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Role manaZera v rozhodovacich procesech

Manager role in decision-making processes

Souhrn

Tato diplomova prace se zabyvd vyznamem role manazera v rozhodovacich
procesech. Prace se sklada ze dvou hlavnich ¢asti — teoretické a praktické. Teoreticka
Cast prace je tvofena literarni reSer§i. Ta byla vypracovand po nastudovani odborné
literatury. Byly definovany zakladni pojmy jako napiiklad management, manazer,
manazerské role nebo rozhodovaci proces a byla ptiblizena problematika rozhodovacich
roli. V praci je zminén vyvoj a kofeny managementu, manazerské funkce, role, styly
vedeni lidi ¢i postup pii feSeni problému. Literarni reSerSe tvoii teoreticky zéaklad pro
zpracovani vlastni ¢asti. Prakticka cast vznikla na zakladné vyzkumu, ktery byl
proveden ve vybraném subjektu. Byl vytvofen dotaznik pro podfizené konkrétniho
manazera. Otazky zjisStovaly, jak podfizeni vnimaji nadfizeného a jeho roli pfi
rozhodovani. Bylo zjiStovano, jak Casto fesi s nadiizenym problémy, jaké problémy
s nim fe$i, zda manazer vytvaii na pracovisti pratelské prostiedi ¢i zda se manazer
zajima o nazory podiizenych. Zaroven manaZer hodnotil sim sebe pomoci manazerské
miizky GRID. Odpovédi obou forem vyzkumu byly porovnany a byly nasledn€ pouzity
jako podklady pro zpracovani celkového zhodnoceni a vytvoteni zdvéru prace. Zaroven
poslouzily jako podklady pro navrzeni opatifeni k zefektivnéni fizeni podniku. Zavér
prace shrnuje poznatky ziskané pii vyhodnocovani dotaznikli a manaZerské miizky

GRID.

Summary

The Thesis deals with the importance of decision-making roles in managerial
work. The work consists of two main parts - theoretical and practical. The theoretical
part is formed by Literature searches and was drawn up after studying literature. The
basic concepts were defined such as management, manager, management role or

decision-making process and there was also described the issue of decision-making



roles. In these diploma thesis are mentioned the fundamentals of management,
managerial functions, roles, leadership styles and how to resolve problems. Literary
research forms the theoretical basis for developing own parts. The practical part was
prepared under the basis of the research, which was conducted in the selected subject. A
questionnaire was prepared for the subordinate of a particular manager. The Questions
clarified how subordinates perceived supervisors and their role in decision making. It
was examined how often and what problems are solved with the boss, whether the
manager creates a friendly environment in the workplace, or whether the manager is
interested in the views of subordinates. Simultaneously the manager evaluated himself
through a managerial GRID. The responses of both forms of research were compared
and then used as the basis for preparation of an overall assessment and to create a
conclusion. At the same time it was used as the basis for proposing measures to
streamline management. The conclusion summarizes the lessons learned from the

evaluation questionnaires and managerial GRID.

Kli¢ova slova: management, manazer, manazerské¢ role, rozhodovani, problém,

rozhodovaci proces, styly rozhodovani,

Keywords: management, manager, managerial roles, decisions, problem,

decision-making process, decision-making styles
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1 Uvod

Téma diplomové prace s nazvem “Role manazera v rozhodovacich procesech”
bylo vybrano z divodu zajmu autorky o problematiku managementu a pro ziskani
zakladniho piehledu o praci manazerti. Rozhodovani je nedilnou soucasti kazdodenniho
zivota. Nerozhodovat se neni moZzné. Vyznam rozhodovani je nezpochybnitelny. Kazdy
z nas se denné rozhoduje napiiklad co si da k ob&du, jaky film navstivi v kin¢, apod.
Casto je vsak tfeba rozhodovat se o mnohem duleZitéj§ich zaleZitostech. Zde uZ

nemusime mit dostatek informaci.

Vv jejich kazdodenni praci. Je to v praci manazera bezesporu nejvyznamnéjsi provadéna
¢innost. Je ozna¢ovana jako jadro fizeni a byva chapana jako synonymum tizeni. Vzdyt’
vSechny definice managementu poukazuji na skute¢nost, Ze vysledkem managementu je
dosahovani cilii spole¢nosti. Aby toho bylo dosazeno, je potieba neustale ¢init dilezita

rozhodnuti a pro jejich dosazeni musi manazer organizovat zaméstnance.

urovnich se musi manaZer rozhodovat ve vétSine piipadi rychle a velice casto
s nedostatkem vsech pottebnych informaci. Pokud ma na rozhodnuti manazer ¢as, bude
se snazit sehnat co nejvice potiebnych informaci a bude velmi podrobn¢ dany problém
zkoumat. Poté vytvofi vhodné alternativy feSeni problému, jednu z nich aplikuje
a postupem casu se ukdze, jak bylo rozhodnuti ptinosné. V takovych situacich

manazerovi samoziejmé& pomahaji zkusenosti a jista davka intuice.

Pro usp&$nost podniku je rozhodovani manaZerd kli¢ové. Spatné rozhodovéani
byva velice casto pfiCinou neGspéchu podniku. Pokud se manaZer rozhoduje
dobrte, odrazi se to v prosperité a efektivité celé spolecnosti, naopak Spatnd rozhodnuti
mohou dovést spole€nost az ke krachu. ManaZer by tedy mél mit zkuSenosti, dovednosti

a schopnost predvidat budouci situace atd.
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Prace manazert je velice slozity mechanismus sloZzeny z mnoha ¢innosti, které
na sebe navazuji a vziajemn¢ se dopliuji. Rozhodovani prostupuje vSemi témito

¢innostmi a pro budouci vyvoj spole¢nosti je jednim z klicovych procest.
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2  Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem je seznameni se s rolemi manazera v rozhodovacich procesech
pomoci vhodnych metod ve vybraném podniku. Mezi dil¢i cile patii komparace ndzori
manazera s nazory jeho podiizenych a dale pak navrhnuti opatfeni k zefektivnéni tizeni

podniku.

2.2 Metodika

Metodicky postup se skladd z nékolika krokii. Prvnim krokem je vymezeni
zkoumané problematiky rozhodovaci role v S§irSim teoretickém ramci. Bude tak
provedeno po nastudovani odborné literatury, ktera byla zvolena podle tematického
zaméfeni a je vyuzivano pifedev§im nepfimych citaci. Timto zplsobem bude

vypracovana literarni reSerSe.

Dalsim krokem je volba zplisobu zjistovani prvotnich udaji. Pro tento ucel byly
zvoleny kvantitativni a kvalitativni metody. Konkrétné jde o dotazniky a piimé
pozorovani autorky prace. Budou pouzity dva typy dotaznikl. Jeden dotaznik zjistuje
pohled podtizenych vybraného manazera na jeho rozhodovaci roli. Je rozdélen do dvou
casti. 'V  prvni cCasti  jsou zahrnuty obecné otazky zjistujici pohlavi
respondenttl, vék, dosazené¢ vzdélani a dobu plisobnosti zaméstnancli ve vybraném
subjektu. Druhd c¢ast jiz obsahuje otdzky zjiStujici manazersky styl vybraného
manazera. Dotaznik bude pevné strukturovany se
Skalovymi, vy¢tovymi, dichotomickymi a otevienymi otazkami. Dotaznik bude
strukturovany, tedy s pevnou logickou strukturou, kterd presné urcuje jeho prubéh.
Respondentt je, vzhledem k velikosti oddéleni, Sest. Druhym pouzitym dotaznikem je
tzv. Test manazerského stylu (GRID), ktery byl sestaven R. J. Blakem
a J. S. Moutonovou Vv roce 1987. Zahrnuje 36 tvrzeni, kterd jsou doprovdzena dvéma
alternativami, které piedstavuji rozdilné manazerské hodnoty. Tento dotaznik vyplni
zkoumany manazer. Ma v testu za ukol vyjadtit, ke které z alternativ se ptiklani.
U kazdé otdzky musi rozdélit celkem tifi body mezi alternativy podle toho, ktera

alternativa je mu blizsi. Pfimé pozorovani bylo provadéno béhem autorcina vykonavani
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brigady ve vybrané spoleénosti. Tou je Technologicka agentura Ceské republiky
se sidlem v Praze 6. Vybrany manaZer pusobi na pozici Vedouci oddéleni. V kroku
zpusob zpracovani zjisténych udajii jsou vzdjemné porovnany poskytnuté odpovedi
podtizenych, pfimého pozorovani a testu manazerského stylu a je ptipojen komentar.
Dalsim krokem je zobecnéni vysledkli. Zde jsou hodnoceny vysledky vlastniho
vyzkumu. Na n€ navazuje doporuceni pro zkoumaného manazera k zefektivnéni fizeni

vybrané spole¢nosti. Nakonec je sestaven zaver prace.
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3 Literarni reSerse

3.1  Management
Nejobecnéji 1ze management charakterizovat jako souhrn vSech ¢innosti, které je

tfeba udélat, aby byl zabezpecen chod organizace. (Veber a kol, 2009)

Management Ize dale definovat jako ,,systém teoretickych a praktickych fidicich
znalosti a dovednosti nebo jako mechanizmus fizeni organizaci a ¢innosti (funkci), které
v ném vykonavaji profesionalni fidici pracovnici, manazeti. Management na rtznych
urovnich nafizuje, rozhoduje, kontroluje, fidi, koordinuje, radi, informuje, posuzuje*.
(Hron, 2010, str. 21)

Mezi typické rysy soudobého managementu patii nasledujici:
e jedna se o specifické aktivity, zaméfené a piisobici na lidi tak, aby pracovnici
udé¢lali to, co je tieba,
e fidici ¢innosti jsou podiizeny jasné stanovenému cili,
e pozornost je piednostné vénovand na kliCové zalezitosti a podstatné skutecnosti,
e fizeni probihd v podminkach, kde jsou Casté zmeény a reakce musi byt rychla,

e rozhodovani manaZzera probiha za rizika,

o realizaci fidicich zamérti manaZzefi zajiSt'uji prosttednictvim specifickych aktivit
jako jsou rozhodovani, planovani, organizovani, ovliviiovani, kontrolovani apod.

(\Veber a kol, 2009)

3.2 Koreny a vyvoj managementu

Existenci managementu si zacinalo uvédomovat n¢kolik mysliteli na prahu
prvni svétové valky. Na konci 19. stoleti zacaly velké podniky poprvé nabyvat své
pozdéjsi podoby. Jedind velka organizace, ktera existovala, byla armada. Neni tedy

piekvapenim, Ze se jeji struktura stala modelem pro zakladatele bank, obchodnich domt
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atd. Tento model, kdy mala skupina lidi dava ptikazy a mnoho lidi se jimi fidi, byl
standardni dalSich skoro sto let. (Drucker, 2004)

Prvni technik s univerzitnim vzdélanim byl ptijat roku 1867 firmou Siemens
vV Némecku. Béhem nékolika let vybudoval odd€leni vyzkumu a pozdéji dalsi a dalsi
oddéleni. Jesté pred zaCatkem prvni svétové valky tak byly rozpracovany vsechny
standardni funkce vyrobniho podniku: vyzkum, engineering, vyroba, prode;j,
finance, Gcetnictvi a néco malo z personalistiky. Dulezitéjsi dopad na podnik mél
ale jiny jev té doby. Tim jevem je aplikace managementu na manualni praci, a to
Vv podobé pracovniho vycviku. Vycvik predstavoval v uplynulych padesati letech
hybnou silu transformace svétové ekonomiky. UmozZniuje totiz zemim stat se prakticky
ze dne na den efektivnimi konkurenty a zachovat si nizkou mzdovou troven.

(Drucker, 2004)

3.3 Manazer

Manazer se stara o to, aby organizace fungovala nebo jeho utvar efektivné
pracoval. Je zodpovédny za dosahovani vysledku, které jsou pozadovany. Manazer
nemusi mit podfizeny personal. (Armstrong, Stephens, 2008)

Manazeti planuji efektivni vyuziti zdroja, které jsou jim ptid€lovany, zajistuji,
aby se vykonala pozadovana prace a ptizplisobuji se okolnostem a reaguji na n¢.

(Armstrong, Stephens, 2008)

Podle toho, na jakych urovnich managementu manazeti vystupuji, rozdélujeme
fidici pracovniky do tii urovni (Koontz, Weihrich, 1993):

e Manazefi prvni linie — liniovi manazeti
e Manazeti druhé linie — stfedni manazefi
e Vrcholovi manazefi — TOP manazefi.

Obvykle se v této souvislosti hovoii o fidici pyramidé. Ta znazormuje,

cvwvr
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Kk vrstvé fizeni vrcholového se jejich pocet snizuje a na vrcholu pyramidy ptsobi jen

jeden tidici pracovnik. (Bedrnova, Novy, 1994)

3.4 Manazerské funkce

V praci manaZera je tfeba zvladat zakladni manaZerské funkce. Bezpochyby
bude na prvnim misté rozhodovani. To probihd dnes a denné. Ptijeti chybného
rozhodnuti miZe mit fatalni ndsledky pro celou firmu. DalSi manazerské funkce nemusi
manaZzefi vykonavat denn€, nicméné mezi né patii planovani, organizovani, vedeni lidi,

kontrola atd. (VVeber a kol., 2009)

Planovani

Existuje proces, ktery zahrnuje urceni organiza¢nich cili a volbu vhodnych
prostiedkit k jejich dosazeni. Ten se oznaCuje jako planovani. Dale tento proces
vyzaduje vybér zptisobu dosazeni cili a definovani vysledki, které jsou ocekavany.
Planovani je pokladané za nejdilezitéjsi nastroj dosahovani organizac¢nich cili. Budouci
prosperita firmy ve velké mife zavisi pravé na urovni planovani. Mezi zakladni prvky
planovani patfi cile, postupy, zdroje, ukoly a kontrola. V prvé fad¢ je potieba stanovit
cil. Se stanovenym cilem se organizace pravdépodobnéji ocitne tam, kde by si ptala.
Cim vhodngji stanoveny je postup, tim lépe se kyzeného cile dosahuje. Pomoci rozpodtii
se potom urcuje objem disponibilnich zdroji. Aby planované Cinnosti byly realizované,
potiebuji manaZzeti zadat ukoly podiizenym pracovnikiim a rozhodnout, kdo jak bude
motivovan a za co bude odpovidat. Kontrola a zpsoby hodnoceni vysledkli nakonec

zjistuji, jak planovani plnilo své poslani. (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006)

Organizovadni

Organizovanim se rozumi rozdélovani manaZerskych ukold do urcitych ¢innosti
a procesu. Stanovuji se urité nastroje, které by mély zajistit, Ze tyto procesy budou
vykonany efektivné a Ze &innosti budou koordinovany. Cinnosti museji byt rozdéleny,
integrovany nebo seskupovany tak, aby zabezpeCovaly existenci efektivnich
informacnich tokl informaci a komunikacnich kandlii. Dale se s ¢innostmi pracuje

za ucelem naplnéni Gcelu organizace. Vysledkem vytvéfeni organizace je organizacni
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struktura skladajici se z pracovnich mist a organiza¢nich jednotek, mezi nimiz existuji
vztahy. Struktura musi byt dostate¢né¢ flexibilni, aby se v ptipadé vzniku novych
okolnosti mohla snadno pfizptsobit. Pracovni mista a ukoly by mély byt tvofeny tak,
aby uspokojovaly pozadavky nejen organizace, ale i pracovnikll. Jinak feceno, jeden
z cili vytvareni organizace je integrace potieby jednotlivcl s potfebami organizace.

(Armstrong, 2008)
Vedeni lidi

Vedeni lidi 1ze jednoduSe interpretovat jako snahu piimét lidi, aby dé€lali véci
ochotng. Vice specifickd interpretace muize byt napifiklad uZzivani autority pfi
rozhodovani. Obecné jde o vztah, ve kterém jedna osoba ovliviluje jednani a chovani
druhych lidi. Vedeni neni pouze o chovani vedouciho, ale je to vztah vedouciho
a podfizenych. Nemutze tak byt oddéleno od aktivity skupin a od efektivniho budovani
tymt. Dulezité je na vSech urovnich fizeni organizace. Mezi nejdileZit¢jsi €innosti,
které vedouci vykonava, je vytvafeni tymového ducha. Dobré vedeni totiz napomaha
rozvijet tymovou praci. V neposledni fadé¢ také vedeni zahrnuje efektivni

delegovani. (Cejthamr, Dédina, 2010)

Styly vedeni lidi

Pozornost manazerti se zamétila na otazku zvySovani vykonnosti pracovnikii uz
na prelomu devatenactého a dvacatého stoleti. Objevily se rizné pristupy k vedeni lidi.
Po védeckém tizeni a Skole lidskych vztahti pfichazeji v padesatych a Sedesatych letech
humanistické teorie vedeni lidi, které zdiraznuji vyznam seberealizace a osobniho
rozvoje. Jsou definovany dvé¢ zdkladni teorie fizeni lidi. Podle teorie X jsou lidé ve své
podstaté lini a pracovat nechtéji, musi byt nuceni systémem odmén, radi se nechaji fidit
a odpovéednosti se vyhybaji a je jen malé skupina lidi, pro kterou tento popis neplati. Ti
jsou potom povoldni k fizeni a kontrole ostatnich. Naopak podle teorie Y je pro ¢loveka
prace pfirozenou aktivitou, rdd piijimad odpovédnost a samostatnost a témef kazdy
dokéaze samostatné rozhodovat.Ukazalo se, Ze pro ur€ité jedince a za ur€itych okolnosti

je vhodng;jsi pristup X. (Sulet, 2008)
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Kontrola

Kontrola je nezbytnd na vSech urovnich fizeni. Zjistuje odchylky, ke kterym
doslo. Odchylky piedstavuji rozdil mezi zdmérem a jeho realizaci. Pomoci kontroly se
realizuji napravna opatieni, ktera vedou k dosazeni cilti. Soucasné kontrola slouzi jako
spoléhaji na své techniky kontrolovani. Bez efektivné provadéné kontroly by jen téZko
dosahovaly svych cilti. Aby byla kontrola efektivni, musi flexibilné reagovat na zmény,
umeét vybrat to nejvice zavazné a mit zejména preventivni podobu. Procesy kontrolovani
jsou velmi riznorodé podle toho, na jaké Urovni fizeni se vykonavaji. AvSak jejich
prubéh je vzdy podobny. V procesu kontroly se mize vyskytovat celd fada slabin
a nedostatki, které jej znehodnocuji a negativné ovlivituji efektivitu fizeni a vysledky
firmy. Problémem byva pfili§ tésnd nebo naopak piiliS volnd kontrola, nepiiméiené
vysoké naklady, subjektivni hodnoceni nebo nesrozumitelnost vystupti kontroly.

(Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2006)

3.5 Manazerské role

Prace manazera se da popsat jako plnéni raznych roli ¢i jako mnozina chovani
spojend s urCitou pozici. Manazefi maji v jednotce, kterou fidi, formalni autoritu
a nasledné tedy zvlastni postaveni v organizaci. Manazerské aktivity jsou jako vysledek
této formalni autority a postaveni rozdéleny do roli. Téchto roli je deset a miizeme je

rozc€lenit do tii skupin:
o mezilidské role,
e informacni role,

o rozhodovaci role. (Dédina, Cejthamr, 2005)
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351 Mezilidské role

Mezi mezilidské role patii role vidéi osobnosti, role vedouciho a role

propojovatele.

Role viid¢i osobnosti je zdkladni a nejptirozen€jsi manazerska role.

Role vedouciho je jednou z nejvyznamnéjSich roli a prostupuje vSechny manazerské
aktivity. Na zaklad¢ autority, ktera byla manaZerovi svétena, ma odpovédnost za plnéni

ukoli.

Role propojovatele spoc¢iva ve skutecnosti, ze soucasti manazerovy prace je také vazba

mezi organizaci a jejim okolim. (Dédina, Cejthamr, 2005)

3.5.2 Informacni role

Manazer nikdy netidi vSechny ¢innosti pfimo i pfesto, ze organizace je velice
mald. Rozhoduji se, pfipravuji plany a kontroluji s pomoci informaci, které mohou
ziskat z formdlnich ¢i neformalnich zdroji. Mezi formalni zdroje lze tadit naptiklad
firemni informacni systém nebo oficialni porady, neformalnimi zdroji jsou predevSim
socialni kontakty a telefonické rozhovory. VétSina udaji, které manazeti ziskavaji,
nejsou ve skutecnosti informace. Misto, aby plnily tcel informovani, zahlcuji. Dalsi
problém predstavuje fakt, Zze mnoho informaci, které manazeti potiebuji,
je nedostupnych, ve Spatné formé a ptichazeji v nevhodnou dobu. V praxi manazer
vyuziva jakoukoli informaci, kterd je dostupna z jakéhokoliv zdroje a jeho rozhodnuti
byvaji zalozena na nekompletnich informacich. Dilezitd informace by méla roz§itfovat

védomosti, redukovat neurcitost a byt vyuZzitelna pro zamysleny ucel.

Do informacnich roli se fadi role dohlizitele, role Sifitele informaci a role mluv¢iho.

V roli dohlizitele manaZer hledd a pfijimd informace. Ty mohou byt oficidlni

a neoficidlni a ziskdvany z vnittnich nebo vnéjsich zdrojt.
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V roli $ititele informaci manazer pfedava informace z vnéjSiho prostiedi do organizace
nebo naopak. Jestlize neni této role schopen, mize to pro uspé$né delegovani

predstavovat vazny problém.

V roli mluv¢iho manazer predava na zadklad¢é své formalni autority informace lidem

mimo jednotku. (Dédina, Cejthamr, 2005)

353 Rozhodovaci role

Mezi rozhodovaci role patfi role podnikatele, role napravovatele poruch, role

rozdé€lovatele a role jednatele.

Role podnikatele znamend, Ze manazer mize planovat fizené zmény pomoci riiznych

ptileZitosti nebo feSenim problémi a pfijimanim opatieni ke zlepSeni situace.

V roli napravovatele poruch musi manazer v pfipadé vyskytnutého problému

podniknout urcité kroky, aby situaci napravil.

V roli rozdélovatele zdroji manaZer rozhoduje o rozdélovani penéz, Casu, zasob

a zaméstnancu.

Diilezitou soucéasti manazerovy prace je vyjednavani. K tomu dochazi pii ucasti
manazera na jednanich s jedinci nebo organizacemi. Ve vyjedndvani tkvi role jednatele.

(Dédina, Cejthamr, 2005)

Toto rozdéleni na deset roli manazera je ponékud individualni. Jde jen o jednu
Z mnoha moznosti déleni manazerskych roli. Téchto deset roli nelze od sebe oddélit,
protoze tvoii pomérné jednolity celek. Absence kterékoli z vyse uvedenych roli by méla
na manazeriv vykon zésadni vliv. Seznam roli naznacuje, Ze manaZer je v podstaté
odbornik, ktery musi zvladdat vykondvat mnoho specializovanych  roli.

(Dédina, Cejthamr, 2005)

3.6 Rozhodovani

vvvvvv

Lze ho chépat jako jadro fizeni a byva chapano jako synonymum fizeni. Uplatiiuje se

pti veskerych manazerskych cinnostech, nejvice pii planovani. Kvalita a vysledky
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rozhodovacich procesti ovlivituji zasadnim zplisobem efektivnost fungovani a budouci
prosperitu  organizaci. Nekvalitni rozhodovani casto byva jednou =z pficin

podnikatelského neuspéchu. (Veber a kol., 2009)

354 Problém

Problém lze obecné vymezit existenci diference mezi Zadoucim stavem urcité
sloZzky okoli rozhodovatele a jejim skutecnym stavem. OvSem musi jit o nezddouci
diferenci (odchylku), tj. skutecny stav je horsi nez zadouci stav. Vznik problémt obecné
zna¢i odchylky skute¢ného stavu od stavu, ktery existoval v minulosti a ktery se
povazuje za vyhovujici. Zadouci hodnoty mohou byt stanoveny v planu, a to asto
kvantitativné. Odchylky skute€nosti od planovanych hodnot pak identifikuji problémy.
Tyto odchylky lze zjiStovat kontrolnimi procesy. VétSinou jde o problémy realné, jiz
existujici, které se ovS§em mohou liSit svym rozsahem a nal€havosti. Ur¢ité problémy lze
oznacit jako potencialni, které mohou vzniknout v budoucnu. Takové problémy zavisi
na vyvoji urCitych faktorii podnikatelského okoli. Uvédomovani si téchto hrozeb
¢iptilezitosti a reakce na né predstavuje prevenci pozdéjsich problémt, které mohou

ohrozit existenci firmy. (Fotr, Dédina, Hriizova, 2003)

3.5.5 Postup pri reSeni problému

Nize jsou zminény kroky, které jsou pro vyieseni problému velmi diilezité.

Situa¢ni analyza - Ve firmach dochazi k situaci, Ze manazefi se na jednu stranu
snazi najit chyby v pInéni stanovenych cilii a zkousSeji je napravit, ale ne vzdy jejich
snaha dospéje k pozadovanému cili. VétSina manazert fesi problémy az ve chvili, kdy
vzniknou. Dale provad€ji pouze povrchni analyzy. Nehledaji co nejvice variant,
ale pfijimaji prvni spravné feSeni. Aby doslo k odstranéni téchto a dalSich problému
a doslo k zefektivnéni rozhodovaci analyzy je vhodna situacni analyza. Ta je zaloZena
na dekompozici problémovych situaci do dil¢ich uloh a stanoveni ur¢itych priorit.
Situa¢ni analyzu je mozno rozdélit na nekolik krokl, mezi které se fadi rozpoznani

problémovych situaci, rozclenéni identifikovanych problémovych situaci, posouzeni
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dilezitosti dil¢ich probléml a stanoveni planu feSeni. Do jednotlivych fazi se lze

opakovan¢ vracet.

Definovani problému (kauzalni analyza) - po stanoveni planu feSeni nastava
definice problému. K tomu se vyuziva kauzalni analyza, ktera pomiize manazerovi
nalézt, pro¢ problém vznikl. Analyza je rozdélena do n¢kolika krokt, jez zahrnuji popis
problému, vydéleni jedineénych, specifickych rysi problému, specifikaci zmén
a testovani pticin a jejich verifikace. Po provedeni této analyzy je manazer schopen urcit
pric¢iny vzniku problémi a snaZit se problémy vyftesit ¢i predchazet vzniku podobnych
problémi. Po nalezeni pfiin problémi se pouzivaji rizné metody zalozené
na kreativité. Jednou z metod je naptiklad graf pficin a nasledkl (graf rybi patete).
Nejprve se do tabulky napiS$i dasledky problémt a k hlavé ryby se napiSe feSeny
problém. Poté se na jednotlivé kosti zobrazi hlavni problémové oblasti, mezi které jsou
umistovany pfi¢iny problémil. Tato metoda ma oddélit pfi¢iny probléml od jejich

dasledkt. Existuji 1 dalsi metody.

Nalezeni alternativ feSeni - nestaci, aby manazer po nalezeni prvniho vhodného
feSeni povazoval problém za vyfeSeny. Je nutné nalézt co nejvice variant jeho feSeni.
Alternativy se nalézaji pomoci intuitivnich a systematicko-analytickych metod. Nejvice
pouzivanou metodou je brainstorming. Dal$i moZznou metodou je metoda analogie,
ktera spociva ve srovnavani dvou v zasad¢ nesouvisejicich véci, ve kterych lze najit
spole¢né rysy, které mohou pomoci pii feSeni problému. Lze pouzit i nékteré¢ dalsi
metody. Pii vytvareni variant dochazi v praxi Casto k omylim a nedostatkiim, jako
napf. nespecifikovani vSech cilii, jednoduchy proces hleddni variant, aplikace jiz
znamych postupll, ptfeskoceni etapy stanoveni kritérii hodnoceni a jiz zminéné ukonceni

procesu pii nalezeni alespon jedné vhodné varianty.

Hodnoceni alternativ a jejich vybér - 1 ve vybirani nejvice vhodné varianty
manazefi délaji chyby. Vybiraji svou preferovanou variantu, vybiraji nejlehceji
aplikovanou moznost feSeni ¢i uplatiuji zazitd pravidla, kterd mohou zkreslovat
vyslednd vyhodnoceni. I zde se vyuzivaji rGzné metody. Jsou pouZzitelné u Spatné
strukturovanych problémt, kdy nelze vybirat podle pouze jednoho kritéria, formulace

kritérii neni jednoduchd a porovndvani nékterych kritérii je slozité. Pii vybirani
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alternativy zajima manazera dusledek a riziko rozhodnuti. Pokud je mozné dusledek
vycislit, pouzivaji se matermatické modely. Ty jsou velmi u¢inné. Dale lze vyuzit
expertnich systémt ¢i vypovédi. Pokud manazer znd pravdépodobnost uspéchu
a neuspéchu, lze vyuzit také pravdépodobnostni strom. Po zvoleni alternativy vsak
rozhodovaci proces neni ukonfen a manazer musi implementovat sva rozhodnuti
podiizenym a presvédcit se, ze vSemu rozumi. Finalnim a jist¢ velmi dalezitym krokem
procesu je kontrola vysledki a v ptipadé potieby pfijimani napravnych opatfeni.

(Zuzak, 2010)

3.5.6 Proces rozhodovani

Rozhodovanim chce manaZer dosahnout pozadovaného stavu. Kazdé rozhodnuti
je vysledkem dynamického procesu. Ten je ovliviiovan velkym mnoZstvim faktord,
kterymi jsou organiza¢ni prostfedi, dovednosti, motivace a jiné. Rozhodovaci proces

sdm o sob¢ ale neptedstavuje to nejdiilezitéjsi. Tim je rozhodnuti. Samotné rozhodovani

lze popsat jako sekvencni proces s nasledujicimi etapami:

definice problému,

e analyza problému (vytvoieni modelu problému a jeho vyhodnoceni),
o produkce alternativ a variant feSeni problému,

e hodnoceni vhodnych alternativ a vybér feseni problému.

Tyto etapy jsou typické spiSe pro specifickd rozhodnuti zabyvajici se
ojedin&lymi problémy ovliviiovanymi neuréitosti. Casto se vyskytujici problémy se fesi

podle ustalenych pravidel, a tak neni potieba dodrzovat cely proces rozhodovani.
(Sulet, 2008)
Podrobnéji 1ze Clenit etapy rozhodovaciho procesu nasledovné:

e Identifikace rozhodovacich problémi: prace s informacemi o firmé a jejim okoli
pro identifikovani vSech moZnych informaci, které podnécuji zapoceti

rozhodovaciho procesu.
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e Analyza a formulace problému: stanoveni zdkladnich prvki problému, pfic¢in

jeho vzniku a cilii jeho feseni.
e Stanoveni kritérii hodnoceni variant.
e Tvorba variant feSeni.
e Urceni dusledkl variant.

e Hodnoceni dusledkti rozhodovacich variant a vybér vhodné varianty k realizaci.

Jde o tzv. preferen¢ni uspotadani variant.
e Realizace zvolné varianty.
e Kontrola vysledku realizované varianty rozhodovani. (Fotr, Svecova, 2010)

3.5.7 Prvky rozhodovaciho procesu

Zakladnimi prvky rozhodovani jsou cil rozhodovani, kritéria hodnoceni, subjekt

a objekt rozhodovani, varianty rozhodovani a jejich disledky, stavy svéta.

Cil rozhodovani

Cilem rozhodovani se rozumi urcity stav firmy, kterého se ma feSenim problému
dosahnout. Nejde zpravidla pouze o jediny cil, ale obvykle jde o dosazeni vice cilu.
Mezi dil¢imi cili existuji vétSinou urcité vazby. Dil¢i cile se mohou vzajemné dopliovat
a podporovat (tzv. komplementarita), nebo mohou byt konfliktni, kdy dosazeni
vysokych hodnot jednoho cile byva spojeno s nizkymi hodnotami jinych cili. Dllezita
je forma vyjadreni cilti. Cile mohou byt vyjadieny ¢iselné nebo pomoci slovnich popist.
Hodnoty cilt, kterych mé firma dosdhnout feSenim rozhodovaciho problému, se

oznacuji jako aspiraéni tirovné cilt. (Fotr, Dédina, Hriizova, 2003)

Kritéria hodnoceni

Kritéria prestavuji hlediska zvolend rozhodovatelem slouZicim k posuzovani
vyhodnosti jednotlivych variant rozhodovani z hlediska dosaZeni dil¢ich cilii feSeného

rozhodovaciho problému. Kritéria se béZzné odvozuji od stanovenych cilii feseni a je
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proto mezi nimi tésny vztah. Cile se vétSinou vyjadfuji jako maximalizace,
minimalizace, ptipadn¢ dosazeni urcitych hodnot téchto veli¢in. RozliSuji se kritéria
vynosového typu (kritéria, jejichz vyssi hodnoty preferuje rozhodovatel pied niz§imi
hodnotami), a kritéria nakladového typu (zde se upfednostiiuji nizs§i hodnoty pied
vyssimi). Dale je tfeba rozliSovat kritéria kvantitativni a kvalitativni. Kvantitativni
kritéria jsou snaze meétitelna a maji jasny smysl. Kvalitativni kritéria jsou vétSinou

agregovangj$i kritéria s §ir$i naplni. (Fotr, Dédina, Hrizova, 2003)

Subjekt rozhodovani

Subjektem se oznacuje subjekt, ktery voli variantu urc¢enou k realizaci. Miize jim
byt jednotlivec ¢i skupina lidi (néjaky organ). O individudlnim subjektu rozhodovani
mluvime, pokud je rozhodovatelem jedinec. O kolektivnim subjektu rozhodovani
naopak mluvime, kdyZ je rozhodovatelem skupina osob. Volba varianty urcené
k realizaci je zde vysledkem procesu, ktery je nékdy zalozen na hlasovani. V praxi
rozhodovani se rozliSuje mezi statutarnim rozhodovatelem a  skuteCnym
rozhodovatelem. Statutarni rozhodovatel ma pravomoce k volbé varianty a nese také
odpovédnost za u¢inky a dopady této varianty. Skuteény rozhodovatel je subjekt,

ktery skute¢né rozhoduje. (Fotr, Dédina, Hriizova, 2003)

Objekt rozhodovani, varianty rozhodovani a jejich diisledky

Objekt rozhodovani je oblast organiza¢ni jednotky, kde se problém formuloval,
stanovil se cil jeho feSeni a jehoz se rozhodovani tyka. Varianta rozhodovani
piedstavuje mozny zpusob jednani rozhodovatele vedouci kfeSeni problému
a ke splnéni cili. Dusledky variant 1ze chapat jako piedpokladané dopady, resp. Géinky
na podnik a na jeho okoli. Dusledky variant se vzdy musi vyjadiit vzhledem

Kk jednotlivym kritériim hodnoceni. (Fotr, Dédina, Hriizova, 2003)

Stavy svéta
Stavy svéta, neboli scénafe, rizikové situace predstavuji budouci vzajemné se
vylucujici situace, které mohou po realizaci varianty nastat. Pokud existuje vétsi pocet

faktorti této povahy, jsou jednotlivé stavy svéta dany kombinacemi hodnot takovych
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faktord. Velky vyznam maji stavy svéta v pfipadé rozhodovani za rizika.

(Fotr, Dédina, Hriizov4, 2003)

3.5.8 Rozhodovaci proces

Rozhodovaci proces lze chapat jako proces feSeni rozhodovacich problému,
tj problému s alespont dvémi alternativami feSeni. Cely rozhodovaci proces ovliviiuje

velka fada faktort, k nimz patfi:
e rozhodovaci problémy (jejich charakter a zadvaZnost),
e podminky pro rozhodovani, pfedevsim ¢as, mira rizika a nejistoty,

e osobnost manazera, styl jeho rozhodovani, minulé¢ zkuSenosti atd.

(\Veber a kol., 2009)

Rozhodovaci proces je logickd sekvence kroki, kterymi manaZer tfesi urcity
vznikly problém. V praxi vznikd mnoho rtznych situaci, ve kterych se manazer musi
rychle rozhodovat. Casto musi manaZer vynechat nékteré kroky rozhodovaciho procesu
a tim se riziko neuspésného rozhodnuti zvysSuje. Je to tak zvlasté v Casovém tlaku a pii
absenci informaci. Pokud je problém dobfe strukturovany, neni tfeba vénovat se vSem

kroktim rozhodovaciho procesu. Nize jsou popsané vSsechny kroky:

e stanoveni cili — problém je popsan jako odchyleni skute¢ného stavu od
planovaného. Planovanym stavem se rozumi zadouci stav sméfujici k cili.
Aby se problém mohl identifikovat, musi existovat stanovena zakladna, vi¢i niz

se bude porovnavat skute¢ny stav,

e vznik problému — problém vznikne ve chvili, kdy vznikne odchylka, tedy

nerovnovaha v organizaci,

o identifikace problému — problém byva vétSinou identifikovan s Casovym
zpozdénim. To zaleZi na kontrolnim a informa¢nim systému manaZera.
Problémy zvétsuji svou odchylku, a pokud je problém identifikovan s casovym

v v

ptertstat az do krizové situace.
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Rozhodnuti zabyvat se problémem — jde o prvni rozhodnuti, které manazer
v rozhodovacim procesu musi uéinit. Casté je odkladéni tohoto rozhodnuti.

Dusledky nastévaji podobné jako u pozdniho identifikovani probému.

Definovani problému — néstrojem k definovani problému je kauzalni analyza. Ta
sméfuje od symptomu problému k podstaté problému. Odpovida na otazky co je
prvotni pfi¢inou problému, kde problém vznikl, kdy se poprvé vyskytnul a jaky

je rozsah problému.

Nalezeni alternativ feSeni — téméf u vSech problémll existuje moznost
alternativniho feSeni. Cilem je problém vyfesit co mozna nejlépe a vyuZzit feSeni
ke kvalitativnimu zlepeni. Ugelem tohoto kroku je nalezeni velkého poétu
zpusobt feSeni problému bez ohledu na vysledek a redlnost. Nastrojem k tomu

jsou kreativni metody.

Vybér z alternativ — zde je tfeba vybrat jednu alternativu, ktera bude realizovana.
Kritérii pro vybér vhodné alternativy jsou hlavné realizovatelnost, vhodnost,

cilovost a ptijatelnost.

Formulace rozhodnuti — rozhodnuti formaln¢ formuluje ten manazer, ktery je
Vv organizaci opravnén k jeho vydani. MiZe byt v ustni ¢i pisemné podob¢. Musi
obsahovat cil, kterého méd byt dosazeno, ¢asovy horizont, v kterém ma byt cile
dosazeno a delegované pravomoci s realizaci rozhodnuti a odpovédnosti.
Rozhodnuti by mélo byt formulovano srozumitelné¢ a jednozna¢né. Pracovnici
organizace musi porozumét, co se od nich pozaduje a manaZer se o tom musi

vzdy presvédcit.

Realizace rozhodnuti — rozhodnuti musi byt realizovano efektivng, aby negativni
dopady problému byly eliminoviny a zabranilo se rozsahlejSim ztratdm.
ProtoZe rozhodnuti realizuji lidé, i zde dochdzi k odchylkdm od Zadouciho
postupu a tim k nedosahovani stanoveného cile. To mohou zpiisobovat
nedostatky ve formulaci rozhodnuti nebo subjektivni z4jmy a cile realizatorti

rozhodnuti.
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o Kontrola vysledkii realizace — manazer pii realizaci rozhodnuti nechava
realizatoriim dostate¢né¢ mozny prostor pro samotné feSeni problému. Jeho
kontrolni ¢innost je zaméfend na dosazené vysledky, naopak méné ho zajima
zpusob jejich dosazeni. Pokud by béhem realizace rozhodnuti doslo ke zménam
vV podminkach, musi dojit také k opravam v rozhodnuti a proces se zcela nebo

zCasti opakuje. (Zuzak, 2010)

359 Kvalita rozhodovani

Snaha posuzovat kvalitu rozhodovani dle skuteéné dosazenych vysledki
realizace zvolené varianty se projevuje v hospodatské praxi. Casto se hovoii o dobrém,
resp. uspéSném rozhodovani, kdyz jeho vysledky jsou pro rozhodovatele dostatecné
dobré. Ovsem kvalitu rozhodovani nelze posuzovat podle vysledkii pouze jednoho
rozhodovaciho ptfipadu. Prvnim argumentem je skutec¢nost, ze vysledky rozhodnuti maji
casto kvalitativni charakter a nelze je ¢iseln€ vyjadfit. Druhy argument spociva v tom,
ze vysledky zvolené varianty jsou v pfipad¢ Spatné strukturovanych a obtiznych
rozhodovacich procest zavislé na faktorech nejistoty a rizika. Takové faktory nemuiize
rozhodovatel ovliviiovat. I nekvalitni rozhodnuti mize ptinést dobré vysledky, pokud
rizikové faktory se budou vyvijet uréitym smérem. Je tedy nevhodné kvalitu
rozhodovacich procest posuzovat podle vysledka jednotlivych rozhodovacich procest,
ale podle charakteristik rozhodovacich procesi. Kvalitu rozhodovacich procest
ovliviiuji stanovené cile feSeni rozhodovaciho problému, mnozstvi a kvalita informaci
pouzitych k feSeni problému, mira uplatnéni néstrojii a poznatki teorie rozhodovani,
kvalita objektu rozhodovani a  kvalita fizeni rozhodovaciho  procesu.

(Fotr, Dédina, Hriizova, 2003)

Z dlouhodobého hlediska se kvalita rozhodovani musi projevit v dobrych
hospodaiskych vysledcich. Kvalitu rozhodovani ovliviiuji stanovené cile feSeni, jejich
transformace do kritérii hodnoceni variant, kvalita a mnozstvi pouZitych informaci, mira

uplatnéni technik rozhodovani a kvantita zpracovanych odlinych variant.

Rozhodovani provazi fada riznych bariér, které brani dosazeni pozadované kvality. Lze
je rozdélit na ty, které maji pfi¢inu na strané¢ manaZera (subjektivni) a na ty, které jsou
vytvéafeny v organizaci (organizacni).
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Mezi subjektivni bariéry patifi napi. omezend schopnost manazera zpracovavat
informace, omezeny rozsah znalosti, omezena schopnost definovat a feSit slozité

problémy a opakovani dfive neefektivnich rozhodnuti.

Mezi bariéry organizacni lze zafadit napf. nedostatecnou kvalitu informacni zakladny,
nepruznou organizacni strukturu, existenci pfili§ mnoho stupnit v hierarchii fizeni

a nejasné vymezeni statutu manazert. (Sulef, 2008)

3.5.10 Typy manaZerskych rozhodnuti

Manazerska rozhodnuti se tykaji jak béznych, stale se opakujicich problémi, tak
problémli ojedinélych a slozitych. Rozhodnuti tedy Ilze rozd¢€lit na rutinni

(programovana) a specifickd (neprogramovana).

Pro rutinni rozhodnuti je typické, ze postup je opakovany a jde o dobie
strukturované jednoduché problémy. Odehrava se zpravidla na operativni Grovni tizeni.
Manazer nevynakladd na tato rozhodnuti ptilis usili a predev§im Casu. Mize jit

napiiklad o rozhodnuti tykajici se obsazeni pracovist’ ¢i rozdéleni odmén.

Specifickd rozhodnuti uz vyzaduji kreativni piistup, rozsahlé znalosti,
zkuSenosti a velmi Casto také intuici. Problémy jsou Spatné strukturované, do urcité
miry jsou nové a neopakovatelné¢ a zpravidla i mimoiadné slozité a vyznamné. Tyto
problémy jsou charakteristické existenci veétSim poctem faktord ovliviiujicich jejich
feSenin, ndhodnosti zmén, existenci vétSiho poctu kritérii hodnoceni variant feSeni
a obtiznou interpretaci informaci potfebnych pro rozhodnuti. Ptikladem takovych
rozhodnuti je tfeba uvedeni nového produktu na trh, zména organizacni struktury nebo

inovace. Tato rozhodnuti se zpravidla délaji na vy$sich urovnich fizeni. (Sulet, 2008)

3.5.11  Styly rozhodovani

Rozhodovani 1ze rozdélit na individudlni a tymové. Individudlni rozhodovéni
nemusi znamenat, Zze se na ném nepodili dal$i ucastnici. Velmi dilezitym aspektem
rozhodovani je proto mira casti dalSich lidi. Jsou popsany rozhodovaci styly liSici se

mirou participace.
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Al autokraticky styl je charakteristicky tim, Ze manazer problém vyieSi sdm

a staci mu informace, které ma v dany moment k dispozici.

AlI autokraticky styl se opét vyznacuje tim, ze manazer rozhoduje sam, ale od
podiizenych ziskava dalsi potfebné informace, které doplni to, co manazer jiz vi.

Podfizeni v§ak nemohou jinym zpisobem rozhodovani ovlivnit.

ManazZer vyznavajici KII konzultativni styl k problému svold poradu,
na které ziska navrhy a napady. Pfi kone€ném rozhodovani mize, ale nemusi brat ohled

na napady svych podtizenych.

SII skupinové rozhodovani se vyznacuje velkou mirou participace. Manazer pii
takovém rozhodovani mluvi o problému s podfizenymi ve skupiné, spole¢né zvazuji
moznosti jeho feSeni a snazi se dospét ke spoleénému feSeni. Manazer diskusi
koordinuje, svymi nazory ptispiva k diskusi, ale nesnazi se podfizenym vnutit své

feSeni.

Mira participace zavisi na nékolika faktorech, kterymi jsou charakter manaZzera,
tradicni styl organizace, charakteristiky ucastniku a predev§im povaha FeSeného
problému. Lze fici, ze ncktery problém lze Iépe teSit individudIné, jiny naopak
skupinové. Vys§i mira participace pii rozhodovani je typickd pro feSeni Spatné
strukturovanych problémt. Takové problémy vyzaduji mnoho informaci, znalosti

a nazort, kterymi jednotlivec disponuje jen ziidka. (Sulef, 2008)

3.5.12 Rozhodovani za jistoty, rizika a nejistoty
Zde je klasifikaénim hlediskem informace o budoucich hodnotach faktort,

které ovliviiuji disledky variant rozhodovani.

O rozhodovani za jistoty lze mluvit v pifipadé uplné informace. To znamena,

ze rozhodovatel vi, ktery stav v budoucnosti nastane a jaké budou disledky variant.

V podminkéch rizika rozhodovaci proces probiha, pokud rozhodovatel znd mozné
budouci situace a duasledky jednotlivych alternativ pii téchto situacich a zna

také pravdépodobnosti, s jakymi jednotlivé situace nastanou.
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Pravdépodobnost Ize stanovit objektivné nebo subjektivné. Objektivni pravdépodobnost
vychazi ze statistickych 1daji, zatimco subjektivni pravdépodobnost vychazi
Zz manazerovy inteligence, zkuSenosti a intuice v situaci, kdy nema k dispozici

statistické adaje. (Sulet, 2008)

O nejistoté Ize mluvit v ptipadé, znéa-li rozhodovatel mozné budouci situace a disledky
variant, které pii nich mohou nastat. Nevi ale, s jakou pravdépodobnosti ve skutenosti

nastanou.

Neurcitost Ize chéapat jako situaci, kdy rozhodovatel nezna situace, které mohou nastat.
Nezné ani dopady jednotlivych alternativ a pravdépodobnosti, s jakymi jednotlivé stavy

nastanou.

Rozhodovani za jistoty je typické na operativni urovni fizeni, zatimco pro vrcholové

fizeni je typické rozhodovani za nejistoty a za rizika. (Veber a kol., 2009)

3.5.13 Individualita p¥i rozhodovani

Rozhodovaci proces je vyznamnym zptisobem ovlivnén odliSnymi vlastnostmi
manazeri, predevSim pak jejich hodnotovym systémem, osobnosti, tendenci k riskovani

a nachylnosti k pochybam.
Hodnotovy systém

Utvoieny zebficek hodnot slouzi manazerovi pro rozhodovani v rtznych
situacich. Hodnotovy systém manaZzera prostupuje celym procesem rozhodovani

a ve vSech fazich rozhodovani ovlivituje jeho uvazovani.
Osobnost

Osobnost manaZera je jednim z nejvyznamnéjSich psychologickych vlivi,
které na n¢j v procesu rozhodovani plisobi. Osobnost ovlivitluje volbu vhodné varianty

zejména v podminkach neurcitosti.

Tendence Kk riskovani

31



Postoj k riziku ma kazdy manazer odlisny. Nektefi manazefi jsou ochotni nést
pouze mala rizika, jini jsou ochotni nést riziko mnohem vétsi. Postoj k riziku ovliviiuje
nékolik faktord. Mezi nejvyznamnéjSim se fadi jeho osobnost, minulé zkuSenosti

a okolnosti.
Nachylnost k pochybam

KdyZ je manaZerovo rozhodnuti definitivni, manazer miva pochybnosti o jeho

vvvvvv

e rozhodnuti ma velky vyznam z hlediska psychologického ¢i finan¢niho,
e je mnoho opomenutych variant,

e opomenuté varianty maji fadu dobrych charakteristik. (Sulef, 2008)

3.7 Analytické techniky

Analytické, nebo-li logické mysleni je konvergentni, od jedné relevantni véci
k druhé z ni vyplyvajici se pohybuje tim nejpravdépodobnéj$im smérem. Je to zpisob
uvazovani, kdy se jeden tisudek odvozuje od druhého a vysledkem jsou spravné zavery.
Toto mysleni, nékdy nazyvané jako jasné mysleni, informace probira, vybird zdvazné,
provéiuje a prokazuje souvislosti. Analytické mysSleni patii k nezbytnym atributiim
efektivniho manazera. Aby toto mysleni manazer GspéSné ovladal, mél by dokézat

vypracovat a ovetit tezi a vyhybat se klamnym argumenttim.

Vypracovani teze

Manazer by pii vypracovani teze mél:
e mit k problému pohromad¢ vSechna dulezita fakta,
o pfiidedukci vychazet z fakt,

e srovnavat véci srovnatelné na stejném zdkladg,
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e souvislosti mezi usudky a fakty hledat na zdklad¢ ovétitelnych a relevantnich

zkuSenosti a informaci,
e vSechny mozné zavéry vyplyvajici z dostupnych faktii provétit,
o dokazat, ze zavér je logicky.

Ovérovani teze

Abychom domnénky, které jsou v souladu s naSimi ptredstavami, nepiijali bez

provéteni, existuje soubor provéfujicich otazek.

Mezi n¢€ patfi:

Byl rozsah prizkumu dostate¢né obsahly?

e Jsou ptiklady reprezentativni?

e Jsou odporujici si priklady, ke kterym nebylo ptihlizeno?

e Mohly ditkazy ¢i svédectvi vést k jinym rovnocennym zavéram?

o Existuji dalsi fakta, ktera by mohla ovlivnit zavéry a nebyla vzata v ivahu? atd.

(Sulet, 2008)

Eliminovani klamnych argumentu

Klamné argumenty zpravidla vedou k zavadéjicim zavérim. Nize jsou uvedené

nejcastéji se opakujici argumenty, na které je tteba davat si pozor. Jsou to tyto:

e Pausélni tvrzeni - astym a diraznym opakovanim urcitého tvrzeni miize po Case

manazer sam sebe oklamat a uréitému tvrzeni uvérit.

e Mysleni v kli§¢ - spocivd v pouzivani zjednoduSujicich hesel a frazi jako

argumentt, které manaZera nedonuti premyslet.
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3.8

Zkreslovani skutecnosti - vznikd pii neschopnosti manazera podivat se na
problém oc¢ima druhé strany. Dochézi k piekrucovani skutecnosti a to, co se zda

jako pravda manazerovi, nemusi se tak jevit nékomu jinému ve stejné situaci.

Nespravné zavéry - vznikaji pii pouziti tvrzeni, vztahujiciho se pouze na nékolik
pripadd, jako tvrzeni vztahujicitho se pro vSechny pfipady. Dale nespravné
zavéry vznikaji pfi vyvozovani znalosti pfiCiny ze znalosti nésledkd a pfi

zapomindni na zmény okolnosti.

Fale$na analogie - vyvozovani $ir§i podobnosti z podobnosti jen v urcitych

ohledech. Analogie miize zavér jen podpofit, nemtize byt jeho ditkazem.

Dvojsmyslna vyjaddifeni - znamena posouvani vyznamu slov v raznych

souvislostech. Lidé pouzivaji slova podporujici jejich argumenty.

Fale$na logika - sem patii zkreslovani argumentt oponenta, ignorovani ptikladu,
které jsou s nim v rozporu, ignorovani spornych bodl, argumentovani
nevyznamnymi zalezitostmi, opakovani jiz popteného a ignorovani jiz ptijatého.

(Sulet, 2008)

Kreativni techniky

Kreativni mysleni je charakterizovano tim, ze hledd odliSnosti, zkouma i to

nepravdépodobné, ptindsi nové napady, nové piistupy k feSeni problémi, jiné pohledy

na véci. Tvarci mysleni je také nespojité a divergentni - umysIné se vyhyba logickym

navaznostem.

Kreativni proces

Kreativni proces probihda v nékolika krocich. Proces tvoii pfiprava, inkubace,

vhled a ovéfeni.

pfiprava - do pfipravy lze zahrnout shromazd’ovani, tfidéni a zkouméani

informaci a materidli predstavujici zaklad pro pozd¢jsi tvahy.
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3.9

inkubace - stadium inkubace mutze probihat pfi odpocinku, spanku a jinych

aktivitdich. Nevyzaduje, aby mysl byla zaméfena pouze na problém.

vhled - takzvané poznani piedstavuje nahly moment inspirace, ktery piinasi

pochopeni a feSeni problému.

ovéfeni - tkvi v prozkoumani fakti, které potvrzuji pfedchéazejici poznani.
Bariéry kreativity

Existuji nasledujici prekazky tvirciho mysleni:

dominantni vzor, ktery vytvari hrozbu “zafixovan¢ho pohledu” na véc,
limitujici podminky omezuji mysleni ur¢itymi hranicemi,

pfedpoklady a domnénky, kterymi si sami zabrafujeme vymySleni novych

napadl a myslenek,
polarizace alternativ, tzn. redukce kazdého rozhodnuti na “bud’, a nebo”,
hledani nejlepSiho feseni spocivajici ve snaze hledat logické souvislosti,

nedostatek snahy pochybovat o samoziejmostech, coz vede ke “snadnym”

feSenim,

unahlené zavéry, které nenechaji piedstavivost dostatecné prozkoumat odlisSné

pohledy na véc,
konformismus, neboli sklon davat ocekavané odpovedi,
strach z kritiky ¢i zesméSnéni,

pohotova kritika, tzn pouzivani vét jako “To nebude fungovat”, “Uz to délame”,

“Neni to praktické” atd. (Sulet, 2008)
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3.10 Manazerska mrizka (koncepce GRID)

R. J. Blake a J. S. Mouton vytvofili dvourozmérny model se dvéma osami. Na
jedné ose nartistd orientace na lidi predstavujici snahu o uspokojovani pracovniki.
Na druhé ose je potom orientace na ukol vyjadiujici zdjem o vykon a dosazeni co
nejlepsich vysledkd. Pomoci tohoto modelu bylo popsano sedm rozdilnych stylti vedeni

oznacenych soufadnicemi a vyjadiujicimi stupeii orientace na lidi a na tukol:

e 1,1 Volny pribéh - manaZer neprojevuje ptiliSnou snahu o dosazeni kol ani
0 vytvoieni piijemného prostfedi pro ostatni. Usili, které vydava k odvedeni

pozadované prace, je minimalni.

e 1,9 Vedouci spolku zahradkarta - manazer se vénuje potfebam pracovniki. Jeho
hlavnim zdjmem je navozeni pratelské atmosféry na pracovisti. Pozornost

smefovana na vytvareni dobrych vztahti je ¢asto na ukor pracovnich vysledkt.

e 9,1 Autorita-poslusnost - zde je manazer silné usilujici o vysledky bez ohledu na
pocity a potteby lidi. Opird se o autoritu, provadi piisnou kontrolu

a neuspokojivé vysledky tresta.

e 9,9 Tymovy vedouci - manazer s piesvéd¢enim, ze optimalniho vykonu lze
dosahnout jen efektivni tymovou spolupraci. Dokaze lidi presvédcit a ziskat si je

pro spolecny ukol.

e 5,5 Organizacni Clovék - manaZer nalézajici rovnovahu mezi pottebou splnéni

ukolll a vyhnutim se vyvolani negativnich reakci lidi.

e 9+9 Paternalista - takovy manazer stfidd zajem o lidi a orientaci na ukol.
K pracovniklim zaujima pfistup jako rodi¢ k détem. Jsou-li pracovnici poslusni,

stard se o jejich potieby, nepodtizuji-li se vSak jeho autorité, pouziva tresty.

e Oportunista - manazer sleduje jen svij zajem. VSechny styly pouziva,

ale neprincipialnim zptisobem.

Dle autorti miizky vyzndva kazdy manazer jeden hlavni styl, poté zaloZni styl
a pfipadné jeSté€ dalSi styly. Za idedlni styl je povaZzovéan styl tymovy, za nejméné
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vhodny naopak styl volny pritbéh. AvSak kazdy styl mize byt vhodny v urcité situaci.
(Sulet, 2008)

Obrizek 1 Tabulka GRID
VYSOKE

.19 99
FHH

1

ZAMERENI NA LIDI

s A 2 4 § 6 7 8 9 ;
NIZKE ZAMERENI NA VYSLEDKY YYSOKE

Zdroj: http://www.gridgroup.cz/metoda-a-koncepce/koncepce-grid/

37



4  Prakticka cast
4.1 Charakteristika zvoleného subjektu

Technologickéd agentura Ceské republiky (dale jen TA CR) je organiza¢ni
sloZzkou statu. Jeji ¢innost byla zahdjena na konci roku 2009, a to jmenovanim
predsednictva. Hned poté byla zfizena Kanceldf TA CR, jejiz hlavnim ucelem je
zabezpeceni administrativni a organizacni agendy souvisejici s napliiovanim ukolt
stanovenych zdkonem. Hlavni podstatou TA CR je piipravovat a implementovat
programy aplikovaného vyzkumu, experimentdlniho vyvoje a inovaci, a tim pfispivat
ke zvySovani konkurenceschopnosti a hospodaiskému ristu Ceské republiky. Dal§im
tikolem TA CR je podpora spoluprace mezi vyzkumnymi organizacemi a soukromym
sektorem. Hlavnim prostfedkem pro splnéni téchto tukold je efektivni vyuzivani
vetejnych finan¢nich zdroji na podporu vyzkumu, vyvoje a inovaci. V soucasnosti TA

sidli v prazskych Dejvicich a €itd ptiblizné 300 zaméstnanci.

Obrazek 2 Logo TA CR
k"

C R

Zdroj: https://www.tacr.cz/index.php/cz/o-ta-cr/pro-media/propagace/102-
media/propagace.html

4.2 Ukoly a ¢innosti TA CR

TA CR zabezpeduje:
e piipravu a realizaci programil a zadavani vefejnych zakazek,
e hodnoceni a vybér navrhii projekti,
e poskytovani podpory,

e kontrolu plnéni smluv o poskytnuti podpory,
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e hodnoceni a kontrolu pribehu feseni a plnéni cilii projekta,

o finan¢ni kontrolu,

7M. v

e poradenstvi fesitelim projekta,

e komunikace mezi vyzkumnymi organizacemi a soukromym sektorem,
« jednani s organy CR nebo EU,

e spolupraci s podobnymi zahrani¢nimi agenturami,

e pfipravu a realizaci projektl operacnich programl v oblastech souvisejicich s

¢innosti TA CR.

4.3 Poskytovani podpory

TA CR poskytuje téelovou podporu z vydaji statniho rozpodtu na vyzkum,
experimentalni vyvoj a inovace na programové projekty bud’ formou dotace pravnickym
¢i fyzickym osobam, nebo formou zvysSeni vydaji organizacnich slozek statu, izemnich

samospravnych celkt nebo organiza¢nich jednotek ministerstva.

4.4  Ridici struktura

Mezi Ustiedni organy TA CR patii predseda, piedsednictvo, vyzkumna
a kontrolni rada. Administrativni a organiza¢ni ¢innost agentury zajistuje Kancelai TA
CR. Pro posuzovani a hodnoceni navrhii programovych projektii existuji poradni

organy, tj. oborové komise.

Vykonnym orgdnem je Pfedsednictvo. M4 v&etné piedsedy pét ¢lenii. Clenové
jsou jmenovani na Ctyfi roky s moZnosti jmenovani nejvySe na dvé obdobi po sobé
nasledujici. Cleny a pfedsedu jmenuje a odvolava vlida na navrh Rady pro vyzkum,
vyvoj a inovace. Ukolem piedsednictva je schvalovani vyhlaseni vefejnych sout&zi,
rozhodovéani o uzavieni smluv o poskytnuti podpory, pfedkladani ndvrhu rozpoctu

a koordinace ¢innosti oborovych komisi. Pfedseda zastupuje TA CR navenek a jedna
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jejim jménem ve vsech jejich vécech, fidi zasedani predsednictva a jmenuje a odvolava

feditele Kancelate TA CR. Aktualng je na pozici piedsedy Ing. Rut Bizkova.

Kontrolni rada TA CR je kontrolnim organem. Ma deset &lendt jmenovanych
Poslaneckou snémovnou na navrh pravnickych osob zabyvajicich se vyzkumem
a vyvojem. Funk¢ni obdobi ¢lend je Ctyfleté s moznosti jmenovani nejvyse na dveé
obdobi po sob¢ nasledujici. Kontrolni rada kontroluje alokaci finanénich prostredki TA,
hospodatfeni s majetkem statu, k némuz méa TA pftislusnost hospodafeni, projednava
stiznosti na postup TA, ptedkladad Poslanecké snémovné vyro¢ni zpravu o své Cinnosti

a predklada sva stanoviska pfedsednictvu.

Vyzkumna rada je koncepcnim organem, ma dvanact ¢lent, které jmenuje vlada.
Funk¢éni obdobi ¢lent je ctyfleté. Funkce Clena vyzkumné rady je vetfejnou funkci.
Vyzkumna rada hodnoti vysledky realizovanych programi, vyhodnocuje odbornou
uroven TA, navrhuje pfedsednictvu ustaveni a zaméteni oborovych komisi, predklada

piedsednictvu pozadavky na nové programy a vyjadiuje se k navrhiim programu.

Kancelai TA odpovida za ptipravu programil a programovych dokumentii a za
naslednou realizaci téchto programi. Kancelai pfijima zadosti o podporu vyzkumnych
zaméra z vyhldSenych programi, kontroluje jejich formalni spravnost, poskytuje
poradenstvi zadjemcim o podporu, monitoruje plnéni schvalenych projekta a kontroluje
dosazeni stanovenych cild vyzkumnych programi a zamért. Pod Kancelat TA CR
spadaji tii1 sekce. Jedna se o sekci rozvoje a fizeni programi, sekci administraci projekt
a sekci provozni. V Cele kazdé sekci je sekeni feditel. Pod kazdou ze tii sekci je jedno
az tfi oddé€leni. Vybrany manazer pro praktickou ¢ast spada pod sekci administrace

projektl a je vedoucim oddé€leni vetejnych soutézi.
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4.5 Programy

TA CR rozdéluje finanéni prostiedky prostiednictvim sedmi programi. Jsou rozdélené

nasledovné:

e Alfa-program je zaméfen na podporu aplikovaného vyzkumu a experimentalniho
vyvoje (dale jen VaV) pfedevsim v oblasti progresivnich technologii, materiali
a systémd, energetickych zdroji a ochrany tvorby Zivotniho prostiedi a v oblasti
udrzitelného rozvoje dopravy. Program funguje od roku 2010 a doposud

probehly Etyfi vefejné soutéze.
o Beta-tento program je urcen pro orgény statni spravy. Byl spustén v roce 2011.

e Gama-tento program byl spustén v roce 2013 a je zaméfen na podporu ovéreni
vysledkti aplikovaného vyzkumu a experimentdlniho vyvoje. Program je
rozdélen na dva podprogramy, které odliSuje zptisob realizace. Podprogram 1 se
zaméfuje na podporu oveéfeni praktické vyuzitelnosti vysledki VaV.
Podprogram 2 se zaméfuje na podporu projektd aplikovaného vyzkumu
a predevsim experimentalniho vyvoje vedoucich ke komercializaci ziskanych

vysledki.

e Delta- program je zaméfen na podporu spoluprace v VaV prostiednictvim
spole¢nych projektii podnikil a vyzkumnych organizaci podporovanych TA CR
a vyznamnymi zahrani¢nimi technologickymi a inova¢nimi agenturami, se
kterymi ma nebo bude mit TA CR v dobé vyhlaseni vefejné soutéze navizanou

spolupraci.

e Epsilon- je zaméfen ptredev§im na zlepSeni pozice Ceského a evropského
primyslu pomoci podpory projekti VaV, jejichz vysledky maji vysoky
potencidl pro rychlé uplatnéni v novych produktech, vyrobnich postupech
a sluzbach. Jedna se zejména o prioritni oblasti Konkurenceschopna ekonomika
zalozend na znalostech, UdrZitelnost energetiky a materidlovych zdroju

a Prostfedi pro kvalitni Zivot.
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e Omega- program podporuje ty projejkty, které maji vysoky potencidl pro
uplatndni v oblastech celospoledenského Zivota obyvatel CR. Ziskavané
poznatky ptispivaji k definovani faktort a procesi, které ovliviluji fungovani

a rozvoj ¢eské spolecnosti.

o Centra kompetence - zamétuje se na podporu vzniku a ¢innosti center vyzkumu,
vyvoje a inovaci v progresivnich oborech s vysokym aplika¢nim a inovativnim

potencialem a perspektivou pro piinos k riistu konkurenceschopnosti CR.

4.6 Analyza stylu Fizeni a roli vybraného manazera

V nasledujici ¢asti diplomové prace bude zhodnocen fidici styl a role vybraného
manaZera pusobiciho v TA CR. Nejprve je popsan styl fizeni a role vybraného manaZera
prosttednictvim pfimého pozorovani a nasledné je proveden test manazerského stylu
GRID. Déle bude provedeno dotaznikové Setfeni, které je zaméfeno na nazory

zaméstnanci TA CR na styl fizeni jejich nadiizeného.

4.6.1 Primé pozorovani

Autorka této diplomové prace pracovala v TA CR nékolik mésict roku 2015,
proto si mohla vytvofit obrazek a vlastni nazor na to, jak to Vv této organizaci funguje
a jak manazeti pristupuji k fizeni spoleCnosti a rozhodovani a také o tom, jaké na

pracovisti panuji vztahy.

Styl Fizeni vvbraného manazera

Co se tyce klasického déleni fidicich styli na autokratické, demokratické
a liberdlni, vybrany manaZer vykazuje ptedev§im demokraticky styl fizeni. Pro
pracovisté je typickd neformdlni atmosféra, panuji zde urcité ptatelské vztahy.
Zaméstnanci TA CR maji moZnost se n&jakym zptisobem podilet na vedeni agentury
pfedev§im prostfednictvim porad, které se konaji pro kazdé oddéleni zvlast.
Analyzované oddéleni, tj. odd€leni vefejnych soutézi, porddd porady vzdy jednou
zatatkem tydné. Na poradach manazer s podiizenymi diskutuje o vysledcich, deleguje

ukoly, sd€luje novinky z odvétvi apod.
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U vybraného manazera v nékterych situacich samoziejmé prevlada autoritativni
styl fizeni. Jsou to situace, kdy je potieba rozhodovat se rychle a bez pritahd. Takova
situace nastava pomerné Casto. Jedna se o ptipady, kdy vznikne nahle néjaky problém
nebo je potieba nahle splnit néjaky kol pro jiné oddéleni nebo pro jakykoliv fidici

organ.

Manazer vétSinou deleguje ukoly nasledujicim zptisobem. Podfizeného v prvni
fad¢ zavola k sob&é nebo ho sam navstivi. Poté mu sd€li, co je potieba udélat, pro koho
a Vv jakém terminu. Nasledné nechd podfizenému volnou ruku. Ten mize ukol vyresit

zpusobem, jakym on sdm uzna za vhodné, ale musi splnit termin odevzdani.

U nadfizeného se také projevuje znané pracovni vytiZzeni. Projevuje se to tim,
7e manazer neni vzdy ostatnim k dispozici. Je naptiklad Casté, Ze se mu nelze dovolat

a ani neodpovida na interni komunikacni siti.

Vybrany manazer se snazi o navazani pratelské atmosféry. Jednim zplisobem je
napiiklad fakt, ze si se svymi podfizenymi tykda. Manazer ve spolupraci se svoji
asistentkou obdas uspoiada teambuilding konajici se mimo sidlo TA CR. Schizky
vétsinou probihaji tak, ze jdou zaméstnanci po pracovni dobé spolecné na vecefi a na
drink. Nedavno také manaZer zacal pofadat tzv. cestovatelské étvrtky, kdy manazer

nebo jeho kolega prednasi podiizenym o urcité exotické destinaci, kterou kdy navstivil.

Co se tyCe motivace, uziva manazer predevSim motivace nehmotné (tzn. uznani
a pochvala). Timto manazer opravdu neSetfi. Velmi casto od n&j mulze podiizeny

zaslechnout podékovani nebo jiné vyjadieni uznani.

4.6.2 Test manazZerského stylu GRID

Takzvand manaZerskd miizka GRID byla vytvofena v roce 1987 védci Robertem
Blakem a Jane Moutonovou. Provedli vyzkum, ktery prokazal dilezitost kocentrace
zhjmu manaZera jak na vysledky, tak na lidi. Dotaznik obsahuje 36 otazek. Cast z nich

je zaméfena na Ukol a druha ¢ast z nich je zamétend na lidi. U kazdé otazky jsou
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nabizeny dvé alternativy. Dotazovany manazer se musi mezi témito alternativami
rozhodnout a rozdélit mezi n€ tfi body podle toho, ktera je mu nejblizs§i. Dotaznik se
vyhodnocuje v tabulce, kde ve sloupcich jsou styly fizeni a v fadcich jsou cCisla otazek.
Body se do tabulky vyplni do fadkt a sloupct dle vzoru. Hodnoty ve sloupcich u
jednotlivych styli fizeni se sectou a podle toho, kde jsou hodnoty nejvyssi, se zjisti,

ktery styl ¥izeni u manaZera nejvice prevlada. (Sulet, 2008)

4.6.3 Hodnoceni stylu Fizeni vybraného manazera

Tabulka 1 ManazZerska m¥izka GRID-bodové hodnoceni

Styl fizeni podle teorie manazerské mfizky (GRID)
Otazka|9,9|9+9(9,1|5,5|1,9(1,1|Otazka|9,9|9+9|9,1(5,5/1,9|1,1
1 3 0 19 2 1
2 310 20| 2 1
3 3|0 21 2 1
4 211 22| 3 0
5| 2 1 23 3 0
6 2|1 24 2|1
7 3 0 25 2
8| 2 1 26| 2
9 1 2 27 2|1
10| 2 1 28/ 2| 1
11 2|1 29 3|0
12 0 30| 2
13 0 31 2 1
14 3|10 32 3 0
15 2 1 33 3 0
16| 2 1 34 3 0
17 0 35 2|1
18| 3 0 36| 3 0
Celkem(14| 15| 9 (7 (4| 5 14|14 8 (8|7 |3

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)
Sectenim bodi ve sloupcich vysly nasledujici vysledky:
e 9,9 - Tymovy vedouci: 28 bodl

e 949 - Paternalista: 29 bodu
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e 9,1 - Autoritativni manazer: 17 boda

e 5,5-0rganizac¢ni ¢loveék (kompromisnik): 15 bodi
e 19 - Vedouci spolku zahradkait: 11 bodi

e 1,1- Volny pribéh: 8 bodt

Z testu manazerského stylu GRID vyplyva, Ze dominantnim stylem ftizeni u
zkoumaného manazera je styl 9+9 — Paternalista. U tohoto stylu ziskal manaZer nejvice
bodli — 29. Takovy manazer stiidd zajem o lidi a orientaci na ukol. K pracovnikiim
zaujima ptistup jako rodi¢ k détem. Jsou-li pracovnici poslus$ni, stard se o jejich potieby,
nepodfizuji-li se vSak jeho autorité, pouziva tresty. Vyznacuje se také tim, ze ptidéluje
praci sobé 1 ostatnim. Chvali a ocefiuje ty, ktefi ho podporuji, ale nelibi se mu
zpochybiiovani jeho myslenek. Ridi se pravidlem, Ze odekava vykon, ale loajalita
a poddajnost jsou odménovany. Aby v ostatnich povzbudil jejich chut’ do prace, pouziva
metodu ,,cukru a bic¢e*. Jako zaloZzni styl manazer vyznava styl 9,9 — Tymovy vedouci.
U tohoto stylu ziskal manazer 28 bodi, tedy jen o jeden méné, nez u ptevladajiciho
stylu fizeni. Tento styl je povazovan za idealni. Manazer vyznavajici takovy styl je
piesvédceny, ze optimalniho vykonu lze dosahnout jen efektivni tymovou spolupraci.
Dokaze své podtizené presvédCit a ziskat si je pro spolecny ukol. Dosahuje pracovnich
vysledkti diky motivaci lidi. Tymovou praci podnécuje tim, ze dava vSem svym
podfizeny prostor pro iniciativu a zapojeni se. Zaklada si na silnych mezilidskych
vztazich a spole¢né s ndrocnymi pozadavky na vykon dosahuje tym nejlepSich

pracovnich vysledkd.

Vzhledem k tomu, Ze rozdil mezi dvéma vySe popsanymi styly je pouze jeden
bod, je pravdépodobné, ze styl fizeni zkoumaného manaZera je kombinaci téchto dvou
styl. V riiznych situacich mize pouZzivat riizné styly fizeni. NejmenSiho poctu bodi
dosahl manaZer u stylu fizeni 1,1 — Volny pribéh. Ten je posuzovan jako nejméné
vhodny styl fizeni. Mezi zékladni charakteristiky tohoto fidicitho stylu se ftadi
neprojevend snaha o dosaZeni tkolli ani o vytvofeni pfijemného prostfedi pro ostatni.
Usili, které takovy manaZer vydava k odvedeni pozadované prace, je minimalni. To

znamena, ze vybrany manazer se své praci nevyhyba, zalezi mu na ptijemném prostredi
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a kolektivu vybudovaném na silnych ptatelskych vztazich, nenechavd problémim na
pracovisti volny pribéh a poskytuje svym podiizenym dostatecny prostor pro jejich

iniciativu a kreativitu.
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4.6.4 Dotaznikové Setieni — pohled zaméstnanci na vybraného
manazera

Vybrany manazer pracuje na pozici “Vedouci oddéleni vefejnych soutézi”. Na

oddéleni pracuji 4 referenti a 2 brigadnici na Castecny uvazek. Celkem ma manazer na

oddé¢leni tedy 6 podfizenych.

V této Casti prace bude predstaven pohled téchto Sesti podiizenych na vedouciho
odéleni. Jejich nazory byly zjiStovany formou dotaznikového Setfeni. To bylo
zaméfeno na role manaZera pii rozhodovani a na to, jak zaméstnanci vnimaji jeho styl
fizeni. Dotaznik byl sloZzen ze dvou hlavnich casti. Prvni ¢ast se skladd ze Ctyr
obecnych otazek zjistujicich v€k zaméstnanci, pohlavi, apod. V druhé ¢asti uz byl
dotaznik zaméteny na rozhodovani a manaZzersky styl doty¢ného manaZzera. Tato druha
cast obsahuje dvacet otazek. Jde o otazky Skalové, vyctové, dichotomické a oteviené.

Dotaznik ma tedy pevnou logickou strukturu a je strukturovany.

Zaméstnanci vypliovali dotazniky pfimo na pracovisti. Byli informovani o tom,
7ze vyplnéni dotazniku je anonymni. VSech Sest zaméstnanci dotaznik vyplnilo

a odevzdalo.
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4.6.5 Struktura respondenti

Vyhodnocenim obecnych otazek =z dotazniku byla zjisténa struktura
respondentl. Obecné otazky se zamétovaly na zjisténi veéku, pohlavi, dosazeného

vzdélani a doby, jakou jsou respondenti podiizenymi vybraného manaZzera.

Bylo zji§téno, Ze zde pievladaji Zzeny. Zeny tvofi 83% viech zaméstnanych na

daném oddéleni.

Graf 1 Zastoupeni pohlavi

W mudi

W ieny

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)
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Dale bylo zjisténo, ze 50% zaméstnanci jsou ve véku 18-25 let, a 50%
zaméstnancl jsou ve véku 26-33 let. Nad hranici 33 let neni ani jeden z respondentd.
Jde tedy o celkem mlady kolektiv. Z toho vyplyva, Ze agentura vyhledava jako své

zaméstnance spise mladé lidi.

Graf 2 Zastoupeni podle véku

W1B-25
50% 50% W26-33

W33avice

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)
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Co se tyce vzdélani, vétsina respondentli je vysokoskolsky vzdéland. Zakladni
Skolu a stfedni odborné ucilisté nenavstévoval zadny dotazovany zaméstnanec. Stfedni
Skolu s maturitou absolvovalo 16,7% dotazanych. Nejpocetnéjsi skupinu tvofi
zaméstnanci s bakalafskym titulem (66,7%). Uplné vysokoskolské vzdélani ma
16,7% zaméstnanci. Z grafu vyplyva, ze TA CR do fad svych zaméstnancti pfijima

vysokoskolsky vzdélané lidi.

Graf 3 Zastoupeni dle dosaZzeného vzdélani

W Zikladni Ekola

W Stredniodborné ugilisté
W stredni tkola s maturitou
M Bakalarsky stupen

mVysokozkolské vzdélani

6%

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)
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Posledni otazka, kterd zjistovala strukturu respondenttli, zjiStovala dobu, po
kterou jsou respondenti zaméstnani v agentuie. Mezi nejéastéjsi odpovedi se zaradily
varianty “méné nez 1 rok” a “2-3 roky”. Jinou variantu zaddny respondent nezvolil. Je
ziejmé, ze je na oddéleni relativné vysoka fluktuace zaméstnanci, jelikoz celych

50% zaméstnanci pracuje v agentuie po dobu kratsi nez 1 rok.

Graf 4 Zastoupeni dle doby, po kterou jsou respondenti zaméstnani v TA CR

B MEné nei lrok
W 1-2roky

50% W 2-3roky
W 3-4 roky

20%

mvice jak 4 roky

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)
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4.7.1 Pohled zaméstnancu na nadrizeného

Druhé ¢ast dotazniku je zaméfena na vedeni manazera. Otazky zjisStovaly pohled
zaméstnancl na styl fizeni manazera a na jeho role. VétSinou byly otazky polozeny ve
smyslu urcitého tvrzeni, a respondenti vybirali, zda s tvrzenim souhlasi, spiSe souhlasi,

spiSe nesouhlasi, ¢i viibec nesouhlasi.

Otazka ¢. 1: Na manaZera se miZu v piipadé potieby vZdy obratit.

Tabulka 2 Nazor respondentii na otazku ¢. 1

Otéazka €. 1 Pocet respondentil | Procentudlni podil
Souhlasim 3 50%

SpiSe souhlasim 3 50%

SpiSe nesouhlasim 0 0%
Nesouhlasim 0 0%
Celkem 6 100%

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)

Zaméstnanci citi, Ze se mohou v piipad€ potieby na svého nadiizeného vzdy
obratit. Polovina respondentii zvolila variantu Souhlasim a druhd polovina zvolila
variantu SpiSe souhlasim. Je ziejmé, Ze respondenti jsou si védomi, Ze je jim nadfizeny

vzdy k dispozici.
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Otazka €. 2: VétSina lidi ma s nadFizenym pratelské vztahy.

Tabulka 3 Nazor respondentii na otazku ¢. 2

Otéazka €. 2 Pocet respondentil | Procentudlni podil
Souhlasim 2 33,3%

Spise souhlasim 3 50%

SpiSe nesouhlasim 1 16,7%
Nesouhlasim 0 0%
Celkem 6 100%

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)

Nejcastéji vybiranad varianta byla SpiSe souhlasim. 50% respondentd je toho
nazoru, ze nadfizeny ma vétSinou s ostatnimi pratelské vztahy. Dva respondenti, a to
33,3%, s timto tvrzenim souhlasi plné. Jeden respondent s timto tvrzenim nesouhlasi

a mysli si, Ze jeho nadiizeny spiSe nema pratelské vztahy s okolim.
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Otazka €. 3: NadFizeny vytvari prostor k tomu, aby se podfizeni mohli vyjadrit ke

své praci.

Tabulka 4 Nazor respondentii na otazku ¢. 3

Otéazka €. 3 Pocet respondentil | Procentudlni podil
Souhlasim 2 33,3%

Spise souhlasim 4 66,7%
Spise nesouhlasim 0 0%
Nesouhlasim 0 0%
Celkem 6 100%

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)

Z odpovédi na otazku je ziejmé, ze dva respondenti jsou piesveédCeni,
7e nadtizeny vytvari prostor k tomu, aby se podfizeni mohli ke své praci vyjadfit.
Vétsina respondentd, a to 66,7%, s tvrzenim spiSe souhlasi. Nulové zastoupeni maji
zaporné odpovédi. Z odpovédi na otazku vyplyva, Ze manazer skutecné nechava své

podtizené se k jejich praci vyjadrit.
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Otazka ¢. 4: Myslim si, Ze nadfizeny jedna se svymi podfizenymi spravedlivé.

Tabulka 5 Nazor respondentii na otazku ¢. 4

Otazka ¢. 4 Pocet respondentt | Procentualni podil
Souhlasim 2 33,3%
SpiSe souhlasim 1 16,7%
Spise nesouhlasim 2 33,3%
Nesouhlasim 1 16,7%
Celkem 6 100%

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)

Otazka C. 4 je prvni otazkou, kde maji zastoupeni vSechny nabizené varianty
odpovédi. Zaroven je zde velmi nerovnomérné zastoupeni odpoveédi. Odpovédi jdou od
uplného presvédceni aZz po naprosty nesouhlas s tvrzenim. 33,3% respondentl je
pfesvédceno, ze nadiizeny s nimi jednd spravedlivé. 16,7% respondentll s timto
tvrzenim spise souhlasi. S tvrzenim spiSe nesouhlasi dva respondenti, tedy 33,3%. Jeden
respondent s tvrzenim absolutné nesouhlasi. Z odpovédi je zfejmé, Ze kazdy podiizeny

ma na manazerovo spravedlivé jednani jiny nazor.
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Otazka €. 5: Nadrizeny ¢ini rozhodnuti bez ohledu na nazory podrizenych.

Tabulka 6 Nazor respondentii na otazku ¢. 5

Otazka ¢. 4 Pocet respondentt | Procentualni podil
Souhlasim 0 0%

SpiSe souhlasim 1 16,7%
Spise nesouhlasim 4 66,7%
Nesouhlasim 1 16,7%
Celkem 6 100%

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)
Z odpovédi na otazku cislo 5 vyplyva, ze nadtizeny pii svém rozhodovani dba

na nazory svych podiizenych. Jeden respondent s tvrzenim rozhodné nesouhlasi, dalsi

Ctyfi respondenti spiSe nesouhlasi. Pouze jeden podtizeny s tvrzenim spiSe souhlasi.
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Otazka ¢. 6: Podrizeni jsou zapojovani do diskusi o problémech a ukolech, ale

konecné rozhodnuti vzdy ucini nadfizeny.

Tabulka 7 Nazor respondentii na otazku ¢. 6

Otéazka ¢. 4 Pocet respondentil | Procentudlni podil
Souhlasim 2 33,3%

Spise souhlasim 3 50%

SpiSe nesouhlasim 1 16,7%
Nesouhlasim 0 0%
Celkem 6 100%

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)

50% respondentl s tvrzenim spiSe souhlasi. PIn€ ptesvédéeni o pravdé jsou dva

repondenti, tedy 33,3%. V odpovédich se vyskytl jeden nesouhlas.

58



Otazka ¢. 7: Jak ¢asto FeSite vase problémy s nadfizenym?

Graf 5 Nazor respondentii na otazku ¢. 7

W Vice nei 1x tydné

W 1xtydné

0% 0%

W Mékolikrat do mésice

W zatim jsem Zddné
problémy nefedilfa

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)

Na tuto otazku byly vypliované pouze dvé odpovédi. Polovina respondentl fesi
urCité problémy s nadfizenym 1x tydné, a druhd polovina nékolikrat do mésice.
Nenaskytl se nikdo, kdo by problémy fesil pfili§ casto anebo naopak vibec.
Respondenti mohli zvolit variantu nabizejici odpovéd’, Ze problémy fesi vice nez 1x
tydné a nebo naopak problémy doposud s nadifizenym neteSili. K témto krajnim

extrémim se zadny respondent nepfiklonil.
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Otazka €. 8: Pokud jsem néjaké problémy musel/a FeSit, byly vZdy vyslySeny.

Tabulka 8 Nazor respondentii na otazku ¢. 8

Otazka ¢. 4 Pocet respondentt | Procentualni podil
Souhlasim 5 83,3%

Spise souhlasim 0 0%

Spise nesouhlasim 0 0%
Nesouhlasim 1 16,7%
Celkem 6 100%

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)
U této otazky se, az na jednu vyjimku, respondenti shodli. 83,3% respondenti je

piesvédcenych, ze jejich problémy nadiizeny vzdy vyslechl. Jeden podiizeny s tvrzenim

naprosto nesouhlasi.
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Otazka €. 9: Pokud jsem musela FeSit néjaké problémy, byly vZdy FeSeny.

Tabulka 9 Nazor respondentii na otazku ¢. 9

Otazka ¢. 4 Pocet respondentt | Procentualni podil
Souhlasim 4 66,7%

SpiSe souhlasim 1 16,7%
Spise nesouhlasim 0 0%
Nesouhlasim 1 16,7%
Celkem 6 100%

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)

Struktura odpovédi na tuto otdzku je velmi podobnad tém u piedeslé otazky.
66,7% respondentll je presvédcenych, Ze jejich problémy byly vzdy feSeny. Jeden
respondent potom s tvrzenim souhlasi spise. Opét je zde jedna nesouhlasna odpovéd.

Lze usuzovat, Ze se jednd o stejného respondenta jako v ptipadé¢ piedeslé otazky.
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Otazka ¢. 10: Pokud jsem feSil/a néjaké problémy, jaky to byl nejcastéji?

Graf 6 Nazor respondentii na otazku ¢. 10

10% 10%

M Financni ohodnoceni
W Cerpdnidovolené

30% ) )
M Pracovni nasazeni

mling, prosim uvedte

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)

Nejcastéji, a to z celych 50%, fesili podfizeni s jejich nadfizenym tématiku
cerpani dovolené. Druhd nejvice zastoupend varianta je problém pracovniho nasazeni
podfizenych (30%). Otazku finan¢niho ohodnoceni feSilo jiz nékdy s nadifizenym
10% respondentii. Na tuto otazku mohli respondenti kromé jiz predvolenych odpovédi
vypsat svymi slovy svou vlastni odpovéd. Této moZnosti vyuzili. Respondenti
odpovedéli, Ze s nadiizenym fesili otdzku spoluprace v pracovnim tymu a déale potom

typ pracovniho tvazku.
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Otazka ¢. 11: Existuji podle vas pri FeSeni problému s nadiizenym a vyjednavani
néjaké bariéry?

Graf 7 Nazor respondentii na otazku ¢&. 11

M Nedostatek casu
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W Bariéry nepocituji

15%

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)

Respondenti pii odpovidani na tuto otdzku mohli vybirat z jiz ptredvolenych
variant nebo vepsat svou vlastni odpovéd’. Tuto moznost nikdo nevyuzil. Nejvétsi
zastoupeni ma odpovéd’ Bariéry nepocituji, a to 23%. Na druhém a tfetim misté jsou
varianty, kdy pro respondenty pfedstavuje bariéru rozdilny zpisob vyjadfovani
a nedostatek casu. Dalsi tfi bariéry se podileji stejnou mérou (15%) a jsou to predsudky,

rozdilny ndzor na véc a rozdilny zpiisob chapani.
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Otazka €. 12: Myslim si, Ze nadfizeny odklada FeSeni problémii na pozdéji.

Tabulka 10 Nazor respondentii na otiazku ¢. 12

Otéazka ¢. 4 Pocet respondentil | Procentudlni podil
Souhlasim 0 0%

Spise souhlasim 0 0%

Spise nesouhlasim 4 66,7%
Nesouhlasim 2 33,3%
Celkem 6 100%

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)

Z odpoveédi na otdzku €. 12 je naprosto ziejmé, Zze manazer se snazi problémy
neodkladat. Celych 66,7% respondentd s tvrzenim nesouhlasi a 33,3% je pfesvédc¢eno

0 opaku.
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Otazka ¢. 13: O svych pracovnich postupech a FeSeni ukoli rozhodujeme zcela
sami bez prispéni ¢i kontroly nadfizeného.

Tabulka 11 Nazor respondentii na otazku ¢. 13

Otéazka ¢. 4 Pocet respondentil | Procentudlni podil
Souhlasim 0 0%

SpiSe souhlasim 1 16,7%
Spise nesouhlasim 3 50%
Nesouhlasim 2 33,3%
Celkem 6 100%

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)

5 respondentii si mysli, Ze o svych pracovnich postupech a ukolech nerozhoduji
zcela sami bez prispéni a kontroly nadiizené¢ho. Dva z nich jsou o tom pIn¢ presvédceni
a tfi z nich souhlasi. Pouze jedna odpoveéd’ vyjadiuje nesouhlas. Zminény respondent si
tedy mysli, Ze o svych pracovnich postupech a ukolech rozhoduje sdm a nadtizeny

zadnym zpiisobem neptispiva.
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Otazka ¢. 14: Mohu se ozvat, kdyZ mam jiny nazor neZ ostatni

Tabulka 12 Nazor respondenti na otazku ¢. 14

Otazka ¢. 4 Pocet respondentt | Procentualni podil
Souhlasim 2 33,3%

Spise souhlasim 4 66,7%
Spise nesouhlasim 0 0%
Nesouhlasim 0 0%
Celkem 6 100%

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)

Nadiizeny naprosto zjevné dava prostor podiizenym, aby se ozvali, kdyz maji
jiny nazor. 33,3% respondentid s tvrzenim souhlasilo a 66,7% s tvrzenim spiSe

souhlasilo.
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Otazka ¢. 15: NadFizeny ma zdjem o nazory a postiehy podrizenych a vyuziva jich.

Tabulka 13 Nazor respondentii na otiazku ¢&. 15

Otazka ¢. 4 Pocet respondentt | Procentualni podil
Souhlasim 2 33,3%

Spise souhlasim 3 50%

SpiSe nesouhlasim 1 16,7%
Nesouhlasim 0 0%
Celkem 6 100%

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)

Kdyz podtizeni museli pfemyslet, zda mad nadfizeny zajem o jejich ndzory
a posttehy a vyuziva jich, vétSina z nich s tvrzenim souhlasila. 33,3% respondentt
S timto tvrzenim naprosto souhlasilo. Nejvétsi zastoupeni ma odpoveéd’ SpiSe souhlasim,

ato 50%. Z 16,7% respondent uvedl zminéné tvrzeni jako nepravdivé.
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Otazka ¢. 16: Myslim si, Ze nadfizeny dobfe reprezentuje agenturu navenek.

Tabulka 14 Nazor respondenti na otazku ¢. 16

Otazka ¢. 4 Pocet respondentt | Procentualni podil
Souhlasim 3 50%

SpiSe souhlasim 1 16,7%
Spise nesouhlasim 2 33,3%
Nesouhlasim 0 0%
Celkem 6 100%

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)

50% respondentli se domnivd, ze nadfizeny reprezentuje agenturu navenek
dobre. 16,7% také souhlasi. 2 respondenti, tedy 33,3%, s tvrzenim, ze nadiizeny

reprezentuje agenturu navenek dobfte, spiSe nesouhlasi.
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Otazka €. 17: Myslim si, Ze se nadfizeny snaZzi o zvySovani prestiZze agentury.

Tabulka 15 Nazor respondentii na otiazku ¢. 17

Otazka ¢. 4 Pocet respondentt | Procentualni podil
Souhlasim 2 33,3%

Spise souhlasim 2 33,3%
Spise nesouhlasim 2 33,3%
Nesouhlasim 0 0%
Celkem 6 100%

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)

Skupiny odpovédi na tuto otazku jsou Upln€ stejné zastoupené.
33,3% respondentt si mysli urcité, ze nadfizeny se snazi o zvySovani prestize agentury.
Dalsich 33,3% respondenti s timto tvrzenim spiSe souhlasi. Poslednich
33,3% respondentli s tvrzenim nesouhlasi a tedy si mysli, Ze se manazer nesnazi

0 zvySovani prestize agentury.
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Otazka ¢. 18: Pokud s predchozim tvrzenim souhlasite, napiste, jak piesné se o to

nadfizeny snaZi.

Tato otazka byla oteviend, takze respondenti mohli odpovédét jakkoliv viastnimi
slovy. Podle respondentti se to projevuje v otevieném, vstificném vystupovani a chovani
s externimi pracovniky a tucCastniky projektt. Dalsi odpovéd obsahovala tvrzeni,
7e nadfizeny pii jednani s lidmi “z venku” je vstficny, pfijemny a nikdy nepfizna
temnou stranu TA CR. Respondenti se také zmifiovali o upraveném vzhledu manaZera

a o rozsifovani povédomi o TA CR.
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Otazka ¢. 19: Nadfizeny se snaZi o navozeni piatelské atmosféry.

Tabulka 16 Nazor respondentii na otiazku ¢. 19

Otazka ¢. 4 Pocet respondentt | Procentualni podil
Souhlasim 3 50%

Spise souhlasim 3 50%

Spise nesouhlasim 0 0%
Nesouhlasim 0 0%
Celkem 6 100%

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)

V této otazce se redpondenti celkem jednoznacné shodli, Ze se nadtizeny snazi o
navozeni pratelské atmosféry na oddéleni. 50% respondentt o faktu vitbec nepochybuje

a 50% respondentil s tvrzenim o pratelské atmosféie spiSe souhlasilo.
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Otazka €. 20: Myslim si, Ze naSe oddéleni je nadfizenym dobfe Fizeno.

Tabulka 17 Nazor respondenti na otazku ¢&. 20

Otazka ¢. 4 Pocet respondentt | Procentualni podil
Souhlasim 1 16,7%

Spise souhlasim 3 50%

Spise nesouhlasim 2 33,3%
Nesouhlasim 0 0%
Celkem 6 100%

Zdroj: vlastni zpracovani (2016)

Zde se odpovédi rozchazeji. Nesouhlasné se tentokrat vyjadiili dva respondenti
(33,3%) a mysli si tedy, Ze oddéleni spiSe neni nadifizenym dobfe vedeno.
50% respondentl s tvrzenim spiSe souhlasilo a 16,7% respondentii je pfesvédcenych

0 dobrém vedeni oddéleni.
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5  Celkové zhodnoceni vysledkii vyzkumu a navrhy na
efektivnéjsi fizeni vybraného subjektu

V této casti diplomové prace budou shrnuty poznatky a vysledky z empirického
Setfeni a take zde budou navrzena opatieni na efektivnéjsi fizeni vybraného subjektu.
Budou zde porovnany vysledky autorc¢ina pifimého pozorovani, vysledky manaZerského
testu GRID a dotaznikového Setfeni zaméfeného na roli manazera v rozhodovacich

procesech.

Pokud jde o styl fizeni, pfimym pozorovanim bylo zjiSténo, Ze manaZer pouziva
pfedev§im demokraticky styl fizeni. V nékterych situacich manazer samoziejmé
vyznava autoritativni styl fizeni. Jedna se vétSinou o situace, kdy je tfeba rozhodnout se
rychle a bez pritahli. U manazera se dale objevuji prvky participativniho fidiciho stylu,
kdy v né€kterych situacich s podiizenymi diskutuje a spolecné se snazi najit feSeni
problému. Obecné je pro pracovisté typickd neformalni atmosféra, kde panuji pratelské
vztahy. Manazer si je védom vyznamu motivace a ¢asto uziva motivaci nehmotnou.
Uznani a pochvala smérem ke svym podiizenym je na dennim potadku. Provedeny test
manazerského stylu GRID odhalil, Ze zkoumany manaZer pfevazné uziva styl fizeni
9+9 - Paternalista, ktery je typicky stfidanim manaZerova zajmu o lidi a orientaci na
ukol. Piidéluje praci sob¢ i ostatnim. Ocekava vykon, ale loajalita a poddajnost jsou
odménovany. Manazerav zalozni styl fizeni je 9,9 — Tymovy vedouci. Jedna se o idealni
styl fizeni. Manazer si je védom, ze optimalniho vykonu Ize dosahnout pouze efektivni
tymovou spolupraci. Tymovou praci podnécuje poskytovanim vSem svym podiizenym
dostatku prostoru pro jejich iniciativu a nazory. Déle si je védom vyznamu
mezilidskych vztahil na pracovisti. Nejmensi pocet bodli byl manaZerovi udélen u stylu

fizeni 1,1 — Volny prabeh, ktery je pokladan za nevhodny.

Roli napravovatele poruch hodnoti podiizeni témét shodné. Z dotaznikového
Setfeni a z pfimého pozorovani vyplyva, Ze vSichni podfizeni fe$i n&jaky problém
S manazerem 1x tydné nebo nékolikrat do mésice. VétSina podiizenych se shoduje,
7e pokud maji n€jaky problém, manazer ho vzdy vyslechne s snazi se ho fesit. Jeden

respondent vSak zifejmé po Spatné zkuSenosti s timto tvrzenim nesouhlasi. Nicméné se
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vSichni respondenti shoduji, ze manazer v zddném piipadé neodklad4d problémy na

pozdéji.

V roli jednatele doty¢ny manazer nejcastéji s podiizenymi fesi Cerpani dovolené
a pracovni nasazeni. Dale spolu fes$i problematiku spoluprice v tymu, financni
ohodnoceni ¢i typ smluvniho uvazku. Co se tyCe bariér pfi vyjednavani s manazerem,
nejveétsi zastoupeni méla odpoveéd “bariéry nepocituji”. Pokud néktefi respondenti
bariéry pocit'uji, tak se jedna o nedostatek Casu, rozdilny zpiisob vyjadiovani, rozdilny

nazor na véc a rozdilny zptisob chapani.

Co se tyce role rozdélovatele zdroji, ohledné finan¢ni stranky manazer nema moc
volnou ruku a rozdé&lovani finan¢nich prostfedkl nezaleZi na ném. Rozdé€lovani zasob
deleguje manaZer na svou asistentku. O ¢em manazZer rozhoduje, je rozdélovani Casu
a zaméstnancii. Manazer byl tim, kdo v nedavné dob¢ vyjadiil potfebu pomocnych sil
na jeho oddéleni — brigadniki. Samoziejmé vSak tyto zalezitosti konzultuje s jeho

piimym nadiizenym a persondlnim oddélenim.

Role podnikatele tkvi ve vykonavani podnikovych funkci. Doty¢ny manazer
planuje, organizuje, je leaderem a také vykonava kontrolu. Dotaznikové Setfeni dale
zjistovalo, zda a jak se manaZer snazi o dobré reprezentovani TA CR a zvySovani jeji
prestize. Dv¢ tietiny podfizenych s tvrzenim souhlasily a uvadély, ze se tak manazer
snazi ulinit vstficnym chovanim, upravenym zevnéjskem, milym chovanim,
rozsifovanim povédomi o TA CR, atd. Avsak jedna tietina respondenti s timto tvrzenim

nesouhlasi.

Nejsporngjsi zalezitosti v dotaznikovém Setfeni byla otdzka spravedlnosti. Cela

polovina podfizenych je toho ndzoru, Ze manazer s nimi nejedné spravedlivée.

S tvrzenim, Ze je oddéleni manazerem dobie fizeno, souhlasi dvé tietiny
respondentl. Ttetina podfizenych s tim spiSe nesouhlasi. Pfestoze n€jaké zapory v praci
manazera respondenti shledavaji, tak jeho kvalitu uznavaji a jsou s fizenim odd¢leni
spiSe spokojeni. Manazer je svym podiizenym vzdy k dispozici, snazi se navazovat
pratelské vztahy, manaZer dba na néazory podfizenych a ti se tak mohou kdykoliv

vyjadiit, problémy manaZer vyslechne a nasledné je fesi, neodklada je a pfi feSeni tkold
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uréitou mirou podfizenym pfispivd svymi pozndmkami. Naopak mezi zaporna fakta

patii otazka spravedlnosti, reprezentace a prestize a nedostatek manazerova casu.

Na zaklad¢ tohoto zhodnoceni vyzkumu jsou nize uvedena néktera napravna

opatieni, kterd by méla vest k efektivnéjSimu fizeni vybraného subjektu a k véetsi

spokojenosti zaméstnancti vybraného subjektu:

ManaZer by mél ke vS§em svym podiizenym ptistupovat vice spravedlive.
Nemél by je rozdélovat na oblibence a neoblibence. M€l by se vice
soustfedit na to, zda skutecné ke kazdému z nich pfistupuje stejné

a hodnoti ho stejné¢ piisné.

Déle by mél pracovat na odstranéni bariér pi1 feSeni problémi
s podtizenymi. Nejvétsi bariérou je zde nedostatek ¢asu. Resenim by bylo
napiiklad, kdyby si manaZer s podfizenymi vyhradil jeden den v tydnu,
kdy si udéla hodinu ¢as na feSeni problémut podiizenych. Dalsi bariérou je
rozdilny zpisob vyjadiovani. V této situaci by pomohlo dislednéjsi

provadeéni zpétné vazby, kdy by se ob¢ strany utvrdily, Ze si porozumnély.

ManaZzer by mél také lépe reprezentovat agenturu navenek a snazit se o
zvy$ovani jeji prestize. Mohl by uréitd pfijit na zpasoby, jak TA CR

zviditelnit a lépe propagovat.

Vzhledem k tomu, jakym zplsobem respondenti odpovidali, se da
ptedpokladat, Ze je zde jeden Ci dva zaméstnanci, kteti hodnoti manazera
spiSe negativné. Manazer by se mél snazit pfijit na to, ktery z nich to je
a mél by vyslechnout jeho vytky a problémy. Mé&li by potom pracovat na

jejich odstranéni a vice spolu komunikovat.
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6  Zavér

Hlavnim cilem diplomové prace bylo seznameni se s rolemi manaZzera
v rozhodovacich procesech pomoci vhodnych metod ve vybraném subjektu. Dil¢imi cili
bylo komparace nazori manazera s nazory jeho podiizenych a dale pak navrhnuti
opatteni k zefektivnéni fizeni podniku. ZjiStovani bylo podpofeno prvotnim studiem
odborné literatury. Teoreticka cCast prace je zaméfend na pribliZzeni problematiky

rozhodovaci role v praci manazera.

rowr

Pro potteby praktické ¢asti této diplomové prace byla zvolena Technologicka
agentura Ceské republiky se sidlem v Praze 6, ktera se zabyva piipravou
a implementovdnim programl aplikovaného vyzkumu, experimentdlniho vyvoje
a inovaci. Tim pfispiva ke zvySovani konkurenceschopnosti a hospodarskému ristu
Ceské republiky. Prace se zabyva seznamenim se se stylem Fizeni a rozhodovacich roli
konkrétniho manazera zminéného subjektu. Jedna se o manazera, ktery vykonava pozici
“vedouci oddéleni” a ma Sest podiizenych. Byly pouzity nékteré kvalitativni
a kvantitativni metody k ziskani podkladt pro vyhodnoceni vyzkumu. Po dobu nékolika
mésici bylo provadéno piimé pozorovani prace manazera, poté bylo provedeno
dotaznikové Setieni na podiizenych doty¢ného manaZzera, a nakonec byl proveden test
manazerského stylu GRID. Data ziskand z kombinace téchto metod poslouzily jako
podklady pro zhodnoceni vyzkumu, seznameni se s rozhodovacimi rolemi v praci

manazera a pro navrhnuti opatieni k zefektivnéni fizeni vybraného subjektu.

Z vyzkumu vyplynulo, ze u zkoumaného manazera dominuje demokraticky styl
fizeni s prvky autoritativniho stylu a participativniho stylu. Z testu manazerského stylu
GRID se ukazal jako ptevladajici fidici styl “paternalista” spolu se stylem “tymovy
vedouci”. Oba tyto styly kladou diliraz jak na lidi, tak na pracovni vysledky. Manazer vi,
7e optimalniho vykonu Ize dosahnout jen efektivni tymovou spolupraci. Také proto
Casto vyuzivd motivaci. Doty¢ny manaZer byl v dotaznikovém Setfeni hodnocen
pfevazné kladné. Podfizeni si manaZera véazi pfedevSim pro vytvareni piijemného

prostiedi, udrzovani pratelskych vztahii, vyslechnuti podfizenych v ptipadé potieby, atd.
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Z vyzkumu vyplynulo, Ze v manazerské praci existuji také n¢jaké problémy. Podtizeni
nejsou spokojeni s otazkou spravedlivosti manazera, jeho ¢asového vytizeni a také
davali najevo nespokojenost s nedostateCnym zvySovanim prestize agentury
manazerem. Na zaklad€ téchto skutecnosti bylo v zavéru prace navrzeno nekolik
napravnych opatfeni k zefektivnéni fizeni TA CR. Prvni opatieni se zaméfuje na
spravedlnost a doporucuje manaZerovi zamyslet se nad tim, zda kazdé¢ho svého
podtizeného hodnoti stejnou mérou a zda je nerozdéluje na oblibence a neoblibence.
Dalsi doporu€eni se tyka odstranéni bariér pii feSeni problémil, a to predevSim
nedostatku Casu. Zde je manazerovi doporuceno vyhrazovat si pravidelné néjaky ¢as na
feSeni probléml podfizenych. Co se ty¢e zvySovani prestize, bylo manaZerovi
doporuéeno nalézt zpisoby, jak 1épe TA CR reprezentovat navenek a jak zvysovat jeji
prestiz. Posledni opatfeni doporucovalo manazZerovi zjistit, ktery konkrétni jedinec
ho hodnoti vétsinou $patné a zacit to s nim fesit. Uvedené navrhy na zlepSeni by mély

veést k zefektivnéni fizeni vybraného subjektu.
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Priloha 1 Dotaznik pro zaméstnance

A) OBECNE OTAZKY

Otazka ¢. 1: Pohlavi
e Muz
e Zena

Otazka ¢. 2: Vék

o 18-25 let
e 26-33 let
e 34 avice

Otazka ¢. 3: Dosazené vzdélani

e Zakladni
Stfedni odborné ucilisté
Stredni Skola
Vysokoskolské bakalatskeé
Vysokoskolské

Otazka &. 4: Jak dlouho pracujete v TA CR?
e M¢én¢ nez rok
e 1-2roky
e 2-3roky
e 3-4roky
e Vice jak 4 roky

B) OTAZKY ZAMERENE NA STYL ROZHODOVAN{ A MANAZERSKY STYL
VYBRANEHO MANAZERA

Otazka €. 1: V piipad¢ potfeby se na svého nadiizeného mohu vzdy obratit.
e Souhlasim
e SpiSe souhlasim
e SpiSe nesouhlasim
e Nesouhlasim

Otazka €. 2: Vé&tSina lidi ma s nadfizenym pratelské vztahy.
e Souhlasim
e SpiSe souhlasim
e SpiSe nesouhlasim
e Nesouhlasim

Otazka ¢. 3: Nadfizeny vytvaii prostor pro to, aby se zaméstnanci mohli vyjadrit ke své
praci.
e Souhlasim
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e SpiSe souhlasim
e SpiSe nesouhlasim
e Nesouhlasim

Otéazka ¢. 4: Domnivam se, Ze nadiizeny jedna se zaméstnanci spravedlive.
e Souhlasim
e SpiSe souhlasim
e SpiSe nesouhlasim
e Nesouhlasim

Otézka €. 5: Nadfizeny ¢ini rozhodnuti bez ohledu na nazory podfizenych.
e Souhlasim
e SpiSe souhlasim
e SpiSe nesouhlasim
e Nesouhlasim

Otazka ¢. 6: Podtizeni jsou zapojeni do diskuzi o problémech a tkolech, ale kone¢né
rozhodnuti vzdy uc€ini nadfizeny.

e Souhlasim

e SpiSe souhlasim

e SpiSe nesouhlasim

e Nesouhlasim

Otazka €. 7: Jak Casto feSite VaSe problémy s nadiizenym?
e Vice nez 1x tydné
e Ixtydné

Nékolikrat do mésice

Zatim jsem zadné problem nefesil/a

Otazka ¢. 8: Pokud jsem fesSil/a néjaké problémy, tyto problémy byly vzdy vyslySeny.
e Souhlasim
e SpiSe souhlasim
e SpiSe nesouhlasim

Nesouhlasim

Otazka ¢. 9: Pokud jsem fe$il/a néjaké problémy, tyto problémy byly vzdy feSeny.
e Souhlasim
e SpiSe souhlasim
e SpiSe nesouhlasim
e Nesouhlasim

Otazka ¢. 10: Pokud jsem feSil/a néjaké problémy — jaky to byl, poptipadé€ byly
nejcastéji?

¢ Financ¢i ohodnoceni

e Cerpani dovolené
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e Pracovni nasazeni
e Jiné — prosim, uved’te

Otazka ¢. 11: Existuji podle Vas pii feSeni problémi s nadiizenym a vyjednavani néjaké
bariéry?

Nedostatek ¢asu

Rozdilny zptisob vyjadfovani

Rozdilny zplisob chapani

Rozdilny ndzor na véc

Ptredsudky

Bariéry nepocit’uji

Jiné — prosim, uved’te

Otazka ¢. 12: Myslim, Ze nadtizeny odklada feSeni problému na pozdéji.
e Souhlasim
e SpiSe souhlasim
e SpiSe nesouhlasim
e Nesouhlasim

Otazka ¢. 13: O svych pracovnich postupech a feseni ukolii rozhodujeme zcela sami bez
piispéni ¢i kontroly nadfizeného.
e Souhlasim
SpiSe souhlasim
SpiSe nesouhlasim
Nesouhlasim

Otazka €. 14: Mohu se ozvat, kdyZ mam jiny nazor nez ostatni.
e Souhlasim
e SpiSe souhlasim
e SpiSe nesouhlasim

Nesouhlasim

Otazka ¢. 15: Nadfizeny se zajima o napady a ndzory podiizenych a vyuZziva jich.
Souhlasim

SpiSe souhlasim

SpiSe nesouhlasim

Nesouhlasim

Otazka ¢. 16: Myslim, Ze nadfizeny dobie reprezentuje agenturu navenek.
Souhlasim

Spise souhlasim

SpiSe nesouhlasim

Nesouhlasim

Otézka €. 17: Myslim, Ze nadiizeny se snazi o zvySovani prestize agentury.
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Souhlasim

Spise souhlasim
Spise nesouhlasim
Nesouhlasim

Otazka ¢. 18: Pokud souhlasite s pfedchozim tvrzenim, napiste, jak se o to nadfizeny
snazi.

Otazka ¢. 19: Nadtizeny se snazi o navozeni pratelské atmosféry.
e Souhlasim
e SpiSe souhlasim
e SpiSe nesouhlasim
e Nesouhlasim

Otézka €. 20: Myslim, Ze nase oddéleni je nadfizenym dobfe fizeno.
e Souhlasim
e SpiSe souhlasim
e SpiSe nesouhlasim
e Nesouhlasim
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Piiloha 2 Dotaznik - Test manaZerského stylu (GRID)

Kazdé z nasledujicich 36 tvrzeni je doprovazeno dvéma alternativami, které
reprezentuji rozdilné manazerské hodnoty. Vasim ukolem bude vyjadfit, které z
alternativ davate ptednost. Nékteré alternativy vdm budou pfipadat stejné piijatelné
nebo stejné nepiijatelné. Vzdy se vSak rozhodnéte, ktera z alternativ je bliz§i vaSemu
uvazovani.

U kazdého tvrzeni mulZete mezi alternativy rozdélit 3 body v nasledujicich

kombinacich:

Davate jednoznacné prednost A 3
alternative 4 pred B: B 0
Davate jednoznacné prednost A_ 0
alternativé B pred A: B 3
Priklanite se spise A 2
k alternativé A pred B: B 1
Priklanite se spise A 1
k alternativé B pred A: B 2

Pouzivejte prosim jen uvedené kombinace. Pfi rozdélovani bodl vychazejte z
piedpokladu, Ze neexistuji spravné a Spatné odpovédi. Odpovidejte tak, jak byste se v

dané situaci zachovali.

1. KdyZ podrizeny nesouhlasi, mél by vedouci
A zménit postoj, aby udrzel dobrou spolupréci.
B dohlédnout, aby podtizeny piikazy splnil.

2. Kdyz vedouci planuje néjakou ¢innost a dostane od podrizenych navrhy, mél by
pouzit

A tynavrhy, které se zdaji pfijatelné, a podekuje vSem, ktefi néjaky navrh ptrednesli.
B zpocatku v né¢jaké podobé¢ vSechny ndvrhy, at’ uz jsou nebo nejsou dobré.

3. KdyZ podrizeny prednese navrh, ktery je v rozporu s nizorem vedouciho, ten by
mél

A navrh vyslechnout, ale prosadit spravnost svého nazoru.

B podtizeného upozornit, Ze aZ bude jeho radu potiebovat, da mu veédét.

4. Vedouci, ktery ma nejlepsi vysledky, je takovy, ktery Fekne podrizenym, co se
od nich ocekava
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A atoto tvrd¢ vyzaduje
B ale uvédomuje si, ze dokud jsou lid¢ lidmi, nebudou schopni vSe beze
zbytku splnit.

5. KdyZ podrizeny s vedoucim nesouhlasi, mél by vedouci

A neprosazovat spornou zalezitost, ledaze by doslo ke kritické situaci.
B oteviit spornou zalezitost a pokusit se najit takové feSeni, které by vedlo
k porozuméni a souhlasu

6. Vedouci, ktery skutecné rozumi lidem, bude praci planovat tak, Ze

A podtizenym piedloZzi celkovy obraz ukolu a pobidne je, aby kol

provedli zpiisobem, ktery jim bude nejlépe vyhovovat.

B s kazdym z podfizenych individudlné probere ukol, ziskd od nich ndvrhy a na
jejich zékladé vytvofi plan.

7. Vedouci by si mél uvédomit, Ze jestlize se lidé pokouseji délat co nejméné
A meli by byt tvrde€ popohnani, i kdyby to mélo byt zdrojem

nespokojenosti.

B neda se s tim mnoho d¢lat.

8. Aby si podrizeny ziskal nejvyssi uznani svého vedouciho, musi mu hlasit
A véci, které vedouci pottebuje znat do hloubky, at’ uz jsou v poradku

nebo ne.

B jen véci, které nejsou v potadku a vyzaduji piimy zésah vedouciho.

9. Vedouci by mél vykonavat kontrolu takovym zptsobem, Ze

A podfizeni si viceméné délaji podle svého a kontrola zacne byt nutna,
jedin€ kdyby se objevily kritické problémy.

B se provadi detailni hlaSeni.

10. Kdyz podrizeny nesouhlasi s vedoucim, ten by mu mél naslouchat, aby
porozumél

A bodim, ve kterych jsou zajedno, stejn€ jako bodiim,

ve kterych se rozchdzeji, a potom dosahnout souhlasu podtizeného.

B bodlim, ve kterych se rozchéazeji, a potom po vysvétleni presvedcit

podiizeného o tom, ze ndzor vedouciho je spravny.

11. Vedouci se miiZe vyhnout potizim

A akceptovanim pracovniho tempa, které si podiizeni sami zvolili.
B pozadanim podtizenych, aby si sami stanovili své vlastni pracovni
tempo, aby si tak vytvofili pozitivni vztah ke své praci.

12. KdyZ podrizeny dostava specidlni ukol, mél by vedouci

A __ stanovit postup splnéni ukolu véetné ¢asového vymezeni a netolerovat
od nikoho Z4dné odchylky.

B rozdélit ukol na dil¢i kroky tak, aby postup mohl byt ocenén a vedouci
mohl pfijmout piipadna opatieni.
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13. Pri hodnoceni vykonnosti je nezbytné, aby vedouci

A __ soustavné dohlizel na podtizené, coz je v jejich nejlepSim zajmu,
protoze jim miize pomoci vyhnout se opakovani chyb a nedostatkl v praci.
B chvalil podfizené za dobré vysledky a zdrzel se kritiky.

14. KdyZ podrizeny nesouhlasi s rozhodnutim vedouciho, mél by vedouci
A vysvétlit divody tohoto rozhodnuti a potom oznamit, ze a¢ je mu to lito,
toto rozhodnuti musi byt splnéno.

B ozndmit podfizenému, Ze rozhodnuti plati.

15. KdyZ neni moZné jinak vyreSit nesouhlas podfizeného s rozhodnutim
vedouciho, mél by vedouci

A odloZit toto rozhodnuti.

B potvrdit toto rozhodnuti a podtizenému dat na védomi, Ze oceni,

jestlize je bude akceptovat.

16. Efektivni spoluprace podrizenych miZe byt dosaZzeno
A jejich aktivni Gcasti pfi feSeni pracovnich problémi.
B tim, Ze se jim da najevo, Ze lidé jsou na prvnim misté.

17. P¥i vedeni pracovni porady by vedouci mél

A naslouchat podiizenym, aby ziskal jejich podporu, pficemz zavérecné
rozhodnuti udéla sam.

B dbat na to, aby rozhodnuti byla pfijata na zdklad¢ pochopeni a souhlasu.

18. Lidé budou lépe pracovat

A jestlize se vedouci bude starat o jejich uspokojeni z prace
povzbuzovanim a vytvarenim dobrého klimatu.

B jestlize jejich Gsili bude zaloZeno na Gplném pochopeni toho,
CO je v sazce.

19. JestliZze dojde k poruSeni predpisi, vedouci by mél

A podniknout okamzZité opatieni, aby bylo jasné, Ze se to nebude opakovat.
B nechat to byt, protoZe nejlépe se lidé pouci z vlastnich chyb, které sami
odhali.

20. Hlavnim ucelem setkani s podiizenymi by mélo byt

A stanoveni cilli, uréeni postupu préace a rozhodnuti, jak bude prace
vykonana.

B poskytnuti ptilezitosti Gcastnit se, davat navrhy.

21. Pri planovani prace by vedouci mél

A stanovit individualni odpovédnost a kazdému jednotlivé fict, jak by svou
praci m¢l udélat.

B setkat se s kazdym jednotlivé a praci naplanovat zplisobem,

jakym ji podtizeni chtéji vykonavat.
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22. Vedouci by mél

A pochopit, ze lidem se nechce tvrdé pracovat, a proto by mél dohlédnout,
aby ud¢lali alespon tolik, aby se s tim vystacilo.

B dosahnout vyssi produktivity tim, ze praci u¢ini podiizenym
smysluplngjsi.

23. Pii hodnoceni individualni vykonnosti by vedouci mél

A projevit uznani nad tim, co podtizeny udélal, aby splnil, co se od néj
ocekavalo, a ujistit se, ze podiizeny chéape, co se od néj ocekava v budoucnu.
B provést vécnou diskusi nad fakty.

24. Cile by mély byt stanoveny
A ne prili§ vysoké, ani nizké, aby podtizeni védéli, ze jsou piiméiené.
B __ jen tak vysoké, aby podfizeni byli ochotni je pfijmout.

25. Pri disciplinarnim Fizeni by vedouci mél

A byt diplomaticky a povzbudit podfizené¢ho poukazanim na jeho silné
stranky.

B sdélit své vyhrady a dohlédnout, aby se podfizeny zacal opét snazit.

26. Pri hodnoceni vykonnosti podrizeného by vedouci mél

A zvazit ptednosti a nedostatky podfizeného, urCit slaba mista,

ktera vyzaduji zlepSeni, a definovat, co d¢la podiizeny dobie.

B ujistit se, Ze podtizeny chape, ze hodnoceni je udélano na zékladé fakta

a ze ukazuje ptiiny jeho uspéchl a neuspéchii, a pak se s nim dohodnout na tom, co
bude cilem zlepseni.

27. Pri sledovani postupu prace podiizeného by vedouci mél

A podtizeného nechat samotného, protoZe jestlize se objevi problémy,
dozvi se to obvyklymi cestami.

B zistat s podifizenymi v kontaktu a ujistit se, Ze chapou, Ze je to pro jejich
dobro.

28. Pri uvedeni podrizeného do prace, ktera je pro néj nova, by vedouci mél
A pracovnikovi sdélit ,,co, kde a jak* s po¢etnymi povzbudivymi

poznamkami a vyjadienim viry, Ze se to rychle nauci.

B pracovat s podiizenymi, aby mohli stanovit vzajemné o¢ekavani ohledné
vykonnosti, podpofit iniciativu pracovnika a podrobit kritice navrhy, jak métit postup.

29. Jednou z cest, jak dojit k dobrym vysledkiim, je stanovit podfizenym cile a
A pozadat je o pomoc, kdyZ nejsou plnény.
B ujistit se, Ze jsou plnény hned od zacétku.

30. Spolehlivym zpiisobem, jak zainteresovat podrizené, je pouZit pracovni porady

k tomu,
A aby vedouci dostal dostatek informaci, na jejichz zaklad¢ udéla
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to nejlepsi rozhodnuti o tom, jak praci vykonat.
B aby se probrala rozhodnuti o tom, jak by méla byt prace udélana.

31. Pii predstaveni nadchazejicich zmén by vedouci mél

A presvéd¢ivym zplisobem poukdazat na potiebu podpory ze strany
zaméstnancu a zdiraznit vyhody toho, kdyz zaméstnanci s podnikem spolupracuji.
B osobn¢ podékovat pracovnikiim za podporu

32. Kdyz podrizeni nevykonavaji praci uréenym zpisobem, vedouci by mél
A ponechat chvili situaci jen s tim, Ze lidé obvykle nakonec udélaji,

co se od nich ocekava.

B ukdézat podiizenym, Ze stanovena pravidla jsou prospésna vSem,

a pozadat je o dodrzovani uréené¢ho postupu.

33. KdyzZ se mezi podiizenymi objevi konflikt, vedouci by mél
A __ zabranit zaujeti pozice, ktera by mohla podpoftit spor.
B ukoncit konflikt a pod€kovat lidem za to, Ze vyjadrili své ndzory.

34. Do planovani prace by vedouci mél

A vtdhnout podfizené spoleCnym probranim planu, aby jim tak umoznil
souhlasit se zptsobem, jakym bude prace vykonavana.

B vc€lenit do planu tolik navrha podiizenych, kolik je mozné, aby zistal
zachovan zakladni stanoveny postup.

35. Vedouci miZe zmirnit odpor ke zméné

A zdlraznénim pozitivnich aspektti zmény.

B tim, ze ji provede, jen pokud je to mozné bez naruseni rutinniho
provozu.

36. Jestlize dojde ke sporu mezi vedoucim a podrizenym, vedouci by mél

A spole¢né s podiizenymi oteviené urcit pii¢iny sporu a vyresit je.
B mit posledni slovo
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