje rozhodovaci role takto:
e resitel problému je eliminator poruch a je potfeba rychle reagovat, aby byla
spoleCnost stabilni;
e alokator zdroju rozdéluje disponibilni zdroje, aby pfinasely uzitek;
e podnikatel monitoruje vné&jsi prostiedi spolec¢nosti a vyuziva jej k dalSimu rozvoji;
e vyjednavac se snazi ziskat vyhodu pro spolecnost tim, ze vyjednava s jednotlivci

a institucemi.

Neméné dulezité je i role informacni. Manazer je jakozto pfijemce, Sifitel a mluvci. Déle
také role interpersonalni, kde vystupuje manazer jako predstavitel organizace navenek.
Koordinétor, ktery m4 za cil budovat dlouhodobé a dobré vztahy s partnery, ale také lidr,

ktery je zodpovédny za chod a veskeré procesy v organizaci.

Doporucenim pfi feSeni problému je vice vyuzivat odbornosti a pravidelné angazovat pri
reSeni podrizené. Manazefi ziskaji vice Casu vénovat se jinym oblastem a zaméstnanci
budou mit vice prostoru prokdzat svoje odborné znalosti. Je také tfeba zamérit se na
preventivni opatreni, které¢ by zamezily vzniku problémovych situaci, jelikoz preventivni
opatfeni zavadi pouze manazer A. Tim bude dosazeno toho, Ze poruchy budou eliminovany
i na ostatnich oddélenich, a nejen na financnim oddéleni. Pokud budou nastavena preventivni
opatreni, dojde také k tomu, ze se n€které Spatné strukturované problémy pfemeni na dobie

strukturované, jelikoz budou nastaveny rutinni postupy feseni problému.

Manazeti A a B uvedli, ze v pfipadé rozhodovaci pravomoci rozhoduji sami. Proto je
doporuceno zejména pro tyto dva manazery, ale i vS§echny manazery spolecnosti XYZ, vice
zapojit podrizené do rozhodovani a rozhodovani na né delegovat. Nejen, ze to
manazerum poskytne vice Casu na jiné aktivity, ale podfizeni budou mit pocit, Ze se podili

na chodu spolecnosti. To vede i k nizsi fluktuaci.
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Dadle by bylo vhodné zavést na celopodnikové drovni pravidla, jak se starat o osobniho
rozvoj svych zaméstnanciu. Samoziejmé si kazdé oddéleni pak mize upravit podminky dle

svych potreb.

Dal§im doporucenim je to, aby si manazeri vyhradili vice ¢asu na své podrizené, coz byla
nejCastéji se vyskytujici prekazka vyjednavani s manazery. Manazeti by méli s podtizenymi
pravidelné komunikovat o tom, jaké jsou cile a plany oddéleni a celé spolecnosti XYZ. Také
o tom, jak jsou podfizeni spokojeni nebo jestli maji néjaké pfipominky. Pokud zaméstnance
pozada o schizku s manazerem, tak by to méla byt pro manazera priorita a zaméstnanci by

mél vyhovét.

Je potieba rFeSit nedostatek zaméstnanci na marketingovém oddéleni. Zaméstnanci
manazera C jsou nespokojeni s poctem pracovniki na jejich oddéleni a stejné tak je
nespokojen i manazer C. Manazer C by mél ve spoluprici s personalnim oddé€lenim zajistit
nové zameéstnance co nejdiive, aby jeho soucCasni podfizeni nemuseli uz déle pracovat

piescas.

V neposledni radé je doporuCeno pravidelné vzdélavani manaZzeru v oblastech
managmentu, komunikace nebo ve svych oborech. Manazetfi by méli mit v této oblasti
plnou podporu od majiteld firmy i personalniho oddéleni. Budou tak pro své podiizené témi,

co mozna nejlep§imi manazery, a zaroven se s nimi bude stdle rozvijet i spole¢nost XYZ.

Vsechna tato doporuceni byla pfedana manazerim, personalistim a majitelim spole¢nosti.
Nasledné byla prodiskutovana na poradé majitelti s manazery. Ugastnici porady se shodli na
tom, Ze navrzena doporuceni jsou realizovatelna a vSechna je akceptovali. Majitelé firmy
poskytli vyssi finan¢ni prostfedky na pravidelné vzdélavani manazert. Vybér vzdélavacich
aktivit vSak nechali plné v kompetenci konkrétnich manazert. Personalni oddéleni ma za
ukol vytvorit a predlozit plan osobniho rozvoje zaméstnanci spolecnosti XYZ. Tento plan
po schvéaleni manazery a majiteli spolecnosti bude aplikovan ve spoleCnosti. VSichni
manazefi, ktefi se zacastnil vyzkumu se seznamili se svymi nedostatky, které vyplynuly
z dotaznikového Setfeni a zavazali se k tomu, Ze budou vice zapojovat své podfizené do
rozhodovéni, vyuzivat jejich odbornosti a delegovat na né€ operativni rozhodnuti. Také se

budou vice soustiedit na své podiizené a budou jim vénovat vice svého Casu.
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r 4
7 Zavér
Rozhodovani patfi mezi nejdilezitéjsi Cinnosti manazera a manazer musi v téchto

rozhodovacich procesech plnit urcité role.

Cilem této diplomové prace je analyzovat role manazera ve spolecnosti XYZ, zhodnotit tyto

role a pfipadné navrhnout mozné zmény v dané oblasti.

K dosazeni téchto cilt, bylo tfeba dodrzet stanoveny postup. V prvé tadé bylo potieba
nastudovat odbornou literaturu a nasledné vypracovat teoretickou cCast diplomové prace.
O teoretickou Cast se pak opira prakticka ¢ast a vlastni vyzkum prace. Vymezeni soucasného
stavu, jak probihaji rozhodovaci procesy a jakou roli v nich manazer ma, probihalo pomoci
sbéru dat. Sbér dat byl proveden pomoci rozhovori s manazery, dotaznikového Setieni
a v neposledni fade€ pomoci vlastniho pozorovani. Po srovnéni teorie s praxi vyplynuly urcité

odchylky a nedostatky, na které je vhodné se zamé&fit a eliminovat je.

Dal§im cilem zpracovani této diplomové prace bylo ziskat ucelenéjsi znalosti v dané
problematice, ale také moznost 1épe poznat fungovani dalSich oddéleni ve spoleCnosti, ve
které pracuji. Vedlejsim ptinosem je také navazani pratelstéjsich vztaha s kolegy a manazery

spolecnosti XYZ, ktefi se podileli na vyzkumu.

Provedeny vyzkum muze byt pro spolecnost XYZ piinosny a umozni zejména dotazovanym
manazerum Cerpat zpétnou vazbu od svych podfizenych. Tato zpétna vazba je velmi dilezita
pro jejich dalsi osobni rozvoj a rozvoj v oblastech jako jsou manazerské role, styly fizeni

a mnoho dalsiho.

Tato diplomova prace muze byt piinosem pro spolecnost XYZ i pro jeji zaméstnance a dalsi

zajemce, kteti se cht&ji s danou problematikou Iépe sezndmit a zabyvat se ji.
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10 P¥ilohy

Seznam priloh:

Priloha €. 1 Soubor otazek pro rozhovory s manazery

Priloha ¢. 2 Dotaznik pro zaméstnance

Priloha €. 1 Soubor otazek pro rozhovory s manazery

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)
8)
9)

Demografické otazky (otazky 1 az 6)

Pohlavi

Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

Kolik let pracujete ve firmé na manazerské pozici?

Kolik mate podfizenych?

Ovlivnila soucasna ekonomicka krize Vase rozhodovani? Pokud ano, jak?

Myslite si, Ze jste dobry manazer? Pfipadné v ¢em vidite své mezery?

Role resitele poruch (otiazky 7 az 12)
Kdy a jakym zpasobem feSite problémové situace?
Zavadite néjaka preventivni opatieni, aby se problémové situace neopakovaly?

Je pro Vas feseni problému stresujici?

10) Spoléhate se pii feSeni problémi pouze na sebe nebo situace konzultujete se svymi

podfizenymi?

11) Delegujete rozhodovani nekdy na podiizené?

12) Jakym zpusobem nejcastéji fesite konflikty na pracovisti?

Role podnikatele (otazky 13 az 18)

13) Podilite se néjakym zptisobem na rozvoji spole¢nosti? Pokud ano, jak?

14) Starate se pravidelné o osobni rozvoj svych podiizenych? Pokud ano, jak?

15) Podporujete vzdélavani svych podfizenych?

16) Zajimate se o nové trendy, postupy a inovace?

17) Zavadite na oddéleni nové metody a postupy?

18) Rozhodujete v oblasti inovaci sam nebo zapojujete 1 své podiizené?
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Role alokatora zdroju (otazky 19 az 26)

19) Planujete rocni naklady a vynosy sam nebo Vase rozhodnuti podléha schvaleni
nadfizeného? Ptipadné koho?

20) S jakymi disponibilnimi zdroji disponujete?

21) Konzultujete nakladani s disponibilnimi zdroji se svymi podiizenymi?

22) Méte v této oblasti k dispozici nebo si tvofite néjakou zpétnou vazbu? (analyzy,
reporty)

23) Myslite si, ze prerozdélujete disponibilni zdroje efektivne?

24) Snazite se vzdy podiizenym vyhovét v piipade€, ze Vas informuji o tom, ze nemaji
pottebné zdroje k praci? (zafizeni, stroje...)

25) Je prerozdélovani zdrojii v podniku ukotveno ve vnitropodnikové smeérnici?

26) Jste spokojen s personalnimi zdroji na Vasem oddéleni? Pro¢ ano nebo ne?

Role vyjednavace (otazky 27 az 29)
27) Musite s nékym pii vykonu prace vyjednavat? Pokud ano, s kym nejcastéji?
28) Vénujete se vzdélavani v oblasti vyjedndvani a komunikace?

29) Co povazujete za nejvetsi prekazku vyjednavani s Vasimi podfizenymi?

Role rozhodovaci (otazky 30 az 33)
30) Maéte teoretické znalosti v rozhodovaci oblasti? Pokud ano, fidite se jimi?
31) Rozhodujete se nejcastéji sam nebo sva rozhodnuti s nékym konzultujete?
32) Delegujete na své podiizené néjaka operativni rozhodnuti?

33) Jak vniméate odpovédnost za sva rozhodnuti?
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Priloha ¢. 2 Dotaznik pro zaméstnance

Dobry den,

jmenuji se Nikola Mlateckova a jsem studentkou druhého ro¢niku navazujiciho studia
provozné ekonomické fakulty, Ceské zemddélské univerzity v Praze. Rdda bych Vis
pozadala o vyplnéni kratkého dotazniku, ktery mi bude slouzit jako podklad pro praktickou

cast diplomové prace na téma Role manazera v rozhodovacich procesech.

Dotaznik je zcela anonymni a je urCen podtizenym pracovnikiim manazerd, ktefi se zapojili
do mého vyzkumu. Vyplnéni dotazniku Vam zabere pfiblizné 5 minut a ziskana data budou
pouzita pouze pro ucely diplomové prace.

V piipad€ nejasnosti me prosim kontaktujte e-mailem.

Dé&kuji Vam za upifimné vyplnéni dotazniku.

Nikola Mlateckova
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Demografické otazky (otazky 1 az 5)
1) Pohlavi
e Muz
e Zena

2) Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

e Zikladni
e Vyucen

Stiedoskolské s maturitou

e Vysokoskolské prvniho stupné (Bc.)
e Vysokoskolské druhého stupné (Mgr., Ing.)
[ ]

3) Kolik je Vam let?

e 16-25
e 26-35
e 36-45
e 46-55

e 56 avice

4) Ktery z manazeru je Vas nadfizeny?

e Manazer A (financni oddéleni)
e Manazer B (oddé€leni obchodu)
e Manazer C (marketingové oddéleni)

5) Kolik let na dané pozici pracujete? (oteviena otazka)

Role reSitele poruch (otazky 6 az 10)

6) Jak Casto musi V4§ nadiizeny (manazer) fesit problémové situace?

e Denné
e Ne¢kolikrat tydné
e Jednou tydné

e Méné nez jednou tydné
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7) Kdy manazer fesi nastalé problémy?

e Snazi se jim piedchazet, ale kdyz nastanou, tak je fesi hned
e Redije, ale az kdyz nastanou
e Reseni odklada na pozdgji

8) Zavadi Vas manazer néjakd preventivni opatieni, aby se situace neopakovala?

e Ano
e Ne

9) Piihlizi manazer pii feSeni problému k Vasim radam?

e Ano
e Ne

10) Deleguje Vas manazer rozhodovani nékdy na vas?

e Ano

e Ne

11) Jakym zpusobem fesi manazer nejcastéji konflikt na pracovi§ti?

e Kompromisem

e Konfrontaci

Role podnikatele (otazky 12 az 16)

12) Podili se V4§ manazer na rozvoji spole¢nosti?

e Ano
e Ne

13) Podporuje manazer Vase vzdélavani v oboru?

e Ano
e Ne

14) Planuje s Vami manazer pravidelné Vas osobni rozvoj?

e Ano
e Ne

15) Zavadi Vas manazer na VaSem oddéleni nové metody a postupy?

e Ano

e Ne
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16) Zapojuje Vs do rozhodovani v oblasti inovaci a rozvoje?

e Ano, zapojuje

e Ne, rozhoduje saim

Role alokatora zdroju (otazky 17 az 21)

17) Planuje manazer ro¢ni naklady a vynosy oddéleni?

e Ano
e Ne

18) Konzultuje naklddéni s disponibilnimi zdroji s Vami?

e Ano
e Ne

19) Naklad4 dle Vaseho nazoru se zdroji efektivné?

e Ano
e Ne

20) Je dle Vaseho nazoru na oddéleni dostacujici pocet pracovniku?

e Ano
e Ne, Casto musim pracovat prescas

21)Mate vzdy k dispozici potfebné zdroje pro praci? (zafizeni, stroje, potieby)

e Ano

e Ne

Role vyjednavace (otazky 22 az 24)

22)Musi manazer s nékym vyjednavat?

e Ano
e Ne

23) S kym manazer nejcastéji vyjednava?

e Kolegové
e Podrfizeni
e Zakaznici
e Dodavatelé

e Nadfizeni
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24) Jaka je nejvétsi piekazka vyjednavani s Vas§im manazerem?

e Nedostatek Casu manazera
e Nenasloucha mym nazortim
e Casté ruseni schiizky
e (dlisné nazory
[ ]

Role rozhodovaci (otazky 25 az 27)

25)Rozhoduje manaZzer sim nebo sva rozhodnuti s nékym konzultuje?

e Rozhoduje saim
e Konzultuje

26) Rozhoduje Vas manazer nékdy kolektivné?

e Ano
e Ne

27)Deleguje na Vas Vas manazer néktera operativni rozhodnuti?

e Ano

e Ne
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