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Role manaZera v rozhodovacich procesech

Abstrakt

Diplomova prace je zaméfena na jednotlivé role manazera v rozhodovaci procesech
ve zvoleném podnikatelském subjektu. Cilem je tyto role analyzovat a navrhnout opatfeni
literatury na toto téma a jsou zde shrnuty poznatky z oblasti managementu, manazerskych
roli, manazerského rozhodovani a stylu fizeni. Prakticka ¢ast navazuje na dotaznikové
Setfeni s manazery daného subjektu. Jsou zde analyzovany ziskané poznatky o stylu fizeni
dotazovanych manazeri. Zavér prace shrnuje ziskané informace a navrhuje mozna

doporuceni pro zefektivnéni fizeni podniku.

Kli¢ova slova: manazer, management, manaZzerské role, rozhodovani, rozhodovaci metody,

styl fizeni, rozhodovaci proces.



Role of manager in decision making processes

Abstract

The thesis Is focused o the individual manager’s role in the decision-making process
in the chosen business subject. The aim is to analyze the role and suggest measures form
more effective management in the company. The theoretical part is based on the study of
professional literature for this topic and there is also summarized knowledge from the area
of management, managers role, manager’s decision and management style. The practical
part follows on the surveys with the managers of the given subject. The acquired knowledge
about each questioned manager’s style of management is analyzed here. The conclusion of
the work summarizes acquired information and proposes possible recommendations form

more effective management of the company.

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

methods, management style, decision making process.
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1 Uvod

Rozhodovani je soucasti kazdodenniho zivota. Patii mezi klicové manazerské funkce a
je podstatou kazdé manazerské prace. Kvalita rozhodovani manazera zavisi na dosaZzeném
vzdélanim, délce praxe, pristupu ke své praci, ale i na intuici nebo vrozenych vlastnostech
manazera. Pouze spésné a efektivni rozhodovani pifindsi ve vysledku spolecnosti zisk,
zatimco nekvalitni rozhodovani muize vést k podnikatelskému netspéchu a ztratam.
Manazefti na jednotlivych urovnich fizeni by si méli osvojit potfebné dovednosti a znalosti a

stale ziskavat nové poznatky, které jsou podminkou pro dosazeni pozadované kvality

rozhodnuti.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je analyzovat role manaZeri v rozhodovacich
procesech ve vybraném podniku. Prace je primarn¢ zamétena na zhodnoceni této role, na
nazor zaméstnancl na tuto roli a na styl fizeni manazer.. V zavéru prace jsou navrzeny
manazeram vhodna doporuceni, ktera jim dopomohou k efektivnéjSimu tizeni podniku a

k lep$im vztahtim na pracovisti.
Dil¢i cile diplomové prace jsou:

= Informovat o dané problematice, vysvétleni pojmu s ni souvisejicich

= Piedstavit podnik a manazery

= Zjistit ndzor zaméstnancl na styl fizeni manaZerii a provést porovnani s nazory
manazert

= Zjistit nazor zaméstnancll na rozhodovaci role manaZzeri a provést porovnani

S ndzorem manazeru

2.2 Metodika

Teoreticka ¢ast diplomové prace je zpracovana pomoci studia odbornych prament,
které fesi danou problematiku. Zabyva se obecnym pojetim managementu, popisem znalosti,
dovednosti, funkci a roli manazera a popisem stylu fizeni manazera. Dale jsou popsany
struktury a prvky rozhodovacich problémd, klasifikace rozhodovacich procesti a metody

manazerského rozhodovani.

Prakticka cast probihala ve vybrané spolecnosti ve spolupraci s manazerem vrcholové

urovné fizeni, s manaZerem stfedni urovné fizeni a se zaméstnanci spole¢nosti.

Pro analyzu roli manazeri v rozhodovacich procesech byla pouzita metoda
strukturovaného rozhovoru s manazery (pfiloha 1) a dotaznikového Setieni se zaméstnanci
(priloha 2), které jim bylo po dohod¢ s manazery distribuovano osobné¢. Strukturovany
rozhovor se sklada celkem z 22 otazek zaméfenych na rozhodovaci manazerské role, a to na

roli podnikatele, roli fesitele poruch, roli alokatora zdroji a roli vyjednavace. Dotaznikové
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Setfeni bylo anonymni a dobrovolné. Zucastnilo se celkem 12 zaméstnancti v dotaznikovém
Setfeni tykajiciho se manazera A a 7 zaméstnancl tykajiciho se manazera B, dotazniky
vyplnili a vratili vSichni dotdzani zaméstnanci. Dotaznik obsahoval 12 uzavienych otazek
tykajicich se nazoru zaméstnancii na rozhodovaci role nadfizeného manazera, kde byla

mozna volba pouze jedné odpovédi.

Pro stanoveni stylu fizeni manazert byl pouzit test manazerského stylu fizeni, ktery je
stanoven autorskou dvojici R. Blake a J. Mouton. Tento test se skladal z 36 otazek (ptiloha
3 a 4) a byl vyplnén jak manazery, tak fadovymi zaméstnanci spolecnosti. Vysledky byly
zaneseny do tabulky a porovnany v grafickém znazornéni s vysledky zaméstnancti.
Porovnani vybranych manazeri vramci podnikatelského subjektu neprobéhlo, protoze
dotazovani manazefi zastavaji fidici pozice na odli$né Urovni fizeni v ramci spolecnosti a

nebylo by tak dostatecné objektivni.

Na konci prace jsou popsané metody analyzovany, vyhodnoceny a nasledné jsou

vytvoreny navrhy moznych opatfeni pro efektivngjsi fizeni vybrané¢ho podniku.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Management jako pojem je plivodem americky vyraz. Definici pojmu management se
vyskytuje nescetné mnozstvi, lisi se od sebe prfedev§im zaméfenim autora, ktery se snazi

vysvétlit tento pojem.

,,Management je proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a

kontrolovani, ktery sméruje k dosazeni cilii organizace. ** (Bélohlavek, 2001)

,,Management je proces tvorby a udrZovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji

spolecné ve skupinach a ucinné dosahuji vybranych cilii. “ (Knotz, Weihrich, 1993)
,, Ucelem managementu je vytviret organizace, které funguji.* (Magretta, 2002)

V soucasném mezinarodnim pojeti je vyraz management synonymem pro tfi

vyznamoveé roviny.

Management jako spoleCensky védni obor, ktery se rozviji zhruba 100 let s nastupem
industrialni spole¢nosti a v diisledku prudkého riistu primyslové vyroby koncem 19. stoleti,
kdy se objevila potfeba formulovat teorii, kterd by slouzila jako voditko pro vedouci
pracovniky. Zacatky vzniku jsou spojovany se jménem Fredericka W. Taylora (1856—-1915),

jenz sepsal své odborné nazory do nékolika knih.

Management jako skupina fidicich pracovnikii neboli jako hierarchické usporadani
organii v fizeni organizace, ktefi management jako proces fizeni provadéji. Dulezitost
managementu pro uspéSnost organizace roste a tim tak roste i dulezitost samotnych

manazeru.

Management jako proces fizeni, ktery probiha mezi fidicim subjektem a fizenym
objektem. Subjektem i objektem je mysSlena jak skupina, tak jednotlivci. Je vykladan jako
proces systematického planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani za ucelem dosaZeni

cili organizace. (Blazek, 2014)
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3.1.1 Management jako védni obor

Management je pfevazn¢ praktickou védou, uzce spjatou s empirii. Je tvofen principy,
které vychazeji z praktickych zkusenosti, z osobnich zkusenosti jednotlivcti bez predchoziho

studia teorie. (B€lohlavek, 2001)

Management jako véda se opira tedy nejen o poznatky z praxe, ale silnym zakladem
byly a jsou i poznatky a metody z dalSich v&dnich disciplin, kterymi jsou psychologie,
socialni psychologie, sociologie, matematika, statistika, ucetnictvi, ekonomie, pravo apod.

(Blazek, 2014)

Historicky vyvoj managementu je mozné podle L. Vodacka rozdelit do trech

vyvojovych etap:

Klasicky management — v dob¢ rustu technického pokroku piedevs§im v USA,
koncem 19. stoleti. ZvétSovani podnikl a prohlubovani délby prace na zaklad¢ specializace
vedlo ktomu, Ze se do poptedi dostdva jako dilezity faktor dalSiho ristu podnikd,
roz§ifovani vyroby a zvySovani efektivnosti faktor ,,fizeni*. Pocatek systematického rozvoje
managementu se vSak objevuje pocatkem 20.stoleti, kdy se zacinaji formovat prvni

myslenkové proudy a klasické skoly managementu.

= Skola védeckého Fizeni — pozornost je zaméfena na vykon prace na pracovistich a
na fizeni na rovni dilen a provozi. V centru zajmu nalézame tii faktory vyroby:
clovek, vyrobek a stroj. Ve svém zdkladu jde vSak spiSe o autoritavni pojeti stylu
fizeni. Predstaviteli jsou oznacovani Frederik W. Taylor, Henry L. Gant a;.

= Skola lidskych vztahi — kladen diiraz na respektovani pracovnikii, pracovnich
podminek, zpisoby jednani vedoucich pracovnikd s podiizenymi ¢i socialni
politiku. Predstaviteli jsou H. Miinstberg nebo M. P. Folletova.

= Skola spravniho Fizeni — piistup fizeni zaloZzen na konceptu celistvosti, soustied’uje
svou pozornost na cinnosti vedoucich pracovnik. Dochazi k definovani
zakladnich funkci spravy tedy fizeni — pladnovani, organizovani, piikazovani,
koordinovani a kontrolovani. Zakladatelem je H. Faylo.

= Skola byrokratického fizeni — klade dfiraz na jasné deklarovanou hierarchii moci a

potadku, je klasicky vychodiskem i pro dnesni pojeti managementu ve smyslu
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organiza¢nich adii a norem. Piedstavitelem této Skoly je Max Weber. (Blazek,

2014)

ManaZerska revoluce — ideologie je ovlivnéna neblahymi zkuSenostmi

z bezohlednych finan¢nich spekulaci akcionait vedoucich k padu newyorské burzy a

nasledné svétové hospodaiské krize ve tricatych letech 20. stoleti. Dle této ideologie zisk

prestava byt chapan jako zakladni cil podnikani. Hlavni myslenkové proudy tohoto obdobi

jsou:

Procesni pfistupy — navazuji na myslenky spravniho fizeni. Diraz kladen na
ucelené¢ a harmonické chapani fungovani a fizeni organizace. Dochazi ke
klasifikaci manazerskych funkci. Pfedstaviteli jsou L. Gulick nebo L. F. Urwick.
Psychologicko — socialni piistupy — Cerpaji z poznatkd Skoly lidskych vztahti.
Zna¢na pozornost je veénovana motivaci, hierarchii potfeb nebo mezilidské
komunikaci. Piedstavitelé jsou A. Maslow, L. W. Porter, F. Herzberg aj.
Systémové piistupy — vyuzivany metodicky aparat je staven na pojmech a
procesech jako jsou cil, chovani, struktura, funkce, ¢ast, celek, vazba, fizeni,
regulace, vstup, vystup. Pfedstavitelé H. A. Simon, J. March aj.

Kvantitativni pfistupy — myslenkovy smér, uplatiujici v fizeni metody opirajici se
o matematiku, logistiku a jiné formalni védy, slouzicich ptedevsim k feSeni
rozhodovacich uloh. Predstavitelé W.W. Cooper, E.L. Arnoff. A. Kaufmann aj.
Empirické ptistupy — vychazi z analyzy a zobecnéni zkuSenosti z manazerské
prace. Jde o nejrozSifenéjsi a zaroven nejrozmanitéjSi mysSlenkové pojeti
managementu. Pfedstaviteli jsou P. F. Drucker, P. Kotler, M. E. Porter, H. I. Ansoff
aj. (Blazek, 2014)

Postindustrialni trendy — tieti etapa spadajici do sedmdesatych let 20.stoleti az na

pocatek 21. stoleti. Doba z4sadni a tézko piedvidatelnych zlomovych promén. Které zasahuji

rozsahlé oblasti ekonomicky a spolecenskych aktivit. Vyznamnym jevem je globalizace.

Vyrazné je prosazovan prechod od trhu dodavatele k trhu zédkaznika. Je kladen diiraz na

potfeby zakaznika. Klicovym faktorem se stdva lidsky kapital. Myslenkové proudy

predstavuji P. F. Drucker, ktery ve svych studiich kladu diraz na uméni inovace, jako

klicovy faktor podnikatelského uspéchu, ktera zavisi na rozvoji kreativity pracovniki
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s vyuzitim celého spektra motivacnich metod zamétrenych na potieby a zajmy pracovnikd.

(Blazek, 2014).

3.1.2 Manazer

Manazer je samostatna profese (pozice) fidiciho pracovnika, ktery realizuje aktivné
fidici ¢innosti a zodpovida za chod jemu svéfené organizace. Pojem manazer jako fidici
pracovnik vsak nelze plné€ ztotoziovat s pojmem manazera coby vedouciho pracovnika.
Manazer je osoba odpovédna za organizaci a dosazeni cilt. Je tim, kdo uvadi vse do pohybu,
dava tomuto pohybu tad a podmifuje ucinnost probihajicich procest, sice se znacnym
dopadem na pracovniky, ale obvykle pouze zprostfedkované ptes vedouci pracovniky at’
jednotlivych oddéleni nebo tymt. Vedouci pracovnik (viiddce nebo také lidr) je osoba, jehoz
cilem plsobeni jsou lidé, ma schopnost podnécovat, ovliviiovat a pfimét pracovniky dé¢lat
véci s ochotou a nadSenim za ucelem dosazeni planovanych cild. Postaveni vedouciho
pracovnika je v tomto sméru vyznamné, piedevSim proto, ze pfimo ovliviiuje kazdodenni
jednani lidi na pracovisti. Snahou organizaci vSak je obsazovat na pozice manazera se

schopnosti viiddce. (Bedmova, Novy, 2002)

3.1.2.1 Znalosti a dovednosti manazera

Na manazera jsou kladeny mimoiadné naroky a to, jak na jeho osobnost, tak na jeho
¢innost. U manazera zalezi vice neZ u ostatnich pracovnikii na jeho pracovnich a
osobnostnich predpokladech, a to ziskanych tedy zkuSenosti, komunikace nebo asertivita a
vrozenych, kterymi jsou fantazie, temperament, empatie, a intelekt. Casto se setkdvame s
definici osobni kvalita manazera. Osobni kvalita vyjadfuje, jak manazer v pracovnim
procesu odpovida pozadavkiim daného pracovniho zatfazeni, ale i co dokaze dat navic a

prispét tak k vyssi kvalité prace. (Bedrnova, Novy, 2002)

Odborné znalosti — jsou ziskavany predevS§im vzdélavanim. Je zadouci neustalé
sebevzdélavani manazera, vyhleddvani a vyuzivani novych poznatkli — to je vyznamny rys
soudobych manazerd. Zvlast¢ manazeii na vyssich fidicich trovnich by méli kromé své

odborné profese disponovat dobrou orientaci i v dalSich oborech:

= v prislusné provozni oblasti v ekonomickych zalezitostech,

= v obchodni ¢innosti, v personalnim fizeni,
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= orientace v pravni legislative,

= znalosti z oblasti ekologie. (Lojda, 2011)

Praktické dovednosti — ziskavané tréninkem a praxi. Soucasnad nauka v oblasti
managementu nabizi znacné mnozstvi metod, technik a postupti, které maji usnadnit a zlepsit

praci manazera. Ziskané praktické dovednosti hraji pak dtlezitou roli pii zvladani:

= gspravnych fidicich ¢innosti — rozhodovani, planovani, delegovani pravomoci,
kontrolovani atd.,

= schopnosti komunikace s okolim — vedeni rozhovoru, porady atd.,

= metod a technik ovliviiovani pracovnikti — pfesvédcovani, uplatnéni autority,
motivace pracovniki, prace v tymu, kreativita,

= technickych dovednosti souvisejicich s jeho specializaci,

= zvladnuti technickych prostfedkti — vypocetni a komunikacni techniky. (Lojda,

2011)

Socialni zralost — tyka se lidskych, mravnich kvalit manazera, z¢asti dédicnych, z¢asti
ziskanych vychovou. Charakterové vlastnosti jsou projevem lidské dimenze socialni

zralosti. K typickym rystim patfi:

= osobnostni vlastnosti — ukazuji vztah manazera k sob&é samému, k druhym lidem,
k svétu. Priklad: bezithonnost, duvéryhodnost, poctivost, ¢estnost, zasadovost,
zdvotilost, ohleduplnost, pfesnost atd.

= ¢inorodost a aktivita manazera — vyjadfuje se vztahem k préci, k vyhledavani a
zavadéni novych poznatki, nespokojenosti s dosazenym, proaktivni jednani atd.
Priklad: rozhodnost, svédomitost, iniciativnost, cilevédomost, vytrvalost,
samostatnost, odpovédnost atd.

= charisma — ,,kouzlo osobnosti* manazera, ur€ity Sarm, soubor osobnich vlastnosti
uznavanych okolim. Charismati¢ti manazeti jsou obvykle emocionalngjsi, jsou
vnimani jako ptresvéd¢ivé osobnosti, vedle racionalnich argumentl k ziskavani
druhych pro své zaméry vyuzivaji i citové stranky komunikace, vyjimkou nejsou
ani drobné vysttednosti, které jsou vsak spolupracovniky piijimany kladné. Ne

vzdy vSak tento vliv mtize byt ve svych dusledcich pozitivni,
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» dodrzovani zdkonl a navazujicich ptedpist je také atributem socidlni zralosti.
Legalni chovani, jednani manazera a jim fizenych utvarQi az po organizaci jako
celek jsou samoziejmym rysem, vnémz se projevuje kompetentnost tohoto

manazera. (Bedrnova, Novy, 2002)

4 r

Manazerské dovednosti, které vyzaduje efektivni fizeni, jejich relativni vyznam a podil

se odviji od Grovn¢, na které manazer provadi praci a je mozné je rozdélit do tfi zadkladnich

o

typu:

= technické dovednosti — schopnost vyuzivat postupy, znalosti a techniky
teoretickych a praktickych disciplin, schopnost vyuzivat specializované
pracovniky. Manazer musi mit specifické dovednosti technického razu stejné, jako
maji lidé, které tidi, aby dokazal zabezpecovat provadéni praci. Znalosti jsou
rozhodujici na nejnizsim a stfednim fidicim stupni,

= lidské dovednosti — schopnost spolupracovat, chapat a efektivné komunikovat a
motivovat ostatni pracovniky. Lidské dovednosti tvofi népli prace manaZera na
vsech stupnich fizeni, protoze svou fidici ¢innost realizuje prostfednictvim jinych
lidi,

* Koncep¢ni dovednosti — schopnost vidét véci jako celek, schopnost fidit,
integrovat a vzajemné uzitecné sladovat zdjmy a aktivity, které v podniku
probihaji. Nutnost koncepcnich dovednosti vzrista smérem nahoru, u vrcholového

manazera nabyvaji tyto dovednosti maximalni dtlezitosti. (Donnelly, 1997))

3.1.2.2 Autorita a komunikace manazZera

Ptsobenim na pracovniky ze strany manazera je podminéno také jeho autoritou, ktera
byva Casto spjata s pozici, kterou manazer ve firmé zastava. V praxi je obvyklé, ze ¢im vyssi
pozici manazer v hierarchii fizeni organizace zastava, tim vice lidi ho respektuje, pfedevsim
s ohledem na jeho funkci nikoli na jeho konkrétni dispozice pro fizeni. Tato formalni autorita
vsak pouze nestaci, zalezi také, jak manazer dokaze svou pozici upevnit svymi odbornymi
znalostmi a socialnimi kvalitami — jde o neformalni autoritu. Cim vyssi pozici manaZzer
zastava, tim obtizné€ji se mu pracuje s lidmi, protoze ocekavani jsou narocnéjsi na vysi
pozadavkl na ¢innost a osobnost manazera. Vhodny pomér mezi prosazovanim vlastni

individuality a tim, jak manazer respektuje pozadavky role a o¢ekavani s ni spojena, byva
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projevem zralé osobnosti. Pozice a role fidiciho pracovnika ptredstavuji diilezité socidlni a
pracovni urceni, které ma své nalezitosti a méni se v souvislosti s jeho pracovni kariérou

v organizaci. (Bedrnova, Novy, 2002)

Podstatnou soucésti fidici Cinnosti manazera je kazdodenni socialni styk
uskuteCnovany prostfednictvi interakce a komunikace s lidmi. Pravé manazer je tim, kdo
rozhodujicim zplisobem urcuje situaci jak v oblasti sd¢lovani, tak i Zadouciho ovliviiovani
pracovnikll. Aby jeho ¢innost byla dostatecn¢ efektivni, musi vzdy jednat v souladu se
zakonitostmi €i objektivnimi pozadavky socidlniho styku vramci vertikalnich vztaht

v organizaci. Oc¢ekava se od n¢ho, ze bude schopen:

= svym pracovnikiim naslouchat, vhodné na né piisobit tak, aby stimuloval a
podpotil jejich pracovni vykon,

= utvaret vhodny pomér mezi potiebnou vécnou komunikaci a pro pracovniky casto
dalezitou neformalni komunikaci, zaroven vsak tyto podminky komunikace pfi
praci vhodné optimalizovat, nebot' lidé v fad¢ piipadi radé€ji komunikuji
s druhymi, nez pracuji,

* hovofit se svymi lidmi také bezprostiedn¢ o nich samych, naslouchat jim a zajimat

se o jejich pohled jak osobni, tak souvisejici s ¢innosti organizace.

Manazeti musi s lidmi komunikovat vzdy tak, aby je nasméroval jednak k zddoucim
vykontim aktuélni pracovni ¢innosti, ale i k dalsi praci na sob¢, aby mohli v budoucnu své

¢innosti realizovat na stale vyssi arovni. (Bedrnova, Novy, 2002)

3.1.2.3 Seberizeni manaZera

V posledni dob€ se prohlubuji a zvysuji naroky a pozadavky na pracovniky a zejména
na manazery jak v prosazovani vys$i miry samostatnosti, iniciativy a kreativity, tak
v odklonu od pfemiry fidicich zasaht typu natizeni, ptikazl instrukci apod. Z toho je ziejmé,
ze v takovémto prostiedi rostou i naroky na fizeni sebe sama. Napli sebefizeni Ize rozdélit

do tfi oblasti:

= sebepoznani, sebereflexe — Ize jej povazovat za vychozi krok, jehoz obsahem je
predevsim odpoveéd na otazky: kdo jsem, jaké mam vlastnosti, co umim, jaké mam

znalosti, co dovedu, jaké mam dovednosti, schopnosti apod. Vysledkem by mélo
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byt ureni, v ¢em jsou mé piednosti, a naopak mé nedostatky, jaké faktory, za
jakych situaci ovliviiuji mou vykonnost, ur¢eni budouci podoby vlastni osoby, tj.
kym chci byt, co bych mél znat, co chci dokazat,

seberozvoj, sebevzdélavani — urceni cilti vlastniho rozvoje, jejich konkretizace a
realizace. Predpokladem vlastniho rozvoje je najit ¢as na sebevzdélavani, nejen
ziskavani novych poznatkl a védomosti, ale i zdokonalovani ve zpiisobu jednani
se spolupracovniky ¢i zdkazniky, spolecenském chovani a vystupovani, prezentace
firmy atd.,

sebekontrola, sebehodnoceni — v moderni organizaci bude pracovnik, a zvlasté
pak manazer stale méné fizen a usmeriiovan, a to jak v oblasti vécného obsahu jeho
¢innosti, tak 1 v oblasti jeho dal§itho rozvoje. Proto bude na vyznamu nabyvat
vlastni hodnoceni, zpravidla zalozené na posouzeni relaci, co se ode mne
ocekavalo, jak jsem toto ocekavani splnil, ¢im jsem mohl piispét k prospéchu
organizace a jak jsem to zvladl, jaké jsou mé zaméry tykajici se mého dalsiho
pusobeni ve firmé (tj. co bych chtél v blizké budoucnosti dosahnout). Sebekontrola
je nastrojem ptipadnych korekci, uvédoméni si a vyvarovani se chyb do budoucna.
Cini ¢lovéka otevien&j$im, piistupngj$im a tolerantngj§im k chybam druhych.

(Bedrnova, Novy, 2002)

3.1.2.4 Funkce a role manazZera

., Pojmem manazerské funkce se chdpou typické cinnosti, které by mél vedouct

pracovnik (manazer) ucelné a ucinne vykonavat k zajisténi sve manazerské prdce‘

(Vodacek, Vodackova, 2013)

Rozdily mezi jednotlivymi manazery jsou dany jejich znalostmi, dovednostmi,

vlastnostmi a schopnostmi nutnymi k vykonavani své fidici prace. Nejcastéji pouzivana

klasifikace typickych ¢innosti manaZera je rozdéleni odpovidajici ucelovému poslani

managementu tzv. sekven¢ni manazerské funkce.

Planovani — stanoveni budoucich cild a vyvoje organizace, ur€eni metod, jak
téchto cilit dosahnout. Cilem je dosaZeni konecného stavu, ke kterému by mély

vSechny budouci aktivity smétovat. Vysledkem je stanoveny plan.
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Organizovani — zabezpecCeni zdroji k efektivnimu dosazeni planovanych cilt
(materialni, financni, personalni apod.).

Personalistika — proces ziskavani potfebnych pracovnik s profesnimi a
kvalifikacnimi predpoklady, na zaklad¢ zhodnoceni jejich schopnosti, znalosti a
dovednosti. Cilem je efektivni a €inné vyuziti schopnosti k vysoké vykonnosti
pracovniki.

Vedeni — cilevédomy proces usmérnovani, koordinace, stimulace a motivace
podtizenych pracovnikl za ucelem kvalitniho a efektivniho plnéni danych ukolt.

Kontrola — kritické zhodnoceni reality za i¢elem ziskani objektivni piedstavy o
plnéni planovanych cili a stupni jejich realizace pfijatych rozhodnuti. Cilem je

zjisténi rozdilu mezi zamérem a jeho realizaci.

Vyse uvedené funkce jsou prostoupeny tzv. paralelnimi funkcemi.

Analyzovani feSenych problémi — na zakladé danych zamérti, manazerskych
znalosti a ziskanych informaci je vymezen dany problém.

Rozhodovani — proces vybéru z alespoii dvou variant, kdy vysledkem by mél byt
jednoznacény vybér praveé jedné varianty pro feSeni daného problému.

Realizace — finalni krok celého procesu manazerskych funkci. (Donnelly, 1997)

Chovanim, postavenim a autoritou manaZzera na zaklad¢ analyzy bézné denni ¢innosti

manazera se zabyval Henry Mintzberg, ktery v 70. letech 20. stoleti formuloval klasifikaci

téchto ¢innosti do deseti roli, zaclenénych do tfi skupin.

Skupina interpersonalnich roli — vyplyvajicich pfimo z formalni pravomoci a

zodpoveédnosti manazera udrzovat a rozvijet kontakty jak mimo vlastni fizenou organizaci

(zakaznici, dodavatelé atd.), tak v ramci vlastni organizace (nadfizeni, podfizeni, zajmové

organizace atd.). Charakter interpersondlnich roli se mize ménit podle poslani, které pii

jejich vykonavani manazer plni a zastava tak tti diléi role.

Piedstavitel organizace — manazer zastava roli nejen rozhodovaci, ale i
symbolickou a prezentacni, napf. svou ucasti na raznych spolecenskych akcich

prezentuje organizaci navenek.
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* Vidce organizace — je odpovédny za usmérnovani koordinace Ccinnosti
podfizenych pracovnikil, zdkladem této role je komunikace a motivace pracovnik.
= Sty€ny dustojnik — manazer v ramci této role fesi interpersonalni vztahy uvnitt
organizace ale i mimo ni. Na jedné strané¢ komunikuje s pracovniky napfic¢

organizaci, na druhé stran¢ s pracovniky jinych organizaci nebo tradu.

Manazer musi mit koordinacni schopnosti a umét komunikovat jak s internimi
pracovniky, tak s externimi. Musi byt viid¢i typ, nebat se rozhodovat a vést pracovniky, ale

i reprezentovat svou organizaci nebo tym navenek. (Veber, 2009)

Skupina informacnich roli — spociva v aktivni ucasti manazera pii vytvafeni, sbéru,
ptenosu, tfidéni, filtraci a vyuziti informaci v procesech firmy. Opét se dale déli na tii dil¢i

role.

* Pozorovatel — manazer znad své pracovni prostiedi, dokdze dobfe vyhodnotit,
shromazd’uje informace tykajici se zmeén, prilezitosti a problémi, které by se
mohly dotykat jeho pracovniho prostfedi nebo byt dilezité pro celou organizaci.

= SiFitel — manaZer ziskané dilezité informace dale poskytuje pracovnikim firmy,
kteti nejsou schopni tyto informace sami ziskat. Vyména informaci probiha mezi
manazerem a jeho podfizenymi, nadfizenymi i ostatnimi manazery.

=  Miluvéi — manazer ma povinnost prezentovat svoji organizaci vic¢i svému okoli.
Soustied’uje se na komunikaci a vyménu informaci pii jednanich s lidmi mimo

organizaci.

Manazer musi umét ziskavat, filtrovat a analyzovat informace, musi umét spravné

komunikovat a prezentovat organizaci. (Veber, 2009)

Skupina rozhodovacich roli — je hlavnim projevem cilevédomé ¢innosti manazera,

vedouci k dosazeni cilii organizace. Rozhodovaci role zahrnuji ¢tyti dil¢i role.

= Podnikatel — manazer musi sledovat své okoli, vyuzit prilezitosti k rozvoji svého
tymu a organizace, sledovat zmény chovani zakaznikti nebo pracovnikl a v¢as na

né reagovat.
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= ReSitel poruch — v této roli musi manaZer umét rychle, pruzné a vécné reagovat a
pusobit proti negativnim vlivim uvnitf organizace, které on sam nezpisobil. Tato
role ma prednost pred ostatnimi.

= Alokator zdroju — manaZer rozhoduje o co nejefektivnéjSim zptisobu rozdéleni
zdroji, kterymi organizace disponuje. Ve chvili nedostatku jakychkoli zdroju,
finan¢nich, personalnich nebo materidlnich, dostava tato role dtlezitou funkci.

* Vyjednava¢ — manazer pusobi pifi feSeni konfliktl, aby nedoslo k jejich
prohlubovani a neohrozily plnéni cili organizace. Musi se snazit jednat tak, aby

pfinesl prospéch organizaci, ale i svému tymu.

Vsech deset dil¢ich roli se vzajemné propojuje a kvalitativné podmiiuje. V uméni

manazera pak spoc¢iva v jejich sladéné integraci. (Veber, 2009)

Bez ohledu na typ organizace nebo postaveni manazera v organizaci jsou definovany

obecné principy manaZzerské prace.

= Princip priorit — opira se o Paretovo pravidlo 20:80, které vyjadiuje zakladni
zaveér o heterogenité rozdéleni jevil a jejich vyznamdi, kdy skupina cca 20 %
nejvyznamngjsich jevli ma 80 % vyznamnou hladinu. Z tohoto pravidla vyplyva,
Ze musi manazefi rozli$it, co je vyznamné, na co se musi zaméfit pozornost pro
prosperitu jimi fizené organizace a na druh¢ strané odliSit nedtlezité.

= Princip prevence — podstatou je skutecnost, ze ¢im dfive zjisti manazer urcity
nedostatek a ¢im dfive ho odstrani, tim budou ztraty nizsi.

= Princip orientace na zakaznika — zakaznik je povazovan za osobu, jejiZ potieby
a pozadavky musi byt uspokojovany. Velmi dilezitym aspektem spokojenosti
zakaznika je korektni zplsob chovani a vystupovani firmy smérem k zakaznikovi.

= Princip bezvadnosti — postoj ke kvalité, jeji vyzadovani a pievzeti odpovédnosti
za ni, monitorovani vlastnich chyb a uceni se z nich. (Studijni opora predmétu

Management, UNOB)

Funkce a role manazera se odliSuji tim, na jaké irovni managementu fizeni realizuje.
Vétsina aktivit organizace se realizuje ve tfech odlisnych, vzajemné se prekryvajicich

arovnich fizeni.
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* Vrcholovy management — Strategické Fizeni — jsou to cile stanovované
v obecnéjsi podobé, nestrukturované, malo detailni, je to fizeni odpovidajici
vrcholovému managementu, obvykle se objevuji ve vyrocnich zpravach a
v situacich, kdy firma napf. vyrazné prosperuje, pfipravuje projekt svého rozvoje
a expanze na novych trzich. Vrcholovi manazefi byvaji obvykle nejmensi
manazerskou skupinou v organizaci. Jejich hlavnim cilem je formulovani
podnikové strategie. (Bedrnova, Novy 2002; Bélohlavek, 2001)

= Stifedni management — Taktické Fizeni — navazuje obvykle na cile strategické, je
jejich praktickym rozpracovanim do konkrétni podoby a v pfevazné mife je naplni
prace stfedniho managementu, kterou je fizeni liniovych manazerti a fadovych
pracovniki organizace. Strategické plany a cile organizace uskuteciiuji koordinaci
ukold pifi dosazeni organizacnich cilii napif. vyhledat nové dealery, pfipravit
reklamni material atd. (Bedrnova, Novy 2002; Bélohlavek, 2001)

» Liniovy management — Operacni fizeni — konkrétni detailni a rutinni prace, ktera
je mefitelna, méné narocna na tvorivé mysleni, rozhodovani je programované,
ukoly se zadavaji ze dne na den, odpovida niz§imu managementu jako jsou mistfi
ve vyrobni jednotce, dispeceti v doprave, vedouci administrativniho oddéleni
apod. Hlavni Cinnosti liniovych manaZerti je vedeni zaméstnanc pfi plnéni
kazdodennich ukolt a nasledna kontrola a naprava chyb. (Bedrmova, Novy, 2002;

Bélohlavek, 2001)

Tabulka 1- Pfevazujici orientace ¢innosti na jednotlivych trovnich fizeni

UROVEN RIZENi | STRATEGIE| TAKTIKA |OPERATIVA

Vrcholové fizeni 75% 20% 5%
Stfedni Groven fizeni 20% 60% 20%
Zakladni Groven fizeni 5% 20% 75%

Zdroj: (Bedrnova, Novy, 2002)

Z tabulky €. 1 je patrné, Ze jednotlivé stupné fizeni se odlisuji pfevazujicim zaméfenim
¢innosti manazert. Pro vrcholovy management je typickd prevaha strategicky Cinnosti

koncepcniho a dlouhodobého charakteru, pro manazery na stfedni urovni fizeni taktické
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¢innosti se stfednédobym zaméfenim a pro manazery na nejniz§i UGrovni fizeni jsou

charakteristické kazdodenni operativni ¢innosti. (Bedrnovéa, Novy, 2002)

3.2 Styl manazerského rizeni

S pracovni pozici fidicitho pracovnika souvisi i styl jeho fizeni, zplisob Cinnosti
manazera charakterizujici postupy jeho rozhodovani a zvolené metody dosahovani
vytyCenych cilii v konkrétnich podminkach, vyplyvajici z osobnich znalosti manazera, jeho
zkuSenosti, autority a schopnosti plisobit na vnitini a vnéjsi okoli. Mize rozhodovat zcela
nezavisle na nazorech svych podfizenych nebo naopak snimi konecné rozhodnuti
spoluvytvaret. Ve véts§iné manaZzerskych rozhodnuti je vSak manazer do jisté miry védomé
¢i nevédomé ovlivilovan charakterem okamzité situace, zavaznosti rozhodnuti, postoji

podfizenych nebo svymi osobnimi vlastnostmi. (Hospodarova — Holeckova, 1997)

3.2.1 Zaikladni styl manaZerského rFizeni

Styl fizeni je osobity zplsob typicky pro chovani manazera vaci fizenym
pracovnikim. Podle charakteristiky manazera a charakteristiky zplisobu vyuziti své

pravomoci rozlisSujeme nasledujici styly fizeni.

= Autokraticky styl Fizeni neboli autoritativni je zalozen na disciplin¢ a poradku.
Manazer ¢ini samostatna rozhodnuti, udéluje ptikazy a ocekava jejich splnéni. Je
dominantni, rozhodny a vede podiizené na zakladé moznosti udélit nebo odepftit
odménu ¢i postih. Veskera komunikace je jednosmérna, shora doli. VSechna
rozhodnuti jsou ¢inéna bez zapojeni podiizenych. Tento styl je vhodny ptedevsim
v krizovych situacich, kdy je tfeba rychle rozhodnout, pfipadné v ptipade, kdy
pracovnici nemaji dostatecnou kvalifikaci. Vyhodou je dosaZeni pravidelné¢ho a
vysokého vykonu pracovnikil, na druhé strané se vSak nerozviji jejich tvofivost a
iniciativa.

= Demokraticky styl Fizeni neboli participativni je postaven na ucté a respektu
k druhym osobam a jejich ndzortim, na toleranci a moznosti diskuse o problémech.
Je charakteristicky pfedevsim vysokou mirou delegovani pravomoci a participace
na rozhodovani se spolupracovniky. Komunikace probihd obéma sméry, tedy jak
od manazera k pracovnikim, tak od pracovnikii k manazerovi. Manazer se o

moznych feSenich radi se svymi podfizenymi a podnécuje je ke spoluucasti.
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Nevyhodou je vysoka narocnost na Cas, nékdy také oteviené diskuze nevedou
k zadnému feSeni. Naopak spoluucast pracovnikli na rozhodovani zvysuje jejich
motivaci k praci.

* Liberalni styl Fizeni neboli volny priibéh je postaven na omezené roli manazera,
ktera spociva v podstaté vytyCeni pouze obecného cile. Manazer spoléha na své
podfiizené, Ze si stanovi vlastni cile i jejich prosttedky k dosazeni, poskytuje jim
znacnou volnost v jednani. Komunikace byva vtomto piipadé prevazné
horizontalni. Pfestoze tento styl fizeni pasobi pozitivné, vysledkem v praci byva,
7e manazer Casto nerozhoduje prakticky o nicem nebo se rozhodnutim dokonce
vyhyba. Tento styl nachazi uplatnéni u vysoce specializovanych pracovnich
skupin, jako jsou vyzkumni pracovnici. (Studijni opora predmétu management;

Hospodatrova — Holeckova, 1997)

Tabulka 2 - Vyhody a nevyhody rtiznych styli vedeni

STYL VYHODY NEVYHODY

zdlraznuje rychly, Fadny potlacuje individudlIni

autoritativni 3 e
vykon iniciativu

participace posuzuje osobni

demokraticky zabere hodné casu

zaujeti
L e samostatni jedinci ziskavaji ¢innost skupiny bez
volny pribéh B ) o L,
vice prostoru vedouciho muze ztratit cil

Zdroj: (Bélohlavek a kol., 2001)

3.2.2 Ucta a struktura (Ohio)

Koncem 60. let 20. stoleti byly na zakladé vyzkumu chovani vedoucich pracovnikt
definovany dvé zakladni dimenze chovani a z nich pak odvozeno dalSich deset. Zakladni
dimenze ze stylu chovani a vliv tohoto chovani na skupinovy vykon oznacil Fleishman a

Harris (1962).

= Ucta, jako projev respektu, kterou vedouci projevovali fizenym pracovnikiim,

uznani jejich nazord a ohleduplnosti vii¢i zajmim clenti skupiny,
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= Struktura neboli projev strukturovanosti popisuje, jak vedouci strukturovali svou
roli a role ostatnich ve skupiné ve vztahu k pracovnimu cili. Zahrnuje chovani,

kterym vedouci ovladaji skupinu. (Bedrnova, Novy, 2002)

Ucta a struktura spolu nesouviseji, ale 1ze z nich odvodit étyfi typy chovani vedoucich

pracovnikd, které zndzoriuje obrazek 1 Modelu Ohio nize.

Obrazek 1 - Model OHIO

vysoka
S
S Nizka ucta a Vysoka Ucta a
t vysoka struktura | vysoka struktura
r
u
k
t
u
r Nizka tcta a Vysoka ucta a
a nizké struktura nizka struktura
nizka > vysokd

Ucta
Zdroj: (Bélohlavek a kol., 2001)

Za 7adouci styl chovani vedouciho pracovnika je povazovano chovani vykazujici

vysokou uctu a vysokou strukturu.

3.2.3 Orientace na pracovnika a orientace na praci (Michigan)

Z obdobnych vyzkumil chovani vedoucich pracovnikl byly zkoumany rozdily mezi
uspéSnymi a neuspésnymi vedoucimi (Kreitner, Kinicki, 1989) a byly definovany dvé
dimenze chovani, respektive orientace na pracovniky, kterd odpovida ticté a orientace na

praci, odpovidajici struktute. (Bélohlavek a kol., 2001).

Chovani manaZera vramci své Tidici Cinnosti je sledovdno v ramci
dvoudimenziondlniho modelu stylu rozhodovani dle orientace (Michigan) vytvoieného

Rensisem Likertem:
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= orientace na pracovniky — zdjem o lidi, udrzovani sebedtivéry spolupracovnikd,
vytvareni dobrych pracovnich podminek, udrzovani dobrych mezilidskych vztahii,
ztotoznéni se s pottebou dosahovani cild, rozvoj tymu, vytvareni vhodné pracovni
atmosféry atd.,

= orientace na ukoly — starost o produkci, troven fizeni, efektivnost prace, urceni

postupti, procest a termind, provadéni kontroly atd. (Fotr a kol., 2006)

Vyzkumy ukazaly, ze Uspé$ni vedouci jsou orientovani jak na lidi, tak na praci,
zatimco neuspésni preferuji bud’ jen ukoly nebo maji v obou oblastech nizké hodnoty.

(Bedrnova, Novy, 2002)

Obrazek 2 - Model Michigan

y N

LIDE LIDE A PRACE

0050 ~n0

(=}

- PRACE

R e =

Orientace na praci

Zdroj: (Bélohlavek a kol., 2001)

Efektivni vedouci sméfuje ve vztazich s podiizenymi k orientaci na pracovniky,
pouziva vice skupinovych nez individualnich metod fizeni a stanovuje vysoké vykonové

cile. (Bélohlavek a kol., 2001)

3.2.3.1 Model manaZerské mrizky (GRID)

Z vyse uvedeného modelu Michigan vychazi model manaZerské miizky, definovany
Robertem J. Blakem a Jane S. Mouton. Cilem bylo vyhodnotit aktualni styl rozhodovani a

fizeni manazera a najit idedlni styl rozhodovani, ke kterému by méli manazefi smétovat.

(Fotr a kol., 2006).
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Model definuje proporce mezi zdjmem manazera o vykon a o pracovniky. Vertikalni

osa zachycuje 9 stupnil intenzity a zpiisobu, jak se manazer zajima o pracovniky, o jejich

motivace, rozvoj nebo interpersonalni vztahy. Horizontalni osa zachycuje 9 stupnii intenzity

a zpusobu zajmu manaZera o veécnou stranku provadéné prace, o vcasnost plnéni tkold,

kvalitu prace atd. Vzdjemné¢ ménici se pomér téchto parametrii od nuly do maxima pak

vytvati podminky pro specifikaci manazerskych stylt.

Obrazek 3 — Manazerska miizka model GRID

velky
1;9 9;9
S
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{=
Q
§ 5;5
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maly Orientace na vykon velky

Zdroj: (Blazek a kol., 2014)

Z vyse zobrazeného modelu GRID jsou charakterizovany styly vedeni:

1;1: ochuzeny manaZer — volny priibéh Fizeni — manazer s minimalnim zajmem

N2

jak o vykon, tak o lidi, téziStém z4jmu manazera je on sam, jednd se o
nedostatecnou fidici praci, ktera casto vyusti v bezvladi;

1;9: vedouci klubu zahradkait — manaZer venkovského stylu — v ¢innosti
manazera pievlada silnd orientace na lidi, ale maly zdjem o produkci, dba na
vytvafeni mezilidskych vztahl, snazi se vytvorit pratelskou atmosféru a
odpovidajici pracovni tempo, velmi malo se stara o dosazeni vyrobnich cili;

9;1: manaZer technokrat — autoritativni styl Fizeni — né¢kde také uvadén jako
autoritativni manazer, ¢i plantdznik — siln€ se orientuje na produkci, malo se zajima

o lidi, soustied’uje se na fizeni vyrobnich operaci, je dosazeno u¢inného pracovniho
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vykonu, aniz by byl bran ohled na vytvareni mezilidskych vztahd, opird se o moc
a autoritu;

* 9;9: tymovy manaZer — tato relace predstavuje nejzaddané€jsi kombinaci, kdy
manazer ma znacny zajem o lidi i o produkci, umi spojit starost o plnéni vyrobnich
ukolt se starosti o dobré mezilidské vztahy a spokojenost pracovnikd;

* 5;5: primérny manaZer — nebo také kompromisnik nebo organizacni Clovek,
predstavuje stfedni (primérny) zajem o oba faktory, tj. o lidi i o produkei.
Dosahuje priméfené¢ho vykonu balancovanim mezi pottebou splnit dané ukoly a
zaroven udrzet vysokou moralku lidi. Pfi rozhodovani se opira o normy a natizeni;

= 9+9: paternalista — kombinuje zajem o lidi s orientaci na ukol nikoli vSak ve shod¢
s fidicim stylem 9,9 tedy tymovym manazerem. K podfizenym pfistupuje z pozice
., Patris mi a ja pomohu tvé kariére. Proto ocekavam, Ze budes viici mné loajalni.
(Blake, Mouton, 1987)

= Oportunista — pouziva vSech stylu fizeni ve shod¢ s taktickymi diivody, kdy cilem

je jeho povyseni.

Kazdy z uvedenych styli ma své charakteristické projevy a lisi se tak od ostatnich
styli. Podle tohoto modelu pouziva kazdy manazer jednoho hlavniho stylu, dale pak jeden
zalozni a ptipadné jesté dalSich styli. Za idedlni styl se povazuje styl tymovy vedouci a za
nejméne vhodny styl volny prubeh. Zalezi vsak na situaci rozhodovani, protoze miiZze nastat

i takova situace, kdy je styl volného priibéhu vhodny. (Bélohlavek a kol., 2001)

Manazerska mfizka je uzitetnou pomickou pro identifikaci a klasifikaci
manazerskych stylti. Nevysvétluje vSak, pro¢ manazefi spadaji do ur¢itého bloku. Abychom
mohli odhalit pfi¢iny jejich umisténi v miizce, je nutné zkoumat osobni vlastnosti manazera
a jeho nasledovatelll, schopnosti a vzdélavani manazera, podnikové prostiedi a dalsi faktory,

které ptisobi na fidiciho pracovnika a jeho zaméstnance. (Bélohlavek a kol., 2001).

3.2.3.2 Situacni vedeni

Novy pohled na hledani optiméalniho stylu fizeni pfinasi model autorti K. Blanchard a
P. Hersey vroce 1969 zavedenim nové proménné v podobé zralosti. Mirou zralosti je
ptipravenost splnit tkol. V modelu je zobrazen vyvoj stylu fizeni manaZera v zavislosti na

mife zralosti podiizenych. (Bedrnova, Novy, 2002)
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RozliSujeme zralost pracovni, kterd je dana dovednostmi a technickymi znalostmi
nezbytnymi ke splnéni ukolu a zralost psychickou, coz je pfipravenost nasledovateli
prijmout odpovédnost za splnéni tkolt. Chovani manazera lze rozdélit na podpirné chovani,
které odpovida stylu orientaci na lidi a direktivni chovani, které je ptfirovnatelné orientaci na

praci. (Bélohlavek a kol., 2001)

Obrazek 4 - Situacni vedeni

vysoka

4 |PODPOROVANI| KOUCOVANTI
k=

B

>

(e}

=

(&}

QO

g

o3

5

[}

[a}

DELEGOVANI | PRIKAZOVANI

nizka > vysoka

Direktivni chovani

a

Zralost

Zdroj: (Bélohlavek a kol., 2001)

Z obrazku vyse vyplyva, ze model situacniho vedeni vymezuje Ctyfi styly a to
ptikazovani, koucovani, podporovani a delegovani. V zavislosti na zralosti skupiny bude pak
volit manazer odpovidajici styl fizeni. Pfikazovani voli u tymu, ktery si nevi rady, bude mu
tak urCovat postupy co a jak délat krok za krokem. S postupnym zlepSovanim dovednosti
¢lent skupiny dochazi i k postupné zmén¢ stylu fizeni manazera. Vzhledem k tomu, ze
skupina dosahla urcité urovné dovednosti zacnou se objevovat rizné kompetencéni spory a
poklesu moralky. Manazer ptechézi ke stylu kouéovani, kdy se vice vénuje lidem ve skupiné
a feSeni interpersonalnich roli. S dal$im rozvojem tymu piechazi k podporovani a postupné
omezuje svou pozornost vénovanou skupin€. V posledni fazi, kdy je jiz kolektiv pracovné i
psychologicky vyspély, zvlada tkoly samostatné voli manazer delegovani. Hlavnim
poslanim manazera je rozvoj zralosti ¢lenti skupiny, ktery je v zavére¢né fazi samostatné

schopen dosahovat organizac¢nich cilt. (Bélohlavek a kol., 2001)
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3.3 Rozhodovani

Rozhodovani je soucésti kazdodenniho zivota vSech lidi. Vétsinou se jedna o mala
rozhodnuti vykonavana rutinné, podvédomé a intuitivné, kdy je Casto potifeba rozhodnou
rychle a nebyva tak prostor na aplikaci optimalizacnich metod s cilem snizit rizika chybného
rozhodnuti. U rozhodnuti stfednich nebo velkych je vSak nutné si jiz uvédomit vyznam

rozhodovani, volbu vhodnych metod a spravnych rozhodovaci postupi.

Jednou z charakteristik je stupefi determinace rozhodovéni. Predstavuje velikost
prostoru pro rozhodovani, kde hranice pro rozhodovatele jsou zpravidla zdvazné, vymezené
etickymi zasadami a pravnimi ptredpisy, urcujici jak postupy pfi rozhodovani, tak dobu, do

kdy ma byt rozhodnuti piijato. (Blazek, 2014)

Tabulka 3— Typy rozhodovani

rozhodnuti je
rozhodovani | napliiovani zajmu stupei determinace
realizovano
Vlastni vlastniho zpravidla rozhodovatelem velmi nizky
Politické jinych lidi nizky az stfedni
Velitelské konané v zajmu S nizky az vysoky
zpravidla jinymi lidmi
Spravni nadfizeného, Vysoky
Manazerské | zaméstnavatele apod. nizky az stfedni

Zdroj: (Blazek, 2014)

Manazerské rozhodovani je charakteristické tim, Ze manazer rozhoduje v zajmu svého
nadfizeného v ramci své piisobnosti a realizuje sva rozhodnuti prostednictvim podtizenych
pracovniki na zcela konkrétni specifické tirovni fizeni. Jednotlivé stupné fizeni se vyznacuji
odlisnym pocetnim zastoupenim fidicich pracovnikil, ale i pfevazujicim zaméfenim jejich

cinnosti, jak je patrné z obrazku 5. (Blazek, 2014)
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Obrazek 5 - Vztah stupné fizeni a charakteru rozhodovani

Vrcholovy Strategické dlouhodoba
management rozhodovani

Stredni Takticka stfednédoba
management rozhodovani

Liniovy Operativni kratkodobd
management \ rozhodovani

Zdroj: (Blazek, 2014)

Z pohledu manazerskych funkci, jde v pfipad¢ rozhodovani predevsim o vytvareni
podminek pro vybér variant feSeni a nasledné vymezeni dalSich krokd pfi realizaci vybrané

varianty. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Rozhodovani je tedy klicovym prvkem fidici ¢innosti, jako nedilna slozka sekvencnich
manazerskych funkci. Nejvyraznéji se uplatituje v planovani, kdy jadro planovacich procest
tvoti pravé rozhodovaci procesy. Vyznam rozhodovani se projevuje predevs§im v tom, ze
kvalita a vysledky téchto procest, piedevSim strategickych rozhodovacich procesi
probihajici na urovni top managementu, zasadnim zplUsobem ovliviiuji efektivnost
fungovani a budouci prosperitu téchto organizaci. Nekvalitni rozhodovani mtize byt pfitom
jednou z vyznamnych pficin podnikatelského netispéchu. Vyznam rozhodovani se soucasné
odviji i od rozsahu zdroju (pfedev§im finan¢nich prostredkill), které jsou na rozhodovani

vazany, resp. o kterych se rozhoduje. (Fotr a kol., 2006)

Rozhodovaci procesy probihaji na riznych urovnich fizeni organizaci a maji dvé
stranky. Prvni stranku meritorni neboli vécnou ¢i obsahovou, kterd je predmétem studia
marketingu, finan¢niho nebo vyrobniho managementu apod. Odrazi odlisnosti jednotlivych
typt rozhodovacich procest v zavislosti na obsahové naplni rozhodovani napt. rozhodovani
0 vyrobnim programu, o kapitdlovych investicich, o uvedeni vyrobku na trh a jeho
marketingové strategii, o organizacnim uspotadani firmy, o vytvoteni spolecného podniku,

0 vybéru pracovnikll na urcitd mista atd. Druhou stranku formalné logickou neboli
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procedurdlni, ktera je pfedmétem studia teorie rozhodovani. To, co jednotlivé rozhodovaci
procesy spojuje, je urcity ramcovy postup, procedura feSeni odvijejici se od identifikace
problému, vyjasiiovani jeho pfi€in, cilti feSeni, vyhodnoceni variantnich feSeni a volbu
varianty urceni k realizaci. Tyto spolecné rysy jsou predmétem studia teorie rozhodovani.

(Fotr a kol., 2006)

Teorie rozhodovani byly v pribéhu historického vyvoje postupné rozliSeny do
nekolika teorii, odliSujicich se od sebe zplisobem pohledu na rozhodovaci procesy. Rozdily
mezi jednotlivymi teoriemi jsou dany normativnim, respektive deskriptivnim charakterem.
Normativni teorie poskytuje navody k feSeni rozhodovacich problémt, jaké metody a
nastroje pouzit, aby bylo dosazeno pozadované kvality rozhodovani. Jsou zaloZeny na
aplikaci matematickych metod a modela jako je opera¢ni nebo rozhodovaci analyza, jde tedy
o kvantitativné orientované teorie. Normativni pfistup je nejCastéji uzivan liniovymi
manazery. Pfedmétem zajmu deskriptivni teorie nebo také popisn¢ho pfistupu jsou jiz
prob¢hlé rozhodovaci procesy, které popisuje, analyzuje a hodnoti jejich prabéh, zakladni
prvky, shrnuje pfednosti a nedostatky. Sleduje chovani rozhodovatele a ostatnich subjektt
v prib¢hu rozhodovaciho procesu. Mezi deskriptivni teorie patii zejména socialné —
psychologické teorie rozhodovani. Cilem uziti deskriptivni teorie je vytvotreni modelu, ktery
co nejpresnéji charakterizuje a predvida chovani lidi v rozhodovacim procesu. (Fotr a kol.,

2006; Veber, 2009)

Obrazek 6- Vzajemné vztahy v rozhodovani

Formalnélogicka - Teorie
(proceduralni) rozhodovani

Stranky A«

rozhodovani S
Normativni Deskriptivni
(jak by se to (jak se to
Meritroni mélo délat) déla)
(vécna,obsahova)

Zdroj: (Veber, 2009)
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3.3.1 Rozhodovaci proces a rozhodovaci problémy

Rozhodovaci proces je chapan jako proces feSeni rozhodovacich problémi s alespon
dvéma variantami feSeni. Zakladnim atributem rozhodovani je proces volby tedy posuzovani
jednotlivych variant a vybér optimalni varianty urené k realizaci. Problémy s jedinym
feSenim tak nelze povazovat za rozhodovaci problémy. Problém je vymezen existenci
odchylky od stavu zadouciho a stavu skute¢ného, pfi¢emz problémem je minéna odchylka

nezadouci. (Fotr a kol., 2006)

Rozhodovacich problémy se od sebe li§i svou povahou a mirou diilezitosti. Na zaklade
této riznorodosti definujeme problémy podle jejich slozitosti a moznosti algoritmizace na
problémy dobfe strukturované nebo také jednoduché a Spatné strukturované. Za dobie
strukturované rozhodovaci problémy jsou povazovany jednoduché, programované
problémy, které jsou opakované feSeny manazery na operativni urovni fizeni. Proménné
téchto problému jsou kvantifikovatelné a maji jediné kvantitativni kritérium hodnoceni.
Prikladem je rozhodovani o velikosti objednavky materialu nebo obsazeni jednotlivych
strojii pracovniky aj. Spatné strukturované rozhodovaci problémy jsou feseny manaZery
na vyssich urovnich fizeni organizace, jde o vétSinu procest vedoucich ke strategickym
rozhodnutim, tedy zdvaznym s velkoplosnym dopadem, zpravidla zatizena velkym rizikem.
K fteSeni takovychto problému je nutné uplatnit rozsahlejsi znalosti, zkuSenosti a tviréi
pfistup, protoze pro né¢ neexistuji standardni procedury feseni. Piikladem Ize uvést
rozhodovani o vytvofeni spolecného podniku, rozhodovani o organizacni struktufe a

zavadéni novych procest a inovaci aj. (Fotr a kol., 2006)

Obrazek 7- Typy rozhodovacich procest podle trovné fizeni

Urovers Typy

A » . A
Vrcholova Slozité, nestrukturovana

Stiedni \ \ Strukturované
Zakladni \ \ Dobfe strukturovang

A 4 A 4

Zdroj: (Veber, 2000)
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Zavislost mezi typem rozhodovaciho problémy a urovni fizeni vyplyva z obrazku 7.
Dobie strukturované rozhodovaci problémy se nejvice vyskytuji na zakladni (operativni)
urovni fizeni, smérem k vys§im trovnim fizeni se vyskytuji ve vy$si mife problémy Spatné

strukturované.

Rozhodovani probihd za rozdilnych podminek a néasledném hodnoceni alternativ.
Klasifikacnim hlediskem jsou informace o stavu okoli, které ovlivituji dosazeni cile, jejich
pusobeni je objektivni a rozhodovatel je nemiize ovlivnit, miiZze je pouze predvidat a
zahrnout je v odpovidajici mife v rozhodovacim procesu. Nastavaji tak tfi modelové situace
dle schopnosti rozpoznat budoucnost. Prvni je rozhodovani v podminkach jistoty, kdy
informace o stavu okoli je uplna, stav budoucnosti a disledky zvolenych variant jsou znamé,
na realizaci variant pasobi pouze nerizikové faktory. Rozhodovani v podminkach rizika
predpoklada vice moznych situaci v budoucnosti, na realizaci variant ptisobi rizikové faktory
a je mozné stanovit pravdépodobnost jejich vyskytu. Posledni situaci nastava, kdy je také
predpoklad vice moznych budoucnosti, na realizaci variant piisobi rizikové faktory, ale

pravdépodobnost jejich vyskytu neni mozné stanovit. (Blazek, 2014)

Vyse uvedené Clenéni je uplatiovano v teorii rozhodovani, v praxi se obvykle mluvi o
tzv. faktorech rizika a faktorech nejistoty, které maji vliv na volbu alternativ a jejichz
budouci vyvoj pfesn¢ neni zndm. Mezi tyto faktory patii vyvoj trzni poptavky, vyse
prodejnich cen, nakupnich cen surovin a materialu, vySe mezd, urokové sazby, legislativa a
restrikce vlady aj. Nejistotu je tak mozné chapat jako nemoznost spolehlivého stanoveni
budoucich hodnot rizikovych faktori a jejich dopadt a ucinkii na volbu variant. (Fotr a kol.,
2006)

3.3.2 Struktura rozhodovaciho procesu

Rozhodovaci procesy jsou logicky fazené a Casové navazujici Cinnosti, které maji
formulovat cil, zjistit mozné problémy branici k dosazeni cile, vybrat a zvolit vhodné feseni
k dosazeni cile. Jde o orientaci do budoucna, o formulaci cile, kterého ma byt dosazeno.
Rozhodovaci procesy je mozné rozdélit do etap neboli fazi, a to bud podrobnéji, kdy

rozliSujeme vice dil¢ich slozek nebo méné podrobné, tedy clenéni, do malého poctu etap.

Prikladem méné podrobného ¢lenéni rozhodovaciho procesu dle Herberta Simona je

rozdeleni do Ctyf etap.

38



= Analyza okoli (intelligency aktivity)
= Navrh feSeni (design aktivity)
= Volba feseni (choice aktivity)

= Kontrola vysledki (review aktivity)

Analyza okoli zahrnuje zjiStovani informaci a podminek podmifnujicich nutnost
rozhodovani a stanoveni jejich pfi¢in. V druhé etapé se zamétfuje na tvorbu, hledani,
rozvijeni a analyzu smérti Cinnosti. Nasledujici etapou je volba feSeni, kde dochazi
k hodnoceni moznych variant navrzenych v piedchozi etapé a nasledné samotnému vybéru
vhodné varianty k realizaci. Posledni etapou je kontrola dosazenych vysledkd po aplikaci
vybranych variant. Vysledkem této etapy muize dojit ke vzniku nového rozhodovaciho

procesu. (Fotr a kol., 2006)
Detailnéjsim popisem rozhodovacich procesi je jejich clenéni do osmi fazi.

= Faze definovani — ziskani, analyza a vyhodnoceni informaci s vysledkem
definovani cile, kterého ma byt dosazeno a problému, ktery vyzaduje feSeni.
Spravné stanoveni cile, je klicovym faktorem uspésnosti rozhodovaciho procesu.

= Faze analyzy a formulovani cile (problému) — hlubsi posouzeni ziskanych
informaci, jejich rozdéleni na zcela nezbytné a ostatni informace, jejich analyzou
ma byt soubor relevantnich, divéryhodnych informaci, vcetné jejich interpretace
pro vyuziti v dalSich fazich rozhodovani. V tomto kroku mé dojit k piesné
odpovédi na otazky co, kde, kdy, kdo a jak ma byt rozhodovano.

= Faze stanoveni kritérii — stanoveni hodnoceni, podle kterych se budou posuzovat
a hodnotit navrhovana feSeni. Vybrana kritéria a jejich vahy by méla plné
reflektovat pfani a ocekavani to, cemu se vyhnout a mozné dopady na ostatni
¢innost organizace. Kritéria vybéru jsou kvantitativniho ¢i kvalitativniho
charakteru.

= Faze tvorby variant — ucelem je nalezeni co nejvice moznych variant, jejich
posouzeni a nasledné vybrani feseni, které je nejvhodnéjsi k dosazeni cile nebo
vyfeSeni problému. Pti procesu tvorby v$ak nikdy neni jasné, kolik variant existuje
a mohou tak byt tendence proces hledani pred¢asné ukoncit. Nejznaméjsi metodou

pro tvorbu variant je brainstorming, metoda podporujici kreativitu.
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= Faze stanoveni duasledki - cilem je zjisténi pfedpokladanych dopada
jednotlivych variant z hlediska zvolené¢ho souboru kritérii hodnoceni.

=  Faze hodnoceni dasledkii a vybér varianty — zjisténi predpokladanych dopadu
jednotlivych variant, jejich vyhodnoceni, ureni celkové nejvyhodnéjsi varianty
nebo preferencniho usporadani variant. Pfi tomto hodnoceni by nemélo byt
manipulovéano s formulaci jiz stanovenych kritérii.

= Faze realizace — praktickd implementace zvolené varianty rozhodnuti s diirazem
na kvalitu jejiho provedeni. Tento krok je pfirozenym vyusténim celého
rozhodovaci procesu, ale jako takovy vyzaduje nejvice odvahy manazera, ktery je
zodpovédny za vysledek procesu, ktery ovliviiovala tada lidi.

= Fiaze kontroly — stanoveni odchylek skutecné dosazenych vysledkil realizace a
zaroven i sledovani piipadnych signalt o vzniku novych problému. (Fotr a kol.,

2006)

Obrazek 8 - Cyklicky charakter rozhodovaciho procesu

Identifikace
problému
B 4 A
Kontrola Aaliza a
. o formulace
vysledka e
problému
A <
Realizace Stanoveni
zvolené kritériii
varianty hodnoceni
% v

Hodnoceni
dsledkd, / i
vybér varianty varian

X Stanoveni K
disledka
variant

Zdroj: (Fotr a kol., 2006)

Z vyse uvedené obrazku vyplyva, ze rozhodovaci procesy maji cyklicky charakter a
jeho jednotlivé faze neprobihaji v piimém sledu za sebou jdoucich fazi, ale mohou mit i

zpétnovazebni charakter. (Fotr a kol., 2006)
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3.3.3 Prvky rozhodovaciho procesu a kvalita rozhodovani

Rozhodovaci proces je specifikovan t€émito zdkladnimi prvky:

= cil rozhodovani — urcity stav firmy, kterého se ma dosdhnout feSenim problému,

= kritéria hodnoceni — piedstavuji jakousi stupnici Skaly slouzici k posouzeni
vyhodnosti jednotlivych variant rozhodovani z hlediska stupné plnéni cilt,

= subjekt a objekt rozhodovani — subjektem je oznacovan rozhodovatel tj. jedinec
nebo skupina, kterd rozhoduje. Objektem je obvykle chapana oblast organizacni
jednotky (podniku), kde byl problém formulovan,

= varianty rozhodovani a jejich disledky — zptisob feSeni problému za ucelem
dosazeni stanovenych cill a jeho piedpokladany dopad na objekt rozhodovani,

= stavy svéta — faktory, které plisobi na rozhodovaci proces. (Fotr a kol., 2006)

Kvalitni feSeni rozhodovacich problémi jsou zaloZena na zaclenéni zkuSenosti a
intuice manaZera do raciondlniho a systematického rozhodovaciho postupu. Intuice je
sofistikovana forma usuzovani zalozena na specifickych zkusenostech kazdého ¢lovéka. Je
podvédoma, komplexni a rychla. Intuitivni rozhodnuti je vSak spjato s netransparentnim
rozhodnutim, mtze byt ovlivnéno zaujatosti a antipatii, pfi chybném rozhodnuti se obtizné
hledaji priciny. Je vSak ziejmé, ze rozhodnuti, ktera jsou v rozporu s pocity rozhodovatele,
nebyvaji Casto tou spravnou volbou k dosazeni cilli. V rozhodovacich procesech hraji
dilezitou roli informace. Samotné rozhodovaci procesy jsou ¢asto chapany jako procesy
ziskavani a transformace vstupnich informaci do vystupnich. Znalosti a zkuSenosti manaZera
jsou pak nezbytné pro zajisténi efektivniho sbéru informaci, uréeni jejich vhodného rozsahu
a spravnou interpretaci ziskanych informaci. Efektivnost mohou snizovat nedostatky, které
pak vedou ktomu, ze ziskané informace jsou irelevantni, nespradvné nebo nepiesné,

nejednoznaéné ¢i konfliktni pro rozhodovaci problém. (Fotr a kol., 2006)

3.3.4 Volba stylu rozhodovani

Rozhodovani je mozné rozdélit dle povahy subjektu na individualni a skupinové.
Dalsim kritériem rozdéleni je mira participace na rozhodovacim procesu, kdy se posuzuje
predevsim vliv subjektu na vysledky, ale také mira zapojeni ostatnich ¢lenti organizacni
jednotky do procesu rozhodovani. Vse tizce souvisi se stylem rozhodovani, respektive fizeni

manazera. Mezi dal$i faktory ovlivitujici styl rozhodovani patii, styl fizeni organizace,
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podminky pro rozhodovani, osobnostni a odborna charakteristika rozhodovatelti a povaha

feSeného rozhodovaciho problému. (Fotr a kol., 2006)

Volba rozhodovaciho stylu zavisi na poctu zucastnénych osob. V piipadé rozhodovani
jediného ucastnika bere v uvahu vysledky analyz problému, hodnoceni variant feSeni a
rozhoduje. Pokud se na rozhodovani podili vice osob, stava se spolecnd odpoveédnost za
rozhodnuti komplikovanou. Manazer vSak muze cast svych rozhodovacich pravomoci
delegovat na své spolupracovniky. Duvodem pro delegaci mize byt motivace
spolupracovnikl nebo snaha vénovat vice ¢asu dulezitéjsim tikolim, v nékterych ptipadech
mize jit pouze o alibismus manazera. Mira a povaha delegovani definuje styly rozhodovani

ve skuping lidi. (Plaminek, 2008)

Obrazek 9 - Moznosti rozhodovani ve skupiné

Zdroj: (Plaminek, 2008)

Obrazek vySe zndzoriiuje moznosti stylu rozhodovani ve skupiné, kterd jsou
oznacena pismeny. Pismeno A je ryze autoritativni styl rozhodovani, pole oznacena
pismenem P pak participativni a pismeno D delegativni styl rozhodovani. VSechna pole
s pismenem K predstavuji konzultativni styl rozhodovani. Interpretaci vySe popsaného
zndzornéni pro manazera existuji tfi moznosti, jak se chovat pii rozhodovacim procesu.
Manazer mize rozhodnout sam, jde pak o autoritativni rozhodovani nebo delegovat anebo

prenechat rozhodovani skupiné, pak mluvime o participativnim rozhodnuti. (Plaminek,

2008)
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Autoritativni styl rozhodovani je zaméfen na jednotlivce, on je totiz tim, kdo
rozhoduje. Ostatni osoby nemusi byt vSak uplné vylouceny, rozhodovatel s nimi maze sva
rozhodnuti konzultovat. Vyhodou tohoto stylu je rychlost a jasna odpoveédnost. Nevyhodou
je neucast skupiny, mozny odpor nebo nizka akceptace rozhodnuti. Pokud k takové situaci
dojde je vhodné vysvétleni pred skupinou, mluvime pak o argumentativnim rozhodovani.
Obrazek vySe znazornuje rozhodovani po konzultaci se skupinou (pole K1). Toto
rozhodovani se neobhajuje, ale projednava se skupinou pred samotnym pfijetim. Skupina
nema pravomoc kone¢ného rozhodnuti, ale mize toto rozhodnuti ovlivnit. Pole K2 na
obrazku oznacuje rozhodovani po konzultaci s vybranymi ¢leny skupiny formou
individualni konzultace pfed rozhodnutim. Jednd se vétSinou o skupinu specialisti.
Konzultace probihaji i mimo skupinu (pole K3), jde o externi konzultace na bazi poradenstvi.

(Plaminek, 2008)

Participativni styl rozhodovani je rozhodovanim skupiny. Jde o ¢asoveé narocny
proces, ktery si klade za cil kromé u¢inéni rozhodnuti také vytvaret podminky spokojenosti
zucastnénych osob. Rozhodovani byva casto regulovano zavedenim limitl a pravidel
odpovédnym manazerem, které musi byt splnény. V praxi je tento postup zcela bézny a
prikladem muze byt stanoveni limitu u finan¢nich nakladi. Diky této charakteristice je nékdy
nazyvan jako styl limitativni a na obrazku je vyznacen polem P1. Vzhledem k tomu, ze
kazdy hlas ve skupiné disponuje odlisSnou vahou a vliv ¢lenti skupiny na rozhodovani neni
stejny, mohou se v rozhodovani objevovat prvky delegace. Posun smérem k delegativnimu
stylu je pak vyznacen polem P2. Ryze participativni styl skupiny je oznacen v poli P. Tento
styl rozhodovani probiha né¢kolika zptisoby, liSicich se slozitosti a rychlosti. Jedna se o
hlasovani a konsensus. Hlasovani je metoda rychla a jednoducha, ale s nebezpe¢im vzniku
nespokojené skupiny. Konsensus je naopak metoda zdlouhavéjsi, ale vznik nespokojenych

skupin vylucuje. (Plaminek, 2008)

Delegativni styl rozhodovani nastava v ptipad¢, kdy skupina nerozhoduje jako celek,
ani odpovédny manazer, ale rozhoduje externi subjekt. Delegativni styl mé také nékolik
podob, které se lisi tim z ¢i pravomoci je rozhodovani delegovano. Povéfeni ze strany
autority je vySe na obrazku oznaceno polem D1 byva casto provazeno konflikty mezi

skupinou a vn¢jSim subjektem. Delegovani z vile skupiny oznacuje pole D2. Rize
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delegativni styl je vyznacen polem D a vyplyne z povahy véci. Delegaci smérem vzhiru se

ujima nadfizeny a smérem do strany pak specialista. (Plaminek, 2008)

3.3.5 Metody manaZerského rozhodovani

V této kapitole je uveden vycet metod pouzivanych v pribéhu rozhodovacich procest.
Metody jsou pouzivany ve ¢tyfech fazich rozhodovaciho procesu, a to ve fazi identifikace
problému je uzivana napiiklad metoda Paretovy analyzy. Ve fazi generovani alternativ
feSeni problémi se vyuziva kreativni metody Brainstorming nebo Brainwriting. Ve fazi
hodnoceni a ve fazi vybéru alternativ dle kritérii se pouzivaji jednoduché rozhodovaci
metody jednokriterialni a vicekriteridlni, matematické rozhodovaci metody a prognostické

metody. (Fotr a kol., 2006)

3.3.5.1 Paretova analyza

Paretova analyza je metoda nebo také ABC metoda, kterda pomaha stanovit priority
odstraiiovani hlavnich problémil podniku, pouziva se pii feSeni problémi v oblasti vztaht se
zakazniky, pii feSeni otazek tykajicich se vlastnich vyrobkl, sluzeb nebo skladovych zasob,
ale také v segmentaci zakaznik?l, kategorizaci dodavatell, v oblasti fizeni lidskych zdroji
nebo outsourcingu. Analyza vznikla rozvinutim a uplatnénim Paretova pravidla 80/20 do
praxe. Vychazi z principu, ktery fika, Ze 20 % vSech naSich ¢innosti zajisti 80 % zisku.

e

Vhodnéjsi je tedy zaméfit se na ty Cinnosti, které ptinasi nejvetsi efekt. (Fotr a kol., 2006)

Obrazek 10 - Paretovo pravidlo

PARETOVO PRAVIDLO 20 /80

VYSLEDKY

80%

CINNOSTI

CINNOSTI

CINNOST / USILi /| SNAHA

Zdroj: www.zij-zdrave.cz
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3.3.5.2 Brainstorming

Jde o kreativni metodu skupinového generovani alternativ. Charakteristickym rysem
je vyprodukovani co nejvice originalnich napadii v co nejkratsi dobé. Pii vyb&ru pracovni
skupiny by mél byt minimalni pocet ucastniki sedm osob a maximalni pocet deset osob
zruznych obort. Doporucené zastoupeni je 50 % odbornici z oboru, 30 % odbornici
z piibuznych oborti a 20 % laici. Zékladnimi pravidly brainstormingu jsou zakaz kritiky,

zadné omezeni poctu napadii, vzéjemna inspirace a uvolnéna fantazie.

Vyhodnoceni vysledkt je povazovano za nejobtiznéjsi ¢ast. V prvni fazi je provedeno
samotnymi Ucastniky, takto vytfidény seznam naméti je pak predan k vyhodnoceni skupiné

odbornikd, ktefi vyberou ty nejcennéjsi. (Bélohlavek a kol., 2001)

3.3.5.3 Brainwriting

Brainwriting patii také mezi kreativni metody generovani alternativ. Na rozdil od
brainstormingu je zde naprosté odstranéni kritiky, dava vétsi prostor uplatnéni jedincim
introvertni povahy nebo mén¢ dominantnich ucastnikii. Pfi brainwritingu neni zapotiebi tak
zkuseného moderatora. Vyhodnoceni probiha obdobné¢ jako u brainstormingu.
Vygenerované napady jsou tfidény do skupin dle stanovenych kritérii. (Bélohlavek a kol.,

2001)

3.3.5.4 Metody jednokriteridlniho hodnoceni

Diferen¢ni analyza
Analyza zamétend na zjisténi rozdilti mezi variantami. Jedna z variant se stanovi jako
zaklad a odchylky ostatnich feSeni se urci rozdilem nebo procentem k zakladni variante.

(Lojda, 2011)

3.3.5.5 Metody vicekriteridlniho hodnoceni

Rozhodovaci strom

Rozhodovaci stromy patii mezi grafické nastroje podpory rozhodovani, kdy
umoznuji zobrazit mozné varianty, rizikové faktory, vyvoje téchto rizikovych faktori a
dopady rizikovych variant. Jsou tedy vhodnym nastrojem k zobrazeni a podpory feSeni vice

etapovych rozhodovacich procest za nejistoty a rizika. (Fotr a kol., 2006)
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3.3.5.6 Matematické metody

Sitova analyza

Jde o soubor specifickych analytickych metod, které se vyuzivaji v ptipade, kdy je
potieba analyzovat nebo optimalizovat sit’ vzajemné propojenych a zavislych prvka, které
maji vzajemnou vazbu. Tato metoda nachéazi své uplatnéni v oblasti fizeni projekti nebo

v oblasti logistiky a dopravy. (Managementmania, 2015)

3.3.5.7 Prognostické metody

Delfska technika

Delfska technika nebo také Metoda Delphi je metoda pro stanoveni odborného
odhadu budouciho vyvoje nebo stavu pomoci skupinu odbornikii. Tato technika ma mnoho
podob, které spocivaji v zasilani série dotaznikl a kladeni souboru stejnych otazek skupiné
odbornikl, ktefi je nezavisle na sobé a navzijem neovlivnéni anonymné zodpovidaji,
zaroven maji po celou dobu pfistup i k nazortim ostatnich odbornikd, ke kterym se vyjadiuji.
Tento cyklus se nékolikrat opakuje, dokud se nazory odbornikdl nesblizi a tim dojde

k jednotnému konsensu. (Bélohlavek a kol., 2001; Managementmania, 2015)
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4 Charakteristika zvoleného podnikatelského subjektu

V této kapitole je popsana zdkladni charakteristika vybraného podnikatelského
subjektu zvoleného pro empiricky vyzkum diplomové prace. Zvolenym podnikatelskym

subjektem je akciova spole¢nost se sidlem v Praze.

Spolecnosti byla zalozena 1. ledna 2003. Hlavnim zaméfenim spoleCnosti je
poskytovani ubytovacich sluzeb, provoz restauracnich a stravovacich zafizeni, provoz
télovychovnych a sportovnich areali a poskytovani sportovnich a relaxacnich sluzeb.
V soucasné dobé¢ spolecnost provozuje vlastni komplex Wellness hotel, Polyfunkéni dim a
Sportcentrum. Soucasti tohoto komplexu je ¢tythvézdi¢kovy hotel o kapacité dve sté Sesti
pokojt, Sesti restauraci, kongresové centrum s osmnacti saly, Wellness centrum s plaveckym
bazénem, Whirlpoolem a Sesti saunami a masdZemi, sportcentrum s tenisovymi a
squashovymi kurty, fitnessem, bowlingem, golf indoor halou, dale jsou soucasti komplexu
kadeinictvi, mycka auta, kancelaiské prostory pro komercni tcely a parkovaci dim.
Spolecnost také provozuje mensi hotel s Sedesati deviti pokoji a restauraci, ktery ma v
pronajmu. Oba hotely se nachazi v Praze 9. Dlouhodobé si spole¢nost udrzuje velmi dobrou

pozici v kategorii ctythvézdickovych hotel v Praze s primérnou rocni obsazenosti 83 %.

Cilem spolec¢nosti je zvySovat kvalitu poskytovanych sluzeb v oblasti ubytovani,
gastronomie a sportovné relaxacnich sluzeb. Aplikovat nové trendy v této oblasti s cilem
zvySovani zajmu o vyuzivani poskytovanych sluzeb jak u tuzemské, tak u zahrani¢ni

klientely a nasledné zvySovani vlastnich trzeb.
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4.1 Ridici struktura spole¢nosti

Obrazek 11 - fidici struktura spolecnosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle podkladii firmy
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5 Prakticka Cast

Prvni ¢ast diplomové prace se zabyva teoretickym vychodisky obecnych pojmi
z oblasti managementu az po konkrétné&j$i casti v podobé popisu rozhodovacich roli
manazera, rozhodovaciho procesu a stylu fizeni manazera. Teoretické poznatky z této oblasti

jsou uplatnény v praktické ¢asti prace, kde dochazi k jejich syntéze.

5.1 Rozhodovaci role

V této kapitole jsou za pomoci strukturovaného rozhovoru s manazerem A a s
manazerem B analyzovany jednotlivé role dotazovaného manaZera v rozhodovacich
procesech vybrané spolecnosti. Rozhovor tvofi celkem 22 otazek a je rozdelen do Ctyft Casti
podle jednotlivych manazerskych roli. Pro kompletni zhodnoceni a analyzu je tato cast
doplnéna i o nahled ze strany zaméstnancil, zjistény pomoci dotaznikového Seteni. Dotaznik

se sklada z 12 uzavienych otazek, kde je mozna volba pouze jedné odpovédi.

Manazer A zastava funkci feditele hotelll a nachazi tak na vyS$im stupni trovné fizeni
v ramci fidici struktury firmy nez manazer B, ktery zastava funkci manazera stravovaciho a

provozniho oddéleni.

5.1.1 Manazer A

V dané podkapitole je uveden ptepis fizeného rozhovoru s manazerem A.
Role podnikatele

1. Usilyjete jako manaZer o rozvoj spolec¢nosti? Pokud ano, jakym zptisobem?

»Ano, Know-how transfer naseho obchodniho partnera, nové technologie, rekonstrukce

facility, vzdélavani personalu.

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

,Ano, napr. v oblasti hospitality servis — aplikace GuestJoy, Check In, Web Robots —

poskytujici informace hostovi. Dadle pak v oblasti housekeepingu nebo revenue. *

3. Snazite se o implementaci inovativnich postup? Pokud ano, tak ve které¢ oblasti?
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., Revenue management — aplikace dynamického modelu tvorby cen, nyni v pripravé zavedeni

‘

modulii aplikace Availpro pro sledovani a predikci cen trhu a konkurence. *

4. Rozhodujete v této oblasti sam nebo vyuzivate rad podiizenych?

¢

., Konzultuji s vedoucimi prislusného useku. *

5. Delegujete tuto roli na své podfizené pracovniky? Pokud ano, tak v jakych ptipadech?
. Ano, v pripadech rozpracovanit klicovych rozhodnuti managementu. Ddle na hodnoticich
poraddach usekii, motivacni systém atd. *

Role feSitele poruch

1. Resite ¢asto problémové situace?

““

., Ano.

2. Pii feseni problémi spoléhate pouze na sviij usudek a intuici nebo vyuzivate néjaké
podpiirné prostiedky?

, Nutno ziskat maximum informaci — konzultace s odbornym vedoucim pripadné externim

dodavatelem, legislativa nebo pravnik, ekonom ¢i personalista spolecnosti atd. *

3. Jaké typy problému nejcastéji fesite (rutinni nebo specifické)?

,Oboji. Na rutinni probléemy jiz existuji rutinni postupy. Specifické jsou vétsinou

‘

v souvislosti s ubytovanymi hosty ¢i firemnimi akcemi.

4. Odkladate feseni problému na pozdéji?

,, Velmi zridka.

5. Pfti feSeni problémt se spoléhate pouze na sebe nebo vyuzivate rad podfizenych?

,, Konzultuji s podrizenymi. *

6. Delegujete tuto roli na své podfizené pracovniky? Pokud ano, tak v jakych ptipadech?

., V pripade mé osobni nepritomnosti — pokud je problém takovy, Ze vyZaduje urgentni reSeni.

Systéem manager on duty. “
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Role alokatora zdroji

1. Je ve Vasi kompetenci nakladani s disponibilnimi zdroji? Pokud ano, s jakymi?

,Financni zdroje v ramci rozpoctu spolecnosti, dle internich pravidel a rozhodnuti

¢

akcionaru.
2. Jakym zplsobem se snazite ziskavat nové disponibilni zdroje?

., Revenue management — optimalizace nadkladii pvi maximalizaci vynosii s cilem vytvoreni

¢

zisku a zachovani udrzitelného rozvoje spolecnosti. ‘

3. Myslite si, ze disponibilni zdroje efektivné pierozdélujete?

»Ano, v souladu s rozpoctem, odchylky jsou konzultovany s vedenim spolecnosti.

4. Rozhodujete o financné€ narocnych investicnich projektech?

‘

»Ano, spolu s akciondri a ekonomickou reditelkou. *

5. Vyuzivate pii nakladani se zdroji rad svych podtizenych?

,, Konzultuji nazor, nasledné rozhoduji.

6. Delegujete tuto roli na Vase potizené pracovniky? Pokud ano, tak v jakych piipadech?

3

., V rutinni a bézné agende do vyse stanoveného limitu, podpisovad a schvalovaci pravidla.
Role vyjednavace

1. S kym nejcastéji vyjednavate?

., Statutarni veditel, vedouct uisekii, obchodni partneri, dodavatelé zbozi a sluzeb. *

2. Jaky zptisob komunikace upfednostiiujete?

,,Osobni. “

3. Utastnite se obchodnich schiizek se stavajicimi nebo potencialnimi klienty?

““

., Ano.

4. Vyjednavani vedete sam nebo se jich u€astni i néktery z Vasich podiizenych?
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., VZdy s vedoucimi useku (sales & reservations, congress...). Vyjimecné sam.

5. Delegujete tuto roli na Vase podiizené pracovniky? Pokud ano, tak v jakych piipadech?

,,Obcas v méné klicovych, ¢i opakujicich se rutinnich ukoli. *

5.1.2 Nazor zaméstnanci na role manaZera pri rozhodovani

Dotaznikového Setfeni se zlc€astnilo 12 zaméstnanct, dotazniky vyplnili a vratili

vsichni osloveni respondenti.
Role podnikatele
Otazka €. 1 - Zajima se manaZer o nové trendy a inovace v daném oboru?

Tabulka 4 - Zajem manaZera o inovace v oboru

Odpovéd’ cetnost Podil
Ano 6 50%
SpiSe ano 4 33%
Spise ne 2 17%
Rozhodné ne 0 0%
Celkem 12 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

7 tabulky 4 je patrné, ze vétSina zaméstnanct se piiklani k odpovédim ,,ano* a ,,spise
ano“ celkem 83 %, souhlasi tedy s tim, Ze se manaZer o inovace v oboru zajima. Tento nazor

koresponduje i s odpovédi manazera, ktery zdjem o inovace potvrdil.
Otazka €. 2 - Dochazi k naslednému aplikovani inovaci do praxe?

Aplikovani inovaci do praxe manaZerem jiz vnimaji zaméstnanci méné dostatecné nez
samotny zajem o né. Ano a spiSe ano odpovédélo celkem 75 % zaméstnanct, nesouhlasné

25 % zaméstnancu.

52



Tabulka 5 - Aplikovani inovaci do praxe

Odpovéd’ Cetnost Podil
Ano 3 25%
Spise ano 6 50%
SpiSe ne 2 17%
Rozhodné ne 1 8%
Celkem 12 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Otazka ¢. 3 - Zajima VaSeho manaZera Vas nazor ohledné trendi a inovaci?

Tabulka 6 - Z4jem manazera o nazor podtizenych ohledné¢ inovaci.

Odpovéd’ Cetnost podil
Ano 4 33%
spiSe Ano 3 25%
spiSe Ne 5 42%
rozhodné Ne 0 0%
Celkem 12 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z odpovédi zaméstnancii vyplyva, Ze zajem manazera o jejich ndzor ohledné trendd a
inovaci vnima kladn¢ 58 % dotazanych a 42 % jeho zdjem vnimaji jako nedostate¢ny. Toto
tvrzeni koresponduje i s vyjadfenim manazera, ktery potvrdil své piipadné konzultace

s vedoucimi pracovniky, tedy jemu ptimo podiizenymi.
Otazka ¢. 4 - Dochazi ve Vasi firmé k velké obméné zaméstnancu?

Z odpovédi zaméstnanci vyplyva, ze fluktuace zaméstnanci ve firmé je vysoka. Ano
a spiSe ano odpovédélo 92 %. K Casté obméné zjevné odpovida stavajici situace na trhu
prace, kdy je nizkd nezamé&stnanost cca 2,1 % a pracovni pozice v sektoru sluzeb jako je

uklid, obsluha nebo recepcéni jsou tak hiife obsaditelné stabilnimi pracovniky.
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Tabulka 7 - Obména zaméstnancu ve firmé

Odpovéd cetnost podil
Ano 6 50%
Spise ano 5 42%
SpiSe ne 1 8%
Rozhodné ne 0 0%
Celkem 12 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Otazka €. 5 - Myslite si, Ze manaZer dobre reprezentuje podnik navenek?

Reprezentace je nedilnou soucasti manazera vroli podnikatele. S rovni
reprezentace a vystupovani manazera jako zastupce spolecnosti je spokojena vétSina
zaméstnancll. Z tabulky nize vyplyva, ze ano a spiSe ano odpovédélo 75 % a s mirnym

nesouhlasem se vyjadrilo 25 % zaméstnanc.

Tabulka 8 - Reprezentace spole¢nosti manazerem

Odpovéd Cetnost podil
Ano 4 33%
SpiSe ano 5 42%
SpiSe ne 3 25%
Rozhodné ne 0 0%
Celkem 12 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Role feSitele poruch
Otazka €. 6 - ReSi Vas manazer Casto problémové situace ve firme?

Celkem 10 dotazanych (83 %) si mysli, Ze manaZer fesi ¢asto problémové situace ve
firmé. Pouze 2 z dotdzanych (17 %), Ze tyto situace spiSe nefeSi. Toto koresponduje i

s odpoveédi manazera, ktery uvadi, ze problémové situace fesi ¢asto.
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Tabulka 9 - Reseni problémovych situaci manazerem

Odpovéd’ Cetnost podil
Ano 3 25%
Spise ano 7 58%
SpiSe ne 2 17%
Rozhodné ne 0 0%
Celkem 12 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka & 7 - Re$i manaZer problém ihned, jakmile se objevi?

Tabulka 10 - Odkladani feseni problému
Odpovéd’ Cetnost podil
Ano 4 33%
SpiSe ano 5 42%
SpiSe ne 3 25%
Rozhodné ne 0 0%
Celkem 12 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na otazku, zda fesi manazer problémy ihned, jakmile se objevi, odpovédélo kladné
celkem 75 % z dotdzanych a 25 % odpovédélo spiSe ne. Tyto odpovédi koresponduji i

s tvrizenim manazera, kdy se snazi odkladat problémy jen ziidka.
Otazka ¢. 8 - Pozadal Vias nékdy VAS manaZer o pomoc pii feSeni problému?

Tabulka 11 - Konzultace feSeni problému s podiizenymi

Odpovéd’ cetnost podil
Ano 6 51%
SpiSe ano 4 33%
SpiSe ne 1 8%
Rozhodné ne 1 8%
Celkem 12 100%
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkem 10 dotdzanych pracovniki (43 %) potvrdilo, Ze manaZer pii feSeni problémi
vyuziva pomoc svych podfizenych, pouze 2 dotazani (16 %) odpoveédélo zaporné. Odpoved’

se shoduje s tvrzenim manaZera, ktery uvadi, ze problémy se svymi podtizenymi konzultuje.
Role alokatora zdroji

Otazka ¢. 9 - Myslite si, Ze se manaZer snaZzi ziskavat pro spolecnost nové zdroje at’ jiz

finanéni nebo materialové?

Tabulka 12 - Ziskavani novych zdroji pro firmu

Odpovéd’ cetnost podil
Ano 4 33%
SpiSe ano 4 33%
SpiSe ne 4 33%
Rozhodné ne 0 0%
Celkem 12 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dle 8 kladnych odpovédi dotdzanych je ziejmé, Ze se manazer snazi ziskavat nové

zdroje pro spolecnost, 4 dotazani se pak priklani k zaporné odpovedi.
Otazka ¢. 10 - Radi se s Vami pri prerozdélovani zdroja?

Tabulka 13 - Asistence podrizenych pii pierozdélovani zdroji

Odpovéd’ Cetnost podil
Ano 1 8%
SpiSe ano 2 17%
Spise ne 3 25%
Rozhodné ne 6 50%
Celkem 12 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na odpoveéd, zda snimi manazer konzultuje pierozdélovani zdroju se vyjadfilo
zaporn€é 9 dotazovanych (75 %) a kladné pouze 3 (25 %). S touto odpovédi souhlasi i
odpovédi manazera, ktery uvadi, Ze konzultuje nazory svych podiizenych spise v rutinnich

ptipadech.
Role vyjednavace
Otazka ¢. 11 - Vyjednavate nékdy Vy se svym manaZerem?

Z nize uvedené tabulky 14 vyplyva, ze celkem 7 dotazanych (58 %) uvadi, ze s nimi

manazer nevyjednava, opacny nazor zastava 5 dotdzanych (42 %).

Tabulka 14 - Vyjednavani manazera s podfizenymi

Odpovéd’ Cetnost Podil
Ano 2 17%
SpiSe ano 3 25%
SpiSe ne 6 50%
Rozhodné ne 1 8%
Celkem 12 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 12 - Zapojuje Vas do svych jednani?

Tabulka 15 - Ugast zaméstnancii na jednanich manazera

Odpovéd Cetnost Podil
Ano 1 8%
Spise ano 2 17%
SpiSe ne 5 42%
Rozhodné ne 4 33%
Celkem 12 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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O aktivnim zapojeni zaméstnancii do jednani manazera potvrdilo pouze 25 %
z dotazanych, zaporné¢ pak 75 %. Vysledek koresponduje i stvrzenim manaZera, o
delegovani jednani v méné klicovych jednanich.
5.1.3 Manazer B

V dané podkapitole je uveden piepis fizeného rozhovoru s manazerem B a nasledné
porovnani s ndzorem zamestnanc.

Role podnikatele

1. Usilujete jako manazer o rozvoj spolecnosti? Pokud ano, jakym zptisobem?
»Ano. ZlepSovani poskytovanych sluzeb obsluhy klientiim. Proskolovani zaméstnancii na

useku provozu. *

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

““

,, Ano.

3. Snazite se o implementaci inovativnich postupi? Pokud ano, tak ve které¢ oblasti?
,Ano. Zajimdam se o nové a modernéjsi vybaveni v oblasti gastro nebo servisu klientovi, dale

pak o nové trendy v nabidkdch pro klienty (ndpoje, menu apod.). “

4. Rozhodujete v této oblasti sdm nebo vyuzivate rad podtizenych?

‘

., Spise sam a nasledné vse konzultuji s mé nadrizenym pracovnikem. *

5. Delegujete tuto roli na své podiizené pracovniky? Pokud ano, tak v jakych ptipadech?

., Ne.
Role fesitele poruch

1. Resite Casto problémové situace?

“«“

., Ano.

2. Pii teSeni problému spoléhate pouze na svij usudek a intuici nebo vyuzivate néjaké

podpirné prostiedky?
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., ZadleZi na situaci. Nekteré je mozné resit samostatné dle mého uvdzeni, ve specifickych je

pak potieba napriklad konzultace s pracovniky udrzby nebo pravnikem, ¢i ekonomem *

3. Jaké typy problému nejcastéji fesite (rutinni nebo specifické)?

¢

,,Oba typy problémii. *

4. Odkladate feseni problémi na pozdéji?

,,Ne.“
5. Pti feSeni problému se spoléhate pouze na sebe nebo vyuzivate rad podifizenych?
., Nékdy vyuzivam rad podrizenych. *

6. Delegujete tuto roli na své podtizené pracovniky? Pokud ano, tak v jakych ptipadech?

¢

., Ano, rutinni problémy deleguji. ‘
Role alokatora zdroji

1. Je ve Vasi kompetenci nakladani s disponibilnimi zdroji? Pokud ano, s jakymi?

,Ano, v ramci daného financniho rozpoctu na vybaveni nebo opravy na mé svéreném useky

¢

provozu a gastro.

2. Jakym zplsobem se snazite ziskavat nové disponibilni zdroje?
., Predevsim ovliviiovani uspor v ndkladech a pravidelné kontroly kalkulaci a pripadné

upravy cen v menu nabidkdch.

3. Muyslite si, ze disponibilni zdroje efektivné prerozdélujete?

¢

., Myslim, Ze ano.

4. Rozhodujete o finan¢n¢ naronych investicnich projektech?

,Jen v roviné podani ndvrh na obnovu vybaveni a zarizeni na useku gastro a ndsledné
predkladant nabidek dodavatelii. Samotné rozhodnuti je pak na rediteli hotelii, ekonomické

reditelce a v neposledni radeé statutarnim rediteli

5. Vyuzivate pti nakladani se zdroji rad svych podtizenych?
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,,Ne. “

6. Delegujete tuto roli na Vase podiizené pracovniky? Pokud ano, tak v jakych piipadech?

,,Na urovni evidence spotieb a kontroly p¥i dennich c¢innostech. *
Role vyjednavace

1. S kym nejcastéji vyjednavate?

., Statutdrni veditel, veditel hotelii, ekonomicky reditel, vedouct usekii, dodavatelé zbozi a
sluzeb.

2. Jaky zptisob komunikace uptednostiiujete?

,,Osobni.

3. Ucastnite se obchodnich schiizek se stivajicimi nebo potencialnimi klienty?

““

,, Ano.

4. Vyjednavani vedete sim nebo se jich tiCastni i n€ktery z Vasich podtizenych?

“«

,,Sam.

5. Delegujete tuto roli na Vase podtizené pracovniky? Pokud ano, tak v jakych ptipadech?

,,Ne. “

5.1.4 Nazor zaméstnancii na role manaZera pri rozhodovani:

Dotaznikového Setteni tykajiciho se nazoru na styl fizeni manaZera B se zucastnilo 7

zamé&stnanct. VSichni respondenti dotaznik vyplnili a vratili zpét.
Role podnikatele
Otazka ¢. 1 - Zajima se manaZer o nové trendy a inovace v daném oboru?

Na otazku, zda se manazer zajimd o inovace v oboru odpoveédélo souhlasné 71 %

dotazanych pouze 29 % si mysli, ze spise ne.
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Tabulka 16 - Zajem manazera o inovace v oboru

Odpovéd Cetnost Podil
Ano 2 29%
SpiSe ano 3 42%
SpiSe ne 2 29%
Rozhodné ne 0 0%
Celkem 7 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Otazka ¢. 2 - Dochazi k naslednému aplikovani inovaci do praxe?

Vzhledem k tomu, ze pouze 14 % z dotazanych odpovédélo ,,Ano“ a 29 % ,,Spise ano*
a naopak 57 % odpovédélo ,,Rozhodné ne®, je patrné, Ze se sice manazer zajima o inovace
v oboru (viz otazka ¢.1 vySe), ale jiz nedochazi dostatecné k jejich samotné realizaci i pies
opacny nazor manazera. Vnimani dotdzanych zaméstnanci, mize byt ovlivnéno ndhledem

na realizaci v ramci spolecnosti, kde nékteré procesy nemiize rozhodnout manazer B sam.

Tabulka 17 - Aplikovani inovaci do praxe

Odpovéd’ Cetnost Podil
Ano 1 14%
SpiSe ano 2 29%
SpiSe ne 0 0%
Rozhodné ne 4 57%
Celkem 7 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Otazka ¢. 3 - Zajima VaSeho manaZera Vas nazor ohledné trendi a inovaci?

I pfes nazor manazera B, Ze se v piipad¢ inovaci spiSe opira o nazor svych nadrizenych
a nevyuziva komunikace se svymi podfizenymi, se 71 % dotazanych vyslovilo souhlasné a

mysli si, Ze jejich nazor je manazerem vniman.
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Tabulka 18 - Z&jem manazera o nazor podtizenych ohledn¢ inovaci

Odpovéd’ Cetnost Podil
Ano 2 29%
Spise ano 3 42%
SpiSe ne 2 29%
Rozhodné ne 0 0%
Celkem 7 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Otazka ¢. 4 - Dochazi ve Vasi firmé k velké obméné zaméstnancu?

Z odpovédi zaméstnancu vyplyva, ze fluktuace zaméstnancii ve firmé je vysoka. Ano
a spiSe ano odpovédélo 100 %. Odpoveéd se shoduje i s nazorem ostatnich zamé&stnancti

v dotaznikové ¢asti u manazera A.

Tabulka 19 - Obména zaméstnancu ve firmé

Odpovéd’ Cetnost Podil
Ano 3 43%
Spise ano 4 57%
SpiSe ne 0 0%
Rozhodné ne 0 0%
Celkem 7 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Otazka €. 5 - Myslite si, Ze manaZer dobfe reprezentuje podnik navenek?

Jako pozitivni reprezentaci spole¢nosti manazerem navenek vnima 100% dotazanych

zamé&stnanct, respektive 71% ,,Ano* a 29% ,,SpiSe ano“. Toto je velice pozitivni zjiSténi.
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Tabulka 20 - Reprezentace spolecnosti manazerem

Odpovéd’ Cetnost Podil
Ano 5 71%
Spise ano 2 29%
SpiSe ne 0 0%
Rozhodné ne 0 0%
Celkem 7 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Role FeSitele poruch
Otazka ¢. 6 - ReSi Vas manazer ¢asto problémové situace ve firmé?

Celkem 5 dotazanych (71 %) si mysli, Ze manazer fesi ¢asto problémové situace ve
firmé€. Pouze 2 z dotazanych (29 %), Ze tyto situace spiSe nefesi. Sam manazer také uvadi,

Ze problémové situace fesi ve své pracovni pozici Casto.

Tabulka 21 - Reseni problémovych situaci manaZerem

Odpovéd’ Cetnost Podil
Ano 3 42%
SpiSe ano 2 29%
SpiSe ne 2 29%
Rozhodné& ne 0 0%
Celkem 7 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Otizka & 7 - Re$i manaZer problém ihned, jakmile se objevi?

Na otazku, zda feSi manazer problémy ihned jakmile se objevi, odpovédélo kladné
celkem 86 % z dotdzanych a 14 % odpovédélo spiSe ne. Tyto odpovédi koresponduji i
s tvrzenim manazera, ktery na otazku, zda odklada feSeni problémovych situaci, odpoveédel

jednoznaéné ,,ne”.
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Tabulka 22 - Odkladani feSeni problémil

Odpovéd’ Cetnost Podil
Ano 3 43%
SpiSe ano 3 43%
SpiSe ne 1 14%
Rozhodné ne 0 0%
Celkem 7 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Otazka €. 8 - Pozadal Vas nékdy VaS$ manaZer o pomoc pii FeSeni problému?

Pouze 3 z dotdzanych pracovniktl (43 %) potvrdilo, Ze manazer pfi feSeni problémut
vyuziva pomoc svych podtizenych a 4 dotazani (57 %) odpovédélo zaporné. Toto tvrzeni

koresponduje i s odpovédi manazera.

Tabulka 23 - Konzultace feseni problémi s podiizenymi

Odpovéd’ Cetnost Podil
Ano 3 43%
Spise ano 0 0%
SpiSe ne 3 43%
Rozhodné ne 1 14%
Celkem 7 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Role alokatora zdroji

Otazka €. 9 - Myslite si, Ze se manazer snaZzi ziskavat pro spolecnost nové zdroje at’ jiz

finanéni nebo materialové?

Z tabulky 24 vyplyva, Ze ndzor zaméstnanct na ziskavani novych zdrojit manazerem

B je spiSe negativni, protoze 43 % z dotazanych se vyjadiilo souhlasné a 57 % nesouhlasné.
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Tabulka 24 - Ziskavani novych zdrojt pro firmu

odpovéd’ Cetnost Podil
Ano 2 29%
Spise ano 1 14%
SpiSe ne 3 43%
Rozhodné ne 1 14%
Celkem 7 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Otazka €. 10 - Radi se s Vami pri prerozdélovani zdroja?

Odpovédi zaznamenané v tabulce 25 koresponduji s tvrzenim manazera, kdy ob¢ stran

uvadi, ze se pii rozdélovani zdroji neopira o nazor svych podtizenych.

Tabulka 25 - Asistence podtizenych pii pierozdélovani zdroji

odpovéd’ Cetnost Podil
Ano 1 14%
SpiSe ano 0 0%
SpiSe ne 3 43%
Rozhodné ne 3 43%
Celkem 7 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Role vyjednavace
Otazka €. 11 - Vyjednavate nékdy Vy se svym manaZerem?

Tabulka 26 — Vyjednavani manazera s podfizenymi

odpovéd’ Cetnost Podil
Ano 3 42%
Spise ano 0 0%
SpiSe ne 2 29%
Rozhodné ne 2 29%
Celkem 7 100%
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zéklad¢ tabulky 26 je patrné, Ze celkem 42 % dotazanych uvadi, Ze s nimi manaZzer

nevyjednava, opa¢ny nazor zastava 58 % dotazanych.
Otazka €. 12 - Zapojuje Vas do svych jednani?

Tabulka 27 — Ucast zaméstnancii na jednédnich manaZera

odpovéd’ Cetnost Podil
Ano 3 43%
SpiSe ano 1 14%
SpiSe ne 0 0%
Rozhodné ne 3 43%
Celkem 7 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Aktivni zapojeni zaméstnanci do jedndni manaZera potvrdilo pouze 57 %
z dotazanych, jednoznaéné zdporné pak 43 %. ManazZer vSak ve svych odpovédi uvadi, ze

své podiizené do svych jednani nezapojuje.

5.2 Styl fizeni

Pro zhodnoceni a analyzu stylu fizeni manazert A i B spole¢nosti byl vyuzit ,, Test
manazerského stylu®, definovany R. S. Blakem a J. S. Mouton. Test manazerského stylu
fizeni obsahuje 36 otazek, ke kazdému tvrzeni jsou ptidéleny pravé dve varianty odpovédi,
mezi které jsou dle zvolené odpovédi rozdéleny body. Jednotliva bodova ohodnoceni jsou
zanesena tabulky. Souctem hodnot ve sloupcich se pak ziska vysledné skore jednotlivych
stylii fizeni. Dominantni styl fizeni je pravé ten, ktery ziska nejvyssi bodové ohodnoceni.
Jako zalozni styl fizeni je pak ten s druhym nejvyssim poctem bodi. Pro piehlednost jsou

vysledky zobrazeny také graficky.

5.2.1 Styl Fizeni manaZera A

Cilem této kapitoly je zjiSténi, jaky styl fizeni pouziva manazer A jak na zakladé

sebehodnoticiho testu, tak z pohledu zaméstnancii. Jsou zde vyhodnoceny testy stylu fizeni
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manazera A, zpracované podiizenymi pracovniky a porovnané se sebehodnoticim testem

samotného manazera.

5.2.1.1 Sebehodnoceni stylu fizeni manaZera A

V tabulce 28 jsou zobrazeny bodova ohodnoceni na jednotliva tvrzeni testu.

Tabulka 28 - Vyhodnoceni testu manazerského stylu manazera A — sebehodnoceni

Otazka 9,9 9+9 9,1 55 1,9 1,1 Otiazka 99 9+9 9,1 55 1,9 1.1

1 2 1 19 2 1
2 0|3 20 3 0

3 310 21 3 0

4 2 1 22 3 0
5 3 0 23 3 0
6 310 24 2 1

7 2 1 25 2 1

8 1 2 26 2 1

9 310 27 1 2
10 3 0 28 0] 3
11 2 1 29 2 1
12 1 2 30 1 2
13 3 0 31 3 0
14 1 2 32 0 3
15 2 1 33 0 3
16 3 0 34 0 3
17 310 35 310
18 2 1 36 3 0

Celkem 15 14 9 6 7 3 Celkem 12 11

o
=}
)]
o

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zékladé vysledkt ze sebehodnoticiho testu v tabulce 28 a z grafu 1 je patmé, Ze
manazer A na zakladé svych odpovédi dle poctu ziskanych 27 bodt uzivé jako dominantni
styl manazerského fizeni styl ,tymovy manazer (9;9). Dals§i v potfadi je styl fizeni
paternalista (9+9) s poctem 25 bodi, ktery byl tak vybran jako zalozni styl fizeni. Na tietim
misté se umistil styl ,,technokrat® (9;1) s po¢tem 18 bodii. Nejméné bodi je pripsano stylu
.prumérny manazer* (5;5) celkem 14 bodt, styl ,,manaZer venkovského stylu“ (1;9) 12 bodt

a ,,ochuzeny manazer (volny prubéh)“ (1;1) také 12 bodu.
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Graf 1- Vysledek sebehodnoceni stylu fizeni manazera A
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Ze ziskanych vysledkil vyplyva, ze za hlavni styl fizeni manazera A 1ze povazovat styl
Htymovy manazer”. Tento styl je charakterizovan jako styl, kde funguje vzdjemna
spoluprace manaZzera a jeho podftizenych, diky tomu je dosahovano efektivnich pracovnich
vysledki. Pfi pracovnich poradach naslouchd nazoru podtizenych, ale konecné rozhodnuti
ponechava na sob€. Seznamovani zaméstnancii s planovanymi zménami probiha
zdtrazinovanim dtleZitosti podpory z jeho strany a v ptipadé dosazeni uspésnych vysledki
motivaci ve formé¢ odmén. Zaloznimu stylu manazera A odpovida ,,paternalista”, kdy
dochdzi ke kombinaci z4jmu o zaméstnance a orientaci na tkol, tento prvek je shodny se
stylem ,tymovy manazer stim rozdilem, Ze ke svym pracovnikim ,paternalista®
nepfiistupuje jako ke kolegtim, ale spiSe jako, Ze mu patii a on jim dopomuze ke kariéte.
Vyzaduje uplnou loajalnost. Pii pracovnich poradach se prevazné soustiedi k vysvétleni
prace, kterou od podfizenych vyzaduje. Nejméné se u manazera projevuje styl ,,manazer
venkovského stylu a ,,volny pribéh Timto stylem fizeni vydava manazer minimalni usili

k odvedeni pozadované prace a nev§ima si ani potfeb svych podfizenych zaméstnanci.

5.2.1.2 Nazor zaméstnanci na styl Fizeni manaZera A

Vysledky testu manazerského stylu fizeni manazera A, vyplnéného zaméstnanci jsou

uvedeny v grafu 2 a zaroven jsou porovnany s vysledky sebehodnoceni manazera A.
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Porovnani vysledki testu manaZerského stylu Fizeni

Graf 2 - Porovnani vysledku testu stylu fizeni manazera A
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného grafu 2 je patrny rozdilny nazor na styl fizeni manazera A, ktery
zastavaji jemu podfizeni zaméstnanci a ktery méd sdm manazer. Zameéstnanci 24 body
povazuji za dominantni styl fizeni manazera A styl ,,technokrat™ respektive autoritativni styl
fizeni, tento styl fizeni byl dle sebehodnoceni manazera A s poctem 18 bodii az na tfetim
misté. Jako zalozni pak oznacili zaméstnanci styl ,tymovy manazer” s 21,5 body a s
rozdilem 1 bodu tj. 20,5 bodu byl oznacen styl fizeni ,,paternalista®. Nejniz$im poctem bodt

byly oznaceny styly ,,primérny manazer* 16 bodu, ,,manaZer venkovského stylu* 13,5 bodu

a ,,ochuzeny manazer 12,5 bodd.

5.2.2 Styl Fizeni manaZera B

Zde jsou stejné jako v podkapitole vySe vyhodnoceny testy stylu fizeni manazera B,
zpracované podfizenymi pracovniky a porovnané se sebehodnoticim testem samotného

manazera B.

5.2.2.1 Sebehodnoceni manazera B
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Tabulka 29 - Vyhodnoceni testu stylu fizeni manazera B — sebehodnoceni

Otizka 9,9 9+9 91 55 19 1,1 Otizka 99 9+9 91 55 19 1,1

1 3 0 19 3 0
2 0 3 20 2 1

3 3 0 21 3 0

4 1 2 22 3 0
5 0 3 23 1 2
6 0 3 24 3 0

7 3 0 25 2 1

8 3 0 26 1 2

9 3 0 27 3 0
10 3 0 28 0 3
11 2 1 29 2 1
12 3 0 30 2 1
13 3 0 31 2 1
14 0 3 32 3 0
15 3 0 33 3 0
16 3 0 34 2 1
17 3 0 35 3 0
18 0 3 36 3 0

Celkem 12 18 4 5 11 4 Celkem 11 13 9 12 7 2

Zdroj: Vlastni zpracovani
Vysledky sebehodnoticiho testu stylu fizeni manazera B jsou vyobrazeny v grafu 3.
Graf 3 - Vyhodnoceni testu stylu fizeni manazera B — sebehodnoceni
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vysledky sebehodnoticiho testu manazera B jsou zaneseny v tabulce 29 a zobrazeny
v grafu 3. Je patrné, Ze manazer B na zaklad¢ poctu ziskanych 31 bodl uziva jako dominantni
styl manazerského fizeni styl ,,paternalista” (9+9). Dalsi v potadi je styl fizeni ,,tymovy
manazer* (9;9) s poctem 25 bodu, ktery mizeme povazovat za zalozni styl fizeni. Na tfetim
misté se umistil styl ,manazer venkovského stylu“ (1;9) spoctem 18 bodi a jen
s jednobodovym rozdilem nasleduje styl ,,primérny manazer* (5;5) s poctem 17 bodda.
Nejméné bodu je pripsano stylu ,,autoritativni manaZzer — technokrat® (9;1) s 13 body a styl

,»ochuzeny manazer (volny prubéh)“ (1;1) s 6 body.

Po vyhodnoceni testu 1ze jako hlavni styl fizeni manazera B stanovit styl ,,paternalista®
(9+9). Tento styl je kombinaci stylu (1;9) + (9;1) tedy manaZera venkovského stylu a
autoritativniho manazera. Charakteristické pro tento styl je stfidani zajmu o lidi a orientace
na praci. Pokud jsou zaméstnanci dostate¢n¢ loajalni a poslouchaji jeho autoritu, stara se o
jejich potfeby, v opacném ptipad€ nevaha zavést i tvrdsi opatfeni. Pfi pracovnich poradach
nasloucha nazoru podfizenych, snazi se ziskat jejich piizen, ale konecné rozhodnuti
ponechava na sob¢€. Seznameni zaméstnanct s planovanymi zménami probiha zdiraznénim
dilezitosti podpory z jeho strany a v pfipadé dosazeni uspésnych vysledki motivaci ve
form¢ odmén. V karném fizeni poukazuje na chyby podfizenych a nasledné pfislibi dohled.
Zaloznimu stylu fizeni manazera B odpovida styl ,,tymovy manazer. Manazer se snazi o
vyborné vysledky pfi soucasném zachovani zajmu o lidi. Pracovni vztahy jsou zaloZeny na
vzajemné spolupraci s podfizenymi a zdrovenn od nich vyzaduje stoprocentni plnéni
pracovnich ukolli. Oba uvedené styly fizeni jsou si podobné. Nejméné¢ se u manazera
projevuje styl ,,autoritativni manazer* a ,,volny prab&éh* Timto stylem fizeni vydava manazer
minimalni Gsili k odvedeni pozadované prace a nevs§ima si ani potfeb svych podiizenych

zaméstnancu.

5.2.2.2 Nazor zaméstnanci na styl Fizeni manaZera B

Vysledky testu manazerského stylu fizeni manazera B, vyplnéného zaméstnanci jsou

uvedeny v grafu 4, kde jsou zaroven porovnany s vysledky sebehodnoceni manazera B.

Porovnani vysledkii testu manazerského stylu fizeni
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Graf 4 - Porovnani vysledkt testu stylu fizeni manazera B
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vysledkt v grafu vyse je vidét, Ze podiizeni zaméstnanci vnimaji styl fizeni svého
manazera odli$né€. Jako zékladni styl oznacili ,,tymovy manazer* s poctem 25 bodt. Druhym
nejvyssim poctem boda 22 byl oznacen styl ,,primérného manaZera®. Na tetim misté jsou
oznaceny se shodnym poctem bodi styl ,,technokrat™ 17,5 bodi a styl ,,paternalista 17 bodu.
Nejmensim poétem bodl byl oznacen styl fizeni ,,manazer venkovského stylu 14 bodl a

styl ,,volny prabéh* 12 bodu.

Porovnanim vysledkti, jak vnima sviij styl fizeni manazer sam a jak ho vidi
zameéstnanci je znac¢ny rozdil 14 bodl v manazerem oznaceném hlavnim stylu fizeni, kdy se
vnima jako ,,paternalista, ale zaméstnanci ho vnimaji jako tymového manazera. Tyto dva
styly fizeni jsou si velmi podobné a v obou ptipadech ma manazer pii dosahovani pracovnich
ukolli snahu o aktivni zapojeni pracovnikli do feSeni problému, snazi se utvaret kvalitni
pracovni prostiedi a zaroven vSak vyzaduje vyborné vysledky pfi plnéni pracovnich ukold,

ale zaroven se snazi svym pracovniklim pomahat.
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6 Zhodnoceni vysledkii a navrhovana opatreni

V prvni ¢asti analytické prace byl s manazery veden strukturovany rozhovor, jehoz
cilem bylo analyzovat jednotlivé role manazera v rozhodovacich procesech, nasledné byl
proveden test manazerského stylu fizeni. Vysledky kazdé analyzy byly porovnany s nazory

podtizenych.

6.1 Zhodnoceni vysledkii manaZera A

Manazer A zaujima v organizacni struktuie spolecnosti pozici na stupni vrcholového
managementu a vétsi diiraz je tak kladen na role podnikatele a alokatora zdrojt, ve kterych

se vyskytuje nejcastéji.

Manazer B ptisobi na pozici feditele provozoven a v roli podnikatele usiluje predevsim
0 rozvoj stavajicich a zavadéni novych pracovnich procest, upeviiovani a rozSifovani
spoluprace s obchodnimi partnery a vneposledni fadé prohlubovani kvalifikace
zameéstnancl. Ve s cilem efektivnéjsiho dosazeni vybornych vysledkl. Rozhodovani v této
roli konzultuje se svymi pfimymi podfizenymi, ale rozhoduje on sdm. V roli fesitele poruch
se setkava Casto s problém piedevsim provozniho charakteru. Tyto problémy se snazi feSit
bez zbytecného odkladu a za konzultace s podiizenymi nebo ostatnich manazerti na vys$sim
stupni fizeni firmy. Pii vykonu role alokatora zdroji rozhoduje o pierozdélovani finan¢nich
prostfedktl v rovin€ pfedem schvalenych finan¢nich plani statutarnim feditelem spolecnosti.
Jde ptedevsim o prostiedky spojené se mzdovymi naklady, vydaji na ndkupy surovin a
vybaveni a vydaji na dodavatelské sluzby nutné pro zajisténi plynulého a bezproblémového
chodu provozoven. Tuto roli manazer A nedeleguje. O finan¢né narocnych investicich
rozhoduje spolecné s akcionati a ekonomickou feditelkou spolecnosti. V roli vyjednavace se
manazer osobné ucastni obchodnich schlizek se strategickymi partnery spolecnosti jak na
stran¢ dodavatel, tak na stran¢ odbératele. Cilem téchto jednani byva nejcastéji navazani
obchodni spoluprace a vyjednani vyhodnych podminek jak ve formé optimalni ceny
dodavatelskych firem, tak idealni prodejni ceny odbérateltim, vSe za ucelem zvySovani zisku
spolecnosti. Tuto roli deleguje pouze na vedouci stfedisek, a to v ptipadé méné klicovych,

¢i opakujicich se rozhodnuti.
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Podfizeni hodnoti manazera A jako autokrata a zaroven jako tymového manazera. Na
zaklade vysledkt dotaznikového Setfeni podfizeni zaméstnanci manaZzera, Ze klade diraz na
plnéni pracovnich kol v¢as, pfi feSeni méné zavaznych problémt jsou zapojeni do jejich
feSeni, pfesto rozhodnuti nechdvd na sobg. V roli feSitele poruch charakterizovali svého
manazera véasnym feSenim problémul. Zaméstnanci souhlasi s tvrzenim, ze se manazer v roli
podnikatele zajima o inovace, ale jejich samotnou realizaci jiz vnimaji jako méné
dostacujici. Pozitivné se vyjadiuji k reprezentaci spolecnosti manaZerem navenek. Vétsina
zaméstnancl potvrzuje manazerovu roli alokdtora zdroji piedevSim v zasadnich a
strategickych situacich, do které jsou ale zapojovani jen zfidka. Na druhou stranu jsou ale
plné¢ zodpovédni za plnéni financnich limiti a plant na svéfenych tsecich, za které jsou
v pripad¢ dosahovani uspokojivych vysledki odménovani a tim motivovani k jejich plnéni.
Na roli jednatele se s manazerem podili minimaln€, obchodnich schiizek se zlcastiuje

manazer pievazne sam.

Manazer A povazuje za svlj hlavni styl fizeni styl tymového vedouciho, ktery je
charakteristicky dosahovanim tkolim skrz vzajemnou participaci zaméstnanci. Jako svij
zalozni styl oznacil styl paternalista, ktery je kombinaci z4jmu o lidi s orientaci na tkol.
Porovnanim s nazorem zaméstnancii je mozné manazera A oznacit jako paternalistu, ktery
na strané jedné se svymi podiizenymi pracuje jako tym, motivuje je k plnéni ukold, stara se
o jejich potteby ve snaze dosahnout vybornych vysledkt. Na druhé strané ocekava od svych
podiizenych poslusnost a loajalnost, pokud se nepodridi jejich autorité, dokaze je i tvrde

postihnout.

6.2 Zhodnoceni vysledkii manaZera B

Manazer B plsobi na pozici manazera stravovaciho a provozniho oddé¢leni a
v organizacni struktufe spolecnosti piisobi na pozici sttedniho managementu. V zavislosti na

své funkci a umisténi nejvice uplatiuje roli fesitele poruch spolu s roli vyjednavace.

V roli podnikatele se manaZer snazi piredev§im o modernizaci vybaveni na useku
provozu, nové trendy v cateringu a prohlubovani kvalifikace pracovnik useku s cilem
zlepSeni poskytovanych sluzeb zakaznikim. Sva rozhodnuti nedeleguje na podfizené.
Nejcastéji vystupuje v roli fesitele poruch. Problémové situace fesi na denni bazi, jde

predevsim o rutinni problémy vyplyvajici z charakteru provozu hotelového a restaura¢niho
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zafizeni. Re$eni téchto problémi neodklada a snazi se je fesit ihned. P rozhodovani
postupuje podle schvalenych pfedpisti a postupii na strané jedné, ale zaroven se snaZzi
spoléhat i na svou intuici a ziskané zkuSenosti béhem své praxe. Rozhodovaci roli povétuje
své zastupce jen v pfipadé operativnich a jednoduchych problému, nebo v piipadé své
nepiitomnosti, ale vzdy trva na tom, aby byl o problému neprodlené¢ informovan. V roli
alokatora zdroji vystupuje spiSe na trovni kontroly plnéni stanovenych limitd a pland.
Vedeni spolecnosti predkladda navrhy na inovace a obnovy vybaveni, piipadné zavazné
opravy. Jako vyjednavac ptfichazi do styku manazer B nejcastéji se zaméstnanci podniku,
zde se nejvice prolina sroli feSitele poruch. Nékteré z problémi je nutné fesit i formou
vyjednavani. Navenek jednd nejcastéji s dodavateli surovin a zbozi a s dodavateli
outsourcovanych sluzeb nebo odbérateli, respektive s klienty a hosty. Pii svych jednanich
s dodavateli se snazi dostat zaruceni dodani kvalitnich sluzeb a kvalitniho zbozi za

odpovidajici ceny s ohledem na schvalené financni limity. Tuto svou roli nedeleguje.

Podfizeni hodnoti manazera B jako tymového manaZera a zaroven jako manazera
kompromisnika. Z odpovédi v dotaznikovém Setfeni je mozné urcit, Ze vnimaji zdjem svého
manazera o n¢ a o jejich pracovni zdzemi a prohlubovani zkusenosti. Dba na dodrzovani
plnéni tkoli a dokaZe zaméstnance motivovat a ohodnotit jejich kladné dosazené vysledky.
BohuZzel vSak je patrné z jejich hodnoceni, Ze manazer B nedokaze vzdy dovést nékteré
problémové situace az do konce, vyckava srozhodnutim nebo necha udalostem volny
pribéh v ocekavani, ze tento bude vyfeSen n€kym jinym. Navzdory tomu vnimaji svého
manazera jako zodpovédného, pracovitého se zdjmem o obor a jako dobfe reprezentujici

spole¢nost navenek.

Manazer B povazuje jako hlavni styl svého fizeni styl paternalista, ktery je kombinaci
stylu manazera venkovského stylu a autoritativniho manazera, respektive kombinaci
orientace na praci a zaroven orientace na lidi a jako druhy styl fizeni je manazerovi blizky
styl tymového manazera, ktery je taktéz typicky zaméfenim se na dosahovani ukold skrz
vzajemnou participaci zaméstnanct. S piihlédnutim k ndzorim zaméstnancii je mozné
definovat manazera B jako tymového manazera, ktery vSak pozaduje fadné plnéni ukoll a

o¢ekava od svych podiizenych loajalitu a poslusnost, kterou dokaze nasledn¢ ocenit.
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6.3 Navrhovana opatieni

Jednim z cild prace je navrh doporuceni pro efektivné;si fizeni spole¢nosti, ktera byla

manazerQ predlozena a nasledné€ s nimi projednana.

Oba manazeti by se méli snazit vice zapojovat své podiizené, aby i oni mohli
vyjadrit svlij ndzor a zapojit se tak do chodu spolecnosti. Své nazory a poznatky
ziskané v provozu pfti plnéni kazdodennich ukoltt mohou byt prospésné naptiklad
pfi rozhodovani o inovacich a alokaci zdroji, naptiklad zakoupeni nového
vybaveni nebo zménu ve vyrobnich postupech, které mohou ptinést jak zvySeni
trzeb, tak nasledné uspory v nakladech.

DalSim doporucenim pro oba manazery je zvazeni delegovani nekterych jednani,
na kterych neni jejich tCast nezbytné nutnd. V piipadé manazera B muze jit o
jednani pfi feSeni rutinnich zélezitosti, jejichz delegovani mu miize nasledné
poskytnout vice prostoru pro feseni zavaznéjsich ukold.

V piipad€ manaZera B se vétSina zaméstnancti domniva, Ze svou roli pfi ziskavani
novych zdroji neplni dostatecné. Vzhledem ke své pozici na tirovni stfedniho
managementu ma omezené moznosti v rozhodovani o novych zdrojich. Vhodné by
bylo osvétlit podiizenym skute¢né pravomoci a rozhodovaci procesy v ramci celé
organizace ve vazb&é na funkci manazera. Muze se tak predejit ke vzniku
nepochopeni, nedorozumeéni a piipadné i konfliktnim situacim.

Vzhledem k tomu, Ze je svymi podfizenymi manaZzer A vnimam jako autokrat,
doporucenim pro manazera A je pokus o zaméfeni se vice na zaméstnance a jejich
nazory, ale i potieby. Zaroven by mél ve své zaméstnance davat vétsi ditvéru nikoli
se jen zamétovat na striktni plnéni ukoll. Pro zaméstnance je nardst divéry

motivujici a vede tak k efektivnéjsi praci v tymu.
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7 Zavér

Cilem diplomové prace bylo analyzovat role manazera v rozhodovacich procesech
zvoleného podnikatelského subjektu a nasledn¢ navrhnout pfipadnd opatfeni pro
zefektivnéni fizeni. Tato analyza probé¢hla v akciové spolecnosti, kterd ptisobi v oblasti
sluzeb, respektive v oblasti cestovnim ruchu a hotelnictvi jiz od roku 2003. Pro dosazeni cile
diplomové prace bylo nejprve vyuzito metody strukturovaného rozhovoru se dvéma
manazery, zastavajici pozice na tirovni stfedniho a vrcholového managementu, ktery se tykal
rozhodovaci role. Poté bylo provedeno anonymniho dotaznikového Setfeni s podiizenymi
pracovniky, které bylo zaméfené na jejich ndzor na rozhodovaci role jim nadiizeného
manazera. ManaZer A zastava pozici na urovni vrcholového managementu. Ve své funkci
tesi predevsim ulohy strategické povahy, a proto nejcastéji vystupuje pii rozhodovani v roli
podnikatele a v roli alokatora zdrojii. Manazer B vystupuje jako zastupce managementu

sttedni trovné, ve své pozici tak nejCastéji zastava roli fesitele poruch a vyjednavace.

Dalsim cilem diplomové prace bylo zjistiti, jaky styl fizeni manazefi vykonavaji
K identifikaci stylu fidici prace manazert byl pouzit test manazerského stylu (GRID).
Manazeti se definovali jako tymovy vedouci v pfipadé manazera A a jako paternalista u
manazera B. Zaméstnanci vSak hodnoti manazera A jako autokrata a manazera B jako
tymového vedouciho. U obou manazert byl také prokazan zalozni styl fizeni, ktery se

obvykle prolina v zavislosti na situaci se stylem hlavnim.

Zjisténé vysledky byly s manazery konzultovany. Zaroven byly manazerim piedany
navrhy doporuceni ke zlepSeni efektivnosti fizeni, které byly navrzeny na zikladé

vyhodnocenych vysledki.
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Priloha 1 — Strukturovany rozhovor s manazery
Rozhodovaci role — otazky pro manazery

Role podnikatele

1. Usilujete jako manaZzer o rozvoj spolecnosti? Pokud ano, jakym zptisobem?

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

3. Snazite se o implementaci inovativnich postupi? Pokud ano, tak ve které oblasti?

4. Rozhoduyjete v této oblasti sam nebo vyuzivate rad podiizenych?

5. Delegujete tuto roli na své podtizené pracovniky? Pokud ano, tak v jakych ptipadech?

Role feSitele poruch

1. Resite ¢asto problémové situace?

2. Pii feSeni problému spoléhate pouze na svij usudek a intuici nebo vyuzivate néjaké
podpiirné prostiedky?

3. Jaké typy problémil nejéastéji fesite (rutinni nebo specifické)?

4. Odkladate feSeni problému na pozdéji?

5. Pri feSeni problému se spoléhate pouze na sebe nebo vyuzivate rad podfizenych?

6. Delegujete tuto roli na své podtizené pracovniky? Pokud ano, tak v jakych ptipadech?

Role alokatora zdroji

1. Je ve Vasi kompetenci naklddani s disponibilnimi zdroji? Pokud ano, s jakymi?

2. Jakym zplsobem se snazite ziskavat nové disponibilni zdroje?

3. Myslite si, ze disponibilni zdroje efektivné prerozdélujete?

4. Rozhodujete o financné narocnych investicnich projektech?

5. Vyuzivate pti nakladani se zdroji rad svych podtizenych?

6. Delegujete tuto roli na Vase potizené pracovniky? Pokud ano, tak v jakych ptipadech?

Role vyjednavace

1. S kym nejcastéji vyjednavate?
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2. Jaky zptisob komunikace uptednostiujete?

3. Ucastnite se obchodnich schiizek se stavajicimi nebo potencialnimi klienty?
4. Vyjednavani vedete sim nebo se jich tCastni i néktery z Vasich podiizenych?
5

. Delegujete tuto roli na Vase podiizené pracovniky? Pokud ano, tak v jakych ptipadech?

Piiloha 2 - Dotaznik pro zaméstnance

Néazor na role manaZera pii rozhodovani:
1. Zajima se manaZer o nové trendy a inovace v daném oboru?
a. Ano
b. Spise ano
c. SpiSe ne
d. Rozhodné ne

2. Dochazi k naslednému aplikovani inovaci do praxe?

a. Ano
b. Spise ano
c. SpiSe ne

d. Rozhodné ne

3. Zajima VaSeho manaZera Vas nazor ohledné trendi a inovaci?

a. Ano
b. Spise ano
c. SpiSe ne

d. Rozhodné ne
4. Dochazi ve Vasi firmé k velké obméné zaméstnanci?
a. Ano
b. Spise ano
c. SpiSe ne
d. Rozhodné ne
5. Miyslite si, Ze manaZer dobi‘e reprezentuje podnik navenek?

Ano

IS

SpiSe ano
c. SpiSe ne
d. Rozhodné ne

6. Resi Vas manaZer ¢asto problémové situace ve firmé?
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Ano

IS

SpiSe ano
c. SpiSe ne
d. Rozhodné ne
7. Resi manaZer problém ihned, jakmile se objevi?
a. Ano
b. SpiSe ano
c. SpiSe ne
d. Rozhodné ne
8. Pozadal Vias nékdy VAS manaZer o pomoc pii FeSeni problému?
a. Ano
b. SpiSe ano
c. SpiSe ne

d. Rozhodné ne

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

finan¢ni nebo materialové?
a. Ano
b. SpiSe ano
c. SpiSe ne
d. Rozhodné ne
10. Radi se s Vami pii pirerozdélovani zdroja?
a. Ano
b. SpiSe ano
c. SpiSe ne
d. Rozhodné ne
11. Vyjednavate nékdy vy se svym manaZerem?
a. Ano
b. SpiSe ano
c. SpiSe ne
d. Rozhodné ne
12. Zapojuje vas do svych jednani?
a. Ano

b. SpiSe ano
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c. SpiSe ne

d. Rozhodné ne

Priloha 3 - Test manaZerského stylu — otazky pro manazery

Kazdému z tvrzeni budou pfidéleny nasledujici hodnoty dle Vami zvolené alternativy:

a. Rozhodné preferuji variantu A pied B A3BO
b. SpiSe preferuji variantu A pied B A 2B 1
c. Rozhodné preferuji variantu B pred A A 0B3
d. Spise preferuji variantu B pied A A 1B2

1. Co udélate, kdyZ podrizeni nesouhlasi s Vasim piikazem?

A Zmeénite ho, abyste udrzel dobrou spolupraci v kolektivu.

B Dohlédnete, aby podtizeni Vas ptikaz vyplnili.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

2. V pripadé, Ze mate v planu zavést novou ¢innost a vaSi podiizeni Vam navrhnou
urcita FeSeni, pouZijete:

A tafteSeni, kterd se Vam zdaji nejlepsi, a podekujete za né¢ autoram.

B radé&ji vSechny navrhy, aby nevznikl problém na pracovisti.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

3. Jak se zachovate, kdyZ vas podiizeny pronese navrh, ktery se neshoduje s vasim
nazorem?

A Svého podtizeného vyslechnete a pokusite se dosahnout souladu v obou nazorech.
B Podfizenému date najevo, Ze jeho nazor nepotiebujete.

a. rozhodné¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

4. Jako vedouci, ktery vyZaduje nejlepSi vysledky, ieknete podiizenym, co od nich
ocekavate

A atvrdé si za tim pajdete.

B ackoliv vite, Ze nemlzete pozadovat 100 % vykonnost, protoZe lidé nejsou stroje.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

5. V situaci, kdy s vami nesouhlasi podiizeny,

A budete spornou zélezitost prosazovat jen v piipad¢ kritické situace.

B spornou zélezitost oteviete za kazdou cenu a budete se snaZzit nalézt spolecné feSeni.
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a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

6. Jako vedouci snaZici se vyhovét svym podrizenym, praci planujete

A dohromady s podfizenymi a podporujete je v samostatném zplsobu vypracovavani
zadanych tkold.

B samostatné s kazdym pracovnikem a na zaklad¢ ziskanych podkladi vytvotite plan.

a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

7.V pripadé, Ze Vasi podrizeni nepracuji, tak jak by méli,

A zavedete tvrda opatfeni i za pfedpokladu davové nespokojenosti.

B se domnivate, ze s tim nejde mnoho d¢lat.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

8. Pozadujete od svych podiizenych, aby vam hlasili

A véci, které jsou potfebné pro vasi praci. Nezdlezim Vam vSak na tom, zda jsou v
potadku ¢i nikoliv.

B pouze udalosti a informace, které nejsou v pofadku a neobejdou se bez vaseho zasahu.
a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

9. Kontrolu provadite

A az kdyz se objevi problémy, jinak nechavate své podiizené délat véci po svém.

B vSe velmi detailn¢ a nasledné sepisujete podrobné hlaseni.

a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

10. V pripadé, Ze podiizeny nesdili VaSe nazory, budete mu naslouchat

A nejenv bodech, ve kterych jste za jedno, ale i v bodech, ve kterych se rozchazite. Nacez

dosahnete jeho souhlasu.

B v bodech nesouhlasu a po objasnéni presvédcite podiizeného o spravnosti svého
nazoru.
a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

11. Potizim se vyhnete tim, Ze

A pfijmete (akceptujete) pracovni tempo podiizenych, ktefi si ho takto sami nastavili.

B pozadate podiizené, aby si zvolili takové pracovni tempo, pii kterém se budou citit v
praci pozitivné.

a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

12. V pripadé, Ze podiizeného povérite nestandardnim ukolem,

A naridite mu i postup zpracovani a stanovite casovou linii, pficemz nehodlate tolerovat

zadné casové odchylky.
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B rozvrhnete ukol na casti tak, abyste mohl piijmout mozna opatfeni, ale i za kazdou
zpracovanou ¢ast ukolu podfizené¢ho ohodnotit.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

13. Pri vykonnostnim hodnoceni

A neustale sledujete své podfizenych. Samoziejmé v jejich zajmu, protoZze jim muzete
poradit a pomoci se vyvarovat opakovani chyb.

B se zdrzujete jakékoliv kritiky a spiSe jen chvalite.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

14. Jak se zachovate pii vzniku sporu mezi vami a vaS§im zaméstnancem?

A Pozadate podiizeného o uptimnost a spolecné naleznete feseni vaseho problému.
B Budete mit posledni slovo, protoZe jste nadfizeny a mate na to pravo.

a. rozhodné¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

15. KdyZ podrizeny nesouhlasi s Vasim rozhodnutim,

A odsunete toto rozhodnuti na neurcito.

B trvate na ném a podiizenému vysvétlite, Ze kdyz jej ptijme, bude odménén.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

16. Jak dosahujete efektivni spoluprace svych podrizenych?

A Nechavate je aktivné€ se ucastnit porad a fesit pracovni problémy.

B Davate jim najevo, Ze jsou vZdy na prvnim miste.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

17. V ramci pracovni porady

A naslouchate nazorim svych podfizenych, snazite se ziskat jejich podporu. Avsak
posledni rozhodnuti vzdy lezi na Vas.

B se snazite o soulad vétSiny nazort, na jejichz zakladé piijmete rozhodnuti.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

18. Své podiizené vedete k lep§Simu pracovnimu vykonu tim,

A 7e se snazite uspokojit jejich potieby, vytvarite vhodné pracovni klima a povzbuzujete
je.

B Ze jim jasn€ vysvétlite, co vSe je v sazce.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

19. Pri nedodrZeni piedpisii

A zjednate okamzité potrestani vinika, tak aby vSem ostatnim bylo jasné, Ze se to nesmi

opakovat.
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B nepodniknete Zadné kroky. Jste zastance nazoru, ze je dobré nechat lidi poucit se ze
svych chyb.

a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

20. Porady s podiizenymi podstupujete z toho divodu, abyste

A spolecné urcili cile, stanovili, jak postupovat a rozhodli se, jakym zptisobem budou
praci vykonavat.

B jim poskytli moznost predvést jejich napady a ndvrhy na zmény.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

21. V ramci rozvrhovani ¢innosti

A vymezite vzdy individualné praci i odpovédnost za jeji zpracovani a pridélite ji
urc¢itému cloveku.

B se s kazdym podfizenym poradite individualné a naplanujete mu praci tak, jak on si
bude prat.

a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

22. Vite, Ze

A podiizeni nechtéji pracovat, a tak se snaZite o to, aby vzdy udélali alespon pozadované
minimum.

B vétsi produktivity prace dosahnete tim, kdyz podiizenym ud¢late praci ptijemnéjsi a
smysluplng;jsi.

a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

23. Pii zavérecném hodnoceni vykonnosti jednotlivce

A date nejprve najevo uznani nad tim, co zaméstnanec v daném roce zvladl, nasledné
poukazete na to, co by mél v nastavajicim roce splnit, a nakonec se ubezpecite, zda pochopil
vse tak, jak mu bylo feceno.

B vzdy provedete pouze nutné zhodnoceni loniského roku.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

24. Pii stanovovani cili vaSich podfizenych uprednostiiujete

A ,7zlatou stfedni cestu” (ne nizké ani vysoké cile). Tak akorat pfimétené jejich
schopnostem.

B jen tak velké cile, které budou vasi podiizeni ochotni akceptovat.
a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

25. 'V pripadé karného rizeni
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A se chovate jako diplomat a mate snahu povzbudit vaseho podiizeného vyctem jeho
silnych stranek.

B spiSe poukazete na chyby, které vas podiizeny ud¢lal, a pfislibite, Ze na néj dohlédnete.
a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

26. Kdyz hodnotite vykonnost svého podrizeného

A zhodnotite nejdiive jeho nedostatky i klady, uvazite slabé stranky a vyzdvihnete jeho
kvalitn€ provedenou praci.

B ubezpecite se, zda chape diivod hodnoceni, i to, ze veskera kritika vychazi z faktd.
Nasledné s nim projednate to, jak nejjednoduseji dosdhnout zdokonaleni.

a. rozhodné¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

27. Podtizené pii vykonu prace

A nechavate pracovat samostatn¢.

B stale sledujete, nebo jste s nimi alespon v neustalém spojeni.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

28. Jak seznamite nového podrizeného s jeho povinnostmi?

A Podiizenému nejdrive ukazete, co a jak ma délat, a nasledn¢ ho budete slovné
podporovat.

B Pomiizete mu nejen s jeho tkoly, ale i se zaclenénim do kolektivu a poprosite jeho
kolegy o ptipadnou pomoc.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

29. Dobrych vysledkii dosahujete vymezenim cili a

A v pftipad¢, Ze nejsou realizovany, poprosite podiizené o podporu.

B vzdy pozadujete od svych podfizenych jejich striktni plnéni.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

30. NejlepSi metodou, jak zaujmout podiizené, je podle Vas vyuZziti pracovni porady k
A ziskani co nejvice informaci, na jejichz zakladé vykonate nejvhodnéjsi rozhodnuti.

B vysvétleni prace podiizenym, kterou musi vykonat.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

31. Nasledné po seznameni pracovnikii s nastavajicimi zménami

A jim vylicite, jak diilezita je jejich podpora. A také jim feknete, Ze kazdé jejich ptispéni
bude odménéno.

B jim vefejné projevite diky za piipadnou podporu.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B
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32. Jak se zachovate v situaci, kdy Vas podiizeny neprovadi sviij ukol tak, jak ma?

A Reknete si, Ze az nastane ten spravny &as, podiizeny sviij ukol vykona.

B Vysvétlite mu, Zze pracovni nafizeni se tykaji vSech bez rozdilu a pozadate ho o
zachovani zabéhnutého postupu.

a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodné B d. spise B

33. Do hadky mezi pracovniky se

A radé&ji nezapojujete, abyste nahodou rozpor neprohloubili.

B nejen zapojite, ale dokonce ji i ukoncite. OvSsem tak, ze podfizenym podékujete za
jejich nazory.

a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

34. Praci planujete

A s podfizenymi tak, ze s nimi o planech nejen hovofite, ale snazite se je co nejlépe

prizplisobit obéma stranam.

B tim zplsobem, Ze se snazite zahrnout do planu co nejvice navrhi od vasich
podtizenych.
a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

35. Protest vii¢i zménam sniZite tak, Ze

A podtrhnete kladné stranky téchto zmén.

B zmény budete provadét jen v opravdu nutnych piipadech.

a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

36. V pripadé, Ze s vasim rozhodnutim podfizeny nesouhlasi,

A vysvétlite mu vase divody, ackoliv poté tak jako tak sdélite, ze na splnéni vaseho
rozhodnuti trvate.

B striktn€ oznamite, ze vase rozhodnuti plati.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

Priloha 4 - Test manaZerského stylu — otizky pro zaméstnance

Kazdému z tvrzeni budou ptidé€leny nasledujici hodnoty dle Vami zvolené alternativy:

a. Rozhodné¢ preferuji variantu A pied B A3BO
b. Spise preferuji variantu A pred B A2B 1
c. Rozhodné¢ preferuji variantu B pfed A A 0B3
d. Spise preferuji variantu B pied A A 1B2
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1. Co udéla vas nadiizeny, kdyZ podiizeni nesouhlasi s jeho piikazem?

A Zméni ho, aby udrZel dobrou spolupraci v kolektivu.

B Dohlédne, aby podiizeni jeho ptikaz vyplnili.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

2.V piipadé, Ze ma vas nadiizeny v planu zavést novou ¢innost a nékteri jeho podrizeni
mu navrhnou ur¢ita feSeni, pouZije

Aty feSeni, kterd se mu zdaji nejlepsi, a podékuje za né autortim.

B rad¢ji vSechny navrhy, aby nevznikl problém na pracovisti.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

3. Jak se zachova vas nadrizeny, kdyZ néktery z jeho podrizenych pronese navrh, ktery
se neshoduje s tim jeho?

A Svého podtizeného vyslechne a pokusi se dosdhnout souladu v obou nazorech.

B Podfizenému da najevo, ze jeho nazor nepotiebuje.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

4.V pripadé, Ze vas vedouci vyZaduje nejlepsi vysledky, Fekne vam, co od vas ocekava
A atvrde si za tim jde.

B ackoliv vi, Ze nemiiZze pozadovat 100% vykonnost, protoze lidé nejsou stroje.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

5. V situaci, kdy nesouhlasite se svym nadfizenym,

A bude spornou zalezitost prosazovat jen v ptipad¢ kritické situace.

B spornou zalezitost otevie za kazdou cenu a bude se snazit nalézt spolecné feSeni.

a. rozhodné¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

6. Jak vas nadrizeny planuje praci, v pripadé Ze vam chce vyhovét co nejvice?

A Praci planuje dohromady s vami se v§emi a kazdého podporuje v samostatném zpiisobu
vypracovavani zadanych ukold.

B Préci planuje samostatné s kazdym pracovnikem a na zaklad¢ ziskanych podklada
vytvoii plan.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

7. Jak se zachova vas nadiizeny v piipadé, Ze jeho podrizeni nepracuji tak, jak by méli?
A Zavede tvrda opatfeni i za ptredpokladu davové nespokojenosti.

B Neudéla nic, protoze se domniva, Ze s tim nejde mnoho délat.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

8. Pozaduje od vas nadfizeny, abyste mu hlasili
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A véci, které jsou potiebné pro jeho praci. Nezalezi mu vSak na tom, zda jsou v poradku
¢i nikoliv.

B pouze udalosti a informace, které nejsou v potradku a neobejdou se bez jeho zasahu.

a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

9. Kontrolu nadfizeny provadi

A az kdyz se objevi problémy, jinak vas nechava dé€lat véci po svém.

B velmi detailn¢ a nasledné sepisuje podrobné hlaseni.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

10. V pripadé, Ze nesdilite nazory se svym nadrizenym, nasloucha Vam

A nejen v bodech, ve kterych jste za jedno, ale i v bodech, ve kterych se rozchazite. Nacez
dosahne Vaseho souhlasu s jeho nazorem.

B_ v bodech nesouhlasu a po objasnéni vas piesveédc¢i o spravnosti jeho nazoru.

a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

11. Potizim se vas nadrizeny vyhyba tim, Ze

A ptijme (akceptuje) vaSe pracovni tempo, které jste si takto sami nastavili.

B Vas pozada, abyste si zvolili takové pracovni tempo, pii kterém se budete citit v praci
pozitivne.

a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

12. 'V pripadé, Ze vas nadiizeny povéri nestandardnim ukolem,

A nafidi Vam i postup zpracovani a stanovi ¢asovou linii, pficemz nehodla tolerovat zadné
casové odchylky.

B rozvrhne kol na ¢asti tak, aby mohl pfijmout mozna opatieni. Ale také z toho divodu,
aby mohl ohodnotit kazdou cast zvIast'.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

13. Pri vykonnostnim hodnoceni

A vas nadfizeny neustale sleduje. Samoziejmé ve vasem zajmu, protoze vam muize poradit
a pomoci se vyvarovat opakovani chyb.

B se vas nadfizeny zdrzuje jakékoliv kritiky a spiSe jen chvali.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

14. Jak se zachova vas nadrizeny pri vzniku sporu mezi vami a jim?

A Pozada vas o uptfimnost a spolecn¢ naleznete feseni vaseho problému.

B Bude mit posledni slovo, protoZe je nadiizeny a ma na to podle néj pravo.

a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B
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15. KdyZ nesouhlasite s rozhodnutim vaseho nadrizeného,

A__ odsune toto rozhodnuti na neurcito.

B trva na svém a vam vysvétli, Ze kdyz jej prijmete, budete odménén.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

16. Jak dosahuje vas nadrizeny efektivni spoluprace se svymi podiizenymi?

A Nechava vas aktivné se ucastnit porad a fesit pracovni problémy.

B Dava vam najevo, ze jste vzdy na prvnim miste.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

17. V ramci pracovni porady

A nadfizeny naslouchd nazorim vSech podtizenych a snazi se ziskat vasi podporu. Avsak
posledni rozhodnuti vzdy lezi na ném.

B se nadfizeny snazi o soulad vétSiny nazort, na jejichz zaklad¢ ptijima rozhodnuti.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

18. Své podfizené vede k lepSimu pracovnimu vykonu tim,

A 7Ze se snazi uspokojit vase potteby, vytvaii vhodné pracovni klima a povzbuzuje vas.
B Ze vam jasn€ vysvétli, co vSe je v sazce.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

19. Pii nedodrzZeni piedpist nadiizeny

A zjednava okamzité potrestani vinika, tak aby vSem ostatnim bylo jasné, Ze se to nesmi
opakovat.

B nepodnikne zadné kroky. Vas nadfizeny je zastdncem nazoru, Ze je dobré nechat lidi
poucit se ze svych chyb.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

20. Porady s podiizenymi podstupuje vas nadiizeny z toho diivodu,

A abyste spole¢né urcili cile, stanovili, jak postupovat a rozhodli se, jakym zplsobem
budete praci vykonavat.

B aby vam poskytl moznost piedvést vase napady a navrhy na zmény.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

21. V ramci rozvrhovani ¢innosti

A vymezi nadfizeny vZdy individualné praci i odpovédnost za jeji zpracovani a ptid€li ji
urcitému cloveéku.

B se s kazdym podfizenym poradi individualn¢ a naplanuje mu praci tak, jak on si bude

prat.
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a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

22. Vas nadrizeny vi, Ze

A podfizeni nechtéji pracovat, a tak se snaZzi o to, aby vzdy ud¢lali alespon pozadované
minimum.

B vétsi produktivity prace dosahne tim, kdyz podiizenym udé€la praci piijemnéjsi a
smysluplng;jsi.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

23. Pti zavére¢ném ,,hodnoceni vykonnosti jednotlivce* nadrizeny

A da nejprve najevo uznani nad tim, co zaméstnanec v daném roce zvladl, nasledné
poukaze na to, co by mél v nastavajicim roce splnit a nakonec se ubezpeci, zda pochopil vse
tak, jak mu bylo feceno.

B vzdy provede pouze nutné zhodnoceni loniského roku.

a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

24. Pii stanovovani cilit svych podfizenych nadi'izeny uprednostiiuje

A ,zlatou stfedni cestu® (ne nizké ani vysoké cile). Tak akorat pfiméfené schopnostem
jeho podtizenych.

B jen tak velké cile, které budou podtizeni ochotni akceptovat.

a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

25. 'V pripadé karného rizeni

A se nadfizeny chova jako diplomat a ma snahu povzbudit svého podfizené¢ho vyctem
jeho silnych stranek.

B nadfizeny spiSe poukaze na chyby, které jeho podiizeny udélal a pfislibi, Ze na négj
dohlédne.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

26. Kdyz vas nadiizeny hodnoti vykonnost svého podrizeného,

A zhodnoti nejdfive jeho nedostatky i klady, uvazi slabé stranky a vyzdvihne jeho kvalitné
provedenou praci.

B ubezpedi se, zda podiizeny chape diivod hodnoceni, i to, Ze veskera kritika vychazi z
faktt. Nasledné s nim projedna to, jak nejjednoduseji dosdhnout zdokonaleni.

a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

27. Nadfizeny vas pri vykonu prace

A nechava pracovat samostatn¢.

B stale sleduje, nebo je s vami alespon v neustalém spojen.
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a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

28. Jak vas nadiizeny seznami vaseho nového kolegu s jeho povinnostmi?

A Novému zaméstnanci nejdiive ukaze, co a jak ma délat, a nasledn¢ ho bude slovné
podporovat.

B Pomize mu nejen s jeho ukoly, ale i se zaclenénim do kolektivu a poprosi vas o
pfipadnou pomoc.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

29. Dobrych vysledkii vas nadrizeny dosahuje vymezenim cili a

A v pripad¢, ze nejsou realizovany, poprosi vas o podporu.

B vzdy pozaduje od svych podiizenych jejich striktni plnéni.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

30. Nejlepsi metodou, jak vas zaujmout, je podle vaseho nadiizeného vyuziti pracovni
porady k

A ziskani co nejvice informaci, na jejichz zaklad¢ vykona nejvhodnéjsi rozhodnuti.

B vysvétleni prace, kterou budete muset vykonat.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

31. Nasledné po seznameni pracovnikii s nastavajicimi zménami

A vam nadfizeny vylici, jak dileZzita je vaSe podpora. A fekne vam, ze kazdé vaSe prispéni
bude odménéno.

B vam nadfizeny vetejné projevi diky za ptipadnou podporu.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

32. Jak se zachova vas nadrizeny v situaci, kdy jeho podiizeny neprovadi svij ukol tak,
jak ma?

A Rekne si, Ze aZ nastane ten spravny &as, podiizeny sviij tikol vykona.

B Vysvétli mu, ze pracovni natizeni se tykaji vSech bez rozdilu a pozada ho o zachovani
zab&hnutého postupu.

a. rozhodné¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

33. Do hadky mezi pracovniky se vas nadrizeny

A rad¢ji nezapojuje, aby ndhodou rozpor neprohloubil.

B nejen zapoji, ale dokonce ji i ukonc¢i. OvSem tak, Ze pracovnikiim podékuje za jejich
nazory.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

34. Praci vas nadrizeny planuje
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A tak, Ze s vami o planech nejen hovofi, ale snaZi se je co nejlépe pfizplisobit obéma
stranam.

B tim zpiisobem, Ze se snazi zahrnout do planu co nejvice vaSich navrhda.

a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

35. Protest vii¢i zménam sniZuje tak, Ze

A podtrhuje kladné stranky téchto zmeén.

B zmény provadi jen v opravdu nutnych piipadech.

a. rozhodné A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B

36. V pripadé, Ze nesouhlasite s rozhodnutim vaseho nadiizeného,

A vam vysvétli své divody, ackoliv poté Vam tak jako tak sdéli, ze na splnéni svého
rozhodnuti trva.

B vam striktné oznami, ze jeho rozhodnuti plati.

a. rozhodn¢ A b. spise A c. rozhodn¢ B d. spise B
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