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Abstrakt

Diplomova prace na téma ,,Role manazera v rozhodovacich procesech* analyzuje role
manazert v rozhodovacich procesech vybraného podniku. Prace se sklada ze dvou

Casti — teoretické a praktické.

Teoretickd Cast je zpracovana na zakladé¢ studia soucasného poznani vybranych
oblasti spadajici do managementu a manaZerského rozhodovani, které¢ je uvadéno
v odbornych pramenech. V praktické Ccasti je provedena analyza roli manazeri
v rozhodovacich procesech ve vybraném podniku formou fizeného rozhovoru s kazdym
z manaZzeril. Preferovany styl fizeni byl zjistén pomoci GRID dotazniku, ktery byl zaslan jak
manazerum, tak jeho podiizenym. Nasledné bylo provedeno porovnani zjisténych vysledki

a navrh jednotlivym manazerim na zlepseni.

Klic¢ova slova: Management, role manazera, styl fizeni, proces rozhodovani



Abstrakt anglicky

The diploma thesis with the title “The Role of a Manager in Decision-Making Processes”
analyses the role of managers in decision-making processes of a selected company. The the-

sis is composed of two parts — a theoretical and a practical one.

The theoretical part comprises the knowledge gained through the studies of current resources
dealing with the selected fields of management and decision-making in management. The
practical part presents an analysis of the role of managers in decision-making processes of a
selected company. This analysis was carried out through a guided interview with all the man-
agers. The preferable way of managing was found out with the help of a GRID questionnaire
which was sent to both managers and their subordinates. Following this a comparison of the

results was made and individual managers were offered suggestions for improvement.

Key words: management, the role of a manager, the way of managing, decision-making pro-
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1 Uvod

Vsichni lidé jsou v pribéhu svého zivota nékym vedeni. Maji vedle sebe ¢loveka, ktery jim
ukazuje smér a cestu. V ramci socializace je to zcela ptirozeny vyvoj. Nejprve jsou to rodice,
ktefi je vedou a ke kterym wvzhlizii Jiz od raného véku si lidé navykli

nékoho nasledovat. Z nékterych nasledovnikii se postupem casu mohou stat sami vidci.

At uz se v historii podivame kamkoliv, ty nejzasadnéj$i udalosti se déli vzdy
pod vedenim silnych a charizmatickych osobnosti. Vzdy to byl ¢lovék velmi schopny
a presvédCivy. Bez ohledu na moralnost svych presvédCeni byl schopen ziskat své

stoupence a piesveédcit je o své pravde, ukazat jim jasnou vizi a cestu k budoucnosti.

Bezesporu kazdé velké uskupeni, organizace, potfebuje mit vizi a toho, kdo ji povede.
V organizacich jsou jimi manazefi, ktefi na riznych trovnich fesi rizné vazna rozhodnuti.
Pravé rozhodovani je jednou znejzdsadnéjSich manazerskych funkci. Kvalita
rozhodnuti velmi zasadné ovliviiuje dal$i vyvoj a fungovani organizace. Proto je nezbytné
nutné, aby vedouci pozice zastavali lidé s odbornymi znalostmi a schopnostmi, ktefi jsou
schopni spravné¢ analyzovat, rozhodovat a sva rozhodnuti aplikovat do praxe. Zptisob jakym
manazer pristupuje k rozhodovani, je podminén nejen odbornymi znalostmi a schopnostmi,

ale také jeho charakterovymi vlastnostmi a zivotnimi hodnotami.

Pravé schopnost presvédCit a piimét své podfizené k akceptaci manazerovych
rozhodnuti se mezi jednotlivymi manazery muze lisit. Rozdilnost v pfistupu deklarujeme na
odlisnych stylech fizeni. Prakticka ¢ast diplomové prace se pokusi zjistit vliv preferovaného

stylu fizeni na rozhodovaci roli manaZera.



2 Cil prace a metodika

Cilem diplomové prace je analyzovat role manazerti v rozhodovacich procesech
ve vybraném podniku, zjistit preferované styly fizeni, porovnat vysledky analyz a nasledné
zhodnotit anavrhnout opatieni pro efektivnéjsi fizeni vcetné zdokonalovani vztaht

a vazeb v ramci organiza¢niho systému v podniku.
Prace se sklada ze dvou casti - teoretické a praktické.

Teoreticka Cast je zpracovana na zaklad¢ studia soucasného poznani vybranych
oblasti spadajici do managementu a manaZerského rozhodovani, které¢ je uvadéno
v odbornych pramenech. V praktické Ccasti je provedena analyza roli manazeri
v rozhodovacich procesech ve vybraném podniku formou fizeného rozhovoru s kazdym
z manaZeril. Pomoci testu manazerského stylu dle R.J. Blaka a S. Moutona, ktery obsahuje
36 otazek, byl zjistén preferovany styl fizeni. Pro ovéteni, jak svého nadfizen¢ho vnimaji
jeho zaméstnanci, byl zaslan dotaznik s upravenymi otazkami také podiizenym. Nasledné

bylo provedeno porovnani zjisténych vysledki a navrh jednotlivym manazerim na zlepseni.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Management

Slovo management méa své kofeny v nckolika jazycich. Odbornici jej odvozuji
od latinského slova ,,manus“ neboli ruka a francouzského ,,ménagement”. Management
je vSeobecné rozsifené a mezinarodné pouzivané anglické slovo, do ¢eského jazyka Casto,

avsak ne zcela spravné, prekladaného jako fizeni.

Management je mladd véda tzce spjata s empirii. Jedna se o soubor poznatkil ziskanych
a odpozorovanych z praxe a zaroven o poznatky ziskané jinymi védnimi disciplinami
— ekonomie, psychologie, sociologie, pravo atd. Vysadni misto ma v managementu také

umeéni. (Veber a kol., 2009)

Jakozto védni obor spadd management pod spolecenské védy, u nichz neni ni¢im
vyjimeénym, Ze své poznatky v prib&hu ¢asu zptesiuji, dopliuji ¢i zcela méni. Na rozdil od
exaktnich véd, kde jsou pravidla a definice jasn€ dand, s managementem je spojena cela fada
riznych definic, vychazejicich z existence néckolika vyznamovych poloh i samotné

interpretace a osobniho pohledu kazdého z autorti.

Néektefi ho vnimaji jako proces fizeni se specifickymi aktivitami, jini management
personifikuji a spojuji ho ptimo s pracovniky. Lze se na n¢j divat také jako na samotnou

védni disciplinu o souboru poznatki o fizeni.

Vystihnout tak jednoznacné obsah pojmu management nelze. At uz se na management
divame z jakéhokoliv thlu, spolecnymi znaky je cil a hledani cesty kjeho dosazeni

prostfednictvim interakce skupiny lidi. (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 12)

Ladislav Blazek ve své knize tika, ze ,,Management lze chapat jako proces koordinovani
¢innosti skupiny pracovnikil, realizovany jednotliveem nebo skupinou lidi za ucelem

dosazeni urcitych vysledkt, které nelze dosdhnout individualni praci.“ (Blazek, 2011,s.12)

Armstrong uvadi: ,,Management znamena rozhodnout, co udélat, a uskutecnit to

prosttednictvim efektivniho vyuziti zdroja* (Armstrong, 1995, s. 18)
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Autoti L. Vodacek a O. Vodackova mluvi o moznych tfech definicich pojmu management,

dle zaméfeni na:

e vedeni lidi,
e specifické funkce vykonavané pracovniky

e nebo ucel a pouzivané nastroje.

Definice zdiraziujici vedeni lidi je volnou interpretaci Americké manazerské asociace,
dle které ,,management znamena uméni dosahovat cile organizace rukama a hlavama

jinych®.

Zdaraznéni specifickych manazerskych funkei najdeme v definici: ,,Management
znamena zvladnuti planovacich, organizac¢nich, personalnich a kontrolnich ¢innosti,

zamérenych na dosaZeni soustavy cili organizace“.

Posledni ze tti definic, kterda zdlraznuje ucel a pouzivané nastroje manazerské prace je
obsazena v definici: ,Management je soubor pristupt, nazori, doporuceni a metod,
které wuzZivaji vedouci pracovnici (manaZeri) k zvladnuti specifickych cinnosti

(manaZerskych funkci), sméfujicich k dosaZeni soustavy cili organizace.*
Veber a kol. ve své knize pojem management také déli na definice dle zaméfeni na:

e specifickou aktivitu,
e skupinu fidicich pracovnikl

e védni disciplinu.

Veber a kol. zformulovali jednoduché definice, jakozto ukazku typickych rysi
novodobého managementu. Jednotlivé definice zdlraziuji dilezitost specifickych aktivit,
zaméfenych na lidi, tak aby se dosahlo stanovenych cilti. Cile, které musi byt jasné
stanovené se zaméfenim na budouci vykonnost organizace a stim spojené urceni

podstatnych ¢innosti, které jsou prioritni pro dosazeni cile.

413

e  fidit znamena dosahovat vysledki prostiednictvim lidi a s jejich pomoci®,

e _manazefi jsou zaméfeni do budoucnosti®,
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e _délejme, co je tieba — a ne to, co jsme az doposud délali

Management pracuje s celou fadou proménnych. Re$eni konkrétnich praktickych
situaci zavisi na fad¢ faktort, kdy k dosazeni stanoveného cile je zapotiebi uméni aplikovat
management jako védu v praxi. K dosazeni kyzeného cile je tedy zapotiebi jisté symbidzy

mezi védou a uménim.

Novym a casto diskutovanym pojmem v managementu je ,leadership®, do cCeStiny
prekladany jako vidcovstvi ¢i vedeni, autofi L. Vodacek, O. Vodackova uzivaji vyrazu
,»tvarci vedeni®. (2013, s. 247) Nositelem ,,tvur¢iho vedeni® je lidr, zatimco v managementu
jsou to manazefi. Manazer fidi, lidr vede, to je podstatny rozdil mezi témito pojmy.
Rizeni se tyka dosaZeni cild pomoci efektivniho ziskavani, rozmisténi, vyuZivani
a kontrolovani pottebnych zdroji, tedy informaci, strojli, penéz a lidi. (Armstrong, 2006,
s. 21). Lidr pracuje s lidmi, motivuje je, sdili s nimi vize budoucnosti a oni ho nasleduji.
Veber ve své knize pise: ,,Vést znamena dé¢lat spravné véci, zatimco fidit znamena jen
délat veéci spravn€. DnesSni organizace jsou v mnoha piipadech az prili§ fizené, ale
nedostatecné¢ vedené, protoze lidé nahote se Iépe vyznaji ve vytyCovani principd, praktik
a procedur nez tvorb¢ strhujici a vSeobsazné vize. Jsou to manazefi, nikoli viidei. Zajimaji
se o to, jak dosahnout lepsi vykonnosti a jak efektivnéji tidit své systémy a struktury.*

(Veber a kol, 2009, s. 60)
3.2 Manazerské mysleni — vyvojové etapy.

Prvopocatky managementu lze vidét jiz v davném starovéku, kde byli realizovany
rozsahlé projekty, jako stavba pyramid, ¢i nilskych kanalt, které vyzadovaly dimyslné
budovani organizac¢nich vztahd, vyspélou legislativa a spravné fizeni. Za prvni

organizované utvary muzeme oznacit armadu, cirkev ¢i stat.

Vyvoj managementu, tak jako historicky vyvoj spolecnosti se posuzuje od kvality
hospodaiskych procesii a vyspélosti vyrobnich technologii. Zrod moderniho managementu,
spojené¢ho pravé s prudkym nartistem prumyslové vyroby a infrastruktury, vyzadujiciho

specifické fidici ¢innosti a védomosti, datujeme na prelom 19. a 20. stoleti.
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Podobn¢ jako je tomu u nejednotnosti nazord jednotlivych autori k pojmu
management, ani na vymezeni pfistupi k managementu neexistuje shoda. Pro nase ucely
byli inspiraci predevs§im prace autorti Leo Vodacka a Olgy Vodackové. Nazornou
demonstraci mnohosti pfistupli v managementu a ukazku moderniho managementu spatiuji
v jeho  vizualizaci mohutného a  kosattho stromu spevnymi kofeny.

(Vodacek, Vodackova, 2013)
3.2.1 Klasicky management.

Vyvoj klasického managementu vzeSel ze Spojenych stati americkych. Jednim
z typickych ryst amerického proudu managementu bylo zavadéni pldnovani vyroby,
vyrobnich norem, a vyrobnich dokumentaci. Lze vymezit Ctyfi zakladni pfistupy

k managementu — Ctyfi kofeny stromu. Jsou jimi $kola:

e Védeckého fizeni
e Lidskych vztahi
e Spravniho fizeni

e Byrokratického fizeni
Skola ,,védeckého Fizeni*

Z myslenkovych proudii managementu je nejstar$i. Doposud byla oblast fizeni
vyroby zalozena na Cist¢ empirickém pfistupu. Nyni do oblasti fizeni vstupuje védecky
ptistup zaloZeny na racionalizaci ptipravy a provadéni vyrobnich postupti. Pro zefektivnéni
prace na dilnach a provozovnach byly zavedeny vyrobni normy na mnozstvi a potiebny cas

k provedeni operaci. (Blazek, 2011)

Spravedlivé odménovani bylo zajisténo prostfednictvim tikolové mzdy. Je zjevné, ze skola
védeckého fizeni spatfovala v centru zajmu tii faktory: ¢loveka, vyrobek a stroj. (Vodacek,

Vodackova, 2013)

Ackoliv je tento ptistup na mnoha mistech stale jesté vyuzivan, Clovek zde zastava roli

jednoho z vyrobnich faktorii. Clovék jako lidsky faktor je zde silné nedocenény.
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Za zakladatele ,,védeckého tizeni“ je povazovan americky inzenyr Frederik W. Taylor
(1856-1915). Jeho spolupracovniky a nasledovniky byli Henry L. Gannt (1861-1919)
a manzelé Frank B. Gilberth (1868-1924) a Lilian m. Gilberthova (1878-1972).

Skola ,lidskych vztah*

Jak sam nazev napovida, skola lidskych vztahti se zamétuje primarné na cloveéka, na
jeho motivaci k praci, odménovani, kvalitu pracovnich vztahl, pocit identifikace
s organizaci. Skola lidskych vztaht je spojovana se jménem amerického profesora Eltona
Mayo (1880-1949), ktery provedl experiment v hawthornském zavodé americké
spole¢nosti Westerr Electric v Chicagu (1924-1927), kde zkoumali vlivy na vykonnost lidi
a rist produktivity. (Blazek, 2011) Dosli k zavéru, ze kromé hmotnych prostiedkl je

produktivita ovlivnéna psychologickymi a socidlnimi faktory.

Skola lidskych vztahti se stala vychozim bodem pro moderni personalistiku, kde jsou lidé

vvvvvv

Mayovymi nastupci, ktefi dal pracovali na tématu zpusobu jedndni vedoucich
pracovnikil s podiizenymi, v€etné zplisobu motivace, odménovani a uznani byli Abraham

Maslow, Frederich Herzberg ¢i Douglas McGregor.
Skola »Spravniho Fizeni“

Skola spravni fizeni, klade diiraz na celistvost ¢innosti provadénych v ramci firmy.
Na rozdil od ptfedchozich skol zde zdlraziuje ulohu vedoucich pracovnikl a sladéni Sesti
zakladnich oblasti, které je potfeba v ramci podniku spravovat. Jedna se o technické,
obchodni, finan¢ni, ochranné, Gcetni a spravni Cinnosti. Zavadi obecné platné univerzalni

principy fizeni.

Skola spravniho fizeni vyustila do definovani péti ,,manazerskych funkci® - planovani,

organizovani, pfikazovani, koordinovani a kontrolovani. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Zakladatelem tohoto myslenkového proudu je francouzsky inzenyr Henri Fayol (1841-
1925).
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Stalou platnost ma Faylovo chapani fizeni podniku jako vzijemné provazaného
a vyvazen¢ho systému cCinnosti. Vytykano je snad jen piiliSné zevSeobecnéni jinak

rozmanitych manazerskych procesti do obecnych schémat.
Skola »sbyrokratického rizeni*

Prednim pfedstavitelem byrokratického fizeni je vyznamny némecky sociolog
Max Weber (1864-1920). Byrokracie je vtomto pojeti chdpana jako jednoznacné
deklarovana hierarchie moci a potadku. Zduraziuje se zde vyznam pevné administrativni
organizace fungujici na zakladé¢ pevnych norem a pravidel. Kazdy pracovnik v dané
hierarchii pracuje na zakladé presn¢ vymezenych ukold a odpovédnosti.
Kariéra pracovnikl je v souladu s jejich kvalifikaci, spésnosti a délkou odslouzenych
/odpracovanych let. Ke vSem pracovnikiim organizace je pfistupovano spravedliveé a stejné
bez ohledu na osobnosti profil jednotlivce. Pravé vysoka formalnost a neosobnost byva
tomuto konceptu vytykana. Na druhé stran¢ se zde uplatiiuje poradek, stabilita, disciplina

a spolehlivost. (Vodacek, Vodackova, 2013)
3.2.2 ,,SKkoly“ sou¢asného managementu

Na vySe zminéné Skoly fizeni navazovalo velké mnozstvi dalSich, Casto i zcela
protichtidnych, pfistupti. V kontextu naseho ,,stromu zde hovotime prave o kosaté koruné
srizn¢ propletenymi vétvemi. Vyznat se v této ,,dzungli manazerskych poznatki‘,
jak tekl byvaly prezident Akademie managementu Harold Koontz, neni vibec jednoduché.

(Vodacek, Vodackova, 2013)

Vyvojové etapy jsou Cerpany primarn¢ ze zdroje autord Vodackovych, a Blazka, ktefi
soucasny management popisuji na zakladé klasifikace manazerskych ptistupt, fazenych do

peti skupin.

e procesni pfistupy

e psychologicko-socialni pfistupy
e systémové pfistupy

e kvantitativni ptistupy

e cempirické piistupy
16



Procesni piistupy
Procesni pfistupy myslenkové navazuji na ,,Skolu spravniho tizeni“ Hanriho Fayola.

Zaklad fizeni podniku tedy probiha na principu celistvého a harmonického fungovani.
Hlavni roli zde hraji ovéfena, obecné platnd doporuceni k aplikaci zakladnich
manazerskych funkci. Jde o procesy planovani, organizovani, vybéru a rozmisténi
spolupracovniktl, jejich vedeni a kontrolu. Nadcasovost tohoto piistupu deklaruje jeho
vyuzivani pii tvorbé organizacni struktury podniku. I pfes kritiku na snahu o potlaceni
bohatosti procesnich manaZerskych funkci je tento pfistup zékladem vétSiny kvalitnich
ucebnic o managementu. Dal$imi ptfedstaviteli procesnich ptistupti je napt. Harold Koontz,

Heinz Weihrich, aj. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Psychologicko-socialni pristup

Psychologicko-socialni pfistup ma své koteny ve ,,Skole lidskych vztahti“ Eltona Mayo.

Oproti procesnimu fizeni, kde je fizeni chapano ve své celistvosti, zde se
zaméfujeme jen na dvé manazerské funkce a to vybér a rozmisténi spolupracovniki
a jejich vedeni. Znacnad pozornost je zde veénovana motivaci a stimulaci pracovniki.
Je dilezit¢ pochopit, co ovliviiuje chovani pracovniki a téchto poznatkd vyuZzit

k podniceni zadouciho chovani k prospéchu a prosperité jak spolecnosti, tak pracovniki.

Psychologicko-socialni ptistup klade diraz na pochopeni ¢lovéka jako bytosti, ktera
chce nejen pracovat, ale také zit a byt uznavan. Dava pracovnikim prostor pro urc¢itou davku

autonomie a aktivni tvir¢i ¢innosti.(Blazek, 2011)

Mezi predstavitele se fadi D. McGregor, A. Maslow ¢i. R. Blake

Systémovy pristup

Systémovy pfistup t¢Zi predevs§im z mySlenky, Ze celek je vice neZ soucast
jednotlivych ¢asti. (Blazek, 2011) Vychazi z nutnosti uceleného vnimani jednotlivych
manazerskych procesit a jejich sladéni pro zajisténi fungovani celku. SnaZzi
se o zjednodusenou modelaci slozitych ukonti manazerské prace do obecného
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konceptu — systému. (Vodacek, Vodackova, 2013). Pracuje na bazi vstupti a vystupii, véetné

identifikace vzajemnych vazeb ovliviiujici chovani prvki systému.

Vyuziti bezesporu najde pfi fizeni vyrobnich a technickych procesti. Nedoporucuje
se vSak systémovy pfistup vyuzit na vedeni lidi. Chovani ¢lovéka neni stale racionalni, jeho

rozhodovani je ovliviiovano fadou faktord, jeho potfebami, kolektivem, atp.

Mezi predstavitele systémovych pfistupi muzeme zafadit drzitele Nobelovy ceny

H. A. Simona, J. Marche, aj
Kvantitativni pFistup

Kvantitativni pfistup se opird o soubory matematickych metod a principt.
Management vyuziva formalnich matematickych modeli pro fteSeni analytickych,
rozhodovacich a implementa¢nich manaZerskych tiloh. (Vodagek, Vodackova, 2013) Cerpa
z védecké discipliny zvané ekonometrie, kterd se zabyva métenim ekonomickych vztahii
a zavislosti. Matematickych metod bylo vyuZzivano také ve druhé svétové valce pfti fizeni
vale¢nych operaci. Odtud také pochazi jind oznaCeni pro kvantitativni pfistup, jako napf.

operacni analyza ¢i operacni vyzkum. (Blazek, 2011)
Mezi osobnosti tohoto myslenkového pfistupu fadime W. W. Coopera, G.B. Dantziga aj.
Empiricky pfistup

Empiricky pfistup vychazi z abstrakce praktickych zkuSenosti manazerské praxe.
Vysledkem jsou konkrétni doporuceni pro manazerskd jedndni. Empiricky pfistup
nepfichazi s vlastnimi teoriemi, stietu poznatkll steorii se vSak nebrani. Pro fesSeni
specifickych otazek vyuzivaji predstavitelé empirického ptistupu také poznatkll z jinych
oblasti, jako napft. personalistiky, atp. Mezi predstaviteli najdeme praktiky z fad zkuSenych
manazerl, vysokoskolskych profesorii aj. Za nejvyznamnéj$i osobnost empirického
pfistupu je povazovani P. F. Drucker, dal$imi pfedstaviteli jsou A. D. Chandler, H.

Mintzberg, aj.
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3.3 Uloha managementu

Ukolem kazdé organizace je dosaZeni stanovenych kvantitativnich, ekonomickych,
kvalitativnich, casovych a jinych cili s méfitelnymi vysledky, jako naptiklad zisk,
technické parametry, ndkladovost, atp. Primarnim cilem kazdého managementu je dosazeni
cili organizace prostfednictvim skupiny lidi — fidicich pracovnikli a fizenych pracovniki
a to za pomoci zakladnich manazerskych funkci, které formuloval jiz v roce 1916 jeden
ze zakladatell managementu H. Fayol. Jsou jimi — planovani, organizovani, ptikazovani,

koordinace a kontrola.

V pribé¢hu vyvoje byla tato koncepce rizn¢ upravovana. Na misto piikazovani
a koordinace byli napfiklad pouzity funkce persondlniho zajisténi a vedeni. At uz
dochazelo k jakymkoliv upravam, predpokladem k dosazeni cilii organizace je, v kazdém
kroku vyse zminénych manaZerskych funkci, nejen znalost metod a postupd, ale také

zkuSenosti a osobnostni profil manazera.

Management lze rozdélit do tii urovni — Vrcholova, stfedni a management prvni linie.

(Veber a kol. 2009, s. 29)
ROZHODOVANI CASOVA PUSOBNOST

Strategické VrcholgVy management Dlouhodoba

Taktické /ﬂédni managek\t Stfednédoba

Operativni / Management prvni linie\ Kratkodoba

Obrazek 1: Vztah stupné fizeni, charakteru rozhodovani a ¢asové pasobnosti, zdroj: Blazek, 2011

Pro vrcholovou uroven managementu, nebo také top management, i strategickou
urovenl managementu jsou charakteristicka strategicka rozhodnuti dlouhodobého ¢asového
horizontu, obvykle 2 az 5 let s dopadem na celou organizaci. Jejimi predstaviteli jsou
vrcholovi manazefi, feditelé ¢i sami vlastnici. Vrcholovy management urCuje vizi, kulturu

a zakladni politiku organizace.
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Stfedni management, jinak feCeno takticky management, rozhoduje ve stfednédobém
horizontu s vyhledem do jednoho roku. Takticky management fidi aktivity vedouci
k dosazeni strategickych cilii organizace. Zodpovidaji se ze své Cinnosti vrcholovému
managementu. Jejich tkolem je jasn¢ vymezit a formulovat vizi organizace a pienést
potfebné informace na management niz§i Urovné. Zakladni cinnosti stfedniho

managementu je tedy ziskavani a poskytovani informaci.

Posledni z urovni managementu je operativni troven fizeni neboli management prvni
linie. Jejimi predstaviteli jsou pfedevsim mistfi, vedouci dilen, tymovi manazefi, atp. Jejich
ukolem je smeéfovat své aktivity k naplnéni taktickych cili prostfednictvim svych
podiizenych — vykonnych pracovnikti. Operativni management pracuje s kratkodobymi

plany v fadu nekolika tydnd a mésica.

Na kazdé z vySe zminénych trovni hierarchického uspofadani managementu je treba fesit
odlisné zalezitosti. Schéma nize ukazuje ramcové typickou naplin ¢innosti manazer

na jednotlivych trovnich.

Koncepce

Vrcholovy management

Technické
Management prvni linie
znalosti

Obrazek 2: Typické rysy manazerské ¢innosti na jednotlivych trovnich tizeni, zdroj: Veber, 2009

Prace

s lidmi ZlepSovani
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3.4 Manazerské funkce

Pojmem manazerskd funkce rozumime posloupné Cinnosti vykonavané manazerem.
Jiz v roce 1916 francouzsky ekonom H. Fayol definoval pét téchto funkci. V prabéhu let se
jejich pocet, ndzvy i obsahova stranka meénila v souvislosti s vyvojem manazerského
mysleni. Vyvazenost a obsahovou naplii manazerskych funkci lze pfizptisobovat dle
specializace jednotlivych vedoucich pracovniki. Ukolem kazdého manaZera, na viech
urovnich a napfi¢ vSemi myslitelnymi organizacemi, at uz jsou ziskové, neziskové
¢i statni, je harmonické sladéni vSech nize popsanych ¢innosti. (Vodacek, Vodackova, 2013,

s 65-66)

Nyni si struéné predstavime koncepci sekvencnich a paralelnich manazerskych funkci dle

autoru L. Vodacka a O. Vodackové.

Sekvencni manazerské funkce odpovidaji struktufe jednoho znejuzivanéjSich tfidéni
manazerskych funkci na planovani, organizovani, vybér a rozmisténi spolupracovniki,

vedeni lidi a kontrolu.

Paralelnimi funkcemi autofi oznacuji analyzovani, rozhodovani a implementaci.

Sekvencni funkce Paralelni funkce

PLANOVANI ANALYZA
ORGANIZOVANI
VYBER A ROZMISTEN( ROZHODOVANI
PRACOVNIKU
VEDENI IMPLEMENTACE
KONTROLA
Obrazek 3: Struktura manazerskych funkei, vlastni zpracovani, zdroj: Vodacek, 2013
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Sekven¢ni funkce

Planovani je systematické stanoveni cilll, prostfedkli a opatfeni, ale zejména cest
k dosazeni daného cile v uritém casovém horizontu. Planovani je vychozi bod, ktery

predchazi vSem ostatnim manazerskym ¢innostem.

Organizovani je procesem stanovovani délby prace v organizac¢ni jednotce. Urcuje
tak pozici lidi, jejich postaveni v kolektivu a v hierarchické struktufe pracovniki, ktefi maji
realizaci planu na starosti. Organizovani je cinnost, kterd vede k usporadani prvki

a vztahd mezi nimi.

S organizovanim uzce souvisi vybér a rozmistovani pracovniku. V tomto piipadé ovSem
hledime na disponibilni schopnosti, znalosti a dovednosti jednotlivych pracovniki, tedy

jejich profesni a kvalifika¢ni predpoklady.

Nasleduje vedeni lidi, kdy tato funkce zahrnuje schopnost, dovednost i uméni
vedoucich pracovnikd vést, podnécovat a motivovat své spolupracovniky tak, aby byly

splnény nastavené cile.

Konecnou fazi je kontrola, tedy zhodnoceni, méfeni kvantity a kvality vysledkt
v manazerské &innosti. Ukolem kontrolovani je zjistit ptipadné odchylky a nasledné tyto

odchylky odstranit abychom dosahli chténého cile.
Paralelni funkce

Prvni ze tii paralelnich funkei je analyzovani feSeného problému. Jde o pochopeni
podstaty, porozuméni obsahové i vécné stranky pozadavkd kladenych na danou

manazerskou funkci.

Analyza je ptechodovym miistkem k druhé paralelni funkci, coZ je rozhodovani. Aby bylo
mozné se rozhodnout, tedy provést vybér vhodné varianty feSeni, je bezpodminecné nutné,
abychom meéli nékolik, resp. alespon dvé pfipustné varianty. Tématem rozhodovani se

budeme vice zabyvat v dalSich kapitolach, jelikoz je to podstata této diplomové prace.

22



Tteti a tedy posledni paralelni funkci definovanou v ramei manazerskych funkei

je samotna implementace, tedy uvedeni vybrané varianty feseni do praxe.

Maticové zobrazeni manazerskych funkci znazoriiuje, ze kromé vykonavani
typizovanych ¢innosti, které maji svou posloupnost, od planovani po kontrolu, je nutné kaz-
dou z téchto ¢innosti nejprve rozebrat, pochopit, ziskat dostatek informaci, na zaklad¢ cehoz
je mozné se rozhodnout pro nejvhodnéjsi variantu feSeni a tu nasledné implementovat.
To, na co autofi Vodacek, Vodackova upozoriuji ve své knize je fakt, Ze pojem
management, potazmo fizeni, je Casto vniman jako mnozina rtznych rozhodnuti,
bez uvédomeni si, Ze rozhodnuti musi predchazet analyza a nasledovat vyuziti a aplikovani

rozhodnuti do praxe.

Pohled na strukturu manazerskych funkci jasné¢ ukazuje postaveni a dilezitost procesu

rozhodovani v manazerské praxi.
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4 Rozhodovani

Zivot &lovéka je mnozina kazdodennich rozhodnuti. Z velké &asti je vétsina béznych
malych rozhodnuti zcela automaticka a intuitivni a jejich dopad neni nijak zasadni.
V zivoté vSak stojime kolikrat i pred velkymi rozhodnutimi, kterd obvykle velmi
vyznamné ovlivni dal§i sméfovani v naSem zivoté. Kazdy raciondlné smyslejici clovek,
si vtuto chvili uvédomi vyznam rozhodovani. K tomu, abychom se mohli kvalitné
rozhodnout je zapotiebi mit dostatek relevantnich informaci, abychom mohli vytvofit

ptipadné scénafe s predpokladanymi dopady naseho rozhodnuti.

Rozhodovani je casto chapano jako synonymum fizeni. (Fotr, Svecova,) Veber uvadi,
ze patii k nejvyznamnéj$im ¢innostem, které manazefi vykonavaji. DuleZitost rozhodovani
deklaruje na tspéchu ¢i netspéchu organizace. Pravé kvalita a vysledky rozhodovani

predurcuji fungovani a budouci prosperitu organizace. (Veber a kol, 2011, s. 80)

Dle Vodacka, Vodackové je rozhodovani nespravné zaménovano piimo s procesem
fizeni, jakoZto posloupnym procesem ¢innosti vedoucich ke konecnému cili. Dle autort zde
chybi diiraz na bohatost a narocnost manazerskych procesti a vyznamnost analytické

a implementacni ¢asti manazerskych procest. (L. Vodacek, O. Vodackova, 2013, s. 151).

Moznych definic vymezeni pojmu rozhodovani v literatufe najdeme fadu.
Dle L. Blazka se vSak vSechny shoduji ve spole¢ném obsahu chépajici rozhodovani jako
»-..volbu mezi vice variantami chovani vedouci k napInéni urcitého cile.” (L. Blazek, 2011,

s. 86)

Podstatou rozhodovani je tedy proces volby alespoii mezi dvéma moznostmi. Pokud feseni
problémii neexistuje, piipadné k jeho vyfeSeni existuje pouze jedno pfipustné feSeni,

nejedna se o rozhodovaci proces. (L. Vodacek, O. Vodackova, 2013, s. 150)

Aby mohlo byt vybrano mezi moznymi alternativami feSeni, pfidava Stiiz dalsi
z nutnych podminek rozhodovani a to zvoleni ,kritéria, podle kterého vybirame jednu

z moznych variant feSeni®. (Sttiz, 2009, s. 7)

,» Rozhodovani bez alternativ je zoufalym tahem hazardniho hrdce.” P.F. Drucker
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4.1 Manazerské rozhodovani

Pro manazerské rozhodovani je ptiznacné, ze manazer rozhoduje nikoliv ve svém
osobnim zajmu, nybrz vzajmu svého nadfizeného a to v oblasti své pilsobnosti.

Rozhodnuti jsou realizovana prostrednictvim podfizenych osob. (L. Blazek, 2011, s. 87)

Dnesni rychld doba a stale se zvétSujici mnozstvi vnéjSich a vnitinich faktort
ovlivilyjicich fungovani organizace, klade na manaZery mimotadné naroky a stavi je
pred feseni slozitych problémi. Manazer se musi umét rozhodovat rychle a kvalitn€, musi
umét pracovat s riziky a snazit se o minimalizaci jejich dopadu na organizaci. Pfi feSeni
slozitych komplexnich problémi strategického charakteru Castokrat nestaci jiz jen

zkuSenosti a intuice, je zapotiebi také znalost a uméni pouziti rozhodovacich metod.

Rozhodovani je jednou z nejvyznamnéjSich Cinnosti, které¢ patii do pisobnosti
manazera na vSech urovnich fizeni. Rozhodovani a odpovédnost za rozhodnuti je
neoddélitelnou soucasti manazerské prace. Schopnost manazera dobfe se rozhodnout byva

rozhodujici pro fungovani a budouci prosperitu. Spatna rozhodnuti byvaji p#iginou jejich

neuspéchu a krachu celé organizace. (Veber a kol., 2009, s. 80)

Pro rozhodovani je vprvni fad¢ dualezité vyjasnit si organizacni stranku
rozhodovani. Zde se ptame na otazky kdo a o ¢em muze rozhodovat. Urceni rozhodovacich
pravomoci v organizaci jsou velmi dulezitd pro uspé$né fizeni, kde kromé pravomoci
rozhodovat, je nutné urcit také miru zodpovédnosti. V piipadé manazerského rozhodovani

by mél manazer vzdy rozhodovat v souladu se zajmy svého nadiizeného.

Z pohledu hierarchické struktury organizace plati, Ze velka strategicka rozhodnuti
v dlouhodobém casovém horizontu a s dopadem na celou organizaci jsou v kompetenci
vrcholového managementu a naopak operativni rozhodnuti jsou naplni prace nizsiho

managementu. (Fotr, 2002)
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4.2 Teoreticka vychodiska rozhodovani

Rozhodovaci problémy jsou velmi rozli¢né a je mozné na né pohlizet ze dvou uhlu.
Jednak se lisi svou obsahovou strankou, podstatou a naplni, maji tedy svou meritorni
(obsahovou, vécnou) stranku, kterd reflektuje charakterové odlisnosti jednotlivych
rozhodovacich procest. Na druhé strané stoji proceduralni (formalné-logickou) stranku
rozhodovani, ktera tika, Ze i ptes obsahovou odlisnost maji rozhodovaci procesy spolecné
rysy a tim i shodny ramcovy postup feseni. (Veber a kol, 2009, s. 81) At jiz rozhodujeme
o investicni strategii, vyrobnim programu ¢i organiza¢nim uspotadani firmy, vyuZzivame

formalné logickych postuptt a miizeme vyuzit i stejnych néstroju.

Pravé spolecné rysy rozhodovacich procest, tedy jejich proceduralni,
formalné logicka a instrumentalni stranka je pfedmétem teorie rozhodovani. V literatuie
muzeme najit fadu teorii rozhodovani, které se lisi preferenci z4jmu na urcita hlediska
rozhodovacich procestl, které popisuji ve své knize napt. Fotr, Dédina, Hrlizova. Zarovein
upozornuji, ze i pres snahy nékterych odbornikli o integraci poznatkové zakladny
jednotlivych teorii rozhodovani neni mozné mluvit o jediné teorii rozhodovani.

(Fotr, Dédina, Hrlizova, 2003)

Dutivod netspéchu o sjednoceni teorie rozhodovani lze nalézt v rozdilnosti dvou pristupti

k rozhodovani. Ptistup normativni a deskriptivni.

Pii aplikaci normativniho pfistupu je vysledkem poskytnuti navodu jak feSit rozhodovaci
problémy, doporuceni vhodné metody a dalSich nastroji feseni. Vystupem byvaji normy
feSeni rozhodovacich problému, jejichz aplikace umozni dosazeni pozadované kvality
rozhodnuti. Normativni pfistup vyuziva matematickych metod a modeli a je zalozen

na logickém rozboru rozhodovaci situace. (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 151)

Na opacné strané pak stoji pfistup deskriptivni, kde uz sam nazev napovida, Ze
podstatou deskriptivniho pfistupu je popis, rozklad a hodnoceni rozhodovacich problémd.
Snaha o vytvofeni poznavaciho modelu, ktery by charakterizoval a ptedvidal chovani lidi
ovlivnénych rozhodovacim procesem. Dotyka se jak subjektt, tak objektl rozhodovaciho

procesu. Jde o pfistup, ktery klade diraz na vysvétleni lidského mysSleni a jednani.
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Uplatnéni popisného pfistupu je typické napiiklad v manazerském rozhodovani ve vedeni
lidi. Uplatnéni zde najde piredevs§im znalost zoblasti psychologie a sociologie.

(Vodacek, Vodackova, 2013, s. 151)
4.3 Rozhodovaci proces

Rozhodovaci proces je predmétem zkoumani rozhodovacich teorii.

Definici rozhodovaciho procesu, jakoZto procesu volby, J. Veber chape jako proces
feSeni rozhodovacich problémd, které maji alesponi dvé varianty feSeni. O rozhodovacim
procesu lze tedy hovofit pouze za ptredpokladu, ze mize dojit k hodnoceni a vybéru
rozhodnuti optimalni varianty. S ohledem na tuto skutecnost, se v pfipadé nalezeni
jediného feseni, nejednd o rozhodovaci proces. (J. Veber a kol. 2009, s. 83) Tuto definici
rozhodovaciho problému miizeme nalézt také u autorit Fotr, Dédina, Hriizova. Nalezeni a
definovani rozhodovaciho problému je dle Vebera zakladem a vychozim bodem kazdého
rozhodovaciho procesu. Problém Veber vymezuje existenci odchylky mezi

stavem realnym a zadoucim.

Urceni vychoziho stavu rozhodovaciho procesu pak zptfesituje L. Blazek, ktery ftika,
ze ¢lovék neni schopen definovat problém, pokud si neuvédomi ,.kde je* (realny stav)
a ,.kam chce dojit“ (budouci, Zadouci stav). Vychodiskem rozhodovaciho problému tak dle

BlazZka neni definice problému, ale cile. Tedy stavu budouciho. (L. Blazek, 2011, s. 96)

Sulet dodava, ze rozhodovaci proces je jen cestou k cili. Samotny proces neni tim

vvvvvv

Svecova zdlraznuje, ze rozhodovani a cely rozhodovaci proces je ovlivitovan fadou

faktort, viz obrazek ¢. 4 (Fotr, Svecova, 2010, s. 19)

e rozhodovaci problémy, zejména jejich charakter a zavaznost
e podminky pro rozhodovani, predevsim disponibilni ¢as, mira rizika a nejistoty, aj.
e osobnost rozhodovatele (manazera), hlavné jeho pristup krozhodovani, styl

rozhodovani, ale i minulé zkuSenosti, atd.
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Rozhodovaci

problémy

Podminky Rozhodovaci Rozhodnuti
—
pro rozhodo- proces

Manazer (roz-

hodovatel)
Obrazek 4: Rozhodovaci proces, zdroj: Veber, 2009

4.3.1 Zakladni prvky rozhodovacich procesu

Kazdy rozhodovaci proces se sklada znckolika prvkl. ,Mezi zakladni prvky
rozhodovacich procestt patii cil rozhodovani, kritéria hodnoceni, subjekt a objekt
rozhodovani, varianty rozhodovani a jejich dusledky, stavy svéta.“ (Fotr, Dédina, Hrtizova,

2003)

e Cil rozhodovani — budouci stav, kterého se ma vyfeSenim rozhodovaciho
problému dosahnout. Pozadovanym cilem muze byt naptiklad zvySeni zisku,
sniZzeni nakladd, zavedeni nové technologie, snizeni fluktuace zaméstnancti, atp.
Cil lze formulovat kvantitativng ¢i kvalitativn€. Spravné stanoveni cile je dle Blazka
rozhodujicim faktorem pro uspésnost rozhodovaciho procesu. Pozadavky
na spravné vymezeni cile nalezneme pod akronymem ,,SMART®, ktery se sklada
z pocateCnich pismen anglickych ndzvi charakteristik, jez by mély mit cile.
V tom, co pfesné jednotliva pismena znamenaji, nepanuje Uplna shoda. Rlizné zdroje

uvadéji riizné pojmy. (J. McGrath, B. Bates, 2013)

28



Nize je cesky preklad terminu SMART uzity L Blazkem.
- S =specificky
- M =méritelny
- A = akceptovatelny
- R =realizovatelny

- T =terminovany

o Kiritéria hodnoceni — stanoviska vybrana subjektem rozhodovani, podle kterych
se zhodnoti vhodnost jednotlivych variant feSeni. Vychazi ze stanovenych cilt
rozhodovani. Slouzi jako méfitko k posouzeni nejvhodnéj$i varianty. Kritéria
hodnoceni mohou stejn¢ jako cil mit formu kvantitativni. V piipadé uziti vétsiho
poctu cil, 1ze uzit vicekriteridlni hodnoceni.

e Subjekt rozhodovani — ur¢eni osoby rozhodovatele, tj. osoby, kterd voli variantu
urcenou k realizaci. Subjektem rozhodovani miize byt jak jedinec, tak i skupina lidi.

e Objekt rozhodovani — jedna se o rozhodovaci problém. Oblast, v jejimz ramci
se ma rozhodovat.

e Varianty rozhodovani — jednd se o mozné alternativy feSeni rozhodovaciho
problému a dosazeni pozadovaného cile. Abychom hovotili o rozhodovacim
procesu, musi byt navrhnuty nejméné¢ dv¢ varianty feseni.

e Dusledky variant rozhodovani — jedna se o predpokladané dopady zvolené
varianty feSeni na stanoveny cil i mimo. Mohou byt bud’ jednozna¢na, pokud
se rozhodujeme za jistoty, anebo nejista, mozna, ovlivnéna stavy svéta.

e Stavy svéta — jsou rizikové situace, které mohou ovlivnit realizaci varianty feseni,

at’ uz uvnitt organizace nebo mimo ni.

Se stavy svéta souvisi tedy dalsi rozhodovaci prvky rozhodovaciho procesu. Rozhodovaci

procesy za jistoty, rizika a nejistoty.

Podle miry informaci o budoucich hodnotach faktori, které ovliviji dusledky variant
rozhodnuti a schopnosti rozpoznat budoucnost, rozliSujeme tfi modelové rozhodovaci

situace.
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-V pripad¢, Ze budoucnost s urcitosti zname a jsme schopni se stoprocentni jistotou
urcit scénar dopadu realizované varianty, mluvime o rozhodovani za jistoty.

-V ptipade¢, Ze predpokladame vice moznych scénaiti, které mohou nastat, a zname
pravdépodobnost, s jakou nastanou, mluvime o rozhodovani v podminkach rizika.

- Pokud predpokladame vice moznych scénaiti a nedokazeme stanovit

pravdépodobnost jejich vyskytu, mluvime o rozhodovani za nejistoty.

4.3.2 Faze rozhodovaciho procesu

Rozhodovaci proces je tvoren nékolika na sebe navazujicimi ¢innostmi. Lze ho

delit v celistveéjsi forme nebo naopak podrobné;ji.

Rozhodovaci etapy neni nutné vzdy dodrzet. Jsou situace, kde z ¢asovych diivodi neni
prostor pro pouziti vSech etap. V mnohych ptipadech se rozhodujeme na zakladé intuice
a zkuSenosti s feSenim obdobnych problémi. Pro opakujici se standartni situace jiz mohou

byt vytvoreny metodiky postupu feseni a tim cely proces rozhodovacich etap odpada.

Zjednodusené ¢lenéni jednotlivych etap rozhodovaciho procesu piedstavil Herbert A.

Simon: (Veber, 2011, s. 87)

e Analyza okoli
e Navrh feSeni
e Volba feSeni

e Kontrola vysledku

Analyza okoli pfedstavuje prvni ze Ctyt etap rozhodovaciho procesu a jeji podstatou je
ziskani informaci, zjisténi rozhodovaciho problému a pfic¢iny vzniku. Nasleduje hledani
moznych feSeni. Tteti etapou je zhodnoceni vSech navrzenych feSeni a vybér nejvhodné;jsi
z nich. Posledni etapou je pak kontrola vysledk s ohledem na skute¢né dosazené vysledky
ve srovnani s pozadovanym stavem. Vystupem posledni etapy rozhodovaciho procesu

muze byt vyvolani nového rozhodovaciho procesu. (Veber a kol. 2009)
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V obsahlejsi prezentaci mizeme rozhodovaci proces rozclenit hned do né€kolika etap,

viz obrazek €. 5.

Identifikace

rozhodovacic
< Analyza a formulo-

Kontrola vysledki

. ., vani rozhodovacich
a monitorovani

enli problémil
A
Realizace Stanoveni
zvolené kritérii
-

Hodnoceni Tvorba

dasledkd a ] variant
Stanoveni
dasledku

Obrazek 5: Cyklicky charakter rozhodovaciho procesu, zdroj: Veber, 2009

Stru¢né vysvétleni jednotlivych fazi rozhodovaciho problému dle J. Vebera (s. 89-95)

Identifikace rozhodovaciho problému

Podstatné pro spe€sné feseni problému a cely rozhodovaci proces je samotné zjisténi
a identifikace problému, at’ uz aktualniho nebo potencialniho. Nékteré problémy mohou
jednotlivé dil¢i problémy, které na zakladé stanoveni priorit nasledné fesime. V této
pocateCni fazi je nezbytné zajistit a vyhodnotit informace o organizaci a jeho okoli
a identifikovat nastalou situaci.
Analyza a formulovani rozhodovacich problému

Faze analyzovani problému vyzaduje diikladnéjsi poznani a zjisténi vSech okolnosti.
Dopady feSeného problému, pficiny vzniku, specifikace podstatnych faktor

ovlivilyjicich nastalou situaci. Vystupem je formulace problému a cili jejich feseni.
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Stanoveni Kkritérii hodnoceni variant

Zvoleni kritérii s ohledem na stanovené cile feSeni problému je nezbytnym
predpokladem pro hodnoceni variant a volbu realizovatelné varianty feseni. Kritéria jsou
bud’
kvantitativni, nebo kvalitativni povahy.
Kvantitativni kritéria 1ze vyjadrit ¢iseln€, jsou jimi napi. kusy, zisk, rentabilita, Casova
jednotka
Kwvalitativni kritéria jsou naopak charakterizovana slovné.
Tvorba variant

V této fazi je vyzadovano tvir¢i smysleni fesiteld problému a co mozna nejvétsi
pocet navrzenych variant feseni. K zajisténi mnoziny rozli¢nych navrhi feseni ptispiva
tvorba variant ve skuping.
Stanoveni dusledku variant

Tato etapa uzce souvisi s pfedchozimi dvéma etapami. Je Casové velmi narocna
a jeji podstatou je zjistit mozné dopady jednotlivych variant v ptipad¢ jejich realizace.
Jejich stanovovani si mnohdy vyzada spolupraci experti a vyuziti pocitacovych
technik.
Hodnoceni diisledkii variant a vybér varianty urcené k realizaci

Na zéklad¢ ptedchozich krokli nyni dochéazi k vybéru nejvhodnéjsi varianty feseni.
V piipadé velkého mnozstvi navrhovanych moznosti feseni vybér prochazi nckolika
etapami. V prvni fazi jsou vylouCeny nepfipustné varianty, které nespliuji hodnotici
kritéria. Ve druhé fazi je mozné zuzit hodnotici kritéria stanovenim vah kritérii dle
dilezitosti a tim docilit dalsi redukce navrzenych variant feSeni. Posledni fazi je pak
detailni zhodnoceni variant, ktera prosla hodnoticimi kritérii a vybér jedné.
Realizace zvolené varianty

Po predchozi pfipravné fazi nastava samotnd implementace vybrané varianty feseni
problému do praxe.
Kontrola vysledku

Posledni fazi je kontrola, kterd zkouma ptipadné odchylky realizované varianty od
pozadovaného stavu. Kontrolni faze ukazuje, zda doslo k vyfeSeni feSeného problému a

zda jeho implementaci nedoslo ke vzniku novych problému. V piipadé zjisténi
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vyznamnych odchylek se piechdzi k napravnym opatienim a cely proces se znovu

opakuje.

4.4 Klasifikace rozhodovacich problémi
Z hlediska slozitosti a moznosti algoritmizace rozliSujeme rozhodovaci problémy na:

e Dobfe strukturované

e Spatné strukturované

Pro dobfe strukturované problémy je charakteristické, ze jsou ptehledné, casto se
opakujici. Postup jejich feseni je zndmy. Jejich feSeni se stava rutinou. Tyto jednoduché
procesy se fesi primarné na irovni operativniho managementu. Typickym ptikladem mtize
byt rozpis smén, objednavka materialu, atp. (Veber a kol. 2009, s. 85) Dle Blazka lze dobie
strukturované problémy feSit se zna¢nou mirou racionality, pouzitim ,,selského rozumu*

¢i jednoduchych matematickych metod. (Blazek, 2011, s. 93)

Opakem jsou pak Spatné€ strukturované problémy, které jsou neptehledné, jedinecné,
neexistuji pro né predepsané postupy. Pro feseni je nutné rozsahlych znalosti a zkusSenosti,
tvurci pfistup a intuice. (Veber a kol. 2009, 85) S ohledem na slozitost je zde mira
racionality oproti dobie strukturovanym problémtim zna¢n¢ omezena. Mezi Spatné
strukturované problémy se fadi obvykle dulezity strategicka rozhodnuti. Ta se zcela jiste
nemohou opirat jen o zkuSenosti a intuici. Dle Blazka je tfeba usilovat o zvyseni uplatnéni
racionality za pouziti specializovanych piistupti, které oznacuje jako rozhodovaci analyzu.

(Blazek, 2011, s. 93)
4.5 Rozhodovaci analyzy

Blazkova rozhodovaci analyza je dal$i z moznych zplsobt ¢lenéni rozhodovaciho
procesu. Rozhodovaci analyzu definuje jako ,,...pfistup k feSeni slozitych rozhodovacich
problému, ktery se snazi vzajemné skloubit jak jednoducha pravidla, tak i exaktni postupy a
modelové nastroje se znalostmi, zkuSenostmi a intuici feSiteld téchto problémi.*
Vyhodou rozhodovaci analyzy je, Ze se neomezuje jen na urcité faze feSeni rozhodovacich
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problémt a pohlizi na n¢ jako na celek. Rozhodovaci proces Blazek urcuje Sesti fazemi, kde
prvni trojice predstavuje rozSifovani TfeSeni rozhodovaciho problému, které
predpoklada tviirci a kreativni mysleni, tak aby dochazelo k rozsifovani moznych variant
feSeni. Naopak oblast zuzovani ptedstavuje dalsi trojice fazi, kde postupné, za pomoci

danych postupti, dojde k jednozna¢nému rozhodnuti a vybéru jediné varianty.
Jednotlivé faze rozhodovaci analyzy:

e Definovani — stanoveni cile, resp. ureni problému, ktery ma byt fesen

e Analyzovani — ziskavani informaci, které feSitel potfebuje mit k dispozici pro
své rozhodnuti

e Generovani — nartistani objemu informaci, generovani novych myslenek, navrhy
variant k feSeni rozhodovaciho problému

o Klasifikace — stanoveni vhodnych variant k dal§imu posouzeni

e Hodnoceni — pouziti metod k rozhodnuti, cilem je doporuceni jedné varianty

VY
SRAER]

DEF ANA GEN ELAS HOD 9

Obrazek 6: Rozhodovaci analyza, zdroj: Blazek, 2011

e Rozhodnuti — vybér findlni varianty

34



Faze definovani

Faze definovani spoCiva v uvédoméni si problému a jeho vymezeni. Respektive
v uvédomeni si stavu, ve kterém se praveé nachazime a stavu, ve kterém bychom chtéli/méli
byt. Podstatou definovani je nalezeni pozadované budouciho stavu, tedy cile, kterého ma byt

dosazeno a vymezeni problému, ktery musi byt cestou k cili vyfeSen. Dle Blazka je pii

stanovovani cile nutné myslet na:

objektu a prostiedi, ve kterém pilisobi.

cil musi byt uren se zietelem na aktudlni stav a mozny budouci vyvoj daného

e cil musi byt orientovan spravnym smérem

e cil musi byt ambicidzni, tak aby dokézal vyuzit disponibilni zdroje

e cil musi byt redlny, tak aby nedoslo k jeho nesplnéni a tim riziku vzniku neptiznivé

situace.

Podstatné je pochopeni vztahu mezi problémem a cilem. Pokud se manazer zaméfi na
pouhé nalézani a feSeni problému, jedna reaktivné a pravdépodobné se mu nepodafti nalézt
jadro problému. V danou chvili vyfe$i problém stavajiciho stavu bez ohledu na
budoucnost. Naopak aktivni vztah k budoucnosti znaci proaktivni zplsob jednani.

Pomoc s nalezenim jadra problému muaze metoda zkoumani ,,pétkrat pro¢* (L. Blazek, 2011,

s. 99) viz obrazek ¢. 7

Uroveii problému

Odpovidajici urover opatieni

Na podlaze vyrobniho provozu je louze oleje

Setfete olej

Proc¢?

ProtoZe ze stroje ukapava olej

Opravte stroj

Proc¢?

ProtoZe je opotiebované tésnéni

Vyméiite tésnéni

Proc¢?

ProtoZe jsme nakoupili nekvalitni tésnéni

Zmeéite technické specifikace tésnéni

Pro¢?

Protoze jsme chtéli snizit naklady

Zménte zasady, jimiz se fidi nakup

Pro¢?

Pracovnici nakupu jsou hodnoceni podle
kratkodobych tuspor nakladi.

Zmeénte kritéria hodnoceni pracovnikil
nakupu

Obrazek 7: Priklad zkoumani typu ,,pétkrat proc¢*, zdroj: Liker, 2008 at Blazek, 2011
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Faze analyzovani

Faze analyzovani klade diraz na ziskavani a vyhodnocovani informaci potfebnych
k feSeni problému. Praveé informace maji zasadni vyznam v procesu rozhodovani. Ve fazi

analyzovani jde dle Blazka o to, aby:

e bylo zajisténo efektivni ziskavani informaci
e byl ur¢en vhodny rozsah informaci,

e byla provedena spravna interpretace ziskanych informaci

Moderni doba a technologicky pokrok nam umoznuji ziskat velké mnozstvi informaci.
Zorientovat se vnich neni zcela snadné, vezmeme-li vavahu, Ze v manazerském

rozhodovani jsme Casto limitovani ¢asem, finan¢nimi zdroji i nas§imi schopnostmi. Je tedy

vvvvvv

(L. Blazek, 2011 s. 100)

Autori Dostal, Rais a Sojka pokladaji fazi analyzy dat a uméni transformovat obecna data
v cenné informace, jako zdroj konkurencni vyhody. (L. Dostal, K Rais, Z Sojka, 2005, s.
150)

Rozpoznani a spravna interpretace podstatnych informaci pro feSeni rozhodovaciho
problému vyzaduje uplatnéni tisudku fesitele. Lidsky usudek predstavuje nezastupitelnou
roli v feSeni rozhodovacich problémt. Blazek upozornuje, Ze lidsky usudek je ovlivnén
kvalifikaci a zkuSenostmi rozhodovatele. ,,To, co dva lidé vyvodi ze stejnych informaci, se

muze lisit, nékdy i dosti podstatné.* (L. Blazek, 2011, s. 101)

Faze generovani

Faze generovani je totozna s fazi tvorby variant feSeni rozhodovacich problémi. Tato

vvvvv

variant, diky ¢emuz bude mozné vybrat nejvhodnéjsi feSeni.

K podpofe kreativniho mysleni k cesté¢ za rliznorodymi ndpady a variantami feseni lze

vyuzit pomocnych metod. Jsou to tyto metody systematicko-analytické a metody stimulujici
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intuici. Kreativni metody zpravidla vylucuji veskera predbéznd omezeni, proto pti nich
dochazi ke generovani myslenek a tvorbé navrhti v rozporu s ptirodnimi zakony, pravnimi

predpisy a sahaji za hranice béZzného uvazovani.

Mezi systematicko-analytické metody lze zafadit morfologickou analyzu. Ta spociva
v hledani feSeni problému pomoci rozdéleni problému na dil¢i ¢asti. Nasledna systematicka

kombinace jednotlivych variant feSeni dil¢ich ¢asti pomutze nalézt feseni celku.

Mezi metody stimulujici intuici fadime naptiklad brainstorming neboli bouti mozkda.
Jedna se skupinovou metodu, kterd nabizi relativné rychlé =ziskani rdznych,
inspirativnich, ¢asto neobvyklych napada k vyfeseni daného problému. Piinosem miize byt

také ucast cloveka profesné nezainteresovaného, tzv. “laika®. (L. Blazek, 2011, s. 102)

Faze Kklasifikace

Klasifikace je fazi rozhodovaciho procesu, kde za pomoci vyuziti vSech predeslych
fazi dochazi k zuzovani a postupnému filtrovani ziskanych napadt. Prvotni fazi tedy je kri-
ticky vyttidit nesmysIlné moznosti. Pomoci opét mtize naptiklad ,,antibrainstorming*, kde se
tymove zpochybnuji navrhované varianty. Vysledkem je zlomek variant, ktera jsou vhodna

k propracovani a naslednému hodnoceni. (L. Blazek, 2011, s. 103)

Faze hodnoceni

Faze hodnoceni pfedstavuje podstatu celého rozhodovaciho procesu. V této fazi
dochazi ke zhodnoceni vhodnosti moznych variant feSeni za pomoci stanovenych kritérii,

kde kritérium pfedstavuje méfitko miry naplnéni stanoveného cile. (T.Mallya, 2007, s. 92)

U dobfe strukturovanych problémi se mulze setkat pouze sjednim kritériem,
tzn., jedno kriterialni hodnoceni. Ve vétsiné piipadu je kritérii stanoveno vice, v takovém

ptipad¢ hovotime o vicekriterialnim hodnoceni.

Pocet kritérii jde ruku v ruce s poctem cild, pripadné jejich slozitosti. Kritérium muze byt

vyjadreno jak kvantitativng, tak kvalitativné. (Pro zjednoduseni vicekriteridlniho hodnoceni

37



se vyuzivaji metody stanoveni vah kritérii. Mezi metody stanoveni vah patfi naptiklad bo-
dovaci metoda, stanoveni potradi, Saatyho metoda ¢i metody zaloZené na stanoveni

dil¢ich funkei uzitku, aj.

Vicekriterialni rozhodovani je obtizné nejen z pohledu mnozstvi kritérii, ale predevsim ze
skutecnosti, ze obvykle neni mozné nalézt variantu, ktera by uspokojila vSechna kritéria.

(Veber a kol., 2011, s. 94)

Faze rozhodnuti

Faze rozhodnuti posledni z fazi, kde dojde k vybéru jediné, nejvhodnéjsi varianty
feSeni a jeji implementaci. Za rozhodnuti vzdy zodpovida manazer, jez mél rozhodovaci

proces ve své kompetenci.

4.6 Racionalita rozhodovani

Dutlezitost manazerského rozhodovani je Casto spojovana s nezbytnosti racionality.
Racionalitu chapeme jako rozumny, rozvazny postup, ktery vSak predpoklada,
ze rozhodovatel ma k dispozici veskeré potfebné informace, které je schopen zpracovat,
zformulovat, navrhnout varianty a jednoznacné€ znich vybrat variantu nejlepsi. Dle

L. Vodacka a O. Vodackové (2013) by plné racionalni rozhodovani vyzadovalo:

e plnou informovanost vSech zucastnénych osob, znat vSechny vnitini i vnéjsi
okolnosti vstupujici do rozhodovaciho procesu, védomi vSech moznych alternativ
feSeni vcetné jejich dusledkt

e schopnost stanovit preference rozhodovacich variant

e schopnost zachovat nerozpornost a soulad volenych variant rozhodovani

v postupném rozhodovacim procesu.

V redlném svété plné racionalni rozhodovani neni mozné, jelikoz rozhodovani je vzdy
orientovano do budoucnosti a ta neni nikdy jistd. Dal§im diivodem je nemoznost, at’ uz z
casovych, financnich ¢i informacnich davodd, zajistit vSechny dostupné informace

a formulovat, ovéfit a jednoznacné a objektivné vybrat nejlepsi variantu. (Blazek, 2011).
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Plnou racionalitu tak nahrazuje racionalita omezena, dle Vodacka, Vodackové (2013) ,,sub-
jektivni racionalita rozhodovani®“. Zakladem je pfijeti bariér racionality a spokojeni se roz-

hodnutim, ktera jsou ,,dostate¢né dobra“ (Blazek, 2011).
4.7 Metody na podporu rozhodovani

Mnozstvi technik pouzivanych v rozhodovacim procesu je velmi rozmanité. Odlisuji
se od sebe situacemi, ve kterych se pouzivaji, fazi rozhodovaciho procesu, sloZitosti
a naroky kladenymi na rozhodovatele. Literatura rozliSuje rtizné piistupy k jejich ¢lenéni.
Fotr, Dédina, HrGza déli metody na rozhodovani za jistoty a nejistoty a rizika.
(Fotr, Dédina, Hriizova) Stfiz uvadi déleni metod na empirické, matematicko-statistické

a heuristické a ostatni metody.
V kazdé jednotlivé fazi rozhodovaciho procesu se uplatni jiné metody.
Paretovo pravidlo

Jedna se o velmi oblibenou techniku, jejimz autorem je italsky ekonom Vilfredo Pareto.
Poukazal na skuteCnost, Ze 80% bohatstvi v Italii je v rukou 20% jejiho obyvatelstva.
Vzniklo tak pravidlo 80/20, které pomadha odde¢lit nepodstatnou vétSinu od dilezité
mensiny. Diky Paretovu pravidlu jsme schopni zhodnotit, do kterych oblasti by meélo
sméfovat nase snazeni, abychom dosahli co nejlepsich vysledkil. V praxi se Casto setkame

s jinym pomérem, nez je pravé 80/20, ale podstata mySlenky zistava.
Brainstorming, brainwriting

Brainstorming je oblibenou metodou pii hledani novych kreativnich zptisobl feSeni.
Béhem kratkého ¢asu tak manazer ziska velké mnozstvi napadt. Ne nadarmo se ji také tika
,boufeni mozkd“. Aplikuje se ve skupinach, kde piedpokladem tUspéchu je dodrzeni

nékolika zasad:

- je zvolen moderator, ktery celou diskusi vede,
- navrhy se zapisuji, tak aby byli celému tymu stale na ocich

- je zakazano kritizovat napady ostatnich,
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- cilem je se inspirovat a pfijit s novymi napady

Obdobou brainstormingu je metoda brainwriting, ktera se 1isi pfedev$im tim, Ze napady jsou

zachycovany pisemn¢, ¢imz mohou dostat prostor také méné dominantni ¢lenové.

R

Metoda scénaru

Metodou scénaiti uvazujeme ve stylu ,,co se stane, kdyz....?* Metoda je zaloZena na popisu
mozné podoby budoucnosti. Tvorba predpoveédi je ovlivnéna kvantitavnimi,
kvalitativnimi 0daji nebo kombinaci obou. Kvantitativni maji podobu fakt a Ccisel,

kvalitativni udaje pak slovni popis nazorti na mozny budouci vyvoj.

4.8 Rozhodovani v sekven¢nich funkcich

vvvvvv

sekvencnich funkci manazerské praxe. Rozhodovaci procesy probihaji v planovani,
organizovani, vybéru a vedeni lidi i kontrole.

V praxi by to velmi zjednodusené mohlo vypadat takto:

Cilem organizace — bankovni instituce — je zvysit sviij podil na trhu.

V procesu planovani se analyzuje aktualni postaveni bankovni instituce a jeji podil
na trhu. Navrhnou se mozné zplsoby, jak dosdhnout vyssiho podilu na trhu (zajistit lepsi
dostupnost, otevfit vice pobocek, digitalizace, zlepSeni sluzeb) V procesu rozhodovani se
jednotlivé navrhy podrobi detailn€jSimu zkoumani, jejich pfinosy, narocnost na zdroje,
pravdépodobnostni scénafe. Po podrobné analyze a hodnoceni jednotlivych variant je

ucinéno rozhodnuti a stanoven jasny plan. Naptiklad zlepSeni kvality sluzeb.

V procesu organizovani analyzujeme stavajici zdroje — mnozstvi pobocek,
zamgéstnancl. V procesu rozhodovani volime nejvhodnéjsi zpisob, jak organizacné zajistit
realizaci planu. Otevieni novych pobocek, pfijeti novych zaméstnancii, velikosti regiond,
oblasti ¢i tymd, pocty manazerd. Opét se zhodnoti vSechny moznosti, jejich pFinosy

a negativa a nasledn¢ se rozhodne pro nejoptimalné;jsi variantu.
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Sekvencni funkce vybéru pracovnikli opét piinasi proces rozhodovani, kde je nutné

zvazit kolik lidi, na jakych pozicich, s jakymi znalostmi, atp.

Funkce vedeni lidi analyzuje aktudlni pocty zaméstnancd, jejich zkusenosti, znalosti,
loajalitu, motivovanost, a jiné. Nasleduje rozhodovani, jak motivovat a vést lidi na
jednotlivych pozicich, tak aby bylo dosazeno cile. (financni odmény, dovolena na vic, indi-

vidualni pfistup, benefity, atp.)

Autoti Vodacek, Vodackova k procesu rozhodovani jasné tikaji, ze: ,,V ramci vykladu
manazerskych funkci rozhodovani znamena provéfit, zda cile uvazované sekvencni funkce
jsou realizovatelné v ramci omezujicich podminek, které pro proces jejich splnéni byly
zadany ¢i zjistény.* , Klicovym voditkem pro rozhodovani je cil, resp. soustava cill feseni
uvazovaného problému. Vysledkem rozhodovaciho procesu neni skutecné feseni problému,
ale  volba  varianty  rozhodnuti a  navazny postup jeji  realizace.”

(Vodacek, Vodackova, 2013, s. 72)
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5 Manazer

Manazer je ¢lovék vykonavajici manazerské funkce, jez jsou nezbytné k dosazeni
soustavy cill dané¢ organizace. Jeho tukolem je zavCasu a dobfe pochopit situaci.
dosahnout. Dle L. Blazka aj. Winklera (1997, s. 5) jsou manazeii osoby, které se
»profesionalné z titulu své funkce zabyvaji efektivnim provadénim cilevédomych aktivit

a tuto ¢innost provadéji s druhymi nebo prostrednictvim druhych.*

Profese manazera se vyvijela postupné. V diivéjsich letech nebylo ni¢im vyjimecnym,
Ze manazerem byl sam vlastnik podniku. S postupnym rozristanim se podniku jiz majitel
Castokrat sdm na vedeni podniku nestacil, a tak si na pomoc s fizenim najimal
spolupracovniky, zpravidla podfizené vedouci — manaZery. Postupné tak doslo k oddé€leni

funkce vlastnika a manazera.

Zvladnout praci manazera znamena zvladnout zakladni manaZzerské funkce. K vykonu své
profese potiebuji mit odpovidajici schopnosti a znalosti. Za velmi dilezité povazujeme
komunika¢ni schopnosti manazera. Manazer by mél byt zdatny ve vSech formach komuni-
kace. Diky komunikaci dochazi k pfenosu informaci, coz je klicovy faktor
k Gspésnému zvladnuti vSech manazerskych funkci. Jak ekl byvaly prezident mezinarodni
americké manazerské asociace Harold Koontz, ,komunikace nejen umoziuje ale
i integruje jednotlivé manazerské funkce v jeden organicky celek prace manazera.
,» Armstrong ve své knize Jak se stat jest¢ lepSim manazerem pise: ,,Nestaci byt jen dobrym
manazerem vSech zdrojl, musite byt také dobrym lidrem lidi.“ (Armstrong, 2006, s. 21).
Toto tvrzeni podporuje a dale rozviji také Owen, ktery ve své knize fika: ,,Manazer 21. sto-
leti, chce-li byt uspésny, se musi pferodit v lidra — tedy nc¢koho, kdo ovlada umeéni
udélat z lidi, které tidi, nikoliv podfizené poslouchajici jeho rozkazy, ale nasledovniky, ktefi
jdou dobrovolné za nim a jsou ochotni uskutectiovat jeho vize. Musi se stat tim,
kdo dokaze se svymi spolupracovniky vytvofit organicky a akceschopny tym, vyznavajici

stejnou viru, v némz je on prvni mezi rovnymi* (Owen, 2006, s.9)
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Americky expert na management Warren Bennis sestavil rozdily mezi manazerem a lidrem.

e Manazer véci spravuje X lidr je inovuje.

e Manazer je kopii X lidr je origindlem.

e Manazer se koncentruje na systémy a struktury X lidr na lidi.

e Manazer se spoléha na kontrolovani X lidr na vzbuzovani davéry.
e Manazer ma kratkodoby vyhled X lidr dlouhodobou perspektivu.
e Manazer se pta ,,jak a kdy” X lidr ,,co a pro¢”.

e Manazer se diva dolt X lidr na horizont.

e Manazer napodobuje X lidr hleda vlastni cestu.

o Manazer akceptuje stavajici stav X lidr jej zpochybiuje.

e Manazer je jako dobry vojak X lidr je svij.

e Manazer dé€la véci spravné X lidr déla spravné véci.
5.1 Pozice manaZera v rozhodovacim procesu

V procesu rozhodovani je pravé manazer realizatorem rozhodnuti. Je osobou

odpovédnou za uspésny chod organizace, Utvaru ¢i tymu. Je odpovédny za sva rozhodnuti.

Takova zodpovédnost klade na manazera vysoké naroky. V manazerské praci a v procesu
rozhodovani nevyjimaje, hraji zasadni roli kromé odbornych znalosti také osobnostni
vlastnosti a postoje manazera/rozhodovatele. Donnely, Gibson a Ivancevich uvadi Ctyii
zakladni charakteristiky rozhodovatele: systém hodnot, osobnost a sklony k riskovani ¢i

k pochybam. (Donnely, Gibson, Ivancevich, 1997)

Chovani a mysleni je ovlivnéno charakterovymi vlastnostmi ¢loveéka a jeho Zebtickem hod-
not. Postoje manazera ovliviiuji minulé zkuSenosti, situace a rozhodnuti, ktera jiz
ucinil, nebo kterych byl ucastnikem. Tato rozdilnost se promita v kazdé casti procesu
rozhodovani. Od stanoveni cile, hledani vhodnych feSeni az k vyslednému rozhodnuti

a jeho implementaci.

Pii stejné vychozi situaci rozhodovaciho problému se rtizni manazefi rozhoduji rtzné.

Manazer s tendenci k riskovani je ochoten zvolit cestu rizikovych variant s vidinou vétSich
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uzitklt (nejen financnich) naopak Ccloveék odmitajici rizika se uchyluje spise ke

konzervativnéj$im feSenim i za cenu mensiho uzitku.

FrantiSek Hronik mezi dal$i faktory ovliviiujici rozhodovani ¢lovéka/manazera fadi
také emoce. Emoce jsou hybnou silou rozhodovani, jsou tim, co dokaze nasmérovat nase
rozhodnuti. Robbins a Coulter uvadi, Ze rozhodovani je c¢inéno bud racionalng,
s omezenou racionalitou nebo intuitivn€. Prave pod intuici se podle autorii skryvaji znalosti
a dovednosti, zkuSenosti, emoce a etické hodnoty. JiZ v ptedchozi kapitole jsme si popsali
nerealnost pIn¢ raciondlnich rozhodnuti. Proto téméf veSkerd rozhodnuti spadaji do

kategorie s omezenou racionalitou a za pomoci intuice.

Dle Jitiho Fotra mtize byt pravé intuice tim, co nas upozorni na pocinajici problémy.
Omezovat se na rozhodnuti jen s vyuzitim intuice, bez vyuziti rozhodovacich metod
a modeld neni vhodné. Takova rozhodnuti jsou velmi t¢Zko obhajitelna, jelikoZ nemaji

logickou zakladnu. (J. Fotr, 2006)
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6 Manazerské role

Vedle koncepce manazerskych funkci zndmé i koncepci manazerskych roli, jejichz

autorem je Henry Mintzberg. Ten se snazil dokazat pravdivost konceptu manazerskych

funkei v praktickych ¢innostech vedoucich pracovnikii. Na zakladé vyzkumu vedoucich

pracovnikil v organizacich s riznym zaméfenim stanovil 10 roli a tyto role zatadil do tii

skupin.

1. Interpersonalni role zastava manazer ve vztahu jak uvniti organizace, tak i mimo

ni. Jde o udrZovani a rozvijeni kontaktu se zakazniky, dodavateli, vetejnou spravou

¢i uvnitf organizace s nadfizenymi, podiizenymi a jinymi zdjmovymi organizacemi.

Hovofime zde o tfech dil¢ich rolich:

Piedstavitel je zakladni a nejptirozenéjsi role manazera. Vystupuje zde jako
symbol a formalni reprezentant organizace. Podepisuje smlouvy, ucastni se
spoleCenskych  akei, je  zastupce  vrcholného  managementu.
(Bélohlavek, 2011)

Nejdulezitéjsi roli ve vztahu k podiizenym spolupracovnikim je role viidce.
Manazer ma odpovédnost za plnéni ukolt, kterého dosahuje
prostiednictvim lidi pod jeho vedenim.

V roli spojovatele manazer komunikuje slidmi mimo svou organizaci
a snazi se o udrzeni dobrych vztahi na horizontalni urovni organizace

1 mimo ni.

2. Informaéni role je spojena snejriznéjS$imi informacemi, které manaZer sbira,

vyhodnocuje a nasledn¢ dal interpretuje v souvislosti s plnéni interpersonalni roli.

e V roli pozorovatele manazer sleduje své okoli a snazi se ziskané poznatky

vyuzit k prosperité organizace. Potfebné informace k lepSimu porozumeéni

vztahu uvnitf organizace i mimo ni ziskadva bud’ z oficialnich (porady) nebo

i neoficialnich zdroju.

e V roli SiFitele informaci zajiStuje GCelné predani ziskanych informaci jak z

vn¢jsiho prostiedi, tak i v ramci vnitfniho prostfedi tak, aby doslo k jejich

zhodnoceni.
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e Jako mluv¢i reprezentuje organizaci a jeji zajmy navenek, vytvari image
organizace.

3. Rozhodovaci role vychazi z manazerova postaveni vramci organizace, jeho
autority, pfistupu k informacim a zahrnuje pfijimani strategickych organizacnich
rozhodnuti. (Dédina, Cejthamr, 2010)

e V roli podnikatele manazer zajiStuje rozvoj organizace. Navrhuje zmény,
vyuziva prilezitosti, eliminuje problémy. Sleduje okoli a vCas reaguje na
zmény, zavadi nové technologie, metody ¢i postupy.

e V piipadé nutnosti reagovat na necekané udalosti a eliminovat tak jejich
dopad, manaZer zastava roli napravovatele poruch.

e Vroli distributora zdrojii manazer rozdéluje disponibilni zdroje, jako jsou
penize, Cas, pracovnici, atp. Cilem je maximalni uzitek pfi optimalni
hospodaieni se zdroji.

¢ Role vyjednava¢e manazera opraviuje jednat jménem organizace s jinymi
organizacemi, dodavateli, klienty a podfizenymi. Cilem vyjednavani je

ziskat pro organizaci n€¢jakou vyhodu, uZzitek.

Kritické postaveni Mintzbergovi koncepce manazerskych roli ve vztahu k tradi¢nim mana-
zerskym funkcim v minulosti zkoumala tada predstaviteld moderniho managementu.
Vysledkem byl smitlivy zavér, ze koncepce manaZerskych roli se da vylozit i tradicnimi

manazerskymi funkcemi.
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7 Vedeni lidi

Vedeni je prace s lidmi a jako takova se déje napii¢ vSemi procesy v organizaci. Ve-
deni lidi je podminéno pravidelnou a jasnou komunikaci s lidmi, motivaci, spolecnymi
hodnotami a cili. V knize V. Khelerové je vedeni definovano jednou stru¢nou vétou. ,,Ve-
deni znamena ptimét lidi, aby délali véci radi.“ K tomu dodava, ze ptimét lidi, aby délali
véci je mozné mnoha zplsoby véetné uplatnéni moci, hrozeb a sankci. Pfimét je, aby délali

véci radi, je otazkou osobnosti, diplomacie a taktu. (Khelerova, 2010, s. 129)

Neexistuje jediny idealni zptisob, jakym lidi vést. Existuje vSak spousta pfistupt a ty-

pologii fidicich stylt.
7.1.1 TeorieXayY

Klasickych vychodiskem je teorie X a Y, jejimz autorem je americky odbornik
Douglas McGregor. McGregoroga teorie X a teorie Y ukazuje dvé tvare ¢lovéka ve vztahu

k praci, resp. to jak manaZeti smysli o svych zaméstnancich. (Blazek, 2011)
Teorie X vychazi z predpokladu, ze ¢lovek:

e svou praci od pfirody nema rad a pracuje, jen aby si zajistil zakladni Zivotni potieby
(dle Maslowovy pyramidy potieb — fyziologickou potiebu a potfebu bezpeci)

e pii své praci musi byt neustale kontrolovan, plati hrozba trestu

e Nestoji 0o zadnou odpovednost, chce byt veden, ma malo ctizadosti, nema zadné
ambice

e Neztotoziluje se s filozofii organizace, nema Zzadné pozitivni socidlni vazby

v pracovnim prostiedi
Naopak teorie Y vychazi z presného protipolt, tedy, ze clovek:

e k praci ma ptirozeny sklon, prace a vysledky z prace mu délaji radost
e jec ochoten ptijmout odpovédnost, je cilevédomi, ambicidzni a tviréi

e pracuje a veskeré aktivity vyviji pln¢€ v souladu s filozofii a cili organizace.
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e Vopraci nalézaji prostor pro seberealizaci, uspokojeni vysSSich potieb
(dle Maslowovy pyramidy potieb — socialni potieba, potfeba uznani

a seberealizace)
Redln¢ se vztah zaméstnance k praci nachazi vzdy n¢kde mezi témito krajnimi body.
7.1.2 Rozhodovaci styl
V kontextu s McGregorovou teorii X a Y miiZzeme uvést tii zakladni typy stylu vedeni:

e Autokraticky,

e Participativni,

e Liberalni

o Autokraticky, autoritativni, direktivni styl vedeni fik4, Ze manazer rozhoduje sam.
Podfizeni jsou vedeni formou odmén a trestl, je vyzadovana disciplina.
Komunikace je stru¢na a jasna — piikazy jdou shora dolii, v opa¢ném sméru pak hla-

Seni o jejich plnéni. Nepfipousti se diskuze.

Tento styl vedeni se jednoznacné uplatni v piipadé uvazovani McGregorovy teorie X.
Zcela nezbytné nutny je autokraticky styl vedeni v krizovych situacich, kde se jedna

o zachranu lidskych zivoti, ¢i velkych materidlnich hodnot a je tfeba rychle jednat.

e U Participativniho neboli demokratického stylu vedeni jde o diskuzi
a spolupodileni se pracovnikli na feSeni problému. Vysledné rozhodnuti vsak

zustava v rukou manazera. Pracovnici jsou odménovani za aktivni spoluucast.

Participativni styl vedeni je z pohledu McGregorovy teorie blize teorii Y. Uplatnéni
nalezne na mistech, kde manazerova kvalifikace a znalosti nejsou na tak odborné urovni, jak

to pozaduji dil¢i ¢innosti potiebné k zajisténi celku.

e Liberalni styl vedeni je zaloZzen na relativné velké autonomii spolupracovniki.
Veskera rozhodnuti jsou spole¢na. Vedouci manazer do rozhodovani nezasahuje,
spolupracovniky vede a podporuje. Je jim napomocen pii feSeni problému, funguje

jako koordinator.
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Vyuziti liberdlniho stylu vedeni najdeme tam, kde je nutnd vysoce kvalifikovana
znalostni urovenn vykonnych pracovnikid ¢i u tvarcich pracovnich pozic. Z McGregorovy

teorie odpovida teorii Y.

v

7.1.3 Manazerska mrizka Blakea a Moutonové

Teorie manazerské miizky, také znamé jako wvidcovskd, ktera byla prvné
publikovana Robertem Blakem a Jane Moutonovou v knize The Managerial Grid se
zabyva dvéma aspekty, a to nakolik manaZzer zaméfuje svou Cinnost na vysledky/vykon
a nakolik ho zajimaji spolupracovnici. (McGrath, Bates, 2015) Podle toho rozeznavaji
autoii pét stylt vedeni, které jsou zobrazeny v mfizce, kde horizontalni osa zobrazuje na
Skale od jedné do deviti zaméfeni manazera na vysledky a vertikalni osa pak v téze deviti-
bodové Skale miru zamétfeni na lidi. Na obou osich se tedy zaCina cCislem jedna,
jez reprezentuje nizky zajem o dany parametr hodnoceni. Maximalni zajem je pak oznacen

&islem devét. Jejich nazvy mohou byt rizné modifikovany. (Sulef, 2008)
Dva aspekty zaméteni:

e Zameéfeni na lidi, jejich motivaci, rozvoj, snaha o spokojenost pracovnika,
vytvareni pratelské a pohodové atmosféry na pracovisti
e Zaméfeni na v€asnost plnéni ukoll, kvalitu prace, vysledky, usiluji o co nejvyssi

pracovni vykon a stoprocentni splnéni stanovenych tikold

K ur€eni preferovaného stylu vedeni pouzivame dotaznik GRIP, kde za pomoci 36 otazek a
zanesenim jejich bodového hodnoceni do tabulky ziskame pod nejvyssim souétem jeden
z péti (popiipadé miZzeme piidat Sesty — paternalista 9+9 a sedmy - oportunista)! stylii

vedeni.

! Paternalista — pseudostyl cukru a bi¢e —st¥idani zajmu o lidi a vykon, za poslu$nost odména, v opa&ném pfi-
padé trest. Oportunista — smésice v§ech stylti bez jasného uréeni preferenci.
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Vysoké

Zaméreni na zaméstnance

Nizké

Obrazek 8:

A Vedeni ve stylu vesnického spolku

Vycerpané vedeni

Vedeni v duchu

Tymové vedeni

stiedni cesty

Piisné ukolové vedeni

Zaméreni na vysledky

Vedeni ve stylu vesnického spolku (1,9)

Nejvyssi prioritou manazera je spokojenost lidi. Zaméiuje se na dobré vztahy mezi
kolegy i podfizenymi s nadfizenym. Pratelska atmosféra a mirné pracovni tempo jsou

vSak upfednostnovany na ukor pracovnich vysledkd.

Tymové vedeni (9,9)

Manazer podporuje tymové ducha, spolupraci a buduje v tymu didvéru a zaujeti pro

splnéni ukoli. Vysledkem je dosahovani pracovnich vysledki pomoci participace

a loajality pracovniku

Vycerpané vedeni (1,1)

Manazer, ktery se nijak nesnazi dosahovat stanovenych cild ani se nezajima o vztahy

na pracovisti. Vykonava rutinni praci, je pasivni, nijak se neprojevuje. Manazer déla

jen to, co je nutné.
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e Prisné ukolové vedeni (9,1)
Manazera prilis nezajimaji samotni zaméstnanci a jejich potfeby. Je zaméfen Cisté na
vysoké pracovni vykony a splnéni ukolu. Opira se o moc a autoritu. Ptikazuje
a kontroluje, odpor tresta.

e Vedeni v duchu stfedni cesty (5,5)
Manazer razi cestu kompromisti. Vysledkem jsou primérny vykon a snaha v ramci
moznosti vyhoveét pozadavkiim zaméstnancii, aby udrZel potiebnou pracovni mo-
ralku.

e Paternalista (9+9)
Kombinuje zajem o lidi a orientaci na vykon. Nikoliv vS§ak dosahovanim oddanosti
zaméstnancl, jako ve stylu 9,9. Paternalista funguje na principu cukru a bice.

e Oportunista

Pouziva vsech styli shodné, nikoliv vSak ve prospéch organizace, ale sebe samého.

Kazdy manazer se vyznacuje jednim hlavnim stylem, ktery upfednostiiuje pti svém
jednani a jednim vedlejSim. Idealnim stylem dle Blakea a Moutonové je vedeni ve stylu

tymovy vedouci, tim nejméné vhodnym pak styl tzv. vy¢erpany vedouci.

7.1.4 Teorie situa¢ni vedeni

Jedna z teorii, ktera dokaze poskytnout jasna doporuceni, jak vést své podiizené
mluvi o kombinaci dvou zptsobech jednani, kterou piedstavili Ken Blanchard a Paul
Hersey. (Blazek, 2011) Zakladni teorie tika, Ze je nutné pti vedeni lidi vyuzivat jak jednani
direktivni, tak i podporujici. Direktivni pfistup zaméstnanci udava jasné instrukce, vi co, kdy
a jak je potfeba udélat. Je zde jasné urCend role podfizeného a nadfizeného.
Podporujici pristup pak zaméstnance povzbuzuje a motivuje, dostava potifebnou podporu.

Podporujici ptistup je zalozen na komunikaci a zapojeni podfizeného do rozhodovani.
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Z kombinaci téchto dvou zpusobii jednani méame Ctyfi mozné pfistupy k vedeni

zaméstnancu.

Vysoce podporujici Vysoce direktivni
a nizce direktivni a vysoce podporujici
chovani chovéani

PODPOROVANI KOUCINK
DELEGOVANI RIZENI
Nizce Vysoce
podporujici direktivni
a nizce direktivni a nizce
chovani podporujici chovani

Obrazek 9: Situaéni vedeni — styly vedeni, zdroj: Blanchard, 2017

e Rizeni — Vysoce direktivni chovani a nizce podporujici chovani
e Koucink — Vysoce direktivni chovani a vysoce podporujici chovani
e Podporovani — Nizce direktivni chovani a vysoce podporujici chovani

e Delegovani — Nizce direktivni chovani a nizce podporujici chovani

Predpokladem k u¢innému vyuZzivani situacni teorie je potfeba své lidi perfektné
znat. Specifikem tohoto stylu vedeni je respektovani jedine¢nosti kazdého zaméstnance i
kazdého prideleni tkolu. Podstatou je flexibilita zvoleného stylu vedeni a pochopeni, Ze v
situacnim modelu nejde o postupné vedeni zaméstnancii od direktivniho fizeni k delegovani,
ale skazdym pridélenym ukolem zvolit zmozného stylu vedeni pravé ten spravny.

(McGrath, Bates, 2013)

Pro ucely situacniho vedeni je nezbytné znat urovei rozvoje zaméestnance s ohledem na

pridéleny ukol.
R2 ¢astecns RJ stredni az
R1 nizka ks vysoka R4 vysoka
kompetence/vy Kom I;:Itzena::e Iniz kompetence/pro kompetence/vy
soké oddanost k’p dd meénliva soka oddanost
a0 anost oddanost
Obrazek 10: Situa¢ni vedeni — Groven rozvoje, zdroj: Blanchard, 2017
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8 Prakticka ¢ast

Na zakladé¢ poznatkli uvedenych v teoretické casti je zpracovana praktickd cast
diplomové prace. Prakticka cast diplomové prace hodnoti rozhodovaci role vybranych
manazeri a dale se zabyva procesem rozhodovani v kontextu vedeni lidi a rozhodovani

0 vhodném stylu vedeni.

Vlastni prace se sklada ze strucné charakteristiky spolecnosti a vybranych
manazerl. Prvni ¢ast je zaméfena na rozhodovaci role manaZerti zjisténé pomoci fizeného
rozhovoru, druha ¢ast zjist'uje preferované styly vedeni pomoci zpracovani dotazniku GRID,
ktery byl zaslan jak manazerim, tak vupravené podobé 1 podfizenym

zaméstnancum. V zavéru je struéné zhodnoceni a navrhy na zlepseni.
8.1 Charakteristika spolec¢nosti a vybranych subjekta

Pro praktickou ¢ast diplomové prace byli vybrani manazeti/vedouci tymi jednoho
z nejvétsich finanénich ustavu v Ceské republice s dlouholetou tradici a nejvétsi klientskou
zakladnou Ccitajici na 4,6 milionu klientd. Mnohé z jejich produkti jsou jednickami na
Ceském trhu, spolecnost udava trendy v zavadéni modernich bankovnich sluzeb

a technologickych inovaci.

V zajmu ochrany internich informaci nebudou manazeti jmenovani. Pro nase ucely
budou vybrani manazeii oznaceni pismeny A, B, C. Jedna se o manazery spadajici pod
jeden region Citajici 6 oblasti. Vybrana byla jedna z oblasti, ktera je rozdélena do 6 tymu.

Nasi respondenti jsou tymovymi vedoucimi tfemi z nich.

Tito tfi manaZeti byli vybrani zamémeé s ohledem na vysledky, které se svymi tymy
odvadéji kazdé Ctvrtleti v roce. Na kazdé Ctvrtleti maji manazefi, mimo jiné, nastaven plan
v plnéni jednotlivych financnich produkti a kvality sluzeb. Za vysledky jsou plné

odpovédni.

Manazer A pracuje ve spole¢nosti jiz 16 let, na manazerské pozici je 12let. Vede tym

0 16 lidech. Dlouhodobé¢ se svym tymem vykazuje nadstandartni vykony.
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Manazer B pracuje ve spolecnosti 19 let, na manazerské pozici je 13 let. Vede tym

o0 17 lidech. Dlouhodobé¢ se svym tymem vykazuje nadstandartni vykony.

Manazer C pracuje ve spolecnosti 8 let, na manazerské pozici je 3 roky. Vede tym

0 9 lidech. V ramci oblasti zistava ve svych vykonech dlouhodobé na poslednim miste.
8.2 Analyza rozhodovaci role manaZera

K analyzovani rozhodovacich roli jednotlivych manazeru bylo vyuzito fizeného
rozhovoru, kde bylo manazeriim polozeno XY otdzek. Pro roli podnikatele pét otazek, roli

napravovatele poruch tfi otdzky, alokatora zdroji jedna otazka a role vyjednavace tfi otazky.
Nasledné byly zjisténé informace vyhodnoceny a porovnany.

8.2.1 Rizeny rozhovor s manaZzerem A

Role podnikatele

Otazka ¢.1 - Sledujete zmény, které se odehravaji ve vasem oboru?

,,Samozirejmé, mit prehled je zdklad. Snazime se divat dopredu, byt vidy o krok napred a
k tomu potiebujete mit prehled o aktudlnim deéni. Zajimam se o déni i trendy a informuji
kolegy o uzitecnych novinkdach. Mam prehled o trhu konkurencnich bank a znam souvisejici

‘

legislativu.
Otazka €. 2 — Zavadite ve svém tymu nové postupy a metody?

., PFi nasi praci musime dodrzovat jisté standardy, tak aby nasi klienti, at uz nas navstivi na
kterékoliv pobocce, dostali stejnou kvalitu obsluhy. Jak jsem ale ikala, snazime se byt vidy
o krok napred, proto prijimam a aktivné podporuji navrhy zmeén a jejich realizaci. Jsem
schopna prekondvat jisté stereotypy a nebrdnim se novym postuptim a metodam. V tymu

vymyslime viastni metody, diky kterym pinime standardy a zdaroven jsme o level vyse. *
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Otazka €. 3 — Rozhodujete v této oblasti sama?

Nikoliv, jak uz jsem rikala, je to spolecnad prace celého tymu, spolecné napady tymu a kdyz
chcete a mate chut, tak to jde tak néjak samo. Je tu samozrejmé i spousta cinnosti, které jsou
jen v mé kompetenci, jako napriklad prijimani novych kolegii do tymu, i kdyz i v tomto

3

pripadé jsou nazory lidi v tymu pro mé diilezité.
Otazka €. 4 — Jak probiha ptijimani novych zaméstnancii?

To je nyni pro mé velmi aktualni téma, jelikoz mi v tymu chybi 3 lidé. V prvni radé musi
uchazec¢ pres webové stranky spolecnosti zaslat svij Zivotopis. Ten dostane do rukou
personalista a az nasledné mi obdrzim seznam uchazecii. Ty si zveme k osobnimu pohovoru.
Chvili s nimi hovorim ja a kolegyné, ktera mé zastupuje v nepritomnosti a md na starosti
naslednou adaptaci novackii, pak je posadime ke kolegiim, aby méli moznost videét praci

na zivo. Spolecné se pak rozhodujeme o prijeti.
Otazka €. 5 — Usilyjete jako manazer o rozvoj spole¢nosti?

., Pochopitelné, kazdy den pii své prdci. Posiluji rist a inovaci zlepSovanim nasich
dovednosti a vytvarenim prileZitosti pro dalsi rozvoj. Podporuji neustalé zlepsovani tymu,
z chyb se dokdzu poucit. Vazim si svych lidi. Muj tym odvadi skvélou praci a ja se jim snazim

byt oporou a podporovatelem. *
Role napravovatele poruch
Otazka &. 1 — Regite Gasto problémové situace?

»wZalezi na uhlu pohledu, co je pro koho problém. At uz se deje cokoliv nepredvidatelného,
hledam zpusoby, jak prekonat prekazky, snazim se poucit z chyb a véci dotdhnout do cile.
Co resim asi nejcastéji, je persondlni zajisténi pobocek. Jinak ale problémy nastésti resit

nemusim. *
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Otazka €. 2 — Pri feSeni problémi spoléhate sama na sebe a svou intuici nebo vyuzivate rad

podtizenych/nadfizenych?
., Napriklad persondlni zajisténi chodu pobocek z béznych ditvodii jako je napr. nemoc zajis-

tuji sama. Dlouhodobéjsi vypadek samoziejmé s pomoct persondlniho oddéleni. Jinak vidy

¢

zalezZi na konkrétni situaci. Na svou intuici ale sazim hodné. *

Otazka €. 3 - Snazite se problémy fesit hned nebo je spis odkladate?

,, Pokud uz nastalou situaci nazveme problémem, tak samoziejmé ihned. *

Role alokatora zdroji

Otazka ¢.1 — Mate pravomoc k rozd¢lovani nékterych disponibilnich zdroju?

,,Omezenou, ale ano. Pracuji s lidmi, takze jednim ze zdroju, se kterymi disponuji, jsou prave
lidé. Omezené pak disponuji také s financnimi zdroji, které mam pridélené na profesni rozvoj
svych lidi. Kazdy kvartal obdrzime na zakladeé nasich tymovych vysledkii obnos peneéz, ktery

3

prerozdeluji mezi cleny tymu.

Role vyjednavace

Otazka ¢. 1 — S kym nejcastéji vyjednavate?

wJako manazer jsem prechodovy miistek mezi lidmi v tymu a mym nadiizenym. Takze

nejcasteji jednam pravé s nimi. *
Otazka ¢. 2 — Komunikujete ¢asto se svymi podfizenymi?
,Denné. To je podstata mé prace, mluvit se svymi lidmi. Kazdy z nich je jiny, abych jim

mohla byt dobrou manazerku, musim své lidi znat. A to bez komunikace s nimi nejde. Bavi

mé, ze chodi do prace rddi, ze se néjakym zpiisobem podporujeme, jsme si napomocni a

‘

umime si spolu udélat srandu. Libi se mi, kdyz vidim uspéchy a pokroky kolegii.
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Otazka €. 3 — Ustupujete nékdy ve svych pozadavcich?

»INejsem typ, co by délal véci za kazdou cenu, Sel, jak se Fikd pres mrtvoly. Ale ono, kdyz
naslouchate svému protéjsku a chcete dojit ke shodé a najit spolecnou cestu, tak obéas mu-

3

site ustoupit, coz nepovazuji za chybu.

Vyhodnoceni rozhodovaci role manaZera A

V roli podnikatele manazer A vykonava vSechny potfebné aktivity, které mu jeho
pozice umoziuje. Iniciativné se zajima o déni ve svém okoli a snazi se ziskané informaci
vyuzit ve prospéch z4jmi svého tymu a zaméstnavatele. Do rozhodovani o novych
postupech a metodach, jak co nejefektivnéji ziskané informace vyuzit, vzdy zapojuje své
podiizené, respektive kolegy, jak sama fika. S kolegy hovoii oteviené, neboji se chyb,
ba naopak vnich vidi pfilezitost ke zlepSeni. Je oteviena vSem novym napadim
a podporuje iniciativu lidi vtymu. Diky kazdodenni komunikaci se svymi kolegy

(podfizenymi) zna dobte kazdého ¢lena svého tymu.

V roli napravovatele poruch se ocitd prakticky jen, co se tyka persondlniho zajisténi chodu

pobocek. Dle jejich slov, zadné dalsi poruchy fesSit nemusi.

Role alokatora zdroji na manaZera pfipada opét sohledem na zaméstnance, jejich
rozmisténi a zajisténi pobockové sité. Financni zdroje ma pak k dispozici v omezené mife a
jsou prevazné na zajisténi chodu pobocek, kariérni rozvoj lidi v tymu a motivacni

ohodnoceni kazdého ¢lena.

V roli vyjednavacde sama sebe vnima jako prostfednika mezi lidmi vtymu a svymi

nadfizenimi. Pravé stémi je v kaZzdodennim kontaktu. Komunikaci vtymu povazuje

za nejdulezitéjsi Cinnost své prace.

57



8.2.2 Rizeny rozhovor s manaZerem B
Role podnikatele
Otazka ¢.1 — Sledujete zmény, které se odehravaji ve vasem oboru?

,Ano, pro mou prdci je to nezbytné. Pracuji ve firmé, ktera se snazi pruzné reagovat na
zmény a technické inovace odehrdvajici se v nasem oboru. A ja, pokud chci byt ispésnd,

musim jit s pokrokem. *
Otazka ¢. 2 — Zavadite ve svém tymu nové postupy a metody?

,»Nevim, jestli jsou to uplne nové postupy a metody. Mame urcité cile, standardy, plany a
metodiku, kterd rika, co a jak mame delat. Taktiky, jak je uchopit a jak dosdhnout splnéni
planii, jsou pak na mé a lidech v tymu. Kazdy tym ma své ,,know how* jak plnit cile

zaméstnavatele.
Otazka ¢. 3 — Rozhodujete v této oblasti sama?

,,Ano, vétsinou je to v§e na mé a mém zastupci, ziidka se mi stava, ze by prisel nékdo z tymu

‘

s vlastnim napadem. ‘
Otazka ¢. 4 — Jak probihd pfijimani novych zaméstnanci?

,, Predvybér novych uchazecu provede nase HR oddéleni na zakladé zaslanych Zivotopisu.
Z predvybranych kandidati si vyberu ty, které vyhovuji me, a pozvu je na pohovor.

Rozhodnuti o prijeti je plné v mé kompetenci. ,,
Otazka ¢. 5 — Usilujete jako manazer o rozvoj spolecnosti?

»Spolecnost bude fungovat a rast, pokud tym bude odvadét dobrou praci. A mou praci je,

dohlidnout na to, aby tomu tak bylo. Takze ano.
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Role napravovatele poruch
Otazka &. 1 — Regite Gasto problémové situace?

., Nerekla bych vylozené problémové, resim, abychom plnili plany, abych méla persondlne
zajistény chod pobocek. Je ale ndplni mé prace toto 7esit, takze problémem bych to

nenazyvala.

Otazka ¢. 2 — Pti feSeni problémt spoléhate sama na sebe a svou intuici nebo vyuzivate rad

podtizenych/nadfizenych?

., Reseni problémii je na mé, od toho tu jsem. Spoléhdam hlavné sama na sebe.
Otazka €. 3 - Snazite se problémy fesit hned nebo je spis odkladate?

,, Ve se snazim resit okamZité, neni na co cekat.

Role alokatora zdroji

Otazka ¢.1 — Mate pravomoc k rozd¢lovani nékterych disponibilnich zdroju?

,, Cdstecné ano. Jsou to finance, které mam na zaméstnance, na Skoleni, bonusy, pripadné
spolecenské akce, atp. Pak jsou to samoziejmé lidské zdroje, i kdyz i tady mam omezeni.
Podle velikosti mésta, ve které se pobocka nachazi, jaké ma klientské portfolio, zda si na

sebe dokaze vydelat, to vSe urcuje mozny pocet zaméstnancii, ktery musim respektovat.
Role vyjednavace
Otazka €. 1 — S kym nejcastéji vyjednavate?

, Vyjedndavam se svymi nadiizenymi, snazim se vyjednat co nejlepsi podminky pro tym.

S lidmi v tymu jedndam samoziejmé také — tam bych ale nemluvila o vyjedndvani. *

59



Otazka €. 2 — Komunikujete ¢asto se svymi podiizenymi?

Ano, pravidelné nekolikrat za kvartal mam individudlni hovory s lidmi z tymu, kde nastavu-
Jjeme individudlni plany, kariérni postup, jejich spokojenost, kontrolujeme pribézné plnéni

3

planu, nastavujeme si pravidla. Jinak s celym tymem jsem v kontaktu prakticky kazdy den.’

Otazka €. 3 — Ustupujete n¢kdy ve svych pozadavcich?

,Zalezi, s kym jednam. V pripadé nadrizenych je treba cas od casu ustoupit ze svych
pozZadavkii. V pripadé lidi z tymu neustupuji, jsem tu od toho, abych nastavovala cile

¢

a dohlizela jejich plnéni. Bez kompromisii.

Vyhodnoceni rozhodovaci role manazera B

Manazer B povazuje informovanost o aktualnich zménach v oboru za podstatné pro
uspésny rast sebe samé i zaméstnavatele. Z pozice manazera povazuje za dulezité, aby
veskera rozhodnuti Cinila pravé ona, pfipadné se svym zastupcem. Roli podnikatele

vykonava s dlirazem na plnéni stanovenych cila a dil¢ich ukolt.

Roli napravovatele poruch pfijima jako soucast manazerské prace. Jak sama tika, je
to jeji prace. Prakticky fe$i problémy na trovni zajiSténi chodu pobocek a splnéni

kvartalnich a celorocnich plant.

Jako alokator zdrojt disponuje primarné lidskymi zdroji a zdroji finan¢nimi.

V roli vyjednavace vystupuje predevSim ve vztahu ke svym nadfizenym, kde je
ptirozené, ze nékdy musi ustoupit svym pozadavkiim ve prospéch celku. S kym vsak
ze zasady nevyjednava, jsou podfizeni. Komunikace s nimi vSak probihda na denni bazi
a nckolikrat za kvartdl pak probihaji individualni rozhovory, kde hodnoti dosavadni

fungovani a plnéni planu a nastavuji si nova pravidla.
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8.2.3 Rizeny rozhovor s manaZerem C
Role podnikatele
Otazka ¢.1 — Sledujete zmény, které se odehravaji ve vasem oboru?

,»Ano, pokud mi to cas dovoli. Obvykle vsak zmény prichadzi od vedeni a ja jsem ta, kterad je
aplikuje do praxe. Pokud se v nasem oboru néco déje, vidy se tomu prizpusobuji i nové

metodiky, programy, legislativni opora. Jsem pésak, ktery se ridi pokyny.
Otazka ¢. 2 — Zavadite ve svém tymu nové postupy a metody?

,Nové postupy a metody? Ne. Mame jasné stanovené predpisy, kterymi se musime ridit.
Mdme jasné stanovené plany na kazdy kvartal. Plany na kazdodenni aktivity. Kazdy vi, co

musi udelat, aby plany spinil.
Otazka €. 3 — Rozhodujete v této oblasti sama?

,,»Nemam tu velké rozhodovaci pravomoci. Hliddam, abychom na pobockach plnily predpisy,

denni uikoly, plany. To je vse. ,,
Otazka ¢. 4 — Jak probihd pfijimani novych zaméstnanci?

Standartni postup. Zivotopis nejprve projde sitem u personalisty, pak si zvu vhodné uchazece

k vybérovemu pohovoru na pobocku. A v tomto pripadé rozhoduji o prijeti uchazece sama.

Otazka ¢. 5 — Usilujete jako manazer o rozvoj spolecnosti?

»Rozvoj spolecnosti je v rukou vrcholovéeho managementu. Ja kazdy den vyvijim maximalni

‘

usili, abych délala svou prdci co nejlépe a tim rozvoji spolecnosti napomohla.
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Role napravovatele poruch
Otazka &. 1 — Regite Gasto problémové situace?

,»Obcas musim resit neshody v tymu, jindy zase zajistit chod pobocek, napr. pri nemoci. Je

to rizne.

Otazka €. 2 — Pri feSeni problémi spoléhate sama na sebe a svou intuici nebo vyuzivate rad

podiizenych/nadiizenych?

,, Vétsinou se musim rozhodovat sama, jsou situace, ze to jdu zkonzultovat s kolegy nebo

«

nadrizenym. Opét je to velmi riizné. *
Otazka €. 3 - Snazite se problémy fesit hned nebo je spis odkladate?

,, Urcite radeji hned, abych predesla zhorseni nastalé situace. Opét ale zdlezi na povaze pro-

«

blému. Neékteré veéci je lepsi nechat byt a oni se vyresi casem sami. *
Role alokatora zdroji
Otazka ¢.1 — Mate pravomoc k rozdélovani nékterych disponibilnich zdroju?

., Nejsem si uplné jistd, jaké zdroje mate na mysli. Mam urcity obnos penéz na vyplaceni
bonusu, Skoleni, vypomoc brigadnika. Takze urcité disponuji s ¢asti financnich zdrojii. A
samoziejmé tedy takeé s lidskymi zdroji. Jak uz jsem rikala, je na me, abych se postarala o

prijimani zaméstnancii, planuji dovolenou, chod pobocek, atp. *
Role vyjednavace
Otazka ¢. 1 — S kym nejcastéji vyjednavate?

Jednam s lidmi v tymu, se svymi nadrizenymi, s klienty, s kolegy na stejné manazerské po-

zici.
Otazka ¢. 2 — Komunikujete ¢asto se svymi podiizenymi?

‘

,, Urcite, mluvim s lidmi kazdy den. Je to ma prace.
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Otazka €. 3 — Ustupujete nékdy ve svych pozadavcich?

»Ano, kompromis je diilezity.

Vyhodnoceni rozhodovaci role manazera C

V roli podnikatele je manazer C velmi pasivni. Novinky a zmény v oboru sam
iniciativné nevyhledava, ani nesleduje. Spoléhd se na vrcholny management a je
pfipravena dodrzovat nastavena pravidla, metody a postupy. To povazuje za své osobni

prispéni k rozvoji spolecnosti.

Roli napravovatele poruch vnima piedevsim jako feSeni problémi se zajisténim chodu
pobocek a neshody lidi v tymt. Dle povahy problému je bud’ tesi okamzité, piipadné

nefesi vliibec s tim, Ze se vyfesi sami.

Jako alokator zdroji disponuje se zdroji financnimi, které vyuziva k proskolovani
zameéstnancu, vyplaceni bonust, atp. Dalsi z disponibilnich zdrojt jsou pak lidé, planovani

dovolenych, ptijimani novych zaméstnanci, atp.

Roli vyjednavace vykonava vic¢i svym podiizenym, nadiizenym ¢i kolegiim na stejné

pozici. Razi cestu kompromist. S podfizenymi je komunikace jeji kazdodenni naplni.

8.2.4 Shrnuti vyhodnoceni rozhodovaci role manazeri.

Ackoliv vSichni manazefi pracuji ve stejné spole¢nosti, jejich ptistup v rozhodovaci
roli se v mnohém znac¢né lisi. Manazer A i B povazuji informovanost a sledovani zmén
v oboru za podstatnou Cast své manazerské prace. Manazer C spiSe jen pasivné pfijima
a plni nafizeni shora. Vroli napravovatele poruch se vSichni manazetfi shodly
na personalnim zajisténi chodu pobocek, at’ uz ve formé pfijimani novych zaméstnanct,
feSeni nemocnosti nebo planovani dovolenych. K naboru novych zaméstnancti vyuzivaji
vSichni  personalniho oddéleni. O konetném vybéru pak rozhoduji sami.
Manazer A spole¢né se svym zastupcem, Manazer B a C prakticky sam. V roli alokator
zdroji se také manazefi shoduji a vSichni shodné uvedli, ze disponuji omezené finan¢nimi
zdroji a pak predev§im zdroji lidskymi. Podstatné rozdily v rozhodovacich rolich pak

muzeme vidét v roli vyjednavacde. ManaZzer A se snazi o komunikaci se v§emi stranami
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a predevsim pak s ¢leny tymu. Nazory lidi v tymu jsou pro n¢j dulezité, coz je patrné také
z otazek na roli podnikatele. ManaZer B jedna také jak se svymi podfizenymi, tak
1 nadfizenymi. Vac¢i svym podiizenym vSak zaujima direktivni pozici velitele, ktery
stanovuje podminky a dohlizi na jejich splnéni. Manazer C naopak nema problém

s ustupovanim a kompromisy.
8.3 Styl Fizeni

Pro zhodnoceni a analyzu stylu fizeni kazdého z vybranych manazerti zkoumané
spolecnosti byl zvolen dotaznik GRID autorské dvojice Roberta Blakea a Jane Moutonové.
Test manazerského stylu obsahuje 36 otazek a opira se o dvourozmérmny model s dvéma
osami. Jedna strana osy znazorniuje zaméfeni se manazera na lidi, druhd osa znazornuje
zameéteni se na vykon. V ramci manazerské miizky je popsano sedm manazerskych stylt

vedeni lidi.

Vsichni manazeii byli pozddani o vyplnéni dotazniku. Kazda zotdzek umoziovala
dotazovanému manazerovi zvolit dvé mozné odpovédi a témi pridélit body. Nasledné
probéhlo zaneseni odpovédi do vyhodnocovaci tabulky. Styl, ktery dostal nejveétsi
mnozstvi bodl, je hlavnim stylem vedeni, ktery manazer aplikuje na své podiizené

a s druhym nejvétsim poctem boda je pak urcen styl nahradni.

Dotaznik s upravenymi otazkami byl zaslan také vSem podiizenym jednotlivych manazerd,

abychom mohli porovnat, jak vnimaji styl vedeni svého nadfizeného.
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8.3.1 Styl vedeni manaZera A

Otazka | 9,9 1,1 | Otdzka | 9,9 | 949
1 19
2 20 2
3 21
4 2|3
5 - 0 23 3
6 24
7 2 25
8 1 26
9 2 27
10 3 28
11 1 29
12 30
13 31
14 3 32
15 0 33
16 I 34
1 35
2 36
13 4 10| 10 5
99 |9+9 |91 |55|19 |11
Soucet 25| 21| 11} 25| 16| 10
Tabulka 1: Vysledky dotazniku GRID manazera A, zdroj: vlastni zpracovani
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tymové vedeni paternalista autorita kompromis vedouci nezajem
spolku

Graf 1: Vysledky dotazniku GRID manazera A, zdroj: vlastni zpracovani

Dle =zodpovézenych otazek a pomémému rozloZzeni moznych tii bodu,
dle preferenci a ptiklonéni se k jedné ze dvou moznych variant odpovédi vychazi
manazerovi A shodné€ po 25 bodech pro tymové vedeni a fizeni ve stylu kompromisu. Proto
je oznafime za hlavni styl vedeni. Tyto dva styly fizeni se nijak nevylucuji.
Pro tymové vedeni je pfiznacna vysoka orientace jak na lidi, tak na vykon a to se bez

kompromist neobejde.

O ¢tyfi body méné, tedy s poctem 21 bod, se jako dalsi styl fizeni manaZera A ukéazal styl
paternalisty. Tedy styl, ktery opét koresponduje s dvéma piedchozimi styly. Paternalista
stiida zajem o lidi s orientaci na vykon. Ke svym podfizenym pftistupuje jako rodic k ditéti.
Je-li hodny a poslusny, chvali ho a stard se o n¢&j. Je-li neposlusny, je na fadé postih

a autoritativni chovani manazZera.

Zcela ptirozené na opacné stran¢ stoji nezajem o cokoliv s 10 body. Nasleduje autoritativni

jednani s 11 body a s 16 body pak styl vedouciho spolku.

V zasad¢ by se daly vysledky stylu fizeni manazera A shrnout tak, ze se snazi vzdy
nalézt cestu, jak dosahnout vysokého vykonu s podporou a spokojenym piistupem
podtizenych. Pokud v§ak neni moZzny kompromis a zaméstnanec neni loajalni, je nutné z po-

zice manazera piistoupit k autoritativnéjSimu stylu vedeni v podobé¢ cukru a bice.
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Pokud bychom hodnotili Cist¢ orientaci na vykon a na lidi. Je zcelkového
hodnoceni vysledki patrné, ze lehce prevysSuje orientace na lidi. Manazerovi A se vSak daii

spokojenost a loajalni pfistup svych podfizenych vyuzit k vysokému vykonu.

Jiz pti vybéru vhodnych manazeri pro potieby této praktické casti byly jednim z kri-
térii jejich kvartalni vysledky. ManaZzer A a jeho tym patfi dlouhodobé k nejlepsim

nejen na oblasti, ale také v regionu.

Proto vysledky manaZerské mfizky sohledem na orientaci na vykon nejsou nijak
prekvapivé. Orientace na lidi v zasad¢ koresponduje s fizenym rozhovorem s manaZerem A,

kde byl zajem o lidi velmi vyrazny.

Jak to vidi podrizeni?

V upravené verzi byl manazersky dotaznik GRID zaslan také podfizenym manaZzera
A. Se svolenim nadfizeného manazera byly dotazniky odeslany na pracovni maily
s casovou dotaci 14 dni. Dotaznik byl odeslan vSem 16 podiizenym manazera A.

Vsech 16 dotaznikti se vratilo vyplnénych zpét.

Vsech 16 dotazniku bylo zpracovano a odpovédi zaneseny do vyhodnocovaci tabulky.
Vysledky hodnoceni podfizenych jsou pro ucely srovnani s manaZerem A zprimeérovany.

Tabulka s vysledky je ptilohou této prace.
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Vysledné srovnani odpovédi podiizenych a manaZera A

Srovnani manazer A a zameéstnanci
30 27,4
25 25 25,7
25
21502

20
16
14,4
15

11 10,3 10 10
10

tymové vedeni paternalista autorita kompromis vedouci nezajem
spolku

Manazer A Zaméstnanci A

Graf 2: Srovnani odpovédi manazera A a podiizenych zaméstnanctl, zdroj: vlastni zpracovani

Vysledné hodnoty jsou si velmi podobné. Podrizeni zaméstnanci zvolily s mirnym
bodovym naskokem za hlavni styl fizeni manazera A styl tymového vedeni s 27,4 body.
Nasleduje s hodnotou 25,7 bodi kompromisni styl vedeni. O co vyssiho bodového
hodnoceni v téchto dvou stylech vedeni manazer A od svych podfizenych zaméstnanci

ziskal, o to niz§i bodové hodnoceni pak ptipadlo na zbylé Ctyfti styly.

V souhrnu vSak mizZeme konstatovat, ze se ndzory manazera A a jeho podfizenych

zameéstnancu nelisi.
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8.3.2 Styl vedeni manazera B

Otazka | 9,9 1,1 | Otazka | 9,9 | 9+9
1 19
2 20 3
3 21
4 2003
5 - 1 23 2
6 24
7 25
8 3 26
9 0 27
10 0 28
11 0 29
12 30
13 31
14 0 32
15 0 33
16 o 34
3 35
1 36
17 12 7 8 1
99 1949|191 | 55|19 |11
Soucet 24| 28| 24| 14| 15 3
Tabulka 2: Vysledky dotazniku GRID manazera B, zdroj: vlastni zpracovani
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Manazer B
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tymové vedeni paternalista autorita kompromis vedouci nezajem
spolku

Graf 3: Vysledky dotazniku GRID manazera B, zdroj: vlastni zpracovani

Vysledné odpovédi na 36 otazek ke zjiSténi stylu fizeni manazera B ukazuji na
paternalisticky hlavni styl fizeni, ktery uplatituje ve vztahu k vykonu a orientaci na lidi.
Se ztratou Ctyf bodli se jako vedlejsi styl manazera B shodné s 24 body ukazuje styl

tymového a autoritativniho vedeni.

Pokud styl vedeni paternalisty chapeme jako promeénlivy vztah s ohledem na ukolovou
orientaci, ¢i orientaci na lidi, pak nahradni styl tymového vedeni, tak i autoritativniho
vedeni je pIn¢ vsouladu shlavnim stylem vedeni. Poslu$ni podfizeni, plnici své
povinnosti, jsou odméenovani a manazer o né pecuje. V opacném piipad¢é se neposlusnost

trestd a manazer pristupuje k pfisné ikolovému, autoritativnimu vedeni.

v w

S nejnizs§im poctem 3 bod je styl vyCerpaného vedeni, nasleduje se 14 body vedeni

stiedni cesty a s 15 body vedeni ve stylu spolku.

Shrneme-li vysledky je patrné, Ze manazer B je velmi tikolové zaméten. Pokud podtizeni
zameéstnanci pracuji, jak maji a odvadéji kvalitni vysledky, pak to manazer B dokaze ocenit,
pokud vsak podfizeny zaméstnanec pozadované vysledy nema, jedna se s nim autoritativné

s diirazem na splnéni tkolu.
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Jak to vidi podrizeni?

V upravené verzi byl manazersky dotaznik GRID zaslan také podfizenym manaZera
B. Se svolenim nadfizeného manazera byly dotazniky odeslany na pracovni maily
s casovou dotaci 14 dni. Dotaznik byl odeslan vSem 17 podfizenym manazera B.

Zpét se bylo vraceno 14 vyplnénych dotaznik.

Vsech 14 dotazniku bylo zpracovano a odpovédi zaneseny do vyhodnocovaci tabulky.
Vysledky hodnoceni podfizenych jsou pro ucely srovnani s manazerem B zprimérovany.

Tabulka s vysledky je ptilohou této prace.

Vysledné srovnani odpovédi podiizenych a manaZera B

Srovnani manazer B a zaméstnanci

35

20 28 29,5

24 24,6 24
25

20
15 14 93 125

10
5 3 21
tymové vedeni paternalista autorita kompromis vedouci nezajem
spolku

Manazer B Zameéstnanci B

Graf 4: Srovnani odpovédi manazera B a podfizenych zaméstnanci, zdroj: vlastni zpracovani

Podiizeni zaméstnanci manazera B zhodnotily jako hlavni styl fizeni svého
nadfizeného manazera autoritativni styl s poctem téméi 30 bodii. Za vedlejsi styl pak urcCily
styl paternalisty s 26 body. Je zjevné, Ze podfizeni zam¢estnanci vnimaji manazera B jako
velmi tUkolového a autoritativniho manazera praktikujictho formu cukru a bice,
co se poslusnosti tyka. Rozdil ve vnimani stylu fizeni manazera B oproti svym podiizenym
zaméstnancim znaci, ze manazer B se vidi o néco vice ,,lidsky* nez jak ho vnimaji sami

podiizeni.
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Relativné vysoké hodnoceni manazera B v oblasti tymového vedeni, kde manazer B ziskal
24,6 bodi si lze vysvétlit tim, ze pokud podiizeni plni tkoly a nafizeni manazera, maji

manazerovu pfizen a je jim zdliraznovana jejich dalezitost v tymu.

Stejn¢ jako sam manazer B, tak i podfizeni zaméstnanci udélili vyCerpanému
vedeni zanedbatelny pocet bodti. Kompromisnik a vedouci spolku dosahli témét shodnych

vysledkd, v priméru 13.5 bodu.

Také manazer B a jeho tym patii dlouhodobé k nejlepsim tymiim nejen na oblasti, ale také
v regionu. [ zde, stejn¢ jako u manazera A, vysledky manazerské miizky s ohledem na
orientaci na vykon nejsou nijak ptekvapivé. Vysoka orientace na vysledky a naopak
nizky zajem o nazory a spolupraci podfizenych zaméstnanc vychazi také z tizeného

rozhovoru s manazerem B popsaném v kapitole 8.3.3.

8.3.3 Styl vedeni manazera C

Otazka | 9,9 1,1 | Otdzka | 9,9 | 9+9
1 19
2 20[ 3
3 21
4 2[02
5008 0 23 3
6 24
7 s 25
8| o 26
9 2 27
10| 2 28
11 3 29
12 30
13 31
14 3 32
15 2 33
16 ] 34
0 35
3 36
Soucet 6 5 8| 17| 10
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99 |949]1 91|55 |19 | 11
Soucet 23| 19| 10| 13| 23| 20

Tabulka 3: Vysledky dotazniku GRID manazera C, zdroj: vlastni zpracovani
Manazer C
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tymové vedeni paternalista autorita kompromis vedouci nezajem
spolku

Graf 5: Vysledky dotazniku GRID manazera C, zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky testu Blakea a Moutonové k ur¢eni manazerského stylu ukazuji v ptipadé
manazera C, ze jeho hlavnim stylem vedeni je shodné s 23 body styl tymového vedeni
a vedouciho spolku, za vedlejsi styl s 20 body styl vycCerpaného vedouciho. V tésném
zavésu s 19 body paternalisticky styl. Styl stfedni cesty byl ohodnocen 13 body
a autoritativni styl 10body.

Z vysledk je ziejmy vysoky bodovy podil manazera C ve dvou oblastech s minimalnim

v

autoritativniho vedeni, které je naopak vysoce zaméiené na zajem o ukol.

Je tedy zfejmé, Ze manazer C neni orientovany na vykon. Naopak lze z vysledki
vycist, ze zajem o lidi je znac¢ny. Ukazuji to vysledky v obou moznych stylech vedenich,
které v manazerské miizce zobrazuji vysoky zajem o lidi, jako je tymové vedeni a vedeni

spolku.
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Vysledek také odpovida informacim, které byli zjistény v ramci fizeného rozhovoru
s manazerem C. Tedy vysoce pasivni chovani tykajici se jakékoliv vlastni iniciativy

a snahy o dosahovani cila.

Jak to vidi podrizeni?

O vyplnéni manaZzerského dotazniku GRID byli v upravené verzi pozadani také pod-
fizeni zaméstnanci manazera C. Se svolenim nadfizeného manazera byly dotazniky odeslany
na pracovni maily s ¢asovou dotaci 14 dni. Dotaznik byl odeslan 9 podfizenym manaZera B.

Zpét bylo vraceno vSech 9 vyplnénych dotazniku.

Odpovedi podfizenych zaméstnancti byly zaneseny do vyhodnocovaci tabulky. Vysledky
hodnoceni podiizenych jsou pro ucely srovnani s manazerem C zprimérovany. Tabulka

s vysledky je pfilohou této prace.

Vysledné srovnani odpovédi podiizenych a manaZera C

Srovnani manazera C a zaméstnancu

25 23 22,8 23 22,6
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Graf 6: Srovnani odpovédi manazera C a podfizenych zaméstnanci, zdroj: vlastni zpracovani

Graf, ktery zobrazuje vysledky odpovédi manazera C a jeho podfizenych

zameéstnancl ukazuje absolutni shodu.
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Manazer C se vzdy snazi vyjit vstfic podiizenému zaméstnanci i na ukor splnéni tkolu.
Tento styl vedeni se pfesn¢ odrazi na dlouhodobych vysledcich manazera a jeho tymu.

Vysledky tymt pod vedenim manazera C jsou dlouhodobé jedny z nejhorsich na oblasti.

8.3.4 Srovnani stylu vedeni v§ech zkoumanych manaZeru

Styl vedeni
30 28
25 25
25 24 55 24 23
21 1 20
20
14 15
15 13
T 10
10
5 3
0
tymové vedeni paternalista autorita kompromis vedouci nezajem
spolku
Manazer A ManaZer B Manazer C

Graf 7: Srovnani stylu vedeni manazera A,B,C, zdroj: vlastni zpracovani

Pii srovnani manazerského stylu fizeni ziskaného pomoci dotazniku u jednotlivych
manazeru je zjevné, ze kazdy z manazer vyuziva jiny hlavni styl fizeni. U manazera A jim
je styl tymového vedouciho soucasné se stylem stfedni cesty (kompromis), manazer B vyu-
ziva paternalistického stylu fizeni a manazer C ziskal nejvyssi pocet ve stylu vedeni

vedouciho spolku, shodn¢ s tymovym vedoucim.

Vyrazny rozdil lze spatfit u manazera B, ktery ziskal ve srovnani s ostatnimi manazery

vysoky pocet bodii ve vyuzivani autoritativniho stylu.

Dalsi vyrazny bodovy rozdil je v kompromisnim stylu fizeni, ktery s vyraznym naskokem

oproti ostatnim manazeram ziskal manazer A.

Velmi velky rozdil mezi jednotlivymi manazery lze spatfit ve stylu vyCerpaného vedeni (ne-

v w

zajem). S nejvySSim poctem bodd 20 zde ,,vitézi“ manazer C, o celych 10 bodd méné ma

manazer A, a pouhé 3 body ziskal manazer B.
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V celkové vyrovnaném poctu bodl jsou manazeii v oblasti tymového vedeni, které

se objevilo u vSech manazeri, at’ uz jako hlavni nebo vedlejsi styl vedeni.

Dle autori manazerské miizky Roberta J. Blakea a Jane S. Moutonové je
nejvhodnéjsim stylem vedeni tymového vedouciho, ktery klade diraz na vysoky zajem

o lidi stejné jako na vykon.

S ohledem na dotaznikové Setfeni tfi zkoumanych manaZerii a jejich shodné bodové
hodnoceni praveé v oblasti tymového vedouciho je zfejmé, ze velky vliv na vysledny styl

fizeni vedouciho manazera ma kombinace s druhym zjisténym stylem fizeni.

Pravé v kombinaci s vedlej$im stylem fizeni lze usuzovat pfevazujici orientace manazera

bud’ na vykon, nebo na lidi.

ManaZer A ManaZer B Manazer C
- Tymovy vedouci - Paternalista - Tymovy vedouci
- Kompromis - Tymovy vedouci - Vedouci spolku

V zasad¢ bychom mohli fict, Ze jsou vSichni tfi manazefi orientovani jak na vykon,
tak na lidi. Tomuto profilu nejlépe odpovidda manazer A, ktery se snazi nalézt cestu
k vysokym vykoniim kompromisnim jednanim. Manazer A nenafizuje, ale snaZi se
o hledani spolecné vize a cesty. Manazer B razi cestu cukru a bice. Pokud podrizeni
pracuje dle manazerovych ptredstav a odvani pozadované vysledky panuje u manazera B
rovnovaha mezi dirazem na lidi a vykon. V pfipad¢, Ze se nedafi nalézt rovnovahu, upied-
nostni vzdy orientaci na vykon, pfed lidmi. Manazer C, je pfesnym opakem manazera B, a

pokud se musi rozhodnout mezi vykonem nebo lidmi, voli vedeni zamétené na lidi.

JelikozZ je pro kazdy podnik dulezité dosahovani vysledkd neni mozné tuto stranku a
orientaci na vykon u manazera opomijet. Orientace na vykon je zfejma u manazera A i B,
coz dokazuji interni informace o dlouhodobych vysledcich tymd pod vedenim téchto
manazert. Manazer C orientovany spise na lidi dlouhodobé neplni cile svého

zamgéstnavatele, cemuz odpovida i vysledek GRID dotazniku.
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8.4 Doporuceni pro manaZery

Manazer A se dle zjisténych informaci jevi jako idealni manazer, ktery skvéle odvadi
svou praci s ohledem na pozadované vykony, zaroveii ma kolem sebe vysoce loajalni
podrtizené, které bere jako kolegy. Svym podiizenym zaméstnancim vénuje takovou péci,
jakou pro splnéni ukolu potfebuji. Buduje v tymu pratelskou atmosféru. Sama je vysoce lo-

ajalni vic¢i svému zameéstnavateli a snazi se prosperitu celé firmy.

Manazer B bere svou praci velice vazné. Je pro n¢j velmi dilezité odvadét co nejlepsi
vykony. VUc¢i svému zaméstnavateli je loajalni. Ke svym podfizenym pfistupuje direktivnim
zptisobem. ManaZer by se m¢l vice zajimat o nazory svych podiizenych zaméstnancti. Vice
je zapojovat do moznosti rozhodovani a pfijimani zodpovédnosti za vysledky tymu. Snahou
manazera B by mélo byt dosazeni loajality svych podfizenych zaméstnanct, aby

nepodavali vykony, protoze musi, ale protoze chtéji.

Manazeru C chybi sebevédomi a chut’ pracovat sdm na sob¢. V ramci doporuceni je nutné
zam¢éfit svou orientaci primarné na vykon a splnéni tkolu i za cenu nepopularnich rozhod-
nuti, ktera se dotknou jeho podfizenych zaméstnancti. Pro manazera C je dulezité uvédomeéni
si, ze jako manazer odpovida za vysledky celého tymu a je nutné Cinit rozhodnuti, ktera
nemusi byt vzdy piijemna. Populistické chovani ve vysledku nepfinese ani vysoké vykony,

ale ani spokojenost podfizenych zaméstnanctl.
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9 Zavér

Rozhodovani hraje velmi vyznamnou roli v zivoté kazdého jedince. V ptipad¢ mana-
Zera je rozhodovani o to vyznamnéjsi, Ze rozhodnuti, ktera ¢ini, maji dopad na Zivot dalSich
osob i celé organizace. Proces rozhodovani se uplatni v kazdé ¢asti manazerskych funkci od
planovani az po samotnou realizaci planu. Rozhodovaci proces provazi nékolik fazi, kdy

pro kazdou z fazi rozhodovaciho procesu existuji metody na podporu rozhodovani.

Charakter i dopady jednotlivych rozhodovani se méni v zavislosti na pozici manazera
v ramci organizacni struktury. Aby bylo mozné rozhodnuti aplikovat v praxi, je nutné zapojit
do realizace dalsi osoby. Zptsob jakym manazer komunikuje sva rozhodnuti, se mezi jed-
notlivymi manazery lisi. I za predpokladu totozného vzdélani manazerd, totozného postaveni
manazera v organizacni hierarchii i totozného rozhodovaci problému, rozhodnuti manazeri

se budou lisit s ohledem na jejich lidské, charakterové vlastnosti.

Prakticka cast prace dokazuje, ze i pies relativné stejné vstupni podminky manazert
zkoumané spolecnosti, se 1i$i zptisob, jakym uplatiiuji rozhodovaci roli, stejné tak se 1isi i
preferovany styl vedeni lidi. K zjisténi pouzivaného stylu fizeni byl pouzit dotaznik, ktery
byl zaslan nejen manazerim, ale také jejich podiizenym. Pro zhodnoceni rozhodovaci role
manazera bylo vyuzito fizeného rozhovoru s jednotlivymi manazery. Rozhodovaci role ma-

nazera korespondovala se zjisténym stylem vedeni.

Vzorek manazert, pro ucely této diplomové prace, byl vybran zamérné podle dlouho-
dobych vysledkd, které manazefi se svymi podiizenymi odvadi. Ackoliv cilem prace nebylo
zjistovat vliv stylu fizeni na vykonnost ani loajalitu zaméstnancii, z prace je patrné, ze lidé
potfebuji mit silného a sebevédomého manazera. Vykonnost podiizenych odpovida zaméte-

nim se manazera na ukol/vykon. Naopak loajalita je ovlivnéna zaméfenim se na lidi.
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11 Prilohy
11.1 Rozhodovaci role — otazky

Role podnikatele
1. Sledujete zmény, které se odehravaji ve vasem oboru?
2. Zavadite ve svém tymu nové postupy a metody?
3. Rozhodujete v této oblasti sama?
4. Jak probiha pfijimani novych zaméstnancti?
5. Usilujete jako manazer o rozvoj spolecnosti?
Role napravovatele poruch
1. Resite &asto problémové situace?
2. PfifeSeni problémi spoléhate sama na sebe a svou intuici nebo vyuzivate rad podii-
zenych/nadtizenych?
3. Snazite se problémy fesit hned nebo je spis odkladate?
Role alokatora zdroji
1. Mate pravomoc k rozdélovani nékterych disponibilnich zdrojii?
Role vyjednavace
2. S kym nejcastéji vyjednavate?
3. Komunikujete ¢asto se svymi podtizenymi?

4. Ustupujete nékdy ve svych pozadavcich?
11.2 Test manaZerského stylu (GRID) - manazZer

Kazdé z nasledujicich 36 tvrzeni je doprovazeno dvéma alternativami, které reprezentuji
rozdilné manazerské hodnoty. Vasim tikolem je vyjadrit, které z alternativ davate prednost.
Nekter¢ alternativy vam budou ptipadat stejné pfijatelné nebo stejné nepftijatelné. Vzdy se
vSak rozhodnéte, ktera z alternativ je bliz§i vaSemu uvazovani. U kazdého tvrzeni miiZete
mezi alternativy rozdé€lit 3 body v nasledujicich kombinaci:

Davate jednozna¢né prednost alternativé Apfed BA 3,B_ 0

Davate jednozna¢né prednost alternativé Bpired AA_ 0,B_ 3

Priklanite se spiSe k alternativé Apted BA 2,B 1

Priklanite se spiSe k alternativé Bpted AA _1,B_ 2
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1. Nesouhlasi-li podtizeny, mél by vedouci

A zméni postoj a udrzet tak dobrou spolupraci.

B dohlédnout, aby byly jeho ptikazy splnény.

2. Planuje-li n€jakou ¢innost a dostane od podiizenych navrhy, mél by pouzit

A__ navrhy, které se mu zdaji ptijatelné, a pod&kuje vSem tém, ktefi pfenesli jakykoliv navrh

B zpocatku vsechny navrhy, at’ tu dobré nebo ne.

3. Pfednesete-li podfizeny navrh, jen je v rozporu s mym nazorem, mél bych

A tento navrh vyslechnout, avSak prosadit spravnost svého navrhu.

B upozornit podiizeného, ze mu dam veédét, az budu jeho radu potiebovat.

4. Vedouci majici nejlepsi vysledky, je takovy, ktery fekne pracovnikiim, co se od nich
ocCekava

A atvrdé to vyZaduje.

B ale zaroven si uvédomuje, ze dokud jsou lidé lidmi, nebudou schopni splnit vSe beze
zbytku.

5. Pokud podtizeny nesouhlasi s vedoucim pracovnikem, mél manazer

A neprosazovat tuto spornou zalezitost a prosadit ji pouze v kritické situaci.

B otevfit tuto zaleZzitost a pokusit se najit feSeni, které by vedlo k porozuméni a sou-
hlasu.

6. Manazer, ktery skute¢n¢ rozumi podiizenym, planuje praci tak, Ze

A pracovnikiim ptredlozi celkovy obraz ukolu a dale je pobidne, aby ukol provedli tak,
jak jim to bude nejlépe vyhovovat.

B probere s kazdym pracovnikem tento tikol individualn¢ a tim od nich ziska navrhy a
na jejich zakladé vytvofi plan.

7. Manazer by si m¢l uvédomit, ze pokud se lidé pokouseji délat co nejméné

A by byt tvrdé popohnani, i kdyby méla byt tato pobidka zdrojem nespokojenosti.
B neda se s tim moc d¢lat.

8. Aby si podiizeny pracovnik ziskal nejvyssi uznadni manazera, musi mu hlasit

A vSe co potiebuje znat vedouci do hloubky, at’ uz jsou tyto véci v pofadku nebo ne.
B pouze ty véci, které nejsou v poradku a vyzaduji tak zdsah manazera.

9. Vedouci pracovnici by méli vykonavat kontrolu tak, ze

A podfizeni si viceméné délaji podle svého a kontrola zacne byt nutna, pouze pokud se
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objevi kritické problémy

B podfizeny provadi detailni hlaseni.

10. Nesouhlasi-li podiizeny s vedoucim, ten by mu mél naslouchat, aby porozumél

A bodum, ve kterych se shodnou, stejné€ jako bodiim, ve kterych se neshodnou, a potom
dosahnout souhlasu podfizeného pracovnika.

B bodlim, ve kterych se neshodnou, a potom po vysvétleni presveédcit podiizeného o
tom, 7ze ndzor manazera je ten spravny.

11. Manazer se muize vyhnout potizim tim,

A Ze akceptuje pracovni tempo, které si podfizeni zvolili.

B 7Ze pozada podiizené, aby si zvolili pracovni tempo sami a vytvofili si tak pozitivni
vztah k praci.

12. Dostava-li podtizeny specialni ukol, mél by manazer

A __ stanovit postup splnéni kolu zahrnujici i casového vymezeni a netolerovat zadné od-
chylky.

B rozdélit tkol na dil¢i kroky, vymohl byt postup ocenén a vedouci mohl ptijmout pii-
padna népravna opatfeni.

13. Pi hodnoceni vykonnosti je nutné, aby manazer

A dohliZel na podtizené nepietrzité, jelikoz je to v jejich nejlep§im zajmu, protoZe jim
tak pomiiZze vyhnout se opakovani chyb a nedostatkd pfi praci.

B chvalil podtizené za dobré vysledky a zaroven se zdrzel kritiky.

14. Nesouhlasi-li podfizeny s rozhodnutim vedouciho, mél by mu vedouci

A vysvétlit divody rozhodnuti a nasledné oznamit, Ze, a¢ jemu to lito, musi byt rozhod-
nuti splnéno.

B oznamit platnost rozhodnuti.

15. Neni-li mozné vyfesit nesouhlas podiizeného s rozhodnutim vedouciho pracovnik, mél
by vedouci

A toto rozhodnuti odlozit.

B potvrdit rozhodnuti a dat podfizenému na védomi, Ze oceni, Ze ho bude akceptovat.
16. Efektivni spoluprace miize byt dosazeno

A aktivni Gcasti podfizenych pfti feSeni pracovnich problémd.

B tim, Ze da podfizenym najevo, Ze jsou lidé na prvnim miste.

17. Pti vedeni pracovni porady by mél manazer
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A naslouchat podfizenym, ziskat tak jejich podporu, pficemz zavérecné rozhodnuti udéla
sam.

B dbat na piijeti rozhodnuti na zakladé pochopeni a souhlasu.

18. Lidé budou pracovat 1épe

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

B jestlize bude jejich Usili zalozeno na Gplném pochopeni toho, co je v sdzce.

19. Dojde-li k poruseni predpisti, mél by vedouci

A okamzité¢ podniknout opatieni, aby bylo jasné, ze se situace nebude opakovat.

B nechat to byt, jelikoz se nejlépe lidé pouci z vlastnich chyb, které odhali sami.

20. Hlavnim ucelem setkani vedouciho s podtizenymi by mélo byt

A stanoveni cill, ur€eni postupu prace a rozhodnuti, jak bude tato prace vykondvana vy-
konana.

B poskytnuti ptilezitosti zacastnit se a podavat navrhy.

21. Pfi planovani prace by mél manazer

A__ stanovit individualni odpovédnost a kazdému fici, jak by mél svou praci udélat.

B setkat se s kazdym pracovnikem individualné a naplanovat praci zptisobem, jakym ji
podfizeni pracovnici chtéji sami vykonavat.

22. Manazer by m¢l

A pochopit, Ze lidem se nechce tézce pracovat, a z toho diivodu by mél dohlédnout na
to, aby udélali alespon tolik, aby se s tim vystacilo.

B dosahnout vyssi produktivity tim, Ze ucini podfizenym jejich praci smysluplng;jsi.

23. Pti hodnoceni individualni jednotlivych pracovnikii by mél manazer

A projevit uznani nad tim, co podiizeny ud¢lal, aby splnil, co se od n&j oekavalo a ujis-
tit se, ze podiizeny chape, co se od n¢j ocekava v budoucnu.

B provést vécnou diskusi nad fakty.

24. Cile by mély byt stanoveny tak aby

A nebyly pfilis vysoké, ani nizké, aby podtizeni pracovnici védéli, Ze jsou pfimétené
B byly jen tak vysoké, aby je byli podfizeni ochotni pfijmout.

25. P1i disciplinarnim fizeni by mé&l manazer

A __ byt diplomaticky a také povzbudit podiizeného pracovnika poukdzanim na jeho silné

stranky.
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B sdélit vyhrady a dohlédnout na to, aby se podiizeny zacal opét snazit.

26. Pfi hodnoceni vykonnosti podiizené¢ho by mél manazer

A zvazit prednosti ale i nedostatky podfizeného, urcit slaba mista vyzadujici zlepSeni a
definovat, co d¢la silna mista podrizeného.

B ujistit se, ze podtizeny pochopil, Ze hodnoceni je udélano na zaklade¢ faktt a ze pouze
poukazuje na pticiny jeho uspéchil a netispéchii, a poté se s nim dohodnout na tom, co
bude cilem zlepseni.

27. Pii sledovani postupu prace podiizeného by mél manazer

A nechat podfizeného samotného, protoze pokud se objevi né¢jaké problémy, dozvi se to
obvyklymi cestami.

B zistat s podfizenymi v kontaktu, aby se ujistil se, Ze chapou, Ze je to pro jejich dobro.
28. Pii uvedeni podiizeného do nové prace, by mél vedouci

A pracovnikovi sdélit ,,co, kde a jak* s povzbudivymi poznamkami a vyjadienim viry,
Ze se praci rychle nauci.

B pracovat s podfizenym, aby si mohli stanovit vzajemna ocekavani ohledné vykon-
nosti.

29. Jednou z cest, jak dojit k dobrym vysledkiim, je stanovit podfizenym cile a

A potadat je o pomoc, pokud nejsou cile splnény.

B ujistit se, Ze jsou dané cile plnény hned od zacatku.

30. Spolehlivym zpiisobem, jak zainteresovat své podtizené, je pouzit porady k tomu,
A aby vedouci ziskal dostatek informaci, na jejichz zaklad€ udéla to nejlepsi rozhodnuti
o tom jak se ma prace vykonat.

B aby se spolecné probrala rozhodnuti o tom, jak by méla byt dana prace vykonana.

31. Pti predstaveni nadchazejicich zmén by mél manazer

A presveédcive poukazat na potifebu podpory ze strany podiizenych a zdlraznit vyhody
toho, kdyz zaméstnanci s podnikem spolupracuji.

B osobn¢ podékovat podfizenym za podporu.

32. Kdyz pracovnici nevykonavaji praci danym zptisobem, mél by manazer

A ponechat chvili situaci jen s tim, Ze podfizeni nakonec udélaji, co se od nich ceka.
B ukazat podtizenym pracovnikiim, Zze pfedem stanovena pravidla jsou prospésna viem
a poradat je o dodrzovani postupu.

33. Kdyz se mezi podiizenymi objevi konflikt, mél by manazer

86



A zabranit zaujeti pozice, ktera by mohla podpofit spor.

B ukoncit konflikt a nasledné pod¢kovat pracovniklim za to, Ze vyjadtili své nazory.
34. Do planovani prace by mél manazer

A vtahnout podfizené spole¢nym probranim planu, aby jim umoznil souhlasit se zptiso-
bem, jakym bude prace vykonana.

B zapojit do planu tolik navrhil podfizenych, kolik je jen mozné, aby zlstal zachovan za-
kladni stanoveny postup.

35. Manazer miize zmirnit odpor ke zméné

A zdlUraznénim pozitivnich aspektd dané zmény.

B tim, Ze ji provede pouze tehdy, je-li to mozné bez naruseni rutinniho provozu.

36. Dojde-li ke sporu mezi manazerem a podfizenym, mél by vedouci

A spole¢né s podiizenym oteviené urcit pfi¢iny sporu a nasledné je vyiesit.

B mit posledni slovo.

Zdroj: SULER, 2008
11.3 Test manaZerského stylu (GRID) — zaméstnanci

Kazdé z nasledujicich 36 tvrzeni je doprovazeno dvéma alternativami, které reprezentuji
rozdilné¢ manazerské hodnoty. Vasim ukolem je vyjadrit, které z alternativ davate piednost.
Nekter¢ alternativy vam budou piipadat stejné pfijatelné nebo stejné nepftijatelné. Vzdy se
vsak rozhodnéte, kterd z alternativ je bliz§i vaSemu uvazovani. U kazdého tvrzeni mtizete
mezi alternativy rozdélit 3 body v nasledujicich kombinaci:

Davate jednoznaéné piednost alternativé A pred BA  3,B_ 0

Davate jednoznaéné prednost alternativé B pred AA_ 0,B_ 3

Priklanite se spise k alternativé¢ Apfred BA 2, B 1

Priklanite se spise k alternativé Bpted AA_ 1,B 2

1. Nesouhlasite-li s vaS§im manazerem, tak
A zméni postoj a snazi se o udrzeni dobré spoluprace
B dohlédne na to, abyste ptikazy splnil.
2. Pokud manazerovi predloZite pii planovani néjaké ¢innosti navrh, pouzije
A navrhy, které se mu zdaji ptijatelné, a podékuje vam za ucast
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B zpocatku vSechny navrhy, jak dobr¢ tak Spatné

3. Pfednesete-li navrh, ktery je v rozporu s nazorem manaZzera tak

A__manazer vas nazor vyslechne, ale prosadi si spravnost svého.

B upozorni vés, Ze vam da védét, az bude vasi radu potiebovat.

4. Sdé¢li-li vedouci co se od vas ocekava

A pak to tvrdé to vyzaduje.

B predpoklada, ze nebudete schopni splnit vSe beze zbytku.

5. Nesouhlasite-li s nadfizenym

A neprosazuje manazer spornou zalezitost, ledaze by doslo ke kritické situaci.

B otevie tuto zalezitost a nasledn¢ pokusi se najit feSeni, které¢ vede k porozuméni a sou-
hlasu.

6. Planuje-li vedouci n&jako ¢innost

A ptedlozi vam celkovy obraz ukolu a navrhne, at’ ho provedete podle svého.

B probere ukol se vSemi podiizenymi a ziska tak navrhy a vytvofi plan.

7. Pokousite-li se délat co nejméné pak

A vas vedouci popozene i kdyby to mélo byt zdrojem vasi nespokojenosti.

B s tim nic nedé¢la.

8. Pro ziskani nejvyssiho uznani od svého vedouciho, mu musite hlasit

A véci, které potiebuje znat do hloubky bez ohledu na to, zda jsou ¢i nejsou v poradku
B pouze véci, které nejsou v potadku a vyzaduji ptimy zasah nadtizeného.

9. Vas vedouci vykonava kontrolu takovym zpiisobem ze

A Zacne byt nutna, az kdyz se objevi kritické problémy a do té doby délate véci podle
svého.

B musite provadét detailni hlaseni.

10. Nesouhlasite-li s vedoucim, nasloucha vam, aby porozumé¢l

A bodim ve kterych se shodnéte stejn€ jako bodiim, ve kterych se vaSe nazory rozchazeji
a snazi se dosdhnout vaseho souhlasu.

B bodim, ve kterych se neshodnete a presvéd¢i vas, ze jeho nazor je ten spravny.

11. Chce-li se manazer vyhnout potizim

A akceptuje vaSe pracovni tempo.

B pozada vas, abyste si stanovili vlastni tempo.

12. Zada-li manazer specialni kol

88



A__stanovy postup splnéni a to véetné casového vymezeni. Netoleruje odchylky.

B rozdéli ukol na dil¢i kroky, tak aby byl postup ocenén a byla pfijata ptipadna napravna
opatieni.

13. Hodnoti-li vedouci vykonnost

A soustavné na Vas dohlizi, aby vdm mohl pomoci vyhnout se opakovani chyb a nedo-
statkd.

B chvali vas za dobr¢ vysledky a zdrzuje se kritiky.

14. Nesouhlasite-li s rozhodnutim vedouciho

A vysvétli Vam divody svého rozhodnuti a oznami, ze a¢ je mu to lito jeho rozhodnuti
plati.

B ten Vam pouze oznami, Ze jeho rozhodnuti plati

15. Pokud nesouhlasite s rozhodnutim vedouciho a tento problém nelze vyfesit pak

A vedouci tuto zaleZitost odlozi

B vedouci potvrdi platnost svého rozhodnuti a da vam na védomi, Ze by ocenil, kdybyste
toto rozhodnuti akceptoval.

16. Efektivni spoluprace s podiizenymi dosahuje va§ manazer

A pomoci Vasi aktivni ucasti pfi feSeni pracovnich problémul.

B tim, Ze Vam da najevo, Ze jste na prvnim miste.

17. Pti vedeni pracovni porady

A vam manazer nasloucha, aby ziskal podporu z vasi strany, pticemz zavérecné rozhod-
nuti udéla sam.

B dba na to, abyste rozhodnuti pochopili, piijali a souhlasili s nim.

18. Chce-li manazer, abyste 1épe pracovali pak

A se stara o Vase uspokojeni z prace, povzbuzuje vas a vytvati dobré pracovni klima
B se postara o to, abyste védéli, co je v sazce

19. Porusite-li predpis, vedouci

A podnikne okamzit¢ néjaké opatieni, aby bylo jasno, Ze se to uz nebude opakovat.

B necha to byt, protoze se nejlépe poucite z vlastnich chyb, které sami odhalite.

20. Hlavnim ucelem, pro¢ se s vami vedouci setkava je

A__stanoveni cild, urceni postupu prace a rozhodnuti, jak bude prace vykonana.

B poskytnuti pfilezitosti, k podavani navrhi.

21. Pokud vedouci planuje praci
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A__stanovi kazdému podiizenému odpovédnost, a kazdému z vas urci, jak budete praci
vykonavat

B setka se individualné se vSemi podfizenymi a praci naplanuje zptisobem, jak ji chcete
vykonavat.

22. Vas manazer chape, Ze

A__se vam nechce tvrde pracovat, a proto dohlizi na to, abyste udélali alespon tolik, aby se
s tim vystacilo.

B_ se smysluplngjsi praci stoupa vase produktivita.

23. Pokud vés manazer hodnoti

A pak projevi uznani nad tim, co jste splnil, a ujisti se, ze chapete, co se od vas ocekava
do budoucna

B vede s Vami vécnou diskuzi nad fakty.

24. Cile vam stanovuje

A ptiméfené, tudiz ani vysoké ani nizké

B pouze tak vysoké, abyste byli ochotni je pfijmout.

25. Vede-li s vdmi manazer disciplinarni fizeni

A __je diplomaticky a snazi se vas povzbudit poukazanim na vase silné stranky.

B sdéli vam vyhrady, a dohlédne, abyste se zacal znovu snazit.

26. Pi hodnoceni vasi vykonnosti

A definuje vaSe ptednosti a nedostatky, urci slaba mista a vyzdvihne, co d¢late dobfe.
B ujisti se, jestli chapete, Ze hodnoceni je udélano na zaklad¢ fakti a ze ukazuje pficiny
vaSeho uspéchu ¢i netispéchu a dohodne s vami cile zlepseni.

27. Pti vasi praci vas

A s vami manazer nezustava v kontaktu, jelikoz kdyby nastal n¢jaky problém, dozvi se to
obvyklymi cestami.

B zistane s vami v kontaktu, aby se ujistil, zda je vSe v poradku.

28. Pokud vam vedouci ptedstavuje néjakou novou praci,

A sdéli vam ,,co, kde a jak* s povzbudivymi poznamkami a vyjadienim viry, Ze se vSe
brzy naucite.

B pracuje s vami, abyste si mohli stanovit vzajemna ocekavani tykajici se vykonu, pod-
pofti vasi iniciativu a podrobi kritice navrhy, jak méftit postup

29. Chce-li manaZzer dojit k dobrym vysledktim, pak vam stanovi cile
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A pozada vas o pomoc, pokud nejsou plnény.

B ujisti se, ze cile plnite hned od zacatku.

30. Chce-li Vas manaZer zainteresovat, vyuzije k tomu poradu

A Cimz ziska dostatek informaci, a rozhodne, jak mate praci vykonat

B_ probere s vami své rozhodnuti, jak praci udélate.

31. Pii predstaveni nadchazejicich zmén vedouci

A Poukaze na potiebu podpory z vasi strany, a zdirazni vyhody vasi spoluprace.

B podékuje Vam za podporu.

32. Nevykonavate-li praci uréenym zpisobem

A ponecha manazer situaci s tim, ze nakonec udélate, co se od vas ¢eka.

B ukaze Vam, ze dana pravidla jsou prospésna a pozada vas, abyste postup dodrzoval.
33. Objevi-li se mezi vami a vasim kolegou konflikt

A vedouci zabrani zaujeti pozice, ktera by mohla vas spor jest¢ podpofit.

B ukonc¢i konflikt a podekuje za vyjadiené nazory.

34. Planuje-li vedouci praci,

A__probere s vami plan a tim vam umozni souhlasit se zptisobem, jakym bude prace vyko-
navana.

B v¢leni do planu tolik vasSich navrh, kolik je jen mozné k zachovani zékladniho po-
stupu.

35. Nastane-li n¢jaka zména

A zdtrazni vam vedouci pozitivni aspekty této zmény, Cimz snizi vas odpor

B Snazi se ji provést tak, aby nenarusil rutinni provoz.

36. Dojde-li ke sporu mezi vami a nadtizenym, pak manazer

A spole¢né s vami ur¢i pri¢iny sporu a vyftesi je.

B ma posledni slovo.

Zdroj: Sulef, 2008
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