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Role manazera v rozhodovacich procesech

Abstrakt

,»Role manaZzera v rozhodovacich procesech® je téma této diplomové prace, ve které

je rozebirana role dvou zvolenych manaZzerti pfi rozhodovacim procesu.

Cilem teoretické Casti je vysvétlit a objasnit pojmy tykajici se managementu a

procesu pii rozhodovani.

Prakticka ¢ast pojednava o stylu fizeni a rozhodovacim postupu dvou vybranych
manazerl. K analyze byly pouzity dotazniky a fizeny rozhovor. Obéma manazerim bylo

navrzeno mozné feseni, které by mohlo vést k naprave a zlepSeni efektivity prace.

Kli¢ova slova: manaZzer, manazersky styl, rozhodovaci role, vlastnosti manazera,

manazerska miizka, rozhodovaci proces, management



The role of the manager in decision-making processes

Abstract

A The topic of this diploma thesis is the role of the manager in decision-making
processes. The diploma thesis clarifies roles of two selected managers during decision
making processes.

The aim of the theoretical part is to explain and clarify the concepts of management
and decision making.

The practical part deals with the way of leading and the decision-making process of
two selected managers. Questionnaires and managed interviews were used for the analysis.
Both managers got a suggestion for a solution that could lead to correction and
improvement of work efficiency.

Keywords: manager, manager style, decision roles, manager properties, manager grid,
decision process, management
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1 Uvod

Manazer je vedouci osoba, kterd je zodpovédna za provoz svéfené organizace, a ne
kazdy ¢lovek se jim mize stat. Jsou k tomu potebné urcité znalosti, dovednosti, pfirozena

autorita a schopnost vést tym lidi.

Management, jakoZto proces, mé své zaklady uz ve staroveku a sttedoveku. Jiz tenkrat
lidé védéli, ze pro dosazeni svého cile se musi najit v jejich skupinach clovek, ktery by je
spravn¢ vedl, motivoval a udaval spravny smér. N¢kdo, kdo by vyty¢il jasné dany cil a
ostatni by jej nasledovali. Aby se manazer stal ispéSnym, potiebuje se védomée zlepSovat a

zdokonalovat ve svém oboru i praxi.

Rozhodovani se fadi mezi funkce mysleni. Clovék se prakticky rozhoduje stale, a to ve

v$ech oblastech svého zivota.

Rozhodovani je vyznamnou aktivitou, kterd k manaZerské profesi patii. Manazer se
rozhoduje pro jednu z variant feSeni problému a nasledné rozdé€luje ukoly pro jednotlivce.
Nespravné rozhodovani tak mize byt jednou z pticin netspéchu v podnikani. Rozhodovani
se tedy fadi k nejvyznamnéjsi a zaroven k nejnarocnéjsi funkci manazera, je jeho podstatou

a tim 1 souvisejicim feSenim danych problémt.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Jako hlavni cil této diplomové prace je vyhodnoceni zpiisobu fizeni a rozebrani
rozhodovaci role zvolenych manazert. Dale provedeni srovnani vysledkt. Na zaklad¢
téchto analyz jsou manazeriim navrhnuta ti¢elna doporuceni, ktera jim budou napomocna

k lepSim a efektivnéjSim vysledkiim a lepSim vztahiim na pracovni piadé.

Diléi cile:

vysvétleni pojmi souvisejicich s t¢ématem
e piedstaveni spole¢nosti a manazert

e odhalit ndzory podtizenych pracovnikii na fidici styl manazera a posléze provést
porovnani s ndzory manazeri

e odhalit nazor podfizenych pracovnikl na rozhodovaci role manaZzert a posléze
provést porovnani s ndzory manazert

2.2 Metodika

K vypracovani teoretické ¢asti byla prostudovana odpovidajici literatura a na jejim

zaklad¢ vypracovana reSerse.

Prakticka ¢ast byla vypracovand na podklad¢ dotaznikové metody — za pouziti
dotazniku, ktery sestavili J. S. Mouton a R. J. Blake v roce 1987. Dotazovani se
zamé&fovalo na zjiSténi manazerského stylu. Dotaznik se skladéa z 36 tvrzeni, pticemz kazdé
tvrzeni ma dv¢ alternativy, kterym manazefi urci jednotlivé vahy. Manazeti vyplnili
dotaznik, ktery byl nasledné ptedlozen zaméstnanciim. Rozhodovaci role manazerti byla
zjiStovana metodou fizeného rozhovoru. Manazeti byli tdzani na pfedem sestavené otazky.
A na ty samé otazky byli tazani formou dotazniku i zaméstnanci. Vysledky také byly

statisticky analyzovany a zakresleny do grafu.

Vystupy z danych vyzkumt byly vyhodnoceny a porovnany mezi sebou. Nakonec se

vypracovaly jednotlivé navrhy a obecna doporuceni pro manazery.

12



3 Teoreticka vychodiska

3.1 Zakladni pojmy

Mezi zékladni pojmy této diplomové prace patii management, manazer, role

manazera, funkce, rozhodovani, vztahy, d€leni, styly, modely, metody a kompetence.

3.2 Manazer

Manazera miizeme definovat jako ¢loveka, ktery ma za ukol plnit stanovené cile
prostiednictvim svétenych lidi. (Armstrong, 2008)

Manazer zabezpecCuje chod spolecnosti, je odpovédny za dosahovani urcitych
vysledka, které stanovilo vedeni. Aby toho mohl docilit, jsou mu pfidéleny kompetence
nad lidmi, ktefi v dané organizaci pracuji. (Armstrong, 2008)

Postaveni manazera v fidicim procesu je Vv posloupnosti vlastnik-manazer-
zaméstnanec. U menSich firem miize vSechny vyjmenované pozice zastavat i jediny
Cloveék. S naristem firmy vétSinou dochazi k prerozdélovani pozic. Manazefi jsou

delegovani vlastniky firmy pro vedeni ¢i podileni se na vedeni. (Srpova, 2010)

3.3 Management

Slovu management odpovida ¢esky termin fizeni. Timto ndzvem mtzeme také
oznacit skupinu vedoucich pracovniki v podniku nebo organizacni jednotku. Anglicka
literatura také pouziva nazev control, ktery v ptekladu chapeme jako fizeni, nebo kontrolu.
Definice tohoto pojmu zavisi na danych souvislostech. Management = fizeni. (Donnelly,

1997)

NS4

vytvaret skupiny pro dosazeni vyssich cild, které nebylo mozné dosahnout jako
jednotlivec, se stalo fizeni nezbytné pro zabezpeceni koordinace individualnich usili.
Spolecnost zacala stale vice spolé¢hat na skupinové usili a mnoZzstvi organizovanych

skupin, a tim neustale vzrastal vyznam manaZzerti a managementu. (Bélohlavek, 2001)

Management vychazi pfedevsim ze ziskanych praktickych zkusenosti a principt.

PtiSlo se na né€ z vlastni zkuSenosti bez jakékoliv znalosti teorie. Dnesni management
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obsahuje nepieberné¢ mnoho novych poznatkd, které lidstvo shromazd’uje tisice let.

Naptiklad uz od starov€kého Egypta, kdy fidili spolecnost faraoni. (Bélohlavek, 2001)
3.3.1 Vlastnosti manaZera

Vlastnosti manazera lze délit nasledovné, a to na vrozené Ci ziskané.

Vrozené neboli zadouci vlastnosti, jsou pro uspeésného manazera velice dulezité pro

dalsi ¢innosti. Nedaji se ptili§ ménit, ani potlacit ¢i odstranit.
Jedna se o vlastnosti, schopnosti:

e Temperamentni vlastnosti

e Inteligencni vlastnosti

e Schopnosti spole¢ensko-socialni
e Pozadavek fidit

e Nezbytnost moci

e Ptedpovidat

e Zdravy a logicky tsudek

e Schopnost dorozumivani a komunikace (Fotr, 2010)

Ziskané vlastnosti maji mensi roli v uspéSném vedeni. Jsou ménitelné vychovou,
vycvikem, vzdélanim.

Jedna se o znalosti, vlastnosti:

e Ekonomické

e Socialné-psychologické

e Metody fizeni

e T¢lesna kondice

e DusSevni kondice

e Porozuméni pocitiim ostatnich

e Talent pfedavat své pocity a myslenky jinym (Fotr, 2010)
3.3.2 Schopnosti manaZera

Schopnosti manazera udavaji, do jak vysoké miry ma ¢lovék schopnost vykonavat

néjakou ¢innost. Spravné vykonavani vzniké z vrozené vlohy. Vloha muze byt
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uplatiiovana béhem zivota, ¢imz dochézi k jejimu rozkvétu a zrodu schopnosti.
(Bélohlavek, 2001)

Schopnosti délime:

e Mechanické — porozuméni vztahli mezi objekty a manipulaci s jejich
castmi
inteligence, racionélni uvazovani, jednani, efektivné vyuzivat své okoli
e Psychomotorické — zrucnost, koordinace o¢i a rukou, manipulacni a

motorické schopnosti
3.3.3 Znalosti, kompetence manaZera

Znalosti vznikaji z poznatku a teoretickych informaci. Manazer je ziskava pomoci
studia. Jedna se o odborné znalosti managementu. Pomér a pocet znalosti neni po celou
dobu stejny, ale dochéazi k jeho zméndm, jestlize je manaZer naptiklad povySeny na vyssi
manazerské misto. Dochazi ke zvySeni narokli na manaZzerské vzdélani a odborné se
naopak snizuje. (Fotr, 2010)

Soucasné trendy ve vnimani odborného vzdélani manazer jsou riizné. Teorie
vychézeji z podkladi, ze pokud pracovnik disponuje kvalitnim manazerskym vzdélanim, je
schopen se do tii mésict adaptovat na jakoukoliv firmu bez ohledu na skutecnost, jaké
nabizi vyrobky nebo sluzby. Spolu s tim se ale také vyuziva tvrzeni, Ze takto piijaty
pracovnik pfiblizné do tfi let vyCerpa pro danou praci nebo firmu svoji po¢atecni kreativitu
a elan, a je zapotiebi ho nahradit. Pfiklady z praxe uzitecnost téchto pfistupti v fadé

ptipadt potvrzuji. (B&lohlavek, 2001)
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Obrazek €. 1 Pomér potieby odborného a manazerského vzdélani

Dosazena Uroven vzdélani

Cas

Zdroj: LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-

1.

Kompetence jsou vyjadienim schopnosti nejen ¢innost kvalifikované vykonavat, ale

také ji v ase a odpovidajici kvalité dokoncit. Kompetence vyjadiuji schopnost flexibilniho

jednéni v zavislosti na ménicich se podminkach. Na kompetentniho ¢lovéka se 1ze

spolehnout v rtiznych situacich a svéfit mu i naro¢né, predem definované tkoly.

Zakladni manazerské kompetence jsou:

samostatné rozhodovani

dotahovat tkoly do konce

reagovat na ménici se podminky
flexibilita

uceni se novym vécem, sebevzdélavani

inovace pfi feSeni tikoli

U manazera se mizeme setkat se situaci, kdy si pracovnik neni svych kompetenci

védom, nebo se naopak domniva, ze je m4, 1 kdyZz jimi vlastn¢ nedisponuje. (Lojda, 2011)
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3.4 Manazerské funkce

Manazerské funkce, aktivity, respektive ¢innosti predstavuji asi nejobvyklejsi zptisob
klasifikace prace pro manazery. Ridici role se daji dé&lit na jednotlivé funkce, ¢innosti.
Nézory na klasifikace manaZzerskych funkci nejsou jednotné. Ttidéni jsou riznd, a to podle
autora. Jednim ptikladem je tfidéni podle H. Koontze a H. Wiehricha. Ttidéni podle téchto
autorti je planovani, organizovani, spravny vybér a rozmisténi pracovnikl a v neposledni
fad¢ vedeni lidi a nasledné kontrola. Dal$im moznym ptikladem je déleni dle profesora

Leo Vodacka a Olgy Vodackové (Vodacek,2006):

e Sekvencni:
e Planovani
¢ Organizovani
e Vybér a rozmist'ovani spolupracovniki pracovnikii

e Kontrola (Vodacek,2006)

e Paralelni — priibézné:
e ReSeni problému
e Rozhodovéni

e Implementace, koordinace (Vodacek,2006)
3.4.1 Planovani (Planning)

Planovani patii mezi klicové manazerské funkce managementu. Zabyva se vSemi
obory a aspekty organizace: finance, ekonomika, kvalita, lidské zdroje, informatika,
logistika, doprava, sluzby, management organizace, marketing, vyroba. Jde o ¢innost, ktera
se zamétuje na budoucnost. Udava smér, kam by se organizace méla vydat, aby doslo

k naplnéni cilt. Plan je vymezena cesta. (Martinovicova, 2014)
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3.4.2 Organizovani (Organizing)

Organizovani je jednou ze zékladnich manazerskych ¢innosti. Diivodi k
organizovani je mnoho, mezi ty klicové patii délba prace, delegovani osob, zodpovédnost a
nastavovani rozpéti fizeni. Z pohledu organizacni struktury to znamena uspofadavant,
vytvareni pravidel a systému, tj. vymezovani pomért mezi lidmi, tedy uspofadani lidi a
dalsich zdrojt, procest, struktur, sluzeb a systému uvniti organizace. (Martinovicova,

2014)
3.4.3 Vybér a rozmist'ovani spolupracovniki

Personalni zajisténi fidicich i fizenych procesii. Zahrnuje identifikaci nutnych
profesnich a kvalifikanich pozadavki na spolupracovniky, ptehled o moznostech nasazeni
disponibilnich pracovnikt, nabor, vybér, hodnoceni, rozmist'ovani, zajiStovani rozvoje
uchazeci i stavajicich pracovniki, rekvalifikaci, aby ukoly byly efektivné plnény.

(Martinovicova, 2014)
3.4.4 Kontrola (Control)

Kontrola je jednim ze zékladnich ukolti manazera na vSech trovnich. Kontrolu
provadi bud’ ptimo on sam, anebo nepfimo delegovanim kontroly na ostatni pracovniky
nebo tieti osoby. Patfi mezi manaZerské funkce managementu. Vnasi nepostradatelnou
zpétnou vazbu do fidiciho systému a umoziuje tak usmeriiovat plany, strategie,
organizacni strukturu, procesy, vykonnost a efektivni vyuziti zdroji, fizeni kvality.

Kontrola je soustavné sledovani a klasifikace chovani rtiznych nenadalych jevu,
situaci a procesil v organizaci nebo v jejim okoli. Hlavnim ucelem je usmérnit organizaci
spravnym smérem. Pomoci kontrolovani lze preventivné predchézet negativnim vliviim a
ma proto také podil na fizeni rizik. (Martinovic¢ova, 2014)

Metody kontroly:

e Kilasicka vnitini kontrola
e Interni kontrolovani (audit)
e Externi kontrola (audit)

e Zpétna vazba
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3.4.5 ReSeni problémii (Problem solving)

Hledéni feSeni problémi patii mezi manaZzerské schopnosti, role, dovednosti a je
spjato s rozhodovanim. Dovednost vyfesit problémy je nedilnou souc¢asti inteligence
¢lovéka. A feSeni problémt také spada do kazdodenni rutiny prace manazera. V praxi se
rozliSuji problémy zndmé a problémy nové. Manazer musi mit osvojeno minimalni
portfolio metod a zplisobt feSeni danych problematik a v ndvaznosti konzultovat
problematiku s danymi odborniky, ptipadné fesit problémy skupinové ¢i v tymu. Mezi
techniky feSeni problémi patii brainstorming, Eisenhowertv princip diilezitosti a

naléhavosti, Paretovo pravidlo, princip ekvifinality, Sloantv proncip atp. (Veber 2009)

3.4.6 Rozhodovani (Decision making)

pfi kterém manazer voli nejvyhodnéjsi variantu feSeni na zédklad¢ ur€enych kritérii.
Podstata spociva v porovnani variant a volby nejoptimalngjsi varianty. Manazer vzdy musi
zvazit vztah k nakladim a rizika efektl jednotlivych variant. Je to souhrn vzajemné
navaznych ¢innosti, které se uskutecnuji v ¢asovém sledu. Tyto ¢innosti nazyvame etapy
rozhodovaciho procesu.

Rozhodovaci proces se sklada z:

e Identifikace rozhodovaciho problému — pfesné vymezeni
problému; problém v podniku nejcastéji vznika tim, ze skutecnost se
zacne odchylovat od planu

e Analyza a formulace problémi — blizs$i poznéani problému, zjisténi
pricin, specifikovat problém, posoudit vyvoj, vymezit ¢asti
organizace, stanoveni cill fizeni, posoudit vyznamnost a urcit
priority

Zdroj: Rozhodovani (Decision Making) - ManagementMania.com. [online]. Copyright © 2011 [cit.

30.11.2017]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/rozhodovani

3.4.7 Implementace, koordinace (Coordination)

Implementace je ¢innost, které je tieba vyvinout ve vztahu ke spolupracovnikiim

s cilem dosahnout fidicich zdmért, aby lidé udélali, co chceme. Cilem implementace
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manazerem je zpusobit mobilitu a aktivitu pracovnikti. Tohoto 1ze dosahnou pomoci
usmériiovani, podnécovani, ovliviiovani, motivace a vedeni fizeni.

Koordinace je zékladni princip manazerské prace, obdobné jako dal§i manazerské
funkce. Taktéz se oznacuje jako funkce pribézna. Dulezitost a nutnost koordinovani lidi
vychazi z jadra fungovani organizaci a socialnich skupin. Aby skupina doséhla svych cild,
potfebuje vzajemnou koordinaci. To znamena zajisténi vécného, finan¢niho a ¢asového
souladu mezi jednotlivymi cili, ¢adstmi a ¢innostmi podniku ¢i jeho pracovniky. (Veber

2009)

3.5 Styly vedeni

Jedna se o vztah manazer a podfizeny, ktery je zalozen na zkuSenostech, znalostech,
schopnostech a autorit€¢ manazera. Styl vedeni charakterizuje typicky postup vykondvani
fidici prace manazerti ve vztahu k fizenym pracovnikiim. Nejfrekventované;si klasifikaci
stylti fizeni vytvoiil Rensis Likert. (Suler, 2008)

Model 48S:

e Autoritativni styl — jednostrannd, autoritativni komunikace shora
dolli bez zadné zpétné vazby, vyuzivani hrozeb, strachu z trestu,
metoda ,,bice*, kdy rozhodujici slovo ma manazer

e Benevolentni autoritativni styl — opét komunikace seshora, velice
mald zpétna vazba, vyuziti odmén, metoda ,,cukru®, ndklonost ke
spolupréaci s podtizenym, rozhodujici slovo méa manazer

e Konzultativni styl — vzajemna komunikace, vysoka zpétna vazba,
hledani feSeni a rozhodnuti po konzultaci s pracovniky, jako
motivaci vyuziva nejcastéji odmeény

e Participativni styl — vzajemn4 oboustranna komunikace, kladny
vztah ke zpétné vazbe, rozhodnuti jsou délana skupinove,

rovnocenné rozhodovani s manazerem (Suler, 2008)

Rensis Likert pfedstavoval i paty styl, kde se naprosto vytraci formalni autorita a
uplatituje se pouze neformalni autorita. Pro hodnoceni stylu fizeni se pouziva

tzv. manaZerska miizka (managerial grid). (Suler, 2008)
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3.5.1 Manazerska mrizka

Manazerska miizka se poprvé objevila v 60. letech minulého stoleti a patii mezi

nejvice znamé pfedlohy manazerského chovani. Jejimi autory jsou Robert Blake a Jane

Mounton. Metoda byla pfevazné pouzivana pro tréning zaméstnancii. Snazi se vysvétlit

ukoly vedoucich pro organizaci ve dvou rovindch. Orientace na vysledky vs. orientace na

vykon. (Northouse, 2010)

Model manazerské miizky se snazi pokryt budovani pracovniho nasazeni, divéru,

osobni hodnotu zaméstnancti, podavani efektivnich vykont a dobré socialni vztahy. Je

dilezité podotknout, ze kazdy ze zkoumanych jedinci ma svlij dominantni styl. Ten je

spojen s jeho zédkladnimi hodnotami. Nastavaji vSak situace, kdy misto dominantniho stylu

vedouci vyuziva zalozni styl. Vysledky jsou hodnoceny skalou 1-9. (Hersey, 2002)

Mrtizka uréuje 7 zékladnich styla:

Autoritativni shoda (9,1) — manaZera zajimaji hlavné vysledky,
nejevi zajem o své podiizené. Manazeti vyzaduji poslusnost a piesné
plnéni tkold. Provadéji ¢astou kontrolu prace podiizenych a jsou
velmi ¢asto ndro¢ni. Prace pod t€mito pracovniky nebyva piijemna.
(Dédina, 2005)

Country club (1,9) — manazer mé zajem o své zaméstnance, i na
ukor vysledkl prace. Hlavnim znakem tohoto typu je vytvofeni
atraktivniho a klidného pracovniho prosttedi pro své zaméstnance.
Pracovni moralka nebyvé vysoka. (Suler, 2008)

Stiedni cesta (5,5) — nalezeni kompromisu, stfedni cesty mezi
potfebami zaméstnancti a vyslednou produkci. Hlavnim cilem neni
maximalni hodnost. Formou kompromist, Gstupki a rozhodnuti je
snaha docilit pfiznivych hodnot. (Suler, 2008)

Tymovy management (9,9) — hlavnim ukazatelem je tymova
spoluprace, manazer se zajima o nazory svych podfizenych,
zacleniuje je do déni a vyuziva jejich ucast u rozhodovacich procest.
(Dédina, 2005)

Ochuzeny management (1,1) — potieby podiizenych nejsou né¢jak
dilezité, nizky zajem o produkci. Podavani nizkych vykont pouze

za Uéelem setrvat v organizaci. (Suler, 2008)
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Nasledujici obrazek poukazuje na vztah mezi orientaci na lidi a na vysledky. Kazdy
manazer se vyznacuje hlavnim stylem a stylem vedlej$im, ktery je pro jeho praci typicky.
Mezi nejvhodnéjsi styl vedeni se fadi tymovy styl. Nejméné ptiznivy je volny styl. Naopak

kazda situace si vyzaduje dany styl feSeni, a proto i volny styl za jistych podminek mtze

zaméstnanciim a produkci. Pokud zaméstnanci plni zadané ukoly a
jsou vuci organizaci vérni, manazer se zajima o jejich potieby.

V opaéném situaci dochéazi k tvrdym trestiim a postihtim. (Suler,

2008)

Nepouziva je k prospéchu organizace, ale vyhradné€ pro sviij vlastni

prospéch. (Suler, 2008)

mit idealni efekt. (Suler, 2008)

Obrazek €. 2 Manazerska miizka (Managerial grid)

Zajem o lidi vysoky

nizky

Zdroj: STEIGAUF, Slavomir. Viidcovstvi, aneb, Co vas na Harvardu nenauci. Praha: Grada, 2011. Finan¢ni

&

Paternalista (9+9) — manazer s proménlivym vztahem ke svym

Oportunista — manazer uplatituje v§echny zminéné styly.

(1.9) | (9.9)
Country cluf 1 Tymovy managément
(5.5)

Stiedni cesta
(1.1) | (9.1)
Ochuzeny management Autoritativni shoda

>
nizky Zajem o produkci vysoky

tfizeni. ISBN 978-80-247-3506-1.

22




3.6 Manazerské role

Manazerské role spadaji do oblasti managementu. Z hlediska sociologického je role
manazera funkce. Napli manaZera je pusobit ve vztahu k druhym lidem. Z pohledu
managementu, role vyjadiuji ur¢ité formy chovani, které jsou potieba ke splnéni tkolu
dané prace. Manazerské role se uplatiuji ve vztahu k nadfizenym, podfizenym,
spolupracovnikiim, majiteltim a klientim.

Kazdy manaZer ma tii role. Jsou to vedouci, podiizeny a spolupracovnik. Ukol
kazdého manaZzera se zakladd na pomoci skupiné spolupracovnikii splnit dany tkol.
Snahou je upevnit skupinu jako celek a zabezpecit spolupraci vSech zaméstnanct k feseni
ukolu dle svych schopnosti a moznosti.

Nejznamé;jsi a nejcitovanéjsi charakteristiku manazerskych roli uvedl roku 1973

profesor Henry Mintzberg na McGillovée univerzité v Montrealu. (Mintzberg,1976)

Manazerské role dle Mintzberga:

» Informacni role

e Manazer v roli jako prijemce informaci — hlavnim ukolem
manazera je monitorovat, zpracovavat, tfidit a hodnotit nasbirané
informace. (Posvar, 2008)

e ManaZer jako SiFitel informaci — pfedavani dilezitych informaci
do organizace. Informovat své nadfizené, podiizen¢ a
spolupracovniky. (Posvar, 2008)

e ManaZer jako mluv¢i — predava informace o organizaci smérem

ven. Informace poskytuje svym zdkazniklim, dodavatelim a jinym.

(Posvar, 2008)

» Interpersonalni role
e ManazZer v roli lidra a spojovaciho ¢lanku — komunikace se
zameéstnanci uvnitt organizace, usmérnovani a vedeni podtizenych
pracovniki, hodnoceni, vzdélavani a feseni konfliktl. (Posvar, 2008)
e ManaZer v roli predstavitele organizace — naplni manazera je
vyjednavani s lidmi mimo organizaci, propagovani firmy, sluzeb a

vyrobkd. Ugastni se obchodnich jednani. (Posvat, 2008)
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> Rozhodovaci role

e ManaZer v roli podnikatele — vykonavani podnikatelskych funkei,
hledani novych zakazniki, zavadéni novych technologii a reagovani
na vné¢jsi zmény v organizaci. (Posvar, 2008)

e Manazer v roli alokatora zdroji — rozhoduje o umisténi zdroji.
Podle nazvu je patrné, Ze hlavni starosti je distribuce penéz,
pterozdélovani penéz, zaméstnancli a rozSifovani vyroby na dalsi
trh. (Posvat, 2008)

e ManaZer v roli vyjednavace a FeSitele problémii — cilem je
naleznout feseni pii krizovych situacich. Pomoci jejich ¢innosti by
m¢élo dojit k obnové stability organizace. (Posvar, 2008)

e ManaZer v roli reprezentanta organizace — prezentovani
organizace a zastupovani na vetejnosti. K této ¢innosti je potieba mit

moznost manipulace se zdroji. (Posvar, 2008)

3.7 Manazerské rozhodovani

KaZzdy manaZzer na jakékoliv pozici musi €init néjakéd rozhodnuti. Rozhodnuti mohou
byt dobra, ale také Spatna. Oboje rozhodnuti se promitaji do stavu organizace. Néktera maji
vétsi dopad na chod a zisky organizace, jind maji pouze zanedbatelny vliv. Je tedy nutné,
aby kazdy manazer rozvijel své rozhodovaci schopnosti a zkusenosti. Kvalitni rozhodovani
je dilezité pro dalsi vyvoj organizace. Spatné rozhodovani mie mit pro organizaci

nepiiznivé nasledky, hrozi jim tak vyloueni z organizace. (Suler, 2008)
3.7.1 Typy manaZerskych rozhodnuti

VSechny manazerské rozhodnuti nejsou stejné. V praxi se miizeme setkat s
vykonavanim rliznych manazerskych ukoll a srovnavat je s odlisSnymi typy rozhodovani.
Jako ptiklad mtze byt uveden personalni manazer, jehoz hlavni kol je pravidelné najimat
zamé&stnance. Bude rozhodovat o tom, kdo bude radit top managementu pii rozsahlém
omezovacim procesu. Je potieba tedy druh klasifikace rozhodovacich typt pro odliSeni
jednoho rozhodnuti od druhého. Neboli metoda, kterd rozdéluje rozhodovani a odlisent,

ktera ¢ast organizace nese za rozhodovani odpovédnost. (Donnely,1997)
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Programovana rozhodnuti (rutinni) — jedna se o takova rozhodnuti tykajici se
dobfe strukturovanych problémil a odehravajici se typicky na nizsich Grovnich
managementu. Pouziva se pro feSeni opakujicich se problémi, a proto by nad nimi
manazeii neméli travit mnoho ¢asu a vynakladat vétsiho usili. (Donnely,1997)

Neprogramovana rozhodnuti (specifickd) - rozhodnuti tykajici se Spatné
strukturovanych problému a odehravajici se typicky na vyssich irovnich managementu.
Rozhodnuti, se kterymi se diive manazer nesetkal, byvaji slozita, nebo dtlezita pro chod
organizace. Velmi ¢asto se jedna o nadkladna rozhodnuti (inovace, vyroba nového
produktu). Pro rozhodnuti vyuziva obecnych postuptl, zkusenosti a také vlastni intuice.
Tyto rozhodnuti byvaji zdsadni pro malé organizace, kde manaZzeti nemaji dostacujici
znalosti. Proto se doporucuje najmout externi specialisty. VySe jmenované rozhodnuti je

schematicky zobrazeno na pfilozeném obrazku. (Donnely,1997)

Obrazek €. 3 Schéma typti manazerskych rozhodnuti

NEPROGRAMOVANA

<4 .
ROZHODNUTI

Siroké, strukturované, malo
cetné, znacné neurcité

Vrcholova

UROVEN
MANAGEMENTU

Strukturované TYP
i nestrukturované PROBLEMU

Casto se vyskytujici,
determinované,
strukturované,
opakované, rutinni

PROGRAMOVANA

: e
ROZHODNUTI

Zdroj: Typy problému a rozhodnuti (Types of Problems and Decisons) - ManagementMania.com. [online].
Copyright © 2011 [cit. 19.11.2017]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/typy-problemu-a-
rozhodnuti

3.7.2 Proces rozhodovani

Pro dosazeni pozadovaného vysledku pfi feseni problému se manazer musi spravné
rozhodnout. K tomu mu pomaha rozhodovaci proces. Vétsina rozhodnuti vznikéa na

podkladé dynamického procesu, ktery ovliviuji rizné faktory. Té€mi jsou schopnosti
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manazera a prostiedi organizace. Cilem celého procesu je kone¢né rozhodnuti. Samotné
rozhodovéani nemé dany ustaleny postup, ale jedna se o sekvenéni proces. Manazer aplikuje
b&hem procesu rizné postupy, které ho ptiblizuji ke stanovenému cili. Neni tak nutnost

absolvovat vSechny ¢asti procesu. (Dédina, 2007)
3.7.3 Identifikace problému

Identifikace problému je soucast procesu. Pokud neni problém spravné
identifikovan, nelze docilit uspokojivého feSeni. Pfi identifikaci se manazer zaméfuje na
rizné varovné signaly. Témi mize byt odchyleni od piivodniho stavu, pokles vynosu,
objemu prodeje, nartst nakladii a Spatnych vyrobkti. Obdobné vnima i vykyv od planu,
niz§i vynos a vyssi vydaje. Déle i1 varovani z venkovniho okoli, a to v podobé kritiky,
stiznosti na kvalitu vyrobku ¢i sluzeb. (Donnelly, 1997)

V praxi je ¢asto ndrocné problém specifikovat diky ochran¢ sama sebe pied
nechténou skute¢nosti. Negativnim informacim tedy manazer ptiklada mensi vahu. Jiny
diivod je uptesnéni problému podle feseni. Dochdzi k ptedlozeni feSeni bez potvrzenych
predpokladii. Vyrok: ,,Pokles trzeb je zplisobeny Spatnou kvalitou vyrobkil.* Moznym
fesenim pak je zdokonalit kvalitu vyrobki. Sulet, 2008)

V praxi se pak miizeme setkat se t€mito typy problémii: krizové, bézné a
prilezitostni. Krizové a bézné problémy na sebe velmi ¢asto dlouho upozoriiuji a manazefi
jsou tak nuceni jim vénovat pozornost. Naopak vSak pfilezitostni je nutné objevovat, a

tudiz jsou velmi Casto pfehlizeny. (Dédina, 2007)
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Obrazek ¢. 4 Rozhodovaci procesy manazera

Identifikace
a specifikace
probiému |

SRR

Stanoveni {

alternativnich
feSenf

p———— 4
|
v , v v
Podminky Podminky Podminky
urcitost rizika neurcitosti

A J

A
Hodnocenfl
alternativnich
fesenl
Whér vhodné
alternativy

v
Implementace
rozhodnuti

e

Kontrola
a vyhodnoceni

Zdroj: DONNELLY, James H., James L. GIBSON a John M. IVANCEVICH. Management. Praha: Grada,
1997. ISBN isbn80-716-9422-3.

3.7.4 Hodnoceni alternativ

Pro zhodnoceni alternativ je nutné rozhodnout, které feSeni je nejvhodnéjsi k
organizaci. Velmi ¢asto vyhrava takové rozhodnuti, které bylo nejlevnéjsi. Jsou také
uptednostiiovana rozhodnuti s co nejvyssim obratem, ziskovosti ¢i produkei. Pii samotném
hodnoceni alternativ miizeme pozorovat nasledujici situace: (Sulef, 2008)

¢ Podminka rizika — manazer vi o moznych dopadech.
Pravdépodobnost 1ze urcit objektivne nebo také subjektivne.
Objektivni pravdépodobnost mize urcit z dostupnych statistickych
udajii. Subjektivni pravdépodobnost urcuje v takové situaci, kdy
nema dostacujici statistické tidaje. Poté se musi manazer spolehnout

e Podminka urditosti — manazerovi jsou zndmy mozn¢ dopady, zna
vysi poptavky po produktu, tedy mtze snadno urcit ndklady. V praxi
se ale takova rozhodnuti vétsinou nevyskytuji, pti hodnoceni

alternativ se mlize vyskytnout velké mnozstvi faktori, které lze
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velmi tézko odhadnout. Proto neni jednoduché piesné odhadnout
nasledky jednotlivych feseni. (Sulet, 2008)

e Podminka neurcitosti — manazerovi se nenabizi takové smérodatné
udaje, ze kterych by se dala urcit pravdépodobnost. V takovychto
danych situacich se nejvice projevuje zkusSenost a obratnost daného

manazera. (Sulef, 2008)

Pro vybér alternativ je mozné pouzit ptistupy dle Donnelyho témi jsou:

e Pesimisticky — feSitel o¢ekava, ze vZdy nastane ten nejhorsi scénaf.
Proto pfedpoklada nasledky pesimistickych ocekéavani, a proto voli
variantu, kterd by méla nejptiznivéjsi vysledky. (Donnely, 1997)

e Optimisticky — feSitel vnima faktory z optimistického pohledu,
proto nej€astéji zvoli alternativu, kterd by méla pfinést nejvetsi
uzitek. Nepocita s variantou, Ze by mohly vzniknout nefeSitelné
problémy. (Donnely, 1997)

e Opatrné optimisticky — feSitel hledd co nejmensi riziko za ucelem
co nejvétsiho zisku. Voli takovou variantu, ktera je podobé varianté
optimalni, voli mezi pesimistickou a optimistickou variantou feSeni.
(Donnely, 1997)

e Nerozhodny — fesitel predpoklada, ze vysledky moznych alternativ
maji podobnou pravdépodobnost vyskytu. Proto radéji zvoli takovou
variantu, kde je o¢ekavany primérny uzitek nejvyhodnéjsi.
(Donnely, 1997)

Vybér vhodné strategické alternativy

Podstatou vhodné vybrané strategické alternativy je nalezeni feSeni daného
problému. Alternativa je jednou z cest, jak dosdhnout cile a vyfesit problém, nebo také
cesta k vyuziti ptilezitosti. Jsou diilezité z hlediska vymezeni rozsahu moznosti, urcu;ji
dal$i mozné sméfovani podniku. Strategické alternativy mtizeme volit dle pfilozené¢ho

schématu:

28



Obrazek €. 5 Strategické alternativy

VYSOKA MIRA RUSTU TRHU

rozvoj trhu

pronikani na trh
rozvoj vyrobku
horizontalni integrace
zbavovani se majetku
likvidace

SLABA KONKU-

rozvoj trhu
pronikani na trh
rozvoj vyrobku
progresivni integrace
zpétna integrace
horizontalni integrace
soustFedéna diverzifikace
SILNA KONKU-

RENCNI POZICE
sniZovani vydaji
soustifedéna diverzifikace
horizontalni diverzifikace
smiSena diverzifikace
zbavovani se majetku
likvidace

RENCNI POZICE

soustfedéna diverzifikace
horizontalni diverzifikace
smiSena diverzifikace
joint venture

NIZKA MIRA RUSTU TRHU

Zdroj: DONNELLY, James H., James L. GIBSON a John M. IVANCEVICH. Management. Praha: Grada,
1997. ISBN isbn80-716-9422-3

Implementace zvolené varianty rozhodovani

Uctelem této faze je zvolenou variantu pro feseni problému implementovat. Postup
implementace je nezbytné koordinovat a monitorovat. Hodnoceni redln¢ dosazenych
vysledkii implementované varianty. Reseni a jejich posouzeni vzhledem k pfedem
stanovenym ciliim. Monitorovani a kontrola by méla probihat v pravidelnych ¢asovych
intervalech. Dochazi-li k vyrazné odchylce vysledkii od ur¢enych hodnot, je nutné
pfistoupit k zavedeni napravnych opatfeni. Zvazit zménu varianty, zptisobu implementace,
nebo vyhodnotit redlnost stanovenych cili. Vysledky v ramci této faze pak mohou
iniciovat novy rozhodovaci proces. Zvolena varianta pro dosazeni cilli miize mit negativni
vliv na ostatni spolupracovniky. V nékterych mén¢ piijemnych ptipadech se objevuje
sabotaz, lhostejnost ze strany spolupracovnikl a snaha znemoznit danou implementaci

prosadit. (Suler, 2008)

Kontrola a vyhodnocovani
Pro spravné fungovani organizace je nutné stalé kontrolovani a analyzovani
dosazenych vysledkii. Dojde-l1i ke zjisténi, Ze se zjisténé hodnoty lisi od planovanych

hodnot, je nutné pristoupit k ndprave. Proto je dilezité, aby se stanovené cile daly néjakym
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zpiisobem méfit. Pokud by tomu tak nebylo, neni pak mozné srovnavat dosazené hodnoty.
Nastane-li odchylka od planu, je nutné zvazit pouziti jiné alternativy, zpisobu
implementace ¢i zménu cile. Pokud by muselo dojit ke zméné cile, je také nutné
prekontrolovat i rozhodovaci proces. Nutnosti je zajistit priitbéznou kontrolu dosahovanych

cilt a po ukonceni vyhodnotit stupen jejich dosazeni. (Donnely, 1997)
3.7.5 Bariéry efektivniho FeSeni problému

Informace — manazefi se museji rozhodovat, aniz by k tomu méli dostacujici mnozstvi
informaci. Mohou byt nekompletni, nebo v nevhodné podob¢. Rychle ménicim se prostredi

je velice naro¢né ziskat vSechny pravdivé informace. (Bélohlavek, 2001)

Vnimani — manazefi maji sklon vnimat, co ocekévaji. Vnimani je ovlivnéno potfebami a
faktory osobnosti a fadou dal$ich faktori spiSe nez skute¢nou povahou vnimaného objektu.

Pii interpretovani informaci se miizou projevit stereotypy a hald efekt. (Bélohlavek, 2001)

Skupinové vlivy — skupina vyviji tlak na jednotlivce, ktery ma rozhodnout tak, aby bylo

rozhodnuto pro komfort skupiny. (Bélohlavek, 2001)

Organizacni vlivy — jsou neustéale ovlivilovany organizaci. Organizacni systém
odménovani ovliviiuje rozhodovani, pokud jsou postihovana Spatné rozhodnuti, kazdy
hraje spise na jistotu. Pokud jsou manazefi odménovani za vyuziti ptilezitosti, nauci se

riskovat. (Bélohlavek, 2001)

Casové bariery — nedostatek ¢asu zpravidla zplisobuje, Ze se omezi schopnost dobie
vyuzit ziskanych informaci, kdyZ se manazer ocitne v ¢asov¢ tisni. Vysledkem byva

nedostate¢né posouzeni pozitivnich a negativnich aspektd. (Belohlavek, 2001)

Stres — ve stresové situaci je velice tézké zachovat racionalni uvazovani. (Bélohlavek,

2001)
3.7.6 Styly rozhodovani

Model rozhodovani a vedeni Vroom, Yetton a Jago je rozhodovaci model vedenti,

ktery se zaklada na péti stylech fizeni a sad¢ otazek za pouziti rozhodovaciho stromu
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neboli matematického expertniho modelu. Model Vroom, Yetton a Jago nahrazuje starsi
verzi ptivodniho modelu Vroom-Yetton. Nova verze modelu vyuziva expertni systém,
ktery je zalozeny na podkladu matematického vypoctu. Je zaloZen na dvou faktorech.
Zasadné ovliviwuji efektivitu rozhodnuti, volbu spravného rozhodovaciho stylu a fizeni

manazera. (Dédina, 2005):

o Autokraticky styl (Al) - manaZer si sdm poradi s feSenim problému, sta¢i mu
pouze ziskané informace. (Dédina, 2005)

e Autokraticky styl (All) - manazer samostatné rozhoduje na podkladé ziskanych
informaci od podfizenych, pouze se ujistuje a rozhodnuti uskute¢ni sam. (Dédina,
2007)

o Konzultativni styl (CI) - manazer prodiskutuje vzniklé problémy se svymi
podiizenymi jednotlivé, jak by problém fesili oni, vSechny poznatky zvazi a podle
toho se sam rozhodne. (Dé&dina, 2005)

o Konzultativni styl (CII) - manaZer problém ptednese kolektivné na poradé a
potom diskutuje o moznych fesenich, posléze vSe zhodnoti a sam se rozhodne.
(Dédina, 2005)

e Kolektivni rozhodovani (GII) — manazer spolu se zaméstnanci se snazi najit
spravné feSeni, manazer zastava roli koordinatora, je ochoten vzit na sebe

veskerou odpovédnost za rozhodnuti kolektivu. (Dédina, 2005)

Individualni rozhodovani

Manazer je vybaven pravomoci samostatné rozhodovat o tom, co piislusi jeho
mistu. Vyuziva prava sam rozhodovat o danych zalezitostech. Nese odpovédnost za
diisledky svého rozhodovéani. ManaZer se nemize vyhnout odpovédnosti tim, Ze
nerozhodne. Pokud si manaZer neni jisty, ma moznost nerozhodnout a feseni problému
odlozi na dobu, kdy bude mit pro rozhodnuti lepsi podminky, informace ¢i analyzu.

(Dédina, 2005)

Kolektivni rozhodovani

Na nékterych mistech, kde neni princip jediného odpovédného vedouciho
uplatiiovan, tedy rozhoduje kolektiv, uplatiiuje demokratického zptisobu. Podileni se na
rozhodovani vSech prvkl daného celku, jehoZz se rozhodovani tyka. V podnikové sféie se

muzeme setkat s tim, Ze v akciové spolec¢nosti rozhoduje vétsi pocet vlastnikl dle vyse
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vlastnického podilu. Kolektivni rozhodovani zahrnuje vSechny ¢leny v dané komunité.

Kolektivni rozhodovani se provadi nejcastéji prosttednictvim hlasovani. (Dédina, 2005)
3.7.7 Model Vrooma a Yettona

Néavod, jak Gspésné a efektivné vyhodnotit problém a vybrat spravny rozhodovaci
styl pomoci rozhodovaciho stromu. RozliSuje dvé dimenze rozhodovani. Jednou je kvalita,
objektivni faktory. Druhou je akceptovatelnost, pfijatelnost pro vSechny ¢leny skupiny.

Plati pravidlo — efektivni feSeni = kvalitni a akceptovatelné. (Suler,2008)
Vysvétleni:

e A —pozadavek kvality — do jaké miry je dilezita kvalita
rozhodnuti?

¢ B - Dostatek informaci — ma manaZzer dostatek informaci pro
kvalitni rozhodnuti?

e C - Strukturovanost — manazerovi jsou ziejmé cile, moznosti
feSeni a kritéria, podle kterych se varianty hodnoti?

e D - Vyznam akceptovatelnosti — je pro spravné rozhodnuti
dilezité, aby toto rozhodnuti spolupracovnici akceptovali?

e E — akceptovatelnost pro spolupracovniky — pokud manazer
rozhodne sam, budou toto autoritativni rozhodnuti podtizeni
akceptovat?

e F — Cilova orientace spolupracovnikii — jsou cile podiizenych
spolupracovnikili v souladu s cili organizace?

e G - Pravdépodobnost konflikti — mize dojit mezi
spolupracovniky ke konfliktu tykajiciho se spravného vybéru

prostiedku feseni problému?
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Obrazek ¢. 6 Rozhodovaci strom
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Zdroj: SULER, O. 5 roli manazera a jak je profesiondlné zvlddnout. Praha [i.e. Brno]: Computer Press,
2008. ISBN 978-80-251-2316-4.
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Obriazek €. 7 Rozhodovaci strom 2

A 8 C D E F G Resent
Ma problém Mam dostatek Je problém Je pro efektivni Rozhodnu-li sam, Sditeji padfizeni Lze pfedpokladat,
kvalitativni  informaci strukturovan? zavedeni dileZité, ize pfedpokiadat, -organizacni cile, Ze vybrané
poZadavky? ke kvalitnimu aby podfizeni Ze podfizeni kterych ma byt feSeni vyvola
rozhodnuti? rozhodnuti toto rozhodnuti  pfi FeSenti pro 1émukonflikt mezi
pfijali? pfijmou? dosazeno podfizenymi?
[———ne 1 A1, A2, C1,C2, G2*
ne ano 2 A1, A2,C1,C2,G2*

Lano——[
ne 36
ne 4 A
ano————L—_ ano 5 A
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ne
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L—ne —1
Sl el ‘ ne 8 Ct, 2
ano ano 9 A2 C1,C2 G2*
—ne 10 A2, C1,C2,G2*
ne ne 11 C2, 62*
~ano—[ anc 12 G2
ano-————[
ne ne 13 C2
l—ne 14 C2, G2*

Zdroj: Zdroj: SULER, O. 5 roli manazera a jak je profesiondlné zvlddnout. Praha [i.e. Brno]: Computer
Press, 2008. ISBN 978-80-251-2316-4.

3.7.8 Kreativni techniky mySleni

Kreativni mysleni je soubor schopnosti, které umoznuji védeckou nebo i jinou
tvirci ¢innost. To se miiZze projevovat vynalézavosti, vytvorenim néceho nového,
popfipad¢ origindlniho. U manazerskych postli miize dochazet k nalezeni novych
moznosti. Nalézt nové piilezitosti, popfipadé efektivni zmény.

Mezi nejznaméjsi techniky patfi:

¢ Brainstorming — skupinova technika zamétena na generovani co
nejvice napadi na dané téma. Spociva ve skupinovém vykonu.
Myslenkou je pfedpoklad, ze lidé v n€jaké skuping, na zédklad¢ podnéth
ostatnich, vymysli vice, nez by byli schopni vymyslet jednotlivé. Na tuto
metodu prisel Alex Faickney Osborn. Nejcastéjsi vyuziti je v
managementu, podnikani, pro hledani optimalnich postupt.
Brainstorming se prekladé jako burza napadl. Vyuziva se jak
kreativniho mysleni, tak i logického. Zvetejnéné napady nemaji byt
komentovany ani hodnoceny. I ten zdanlivé nejhloupéjsi napad miize
byt inspirativni pro ostatni zucastnéné. U brainstormingu jde hlavné o

kvantitu napadu, nikoliv o kvalitu. Napomahé neformalni prostredi a
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tym, ktery se navzajem zna. Ucastnici by se jinak mohli obavat situace,
ze se snad ,,shodi* pfed ostatnimi spolupracovniky. Dobra nalada
prostiedi podporuje kreativni mysleni. (Armstrong, 2008)

Brainwriting — je obdoba metody brainstorming. Tym spolupracovniki
vymysli ndpady na feSeni zadaného problému, avSak nejprve si kazdy
sam pripravi vlastni navrh. Navrhy si piSe na papir. Teprve po
individualni ptipraveé se davaji dohromady vSechny ndpady a hleda se
ten optimalni. (Suler, 2008)

Delfska metoda — metoda pro stanoveni odborného odhadu budouciho
vyvoje pomoci skupiny slozené z expertd. Jedna se o techniku, které
vyuziva subjektivnich ndzort ¢lenti expertni skupiny s jasnym cilem, a
to ziskani celkové shody nazort. Delfska technika je jakym si druhem
brainstormingu s jasné stanovenymi pravidly. Je vyuzivana pfi analyze
rizik, ale také pfi fizeni projektt. V jejim prabehu se odbornici vyjadiuji
jednotlivé a anonymné. Pficemz v prabéhu kola mlizou pfistupovat k
nazortim ostatnich expertti. Mohou své rozdilné nazory konfrontovat a
téZ je v jednotlivych kolech ménit. (Posvat, 2008)

Nominalni skupinova technika — hlavnim uplatnéni nasla v socidlnich
sluzbach, ve zdravotnictvi, ve Skolstvi, v primyslu a ve vladnich
organizacich. Pfedstavuje strukturovanou poradu sedmi az deseti
spolupracovnik, kteti sedi u jednoho stolu a své poznatky pisi do bloku,

ale verbaln¢ spolu nekomunikuji. (Posvar, 2008)
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4 Prakticka Cast

Prakticka cast diplomové prace je rozdélena na dvé ¢asti. V ¢asti prvni se pokousel
autor zjistit styly fizeni manazerii A a B. Veskera data byla ziskana pomoci dotaznikové
metody. Dotazniky byly pfedlozeny obéma manazerim k vyplnéni. Nasledné prob&hlo
vyhodnoceni ziskanych vysledkl a bylo provedeno porovnani s obéma manazery. Totozny
dotaznik byl ptedlozen i spolupracovnikiim obou manazert. Po vyhodnoceni pfislo na
srovnani vysledki s vysledky obou manazeri.

Cast druha této diplomové préace je zaméfena na rozhodovaci role obou manazert. Pro
ziskani cennych informaci byl s manazery veden rozhovor. K zjistovani ndzort
zamé&stnancl byla opét pouzita metoda dotazniku. Posléze se pfistoupilo k porovnani
vysledkll manazert a jejich spolupracovnikd.

V zavéru této prace jsou popsany ziskané vysledky a jsou navrzena mozna feSeni,
kterd mohou dopomoct obéma manazerim k efektivnéjSimu vedeni zaméstnancti a ke

zptijemnéni prostiedi v jejich organizaci, ve které pracuji.
4.1 Popis a charakteristika vybranych subjektii

V tomto oddilu diplomové prace je stru¢né€ nastinéna charakteristika a popis
sledovanych subjektii. Jedna se tedy o manazery A a B. Z diivodu ochrany osobnosti a
internich informaci nebudou spole¢nosti a manazeti jmenovani. Pro ucel této prace jsou
oznacovani jako manazer A a manazer B.

Manazer A pracuje ve zdravotnictvi, v soukromém subjektu se zamétenim spiSe na
ambulantni pé&i. Sit’ poliklinik Ize nalézt po celé Ceské republice. ManaZer A pracuje ve
spole¢nosti patym rokem.

Druhy z manaZzert, tedy manazer B, pasobi v jedné z nejvétsi fakultni nemocnici
v Ceské republice, ktera zajist'uje §iroké spektrum lékaiské péée. Na lizku osetii néco
kolem sedmdesati tisic pacientll a v ambulantni sféfe oSetii nckolik set tisic pacientli
béhem roku. Na tomto postu manazer B nyni pracuje sedmym rokem.

Néplni prace obou manazeru je zajistit chod svéfenych provozi, nalézani novych

pracovnikl, dodrZzovani stanoveného finan¢niho planu a navyseni zdravotnickych vykond.
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4.2 Styly rizeni

Pro ui€eni stylu fizeni obou manazert byl pouzity test manazerského stylu, ktery
vytvofil Jane S. Mouton a Robert J. Blake. Test obsahuje 36 otazek. VSechny z néslednych
36 tvrzeni jsou doprovézena dvéma alternativami, které predstavuji rozdilné manazerské
hodnoty. Cilem je zjistit, které¢ z alternativ davaji vétsi prednost. Nekteré alternativy jsou
stejné piijatelné anebo stejné neptijatelné. Rozhodujici je, ktera z alternativ je blizsi jejich
uvazovani. Nasledn¢ dojde k secteni vSech bodu. Styl s nejvice body je oznaovan jako
hlavni styl. Test je podrobné vysvétlen v podkapitole 3.5.1.

Oba manazefi tento dotaznik vyplnili. Po vyplnéni doslo k souctu udélenych boda a
tim byly zaroven ur€eny hlavni a zaloZni styly. VSe je zaznamenéavano v tabulkach. Pro

vizualni pfedstavuju jsou vysledky také zpracovany do grafi.
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4.2.1

ManazZer A, styl Fizeni

Tabulka €. 1 Vyhodnoceni dotazniku manazera A (GRID)

Otazka | 99 | 9+9 1 9,1 | 55 | 19. ] 1,1 Otazka | 99 19t9]1 91 | 55 ] 19. | 1,1
¢.1 3B 0A ¢.19 3A 0B
¢2 2A| 1B ¢.20 2A 1B
¢3 3A]1 0B ¢.21 3A 0B
¢4 2A ] 1B ¢.22 3B 0A
¢S5 3B 0A ¢.23 3A 0B
¢.6 2B | 1A ¢.24 lIA| 2B
&7 3A 0B ¢.25 2B 1A
¢.8 0A 3B ¢.26 1B 2A
¢.9 2B 1A ¢.27 2B 1A
¢.10 2A 1B ¢.28 0B ]3A
¢.11 2B ] 1A ¢.29 3B 0A
¢.12 0B ]3A ¢.30 0A 3B
¢.13 2A 1B ¢.31 2A 1B
¢.14 3B|0A ¢.32 1B 2A
¢.15 2B 1A ¢33 3B 0A
¢.16 1A 2B ¢.34 3A 0B
¢.17 IB|2A ¢.35 1A |2B
¢.18 2B 1A ¢.36 0A 3B

Pocet 9 9 19 6 8 3 Pocet 6 13 18 6 6 5
celkem celkem

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 1 Vysledky manazera A v testu manazerského stylu (GRID)

STYLY

Vysledek %, (pocet bodii)

Tymovy management

14 %, (15 bodit)

Paternalista

20 %, (22 bodii)

Autoritativni shoda

35 %, (37 bodii)

Stiedni cesta

11 %, (12 bodit)

Country club

13 %, (14 bodii)

Ochuzeny management

7 %, (8 bodit)

0%

30 %

20 %

10 %

0%

; Paternalista
Tymovy management

Zdroj: vlastni zpracovani

Manazer A

S

Autoritativni shoda

] . Country klub Ochuzeny management
Stredni cesta .

U manazera A se nejvice projevil styl ,,Autoritativni shody‘*, celkem 35 bodt z

celkovych 108, coz predstavuje 35 %. ManaZera zajimaji hlavné vysledky, nejevi velky

zajem o své podiizené. Vyzaduje poslusnost a piesné plnéni tikold. Provadi ¢astou kontrolu

prace svych podtizenych. Prace pod témito pracovniky nebyva casto Gplné ptijemna.

Prvnim vedlej$im stylem, s poc¢tem 22 bodi, tedy néjakych 20 % z celku, je styl

,Paternalista®. Tento styl poukazuje na manazera s proménlivym vztahem ke svym

podiizenym a na produkci. Pokud zaméstnanci plni zadané tkoly, manazer se zajima o

jejich potieby. Opacny piipad znamend tvrdé tresty a postihy.
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Dalsim zjisténym vedlejSim stylem je s 15 body a 14 % styl ,, Tymového
managementu®. K dosahovani nejlepsich vysledki je nutno tymovych rozhodnuti. Tento
manazer vyuziva rad svych zaméstnancd, ale neptiklada jim takovou vahu.

Toto zjisténi poukazuje na to, ze manazer Ipi hlavné na striktnim dodrzovani
zadanych povinnosti a tim se i méni vztah a spoluprace se svymi podiizenymi. Pokud je
vse plnéno podle jeho ptedstav, tak si svych zaméstnancii vazi a dokéaze je ocenit. V
opacném ptipadé lze predpokladat, ze pti nedodrZzovani stanovenych ukolti manazer
pouziva riznych donucovacich prosttedkt, aby dosahl svého.

Nejméné bodu ziskal styl ,,Ochuzeny management®, tj. 8 bodd, celkem tedy 7 %. Z

toho lze vyvodit, Ze manaZer ma z4jem o svou praci i o své podfizené.
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4.2.2 Manazer B, styl Fizeni

Tabulka €. 2 Vyhodnoceni dotazniku manazera B (GRID)

1A ]2B

2A

TTITTITI=ETTTT

Zdroj: vlastni zpracovani
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K
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Graf ¢. 2 Vysledky manaZera B v testu manazerského stylu (GRID)

STYLY Vysledek %, (pocet bodii)
Tymovy management 27 %, (29bodil)
Paternalista 11 %, (12bodii)
Autoritativni shoda 10 %, (11bodii)
Stiredni cesta 22 %, (24bodu)
Country club 14 %, (15bodii)
Ochuzeny management 16 %, (17bodi1)

Manazer B

28 %

21 %

Ochuzeny management

Country klub
Stredni cesta

0% |
Autoritativni shoda

Tymovy management

Zdroj: vlastni zpracovani

U manazera B se se na prvnim mist¢ umistil styl ,,Tymovy management*‘, celkem
29 bodu z celkovych 108, coz piedstavuje 27 %. Manazer zastava styl tymové spoluprace.
Zajima se o své spolupracovniky a snazi se je zapojovat do rozhodovéani.

Vedlejsim stylem ¢islo jedna, s celkovym poctem 24 bodl a 22 %, je styl
pojmenovany jako ,,Stfedni cesta“. Tento styl vyjadiuje, ze manaZzer rozd€luje sviij zajem
mezi zaméestnance a dosazené vysledky. Neni hlavnim cilem maximalni vysledek, ale
jakysi kompromis. DalSim vedlejS$im stylem manaZzera je ,,Ochuzeny management®. Z toho

lze opét vyvodit, Ze manazer ma zajem o svou praci i o své podiizené.

42



Tento vysledek udava, ze manazer ma zajem o své spolupracovniky, rad vyslechne

jejich ndzor a zapojuje je do déni ve spolecnosti. Stara se o jejich potieby. Lze tedy

predpokladat, Ze manazer kombinuje rizné styly rozhodovéni podle dané situace.

Nejméné bodu, 11bodu tedy 10 %, ziskal styl ,,Autoritativni shoda®. Z toho lze

vy¢ist, ze manazer ma zajem o své podrizené, chce, aby se aktivné zapojovali do déni.

Zalezi mu na nalezeni rozumného kompromisu. K tomu vyuziva ndzory ostatnich.

4.2.3 Srovnani vysledkii obou manaZera A vs. B

Graf ¢. 3 Srovnani vysledki manazer A vs. B

TYMOVY PATERNALISTA | AUTORITATIVNI | STREDNi CESTA | COUNTRY CLUB OCHUZENY
MANAGEMENT SHODA MANAGEMENT
MANAZER 14 % 20 % 35% 11 % 13 % 7%
A
MANAZER 27 % 11 % 10 % 22 % 14 % 16 %
B
r 4 v 0
POROVNANI MANAZERU Avs. B
A4 v
o B MANAZER A B MANAZER B
30%

20%

10%

0%

TYMOVY MANAGEMENT

Zdroj: vlastni zpracovani

PATERNALISTA

AUTORITATIVNI SHODA

STREDNI CESTA

,H |
0

COUNTRY CLUB OCHUZENY MANAGEMENT

Z grafu lze vycist, ze manazefi pouZzivaji odliSny hlavni styl. Manazer A

uptednostiiuje styl ,,Autoritativni styl®, avSsak manazer B voli styl ,,Tymovy management®.
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Oba manazefi také vyuzivaji tymového managementu k rozhodovani. Na grafu Ize vycist,
Ze oba maji stejnou pozici, co se tyce stylu ,,Country club®, avSak tento styl ani u jednoho z
manazert nezapada do hlavniho ani vedlejSiho stylu. Manazeti maji odlisny pohled hlavné
v otazkach tykajicich se nazort zaméstnanct. Manazer A dava jasné najevo, ze hlavnim
motorem je pravé on. Podiizené vyslechne, ale pfedevsim z diivodu informativniho.
Naopak manazer B vyuziva svych spolupracovnikii k ziskéni objektivnich ndzort a

informaci pro své dalsi rozhodovani.

4.3 Nazory zaméstnancii na manaZersky styl Fizeni manaZeri A a B

Cilem bylo zjistit, jaky hlavni manazersky styl vyuzivaji manazeti A a B, z pohledu
zaméstnancul. Pro tento cil byla pouZita metoda dotazniku. Test manazerského stylu

rozhodovéni pro zaméstnance je piilozen k nahlédnuti v pfiloze €. 2 této diplomové prace.
4.3.1 Styl manaZerského rozhodovani manaZera A z pohledu zaméstnanci

Vsem zaméstnanctim, ktefi pracuji pod manazerem A, byl odeslan odkaz na
internetovy formulaf s dotaznikem, ktery obsahoval Zadost o laskavé vyplnéni. Vypliiovani
probihalo anonymné a dobrovolné. Dotaznik byl poslan celkem 15 zaméstnanctim.
Dotaznik pak vyplnilo a poslalo zpét 10 osob. Ostatnich 5 se ziejmé nechtélo dotaznikem

zatézovat. V tabulce €.3 jsou uvedeny vSechny ziskané vysledky Setfeni.
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Tabulka €. 3 Porovnani manazera A s nazorem zaméstnanci

Zdroj: vlastni zpracovani

Celkem 7 dotazovanych osob z 10 se shodlo s postojem manazera a jako hlavni styl
manazera urcili ,,Autoritativni shoda“. Rozpéti bodti se pohybovalo od 25 do 29. Ostatni 3
zameéstnanci ur€ili hlavni styl ,,Paternalista®. Coz je zalozni styl manazera. Celkovy
vysledek je tedy totozny s ndzorem manazera, na prvnim misté se usadil styl ,,Autoritativni
shoda“ a na druhém ,,Paternalista‘.

Druhy zéalozni styl manazera vysel vSem zaméstnanciim stejn¢ a to styl ,,Tymovy
management. Na tom se shodlo 10 z 10 zamé&stnanct. V tom je naprosta shoda se svym
manazerem. Bodové rozpéti bylo od 19 do 23 bodd.

Nejméné bodli od zaméstnanct a od manaZzera ziskal styl ,,Ochozeny
management*. Bodové ohodnoceni se pro tento styl u zaméstnancti pohyboval v rozmezi

od 6 do 11 bodt. To opét souhlasi s vysledky manazera.

45



Graf ¢. 4 Porovnani manazera A s nazorem zaméstnanci

Porovnani manaZera A s nazorem zameéstnancu

B MANAZER A B Zaméstnanci

40 %

30 %

20 %

10 %

0%

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf udéava hodnoty manazera a primérné hodnoty nazorti zameéstnancti. Z hodnot
lze vy¢ist, Ze manaZer a zaméstnanci na styl rozhodovani maji stejny ndzor. Vnimaji
chovani manaZzera podobné¢ az stejn¢, pouze se 1isi jejich bodové hodnoceni. U manaZzera A
se Casto objevovalo bodové hodnoceni 3/0 u konkrétnich otdzek, ale u zaméstnancti spise

wrwe e

2/1, to zapticinilo 11 % odchylku u stylu ,,Autoritativni shoda“
4.3.2 Styl manaZerského rozhodovani manaZera B z pohledu zaméstnanci

Vsem zaméstnanciim, ktefi pracuji pod manazerem B, byl odeslan odkaz na
internetovy formulaf s dotaznikem, ktery obsahoval zZadost o laskavé vyplnéni. Vypliovani
probihalo anonymné a dobrovolné. Dotaznik byl poslan celkem 12 zaméstnanctim.
Dotaznik pak vyplnilo a poslalo zpét 10 osob. Zbylé 2 osoby dotazniky neodeslali zpét. V

tabulce ¢.3 jsou uvedeny vSechny ziskané vysledky Setieni.
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Tabulka €. 4 Porovnani manazera B s nazorem zaméstnancu

Zdroj: vlastni zpracovani

Celkem 7 dotazanych osob z 10 se shodlo s postojem manazera a jako hlavni styl
manazera urcili ,,Tymovy management*. Rozpéti bodii se pohybovalo od 26 do 29. Dalsi 3
zameéstnanci ur€ili hlavni styl ,,Stfedni cesta®, coz je zalozni styl manazera. Celkovy
vysledek je tedy totozny s ndzorem manazera, na prvnim misté se umistil styl ,, Tymovy
management* a na druhém ,,Stfedni cesta®.

Druhy zalozni styl zaméstnanci oznacili stejné jako manazer styl ,,Ochuzeny
management. Na tom se shodli vSichni zamé&stnanci. V tomto je opét shoda se svym
manazerem. Bodové rozpéti bylo od 19 do 23 bodd.

Nejméné bodll od zaméstnancli a od manazera ziskal styl ,,Autoritativni shoda“.
Bodové hodnoty pro tento styl se u zaméstnancti pohyboval v rozmezi od 6 do 11 boda. To

op¢t souhlasi s vysledky manazera.
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Graf ¢. 5 Porovnani manazera B s nazorem zaméstnanct

Porovnani manaZera B s nazorem zaméstnancu

B MANAZER B B Zaméstnanci

28 %

21 %

7%

0% PATERNALISTA

TYN L\"Y MANAGEMENT

Zdroj: vlastni zpracovani

V grafu jsou uvedeny hodnoty manazera a primérné hodnoty nédzorti zameéstnancti.
Z hodnot Ize urcit, ze manaZera zaméstnanci vnimaji stejné. Jsou viditelné pouze nepatrné
odchylky né¢kde kolem 3 %, jedna se tedy o zanedbatelné ¢islo, ale také si miizeme

vS§imnout absolutni shody se stylem ,,Stiedni cesta“.

4.4 Rozhodovaci role manaZera

Posouzeni roli manazerd A a B bylo provedeno pomoci fizeného rozhovoru. Otazky
byly poskladany za pomoci teoretickych znalosti. Ziskané odpovédi manazeri byly
sepsany a posléze vzajemné porovnany.

Podfizeni zaméstnanci manaZerti A a B byli také pozadani o hodnoceni rozhodovacich roli.
Opét formou dotazniku, ktery byl zaslany na jejich e-mailové adresy. Dotaznik obsahoval
ty samé upravené otazky, na které odpovidali oba manazefi. Dotaznik je pfiloZzen na konci
této diplomové prace a je oznacen jako ptiloha €. 6. Odpovédi byly vyhodnoceny a
nasledné porovnany. Béhem rozhovoru byly manazeriim kladeny otdzky v nasledujicim

znéni:
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Role podnikatele

e Mate z4jem o zmény ve Vasem oboru?

e Pokousite se vnést nové metody do praxe?

e Rozhodujete se v pfedchozim bod¢ sdm, nebo to diskutujete se
svymi spolupracovniky?

e Jak hledate nové zaméstnance?

e Jaka je fluktuace pracovnikli ve Vasi spolecnosti?

Role napravovatele poruch

e Jak casto fesite neocekavané potize?

e Jak casto fesite opakované potize?

o Jste Clovek, ktery casto odklada problémy?

e Pii feSeni problému vyuZzivate své podiizené, nebo spoléhate na

sebe?

Role alokatora zdroju

e Mate v kompetenci nakladat s disponibilnimu zdroji?
e Jaky je postup pii pferozdélovani?
e Vyhledavate nové mozné zdroje?

e Zajimate se o nazor svych podfizenych, kdyZ se zdroji nakladate?

Role vyjednavace

e S kym nejcastéji vedete vyjednavani?
e Jaky mate stanoveny cil pro vyjednavani?
e Upftednostnujete néjaky zpiisob komunikace?

e U vyjednavani jste pouze vy nebo i nékdo z Vasich podiizenych?
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4.4.1 Rizeny rozhovor s manaZerem A

Role podnikatele

Maite zajem o zmény ve Vasem oboru?

., Ano, zajimam se o déni kolem naseho oboru, snazim se vyhledavat novinky, které by
mohli prinést do spolecnosti néco nového. *

Pokousite se vnést nové metody do praxe?

,,Ano, pokud by tyto metody prinesly pozitivni ohlas. Jsem vzdy rad, kdyz miizzeme vyuZit
novych postupii. *

Rozhodujete se v pfedchozim bodé€ sam, nebo to diskutujete se svymi
spolupracovniky?

., Rozhoduji se vétsinou sam, ale nebranim se pripadnym diskuzim a nazoru ostatnich. *
Jak hledate nové zaméstnance?

., Vyuzivame inzerce, ale to spise z nostalgie. V dnesni dobé je neuveritelné malo
zdravotnickych pracovnikii. Veétsinou nového zaméstnance ziskame po znamosti a na
doporucent.

Jaka je fluktuace pracovnika Vasi spolecnosti?

., Opravdu velika, neustdle celime pretahovani zaméstnancit bud’ do zahranici, nebo do

Jjiného zdravotnického zarizeni, vétsinou rozhoduji penize.

Role napravovatele poruch

Jak cCasto FeSite neocekavané potize?

,,Da se 7ict, ze velice casto, vesmeés skoro kazdy den. **

Jak Casto Fesite opakované potize?

., Mohu odpovédet naprosto stejné jako na predchozi otazku. **

Jste Clovék, ktery casto odklada problémy?

., VZdy zdlezi na urovni problému. Snazim se problémiim urcit vahu. Pokousim se resit
problémy ihned, ale za jeden pracovni den nejsem schopen vsechny vyresit. ‘*

Pii FeSeni problému vyuZzivate své podrizené, nebo spoléhite na sebe?

,, Podrizené povéruji rutinnimi zalezitostmi, kdyz vim, Ze jsou k tomu kompetentni. SlozZitejsi

¢

akce resim ja sam osobné.
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Role alokatora zdroju

Mate v kompetenci nakladat s disponibilnimu zdroji?

,,Ano, takovou kompetenci mam. *

Jaky je postup pri pierozdélovani?

., Zdroje jsou vynakladany tak, aby nebyl narusen chod provozu a zbylo i néco na dalsi
investice Ci inovace. ‘"

Vyhledavate nové mozné zdroje?

., Ano, mym ukolem je nalézat nové alternativy pro ziskani novych zdroji. **

Zajimate se o nazor svych podrizenych, kdyZ se zdroji nakladate?

. Ano, ndazor podrizenych je pro mé diilezity a jejich ndzor rad vyslechnu, ale hlavni

rozhodnuti provadim ja na zdklade zjistenych skutecnosti.**

Role vyjednavace

S kym nejéastéji vedete vyjednavani?

., V dnesni dobé hlavné s potencionalnim persondlem, poté s dodavateli a obchodniky. A v
neposledni rade, pokud je to nutné, se svymi nadrizenymi. **

Jaky mate stanoveny cil pro vyjednavani?

,Mym hlavnim cilem je zajisténi chodu provozu a dodrzovani stanoveného financniho
planu, tedy eliminovat vysoké vydaje. Proto volim strategie, aby toto bylo zajisténo. *
Uprednostiiujete néjaky zptiisob komunikace?

., Preferuji osobni kontakt, ale to vidy nelze. Nyni rdad vyuzivam novych technologii,
napriklad on-line komunikace.

U vyjednavani jste pouze vy, nebo i nékdo z Vasich podrizenych?

., Ve vétsiné pripadit sam, ale nékdy je nutna pritomnost meho podrizeného i nadrizeného

¢

pracovnika, zdlezi na dané situaci.
4.4.2 Vyhodnoceni odpovédi manaZera A

Vyhodnoceni odpoveédi manazera v roli podnikatele. Manazer se zajima o veskeré
zmeény Vv jeho oboru. Je pfipraven tyto zmény aplikovat do praxe za vidinou pozitivniho
vlivu na spole¢nost. Pro takova rozhodnuti pouZziva i nazor svych spolupracovnikd, ale
zavérecné rozhodnuti necha na své osobé. Ziskdvani nového persondlu oznacil ze velmi
obtiznou z divodu nedostatku odborné vzdélanych lidi. Vinu za ¢astou obménu personalu

oznacuje panujici situaci na trhu prace.
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Manazer jako v roli napravovatele poruch. ManaZzer se s feSenim problémi potyka
kazdy den. Musi velmi Casto feSit problémy rutinni i ne¢ekdvané. Danym problémiim
udava vahu a podle toho se rozhoduje, zdali mize ¢i nemtze problém odlozit. Pro feSeni
klasickych problémt vyuziva i svych podtizenych. Slozitéjsiho razu se snazi fesit sam.

Z odpovédi ohledné alokatora zdroju Ize vyvodit, Ze je povéten touto kompetenci.
Snazi se zdroji nakladat tak, aby jich bylo neustale dostatek, a mohli se vyuZit i pro dalsi
potfebné investice. Tuto pravomoc vnima jako velice diilezitou a rozhodovani opét
nechava na své osobé.

Role vyjednavace. Nejcastéji vyjednava s novym persondlem a ostatné také se
vSemi dal$imi, v¢etné svych nadiizenych. Pro vyjedndvani uptfednostituje osobni kontakt a
pokud to neni mozné, rad vyuzije modernich technologii. U jednéni byva ptitomen
vétSinou sam, pokud neni nutna ptitomnost jinych spolupracovniki.

Z rozhovoru lze usoudit, ze manazer A pfistupuje ke své praci zodpovédné a snazi
se dosahnout co nejlepsich vysledkti. Snazi se své role plnit dle svého nejlepsiho uvazeni.

Rozhodovani radé¢ji uskuteciiuje on sdm.
4.4.3 Rizeny rozhovor s manaZerem B

Role podnikatele

Maite zajem o zmény ve Vasem oboru?

., Ano, zajimam se o nds obor casto a na pripadné zmeény se snazim rychle reagovat, aby
vzdy byla nemocnice na prednich prickach.

Pokousite se vnést nové metody do praxe?

,,Ano pokousim, ale jsem limitovan ruznymi predpisy, vétSinou vnést néco noveho do
naseho oboru je problematické a plné obtizné legislativy.

Rozhodujete se v predchozim bodé sam, nebo to diskutujete se svymi
spolupracovniky?

., Rozhoduji se skoro vzdy se svymi spolupracovniky, v nasem oboru to ani neni jinak
mozné "

Jak hledate nové zaméstnance?

., Vyuzivame inzerce na nasich strankach a jinych pracovnich portalech a po znamosti.
V dnesni dobé neni vitbec snadné nékoho sehnat, trh prace zdravotnickym personalem

patri k téem nejméné nasycenym v Ceské republice
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Jaka je fluktuace pracovniki Vasi spolec¢nosti?

., Velika, neustalé odchody zaméstnancii, malokdo se vrati zpét a nové zaméstnance, nebo
alespon absolventy, je velice narocné sehnat. Hlavnim ditvodem je financni ohodnoceni
zaméstnancii. Riizna zarizeni jsou nucena nabizet az astronomické castky jen proto, aby

«

byli schopni udrzet provoz. *

Role napravovatele poruch

Jak cCasto FeSite neocekavané potize?

., Velice casto, skoro kazdy den se najde novy probléem, ktery vypluje na povrch. *
Jak Casto Fesite opakované potize?

,, Také casto. Denné i nekolikrat denné. **

Jste C¢lovék, ktery casto odklada problémy?

., Nyni ano, ale nebyval jsem takovy. Nyni je moje prace spise o tom nalézat nové
pracovniky, kterych je nedostatek, a tak mi zbyva velice malo ¢asu na resent dulezitych
problémii. “

Pii FeSeni problému vyuZzivate své podrizené, nebo spoléhite na sebe?

., Ano, vyuzivam svych podrizenych, abych mél realny pohled na danou problematiku.

3

Vyuzivam predevsim podrizené, ke kterym mam vybudovanou diiveru. *

Role alokatora zdroju

Mate v kompetenci nakladat s disponibilnimu zdroji?
., Ne, takovou kompetenci nemam. *

Jaky je postup pri prerozdélovani?

Otazka nebyla poloZzena, protoze manazer nema takovou kompetenci.
Vyhledavate nové moZné zdroje?

Otazka nebyla polozena.

Zajimate se o nazor svych podrizenych, kdyZ se zdroji nakladate?

Otazka nebyla polozena.

Role vyjednavace

S kym nejcéastéji vedete vyjednavani?
, V prvé radeé s mymi nadiizenymi, poté s novym persondlem, dodavateli a poskytovateli

‘

sluzeb ci servisu.
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Jaky mate stanoveny cil pro vyjednavani?

., Hlavni cil je nalézt optimalni reseni pro zajisténi bezprobléemového chodu nemocnice. ‘*
Uprednostiiujete néjaky zptisob komunikace?

., Preferuji osobni kontakt. Nebranim se novym technologiim. On-line komunikace mi
nevadi, ale vice uspechii docilim osobnim kontaktem. **

U vyjednavani jste pouze vy, nebo i nékdo z Vasich podrizenych?

,Zalezi na typu vyjednavani, ale veétsinou vyuzZivam ostatnich pracovnikii, abych mohl

porovnat i nazor ostatnich. **

4.4.4 Vyhodnoceni odpovédi manaZera B

Manazer B v roli podnikatele. Uvadi, ze se zajima o veskeré¢ zmény v jeho oboru.
Klade tomu velkou vahu za ui¢elem dosazeni nejvyssiho umisténi. K tomu mu ale
nepomaha fakt, Ze je pro n¢j velice obtizné piekonat stavajici legislativu. Pro rozhodovani
je nucen vyuzivat ostatnich spolupracovnikt. Hledani novych zaméstnancti oznacuje za
velice naro¢né, ba az nemozné. Potyka se s velkou fluktuaci zaméstnanct. Divod udava
ten, Ze jsou zaméstnanci motivovani jinde pomoci vyssiho finanéniho ohodnoceni.

Manazer v roli napravovatele poruch. Manazer se s feSenim problémi potyka kazdy
den. Musi velmi Casto feSit problémy rutinni i necekavané. Pfiznava, Ze je nucen Casto
problémy odkladat. Pro feSeni problému vyuziva svych spolupracovnikd, ke kterym si
vytvofil davéru.

V roli alokatora zdrojii. Tato sada otazek nebyla manazerovi pokladana. Manazer B
neni v roli alokatora zdroji.

Role vyjednavace. Nejcastéji vyjednava se svymi nadiizenymi a poté s novym
personalem. Hlavni cil se svych vyjednavani je nalézt optimalnich feSeni pro zajisténi
funkéniho prostredi. Pro vyjednavani voli osobni kontakt a v nutnych piipadech 1
elektronickou komunikaci. Svoji nejsilnéjsi stranku oznacil pravé v osobnim kontaktu. U
vyjednavani vétSinou nebyva sdm, vyuziva ostatnich pracovniki.

Z rozhovoru Ize vy¢ist, ze se manaZer pokousi d€lat svou praci dobie, ale potyka se
s riznymi problémy. Své role se snazi splnit. Pro rozhodovani vyuziva predevsim nazoru

ostatnich, i kdyZ z&vérecné rozhodnuti musi ucinit on sam.
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4.4.5 Porovnani odpovédi manaZera A x B

Ze ziskanych rozhovort je patrné, Ze manazeti ke svym rolim pfistupuji
zodpovédné. Manazer A plni role podnikatele, vyjednavace, alokatora zdrojl a také
napravovatele poruch. Manazer B spolu plni stejné role az na roli alokatora zdroja. Z toho
vyplyva, ze manazer A plni pozici, kterd je spojend s velkou zodpovédnosti a kazdé Spatné
rozhodnuti se mize negativné projevit.

Oba manazefi zastavaji totozny pohled na sledovani zmén ve svém oboru. Oba
vnimaji tuto skutecnost za dileZitou. Zaroven se snazi o zavedeni novinek do praxe.

K hledani novych zaméstnancti oba vyuzivaji inzerci, avSak si jsou védomi skute¢nosti, Ze
tato metoda nema velky ohlas. Manazefti se shodli na tom, Ze trpi nedostatkem personélu a
nalézt nové zaméstnance je velice obtizné.

V pfistupu k feSeni problémi mé kazdy manazer jiné metody. ManaZer A jim
urcuje vaznost. Problémy, které nevyzaduji velkou pozornost, povéti své kompetentni
podfizené. Manazer B se snazi problémy fesit okamzité, ale je nucen je ¢asto odkladat.

Pokud jde o jednani, manazer A vyuziva pro jednani predevSim sam sebe. Naopak

manazer B pak nej¢astéji konzultuje rozhodnuti s ostatnimi pracovniky.

4.4.6 Pohled podfizenych na rozhodovaci role manazera A

Podfizeni zaméstnanci manaZera A byli pozadani o hodnoceni rozhodovacich roli.
Formou dotazniku, ktery jim byl zaslany na jejich e-mailové adresy. Dotaznik obsahoval ty
samé upravené otazky, na které byli dotazovani oba manazefi. Dotaznik je pfiloZen na
konci této diplomové prace a je oznacen jako pfiloha €. 6. Dotaznik obsahuje celkem 15
otazek. Tento dotaznik obdrzelo celkem 15 osob a zpét odpovédeélo 10 podtizenych.

Odpovédi byly vyhodnoceny a nasledné porovnany.
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Role podnikatele
Otazka ¢.1: Ma Vas manazer kladny pfistup k inovacim ve vasem oboru?

Tabulka €. 5 Manazer A odpovédi podiizenych na otazku ¢.1

Otazka ¢.1 zodpovédélo
Ano 7
SpiSe ano 2
SpiSe ne 1

Ne 0
Celkem 10

Zdroj: vlastni zpracovani
Nézor podiizenych ohledné inovaci se shoduje s ndzorem manazera A. Celkem 7 uvedlo
odpovéd’ ano a 2 spise ano, ze mé kladny pfistup k inovaci ve svém oboru. Pouze 1

z dotazanych odpovédél ne.

Otazka ¢.2 Aplikuji se inovace do vaSeho oboru?

Tabulka €. 6 Manazer A odpovédi podfizenych na otazku ¢.2

Otazka ¢.2 zodpovédélo
Ano 5
SpiSe ano 5
SpiSe ne 0
Ne 0
Celkem 10

Zdroj: vlastni zpracovani
Na otazku, zdali dochézi k aplikaci inovaci do oboru, odpoveédéli kladné vSichni podiizeni.

Stejné reagoval i manazer.
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Otazka ¢.3 Pta se Vas manazer na vas nazor ohledné inovaci?

Tabulka €. 7 Manazer A odpovédi podfizenych na otazku ¢.3

Otazka ¢.3 zodpovédélo
Ano 1

SpiSe ano 2
SpiSe ne 3

Ne 4
Celkem 10

Zdroj: vlastni zpracovani

Zde se odpovédi manazera a podiizenych rozchazeji. Manazer tvrdil, Ze se svych
zameéstnancl pta na jejich nazor. Podfizeni tvrdi (s celkovym poctem 7 zédpornych

odpovédi), Ze manazera A nezajima nazor zaméstnanct vii€i inovacim.

Otazka ¢.4 Je u Vs na pracovisti velké fluktuace zaméstnancti?

Tabulka €. 8 Manazer A odpovédi podfizenych na otazku ¢.4

Otazka ¢.4 zodpovédélo
Ano 5
SpiSe ano 5
SpiSe ne 0
Ne 0
Celkem 10

Zdroj: vlastni zpracovani

Podfizeni vnimaji fluktuaci stejné jako manazer. Ano odpovédélo 5 dotazovanych a spiSe

ano také 5.
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Otazka ¢.5 Domnivate se, ze V4§ manaZzer dobie reprezentuje Vasi spole¢nost?

Tabulka €. 9 Manazer A odpovédi podiizenych na otazku ¢.5

Otazka ¢.5 zodpovédélo
Ano 2
SpiSe ano 1

SpiSe ne 5

Ne 2
Celkem 10

Zdroj: vlastni zpracovani
Na otazku ¢islo pét odpovédélo 10 podiizenych. Kladné odpovédeli pouze 3 podiizeni
pracovnici. Zaporn& odpoveédélo 7 podfizenych, z ¢ehoz 1ze usoudit, Ze podiizeni jsou

nespokojeni s reprezentaci svého manazera.

Role napravovatele poruch
Otazka ¢.6 Musi V4§ manazer Casto fesit nepiedvidatelné situace?

Tabulka €. 10 Manazer A odpovédi podiizenych na otazku ¢.6

Otazka ¢.6 zodpovédélo
Ano 3

SpiSe ano 2
SpiSe ne 5

Ne 0
Celkem 10

Zdroj: vlastni zpracovani

Na otazku, zdali manazer musi Casto fesit nepfedvidatelné situace odpovédéli 3
zaméstnanci moznosti Ano a 2 spiSe ano. SpiSe ne pouzilo 5 zaméstnancl. Manazer

v rozhovoru uvadi, ze neocekévané situace musi fesit skoro kazdy den. Nazor zaméstnancti

je tedy 50/50.
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Otazka ¢.7 Kolikrat, nebo jak ¢asto fesi Vas manazer kazdodenni problémy?

Tabulka €. 11 Manazer A odpovédi podiizenych na otazku ¢.7

Otazka ¢.7 zodpovédélo
Denné 2
Denné nékolikrat 0
Jednou tydné 5
M¢ésiéné 3
Celkem 10

Zdroj: vlastni zpracovani

Jenom 2 zaméstnanci si mysli, Ze manaZzer fesi bézné problémy kazdy den. Ostatnich 5
zaméstnancl uvedlo, Ze manaZer problémy fesi asi jednou tydné a 3 zaméstnanci jednou
mésicné. Toto je v rozporu s tvrzenim manazera, ktery uvedl feSeni rutinnich problému na

kazdy den.

Otazka ¢.8 Odklada Vas manazer vzniklé problémy?

Tabulka €. 12 Manazer A odpovédi podfizenych na otdzku ¢.8

Otazka ¢.8 zodpovédélo
Ano 4
SpiSe ano 3

SpiSe ne 1

Ne 2
Celkem 10

Zdroj: vlastni zpracovani

Dohromady 7 zamé&stnanct uvedlo, ze jejich manazer odklada vzniklé problémy. Naopak
pouze 2 zaméstnanci uvedli ne a 1 spiSe ne. Manazer na tuto otazku uvedl, Ze se snazi
problémy fesit ihned, ale neni schopen vyiesit vSechny. Divodem pro¢ si to zaméstnanci

mohou myslet je ten, Ze ihned nefesi ten problém, ktery je aktualné viditelny.
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Otazka ¢.9 Pozadal Vas né¢kdy manazer o radu pii feSeni problému?

Tabulka €. 13 ManaZer A odpovédi podrizenych na otazku ¢.9

Otazka ¢.9 zodpovédélo
Ano 2
SpiSe ano 2
SpiSe ne 6
Ne 0
Celkem 10

Zdroj: vlastni zpracovani

Na tuto otdzku 4 zaméstnanci odpovédéli kladné, zbylych 6 nema takovou zkuSenost.
Manazer uvedl, ze pii feSeni rutinnich situaci povéfuje svoje podiizené, kdyz vi, Ze jsou
k tomu kompetentni. Rozpor v odpovédi mizeme pfi€ist tomu, Ze ostatnich 6 zaméstnancti

nema vyssi kompetence, a proto nejsou zaddani o radu pti feSeni problémd.

Role alokatora zdroji
Otazka ¢.10 Domnivate se, Ze ma V4§ manazer pravo nakladat s disponibilnimi zdroji
spolecnosti?

Tabulka €. 14 ManaZer A odpovédi podiizenych na otazku ¢€.10

Otazka ¢.10 zodpovédélo
Ano 7
SpiSe ano 2
SpiSe ne 1

Ne 0
Celkem 10

Zdroj: vlastni zpracovani
Dohromady 9 zaméstnanct se spravné domniva, Ze toto pravo manazer ma. Pouze 1 uvedl

odpovéd spise ne.
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Otazka ¢.11 Pozéadal Vas nékdo o radu, pti rozdélovani zdroji?

Tabulka €. 15 ManazZer A odpovédi podiizenych na otazku ¢.11

Otazka ¢.11 zodpovédélo
Ano 6
SpiSe ano 3

SpiSe ne 0

Ne 1
Celkem 10

Zdroj: vlastni zpracovani

Manazer vypovedél, ze ho zajima nazor zamé&stnanct. Skoro vSichni zaméstnanci, celkem

9 uvadi, ze jiz byli pozadani o radu pfi prerozdélovani zdroji. Naopak pouze 1 uvedl, Ze

nebyl.

Role vyjednavace

Otazka ¢.12 S kym Vas manazer vyjednava?

Tabulka €. 16 ManaZer A odpovédi podiizenych na otazku ¢€.12

Otazka ¢.12 zodpovédélo
Personal 6
Obchodnici 2
Nadfizeni 1
Dodavatelé 1
Celkem 10

Zdroj: vlastni zpracovani

Podiizeni mohli vybrat z nasledujicich variant. V této otdzce se opét manaZzer se

zaméstnanci shodl. Pouze dalsi 3 uvedli mozZnost, ze manazer ¢asto vyjednava

s nadfizenymi.

61



Otazka ¢.13Vyjednavate n€kdy jako zaméstnanec se svym manazerem?

Tabulka €. 17 ManaZer A odpovédi podiizenych na otazku ¢.13

Otazka ¢.13 zodpovédélo
Ano 6
SpiSe ano 2
SpiSe ne 2
Ne 0
Celkem 10

Zdroj: vlastni zpracovani
Celkem 8 zaméstnanci uvedlo, Ze se svym manazerem vyjedndvaji. Naopak pouze 2
odpoveédéli, Ze spise ne. To 1ze ptisoudit rtizné dobé po kterou zaméstnanci s manazerem

pracuji.

Otazka ¢.14 Jste ucastnikem néjakych jednani?

Tabulka ¢. 18 ManaZer A odpovédi podiizenych na otazku ¢.14

Otazka ¢.14 zodpovédélo
Ano 0
SpiSe ano 3

SpiSe ne 2

Ne 5
Celkem 10

Zdroj: vlastni zpracovani

Manazer tvrdil, Ze nejcastéjSim zpiisobem vyjednava sam, ale ze pii néjakych situacich je
pfitomnost podiizenych potieba. V tom se shoduji odpoveédi zaméstnancli s manaZzerem,
kdy pouze 3 zaméstnanci uvedli, Ze je manazer nékdy zapojil do jednani. AvSak

dohromady 7 podfizenych uvedlo, ze nebyli do zddného jednani ptizvani.
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Otazka ¢.15 Jaky zptsob komunikace V4§ manazer uptednostituje?

Tabulka €. 19 ManazZer A odpovédi podiizenych na otazku ¢€.15

Otazka ¢.15 zodpovédélo
Osobni 6
E-mail 2
Skrze podiizené 2
Nekomunikuje 0
Celkem 10

Zdroj: vlastni zpracovani

Na tuto otdzku odpovédelo stejné jako manazer 6 zaméstnancii. NejcastéjSim zpisobem

komunikuje osobné. Dalsi zptisob je uveden e-mailem, to oznacili 2 zaméstnanci. Tento

zpusob manazer uvedl také. Rozpor je pouze zpiisobu skrze podtizené, takovou moznost

manazer neuvedl.
4.4.7 Souhrn odpovédi podiizenych manaZera A

Po vyhodnoceni dotaznik l1ze usoudit, ze se zaméstnanci téméf shodli se svym
manazerem A, a to celkem v osmi otazkach. U téchto otazek doslo ke shod¢ s tvrzenim
manazera.

U otdzky €. 3 si sedm zamé&stnanct mysli, Ze manaZera vibec nezajima jejich nazor
ohledn¢ inovaci.

Z otazky €. 5 je patrné, ze zaméstnanci jsou nespokojeni s reprezentaci svého
manazera.

Na otézku €.6, zdali manazer musi Casto fesit nepiedvidatelné situace, odpovédeli tii
zamé&stnanci moznosti Ano a dva spiSe ano. SpiSe ne pouZilo pét zaméstnanc. Manazer
v rozhovoru uvadi, ze neocekévané situace musi fesit skoro kazdy den. Nazor zaméstnancti
je tedy 50/50.

Otazka ¢.7 Kolikrat, nebo jak ¢asto fesi Vas manazer kazdodenni problémy? Pouze
dva zaméstnanci si mysli, Ze manaZzer fesi bézné problémy kazdy den. Ostatnich pét
zaméstnancl uvedlo, Ze manaZer problémy fesi asi jednou tydné a tfi zaméstnanci jednou
mésicn¢. Tvrzeni manazera bylo v rozporu se zamé&stnanci, ktery uvedl feSeni rutinnich

problému na kazdy den.
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U otazky ¢.8 také doslo k rozporu a to tim, Ze celkem sedm zaméstnancii uvedlo, ze
jejich manazer odkladé vzniklé problémy. Naopak pouze dva zaméstnanci si toto nemysli.
Manazer na tuto otdzku uvedl, Ze se snazi problémy fesit ihned, ale neni schopen vyftesit
vSechny. Dlivodem proc€ si to zaméstnanci mohou myslet je ten, ze ihned nefesi ten
problém, ktery je aktualn¢ viditelny.

Posledni rozpor je zjistén u otazky &.9. Ctyii ze zaméstnancii odpovédéli kladné,
zbylych Sest nema takovou zkuSenost. Manazer uvedl, ze pfi feSeni rutinnich situaci
povetuje svoje podiizené, kdyz vi, ze jsou k tomu kompetentni. Rozpor v odpovédi
muzeme pricist tomu, ze ostatnich 6 zamé&stnancti nema vyssi kompetence, a proto nejsou

zadani o radu pfti feSeni problémui
4.4.8 Pohled podiizenych na rozhodovaci role manaZera B

Role podnikatele
Otazka ¢.1: M4 Vas manazer kladny pfistup k inovacim ve vasem oboru?

Tabulka €. 20 Manazer B odpovédi podtizenych na otazku €.1

Ano 2
SpiSe ano 2
SpiSe ne 5
Ne 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Nézor podfizenych ohledné inovaci se neshoduje s ndzorem manazera B celkem 6 uvedlo
zapornou odpoved’ a ostatni 4 kladnou. Tato otazka je v rozporu, protoze manazer uvedl,

Ze se o inovace zajima velmi Casto.
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Otazka ¢.2: Aplikuji se inovace do Vaseho oboru?

Tabulka €. 21 Manazer B odpovédi podfizenych na otazku ¢.2

Ano 3
SpiSe ano 2
SpiSe ne 4
Ne 1

Zdroj: vlastni zpracovani
Na otdazku ohledné¢ inovaci zaméstnanci odpovédéli 50 na 50. Lze tedy souhlasit
s manazerem 1 se zaméstnanci. Manazer totiz uvedl, ze se snazi inovovat, ale je limitovan

legislativou, proto maji zaméstnanci pocit, Ze je i neni vnasena inovace do oboru.

Otazka ¢.3: Pta se Vas manazer na Vas nazor ohledné inovaci?

Tabulka €. 22 Manazer B odpovédi podfizenych na otazku ¢.3

Ano 3
SpiSe ano 5
SpiSe ne 2
Ne 0

l

Zdroj: vlastni zpracovani
Ohledné¢ inovaci se manazer shodnul se zaméstnanci. Celkem 8 jich kladné uvedlo, Ze se

manazer zajima o jejich nazor ohledné inovaci. Pouze 2 uvedli, Ze spiSe ne.



Otazka ¢.4: Je u Vas na pracovisti velka fluktuace zaméstnancti?

Tabulka €. 23 Manazer B odpovédi podfizenych na otazku ¢.4

Ano 7
SpiSe ano 3
SpiSe ne 0
Ne 0

J

Zdroj: vlastni zpracovani
V otazce ohledné fluktuace je naprostd shoda, vSichni zaméstnanci a manazer B se shodli,

ze je velka fluktuace zaméstnanct

Otazka ¢.5 Domnivate se, Ze Va$§ manazer dobie reprezentuje Vasi spolecnost?

Tabulka €. 24 Manazer B odpovédi podtizenych na otazku ¢€.5

Ano 1
SpiSe ano 2
SpiSe ne 4
Ne 3

Zdroj: vlastni zpracovani

Na otazku odpovédelo 10 podtfizenych. Kladné odpovédéli pouze 3 podiizeni pracovnici.
Zaporn¢ odpovédelo 7 podtizenych, z ¢ehoz Ize usoudit, Ze podiizeni jsou nespokojeni

s reprezentaci svého manazera.



Role napravovatele poruch
Otazka ¢.6 Musi Vas manazer Casto fesit nepfedvidatelné situace?

Tabulka €. 25 Manazer B odpovédi podiizenych na otazku ¢.6

Ano 4
SpiSe ano 4
SpiSe ne 2
Ne 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazku, zdali manaZer musi Casto fesit neptedvidatelné situace, odpoveéde€li 4 zaméstnanci
moznosti Ano a 4 spiSe ano. Spise ne pouzili 2 zaméstnanci. Manazer v rozhovoru uvadi,
ze neocCekavané situace musi fesit skoro kazdy den. Nazor zaméstnancti je tedy shodny

S nazorem manazera.

Otazka ¢.7 Kolikrat, nebo jak ¢asto fesi Vas manazer kazdodenni problémy?

Tabulka €. 26 Manazer B odpovédi podfizenych na otazku ¢.7

Denné 5
Denné nékolikrat 5
Jednou tydné 0
M¢ésiéné 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Zde opét panuje shoda mezi manazerem a podiizenymi.



Otazka ¢.8 Odklada Vas manazer vzniklé problémy?

Tabulka €. 27 Manazer B odpovédi podfizenych na otazku ¢.8

Ano 6
SpiSe ano 3
SpiSe ne 1
Ne 0

J

Zdroj: vlastni zpracovani
Ohledn¢ vzniku problémi odpovédélo 9 podiizenych ano, nebo 3 spiSe ano. Tato otazka
tedy neni v rozporu s manazerovym tvrzenim, ktery se pfiznava, ze z divodu nedostatku

Casu je nucen feSeni problému odkladat.

Otazka ¢.9 Pozadal Vas né¢kdy manazer o radu pii feSeni problému?

Tabulka €. 28 Manazer B odpovédi podfizenych na otazku ¢.9

}

Ano 3
SpiSe ano 4
SpiSe ne 2
Ne 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Na dotaz, zdali manazer vyuziva radu podiizenych, kladn¢ odpovédélo 7 zaméstnanci.
Toto tvrzni se tedy shoduje. Pouze 3 podfizeni odpovédéli zaporné. Tomu vSak muize
odpovidat feceny fakt manaZzera, Ze hlavné¢ 74da o radu ty zaméstnance, ke kterym ma

duvéru.



Role alokatora zdroji
Otazka ¢.10 Domnivate se, Ze ma Va§ manazer pravo nakladat s disponibilnimi zdroji
spolecnosti?

Tabulka €. 29 Manazer B odpovédi podtizenych na otazku €.10

}

Ano 5
SpiSe ano 4
SpiSe ne 0
Ne 1

Zdroj: vlastni zpracovani
Dohromady 9 dotazovanych odpovédelo kladné na tuto otazku. Pouze jeden moznosti ne.

U této otazky je zfejmé, ze podiizeni pfesné neznaji kompetence manazera.

Otazka ¢.11 Pozéadal Vas nékdo o radu, pti rozdélovani zdroji?

Tabulka €. 30 Manazer B odpovédi podfizenych na otazku ¢.11

Ano X
SpiSe ano X
SpiSe ne X
Ne X

l

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka nebyla zaslana, protoze manazer B nema tuto kompetenci svétenou.



Role vyjednavace

Otazka ¢.12) S kym Va$ manazer vyjednava?

Tabulka €. 31 Manazer B odpovédi podiizenych na otazku ¢.12

Podfizeni

Nadfizeni

Dodavatelé

Nevim

Zdroj: vlastni zpracovani

Na dotaz ¢.12 méli zaméstnanci na vybér z riznych variant. U této otazky doslo ke shod¢

na obou stranach.

Otazka ¢.13) Vyjednavate nekdy jako zaméstnanec se svym manazerem?

Tabulka €. 32 Manazer B odpovédi podtizenych na otazku ¢€.13

}

Ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Ne

Zdroj: vlastni zpracovani
8 z 10 zamé&stnancii uvedlo, Ze se svym manazerem vyjednéavaji. Naopak pouze 2

odpoveédéli, Ze spise ne, nebo ne. To lze opét prisoudit rizné dobé po kterou zaméstnanci

s manazerem pracuji.




Otazka ¢.14 Jste ucastnikem néjakych jednani?

Tabulka €. 33 Manazer B odpovédi podtizenych na otazku ¢.14

Ano 6
SpiSe ano 2
SpiSe ne 1
Ne 1

J

Zdroj: vlastni zpracovani
8 zaméstnanct odpovedélo kladné, 1ze tedy souhlasit s tvrzenim manazera, ze casto

vyuziva ptfitomnost svych podfizenych.

Otazka ¢.15 Jaky zpiisob komunikace V4§ manazer uptednostiiuje?

Tabulka €. 34 ManaZer B odpovédi podiizenych na otiazku ¢.15

Osobni 6
E-mail 3
Skrze podtizené 0
Nekomunikuje 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Na tento dotaz odpovédélo stejn€ jako manazer 6 zaméstnanct, tzn. Ze nejcastéjSim
zpusobem komunikuje osobné. Dalsi zpisob je uveden e-mailem, to oznacili 3
zameéstnanci. Rozpor je pouze u jednoho zaméstnance, ktery oznacil manaZzera jako

nekomunikativniho.

4.4.9 Souhrn odpovédi podiizenych manaZera B

Po vyhodnoceni dotazniki 1ze vy¢ist shodu manazera B se zaméstnanci v celkem 11

otazkach. U téchto otazek doslo ke shodé s tvrzenim manaZera.



U otéazky ¢€.1 doslo k rozporu. Nézor podiizenych ohledné inovaci se neshoduje
s ndzorem manazera B. Celkem Sest zaméstnancti uvedlo zapornou odpoveéd’ a ostatni Ctyti
kladnou. Tato otdzka je v rozporu, protoZe manazer uvedl, Ze se o inovace zajima velmi
Casto.

Na otazku €. 5 odpovédélo deset podiizenych. Kladné odpoveédéli pouze tii podiizeni
pracovnici. Zaporn¢ odpovédelo sedm podiizenych, z cehoz Ize usoudit, Ze podtizeni jsou
nespokojeni s reprezentaci svého manazera.

Velice zajimavé je i zjiSténi u otazky ¢. 10, kterd se ptd, zdali m& manazer pravo
nakladat s disponibilnimi zdroji spole¢nosti. Na to kladn¢ odpovédelo devét dotazovanych.
Pouze jeden uvedl moznost ne. U této otazky je ziejmé, Ze podiizeni presné neznaji

kompetence manaZzera B.

5 Doporuceni

Ze zjisténych vysledki v predchozich kapitolach je vypracovdno manazerim

doporuceni s navrhem na feSeni, které by mohlo vést k naprave a zvySeni efektivity prace.

5.1 Doporuceni a navrh FeSeni pro manazera A

Z dotazniku je patrné, Ze manaZzera viibec nezajima nazor zaméstnancii ohledné
inovaci. Toto zjiSténi bylo v rozporu s tvrzenim manazera. Mozné doporuceni je tedy vice
naslouchat svym zaméstnanciim, popiipadé se cilen¢ ptat na jejich ndzor, aby méli alesponi
pocit, Ze je jejich ndzor pro manazera dulezity.

VétsSina zaméstnanct uvedla, Ze jsou nespokojeni s reprezentaci svého manazera.
Diivod tohoto nazoru neni znamy. ReSeni je nutné hledat u svych podtizenych. Napiiklad
se opét cilené zeptat na diivody jejich tvrzeni. Tedy pokud by mél manazer za cil tuto
skutecnost zménit.

Reseni kazdodennich a nepiedvidatelnych problémil, poptipadé jejich odkladani.
Tyto otazky byly v rozporu se zaméstnanci. VéEtSina zameéstnancti si nemysli, Ze by
manazer ¢asto fesil rutinni a nepiedvidatelné problémy a uz viibec ne Ze by je neodkladal.
Doporucenym fesenim je Castéji informovat svoje zaméstnance ze strany manazera o
krocich, které kona k vyfeseni problémti a kdy je hodlé vyftesit.

Posledni rozpor je zji$tén u feSeni rutinnich situaci. Manazer tvrdi, Ze povéfuje

svoje podrizené, kdyz vi, ze jsou k tomu kompetentni. Rozpor v odpovédich mtizeme
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pri¢ist tomu, ze zaméstnanci pfesné neznaji svoji naplii pace. Navrh feSeni a doporuceni je

tedy znovu seznamit zaméstnance o jejich kompetencich.

5.2 Doporuceni a navrh feSeni pro manazera B

Po vyhodnoceni dotaznikl lze usoudit, Ze se zaméstnanci manazera B vnimaji velice
podobné¢ jako ona sam. Celkem v jedendcti otazkach doslo ke shodé.

Rozporu byl nalezen u nazoru podiizenych ohledn¢ inovaci. Tato otazka je
v rozporu, protoZze manazer uvedl, Ze se o inovace zajima velmi ¢asto. Podfizeni to ale
vnimaji opacné. Doporuceni pro manazera je tedy informovat své podfizené co se zrovna
chysta, nebo co by chtél zménit, aby méli redlnou piedstavu o chystanych zménach.

U manazera bylo opét zjisténo, Ze podiizeni jsou nespokojeni s reprezentaci
spolec¢nosti svého manazera. Pro manazera B tedy opét plati stejny navrh feSeni jako u
manazera A. Tedy feSeni je nutné hledat u svych podfizenych. Napiiklad se cilené zeptat na
divody jejich tvrzeni. Pokud tedy ma manazer za cil tuto skutecnost zménit.

Velice zajimavé je i zjiSténi u otazky, ktera se pta, zdali ma manazer pravo nakladat
s disponibilnimi zdroji spole¢nosti. Na to kladné¢ odpovédélo devét dotazovanych. Pouze
jeden uvedl moznost ne. U této otazky je zfejmé, ze podiizeni pfesné neznaji kompetence
manazera B. ReSenim je tedy seznamit své podiizené o skuteénych kompetencich

manazera.
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6 Zavér

Cilem diplomové prace byla analyza manazerského stylu a rozhodovacich roli dvou
vybranych manazert. Zjisténi manazerského stylu bylo provedeno piedlozenim dotazniku
,» T'est manaZzerského stylu GRID* s zadosti o jeho nésledné vyplnéni. Podiizenym obéma
manazerim byl také zaslan dotaznik, ale upraveny. Po vyhodnoceni vysledki bylo ziejmé,
Ze manazer A pouziva styl ,,Autoritativni shody* a styl ,,Paternalista®. Jako druhy zalozni
styl u manazera vysel styl ,,Tymovy management*.

U manazera B bylo zjisténo upiednostiiovani stylu ,,Tymovy management* a ,,Stfedni
cesta®. Druhym zaloznim stylem manazera B je styl ,,Ochuzeny management.“ V obou
ptipadech doslo ke shodé¢ s podfizenymi zaméstnanci.

Pro zjisténi rozhodovacich roli byl pouzit fizeny rozhovor s pfedem pfipravenymi
otazkami. Nasledné byly upravené otazky formou dotazniku ptedlozeny zaméstnanctim k
vyplnéni. Z vysledkl je zfejmé, Ze nektefi zaméstnanci manazera B piesné neznaji jeho
kompetence ohledné nakladani s disponibilnimi zdroji. U obou manazeri bylo zjiSténo, ze
jejich podtizeni jsou nespokojeni s jejich reprezentovanim spolecnosti.

Na zakladé dalSich zjisténych skute¢nosti byl obéma manazerim sestaven navrh feseni
s n€kolika moznymi doporucenimi, diky kterym by mohlo dojit k naprave a zlepSeni
efektivity prace.

Z divodu, Ze se tato diplomova prace dostava k obhajob¢ az s odstupem ¢asu, bylo
mou povinnosti zjistit soucasny stav obou manazerd. Pro zjiStovéani jsem vyuzil své pozice
externiho pracovnika v obou spole¢nostech. V soucasné dobé oba manazeti pisobi ve
stejné manazerské pozici. U zamé&stnanct, kterym byl pfedlozeny dotaznik, taktéz nedoslo
k vyrazngj$im personalnim zménam oproti dobé zpracovani této diplomové prace. Na
otazku, zdali manazerim byla tato diplomova prace piinosem, odpovédéli oba kladné s
tim, ze zjiSténé skutecnosti jim byly podmétem zacit navstévovat manazerské kurzy

s cilem zlepsit Giroven manazerskych dovednosti.
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8 Prilohy

Ptiloha ¢. 1 Test manaZzerského stylu (GRID) — manaZzer

Kazdé¢ z naésledujicich 36 tvrzeni je doprovazeno dvéma alternativami, které
reprezentuji rozdilné manazerské hodnoty. Vasim tkolem bude vyjadfit, které z alternativ
davate prednost. Nekteré alternativy vdm budou pfipadat dat stejné pfijatelné nebo stejné

nepiijatelné. VZdy se vSak rozhodnéte, ktera z alternativ je blizSi vaSemu uvazovani.

U kaZdého tvrzeni miZete mezi alternativy rozdélit 3 body v nasledujicich

kombinacich:

Davate jednoznaéné prednost alternativé A pfed B: A 3,B 0
Davate jednoznaéné piednost alternativé B pied A: A 0, B 3
Priklanite se spiSe k alternativé A pfed B: A 2,B 1
Prikléanite se spiSe k alternativé B pied A: A 1,B 2

Pouzivejte, prosim, jen uvedené kombinace. Pti rozdélovani bodl vychazejte z
predpokladu, Ze neexistuji spravné a Spatné odpovedi. Odpovidejte tak, jak byste se v dané

situaci zachovali.

1. KdyZ podrizeny nesouhlasi, mél by vedouci
A zmgénit postoj, aby udrzel dobrou spolupraci.
B dohlédnout, aby podtizeny ptikazy splnil.

2. KdyZ vedouci planuje néjakou ¢innost a dostane od podfizenych navrhy, mél by

pouzit
A ty navrhy, které se zdaji ptijatelné, a podékuje vSem, ktefi n¢jaky navrh prednesli.
B zpocatku v n€jaké podobé vSechny névrhy, at’ uz jsou nebo nejsou dobré.

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

W

mél
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A navrh vyslechnout, ale prosadit spravnost svého nazoru.

B podtizeného upozornit, ze az bude jeho radu pottebovat, dd mu védet.

4. Vedouci, ktery m a nejlep$i vysledky, je takovy, ktery Fekne podrizenym, co se od

nich o¢ekava

A a toto tvrd¢ vyzaduje

B ale uvédomuje si, Zze dokud jsou lidé lidmi, nebudou schopni vse beze zbytku splnit.

5. KdyZ podrizeny s vedoucim nesouhlasi, mél by vedouci

A neprosazovat spornou zalezitost, ledaze by doslo ke kritické situaci.

B otevfit spornou zalezitost a pokusit se najit takové feseni, které by vedlo k

porozuméni a souhlasu.

6. Vedouci, ktery skute¢né rozumi lidem, bude praci plinovat tak, Ze

A podiizenym ptedlozi celkovy obraz tkolu a pobidne je, aby ukol provedli

zpiisobem, ktery jim bude nejlépe vyhovovat.

B s kazdym z podfizenych individualné probere tkol, ziska od nich névrhy a na jejich

zaklad¢ vytvoii plan.

7. Vedouci by si mél uvédomit, Ze jestliZe se lidé pokouseji délat co nejméné

A m¢eli by byt tvrdé popohnani, 1 kdyby to mélo byt zdrojem nespokojenosti.

B neda se s tim mnoho délat.

8. Aby si podiizeny ziskal nejvyssi uznani svého vedouciho, musi mu hlasit

A véci, které vedouci pottebuje znat do hloubky, at’ uz jsou v potadku nebo ne.

B jen véci, které nejsou v poradku a vyzaduji piimy zasah vedouciho.
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9 Vedouci by méli vykonavat kontrolu takovym zpiisobem, Ze

A podfizeni si viceméné délaji podle svého a kontrola za¢ne byt nutnd, jediné kdyby

se objevily kritické problémy.

B se provadi detailni hlaseni.

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

A bodliim, ve kterych jsou zajedno, stejné jako bodiim, ve kterych se rozchazeji, a

potom dosahnout souhlasu podtizeného.

B bodlim, ve kterych se rozchazeji, a potom po vysvétleni piesvédcit podiizeného o

tom, ze nazor vedouciho je spravny.

11. Vedouci se miZe vyhnout potiZim

A akceptovanim pracovniho tempa, které si podfizeni sami zvolili.

B pozadanim podiizenych, aby si sami stanovili své vlastni pracovni tempo, aby si tak

vytvofili pozitivni vztah ke své praci.

12. KdyZ podrizeny dostava specialni ukol, mél by vedouci

A stanovit postup splnéni tkolu véetné casového vymezeni a netolerovat od né¢koho

zadné odchylky.

B rozdélit ukol na dil¢i kroky tak, aby postup mohl byt ocenén a vedouci mohl

pfijmout piipadna opatieni.

13. Pti hodnoceni vykonnosti je nezbytné, aby vedouci

A soustavn¢ dohliZel na podfizené, coz je v jejich nejlepsim z4jmu, protoze jim mize

pomoci vyhnout se opakovani chyb a nedostatkil v praci.
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B chvalil podtizené za dobré vysledky a zdrzel se kritiky.

14. KdyZ podrizeny nesouhlasi s rozhodnutim vedouciho, mél by vedouci

A vysvétlit divody tohoto rozhodnuti a potom oznamit, Ze a¢ je mu to lito, toto

rozhodnuti musi byt splnéno.

B oznamit podfizenému, Ze rozhodnuti plat 1.

15. KdyZ neni moZné jinak vyresit nesouhlas podrizeného s rozhodnutim vedouciho,

mél by vedouci

A odlozit toto rozhodnuti
B potvrdit toto rozhodnuti a podiizenému dat na védomi, Ze oceni, jestlize je bude
akceptovat.

16. Efektivni spoluprace podiizenych miZe byt dosaZeno

A jejich aktivni Gi€asti pfi feSeni pracovnich problémii.

B tim, Ze se jim da najevo, ze 1idé jsou na prvnim miste.

17. P¥i vedeni pracovni porady by vedouci mél

A naslouchat podfizenym, aby ziskal jejich podporu, pficemz zavérecné rozhodnuti
udéla sam.
B dbat na to, aby rozhodnuti byla pfijata na zakladé pochopeni a souhlasu.

18. Lidé budou lépe pracovat

A jestlize se vedouci bude starat o jejich uspokojeni z prace povzbuzovanim a

vytvarenim dobrého klimatu.

B jestlize jejich usili bude zalozeno na Gplném pochopeni toho, co je v sazce.
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19. Jestlize dojde k poruseni predpisii, vedouci by mél

A podniknout okamzité opatieni, aby bylo jasné, Ze se to nebude opakovat.

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

20. Hlavnim ucelem setkani s podfizenymi by mélo byt

A stanoveni cilti, ureni postupu prace a rozhodnuti, jak bude prace vykonana.

B poskytnuti pfilezitosti ucastnit se, davat navrhy.

21. P¥i planovani prace by vedouci mél

A stanovit individualni odpovédnost a kazdému jednotlivé fict, jak by svou praci mél
udélat.
B setkat se s kazdym jednotlivé a praci naplanovat zptisobem, jakym ji po dfizeni

chtéji vykonavat.

22. Vedouci by mél

A pochopit, Ze lidem se nechce tvrd€ pracovat, a proto by mél dohlédnout, aby udélali

alespon tolik, aby se s tim vystacilo.

B dosahnout vyssi produktivity tim, ze praci u€ini podiizenym smysluplné;si.

23. P¥i hodnoceni individualni vykonnosti by vedouci mél

A projevit uznani nad tim, co podtizeny udélal, aby splnil, co se od n¢j ocekavalo a

ujistit se, ze podtizeny chape, co se o d néj o¢ekava v budoucnu.

B provést vécnou diskusi nad fakty.

24. Cile by mély byt stanoveny

A ne prili§ vysoké, ani nizké, aby podfizeni véd¢li, Ze jsou piiméiené.
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B jen tak vysoké, aby podtizeni byli ochotni je pfijmout.

25. P¥i disciplindrnim Fizeni by vedouci mél

A byt diplomaticky a povzbudit podiizeného poukdzadnim na jeho silné stranky.

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

26. P¥i hodnoceni vykonnosti podiizeného by vedouci mél

A zvézit prednosti a nedostatky podiizeného, urcit slaba mista, ktera vyzaduji zlepSeni

a definovat, co d¢la podtizeny dobfe.

B ujistit se, ze podiizeny chéape, Ze hodnoceni je udélano na zaklad¢ fakti a ze

ukazuje

pficiny jeh o uspéchil a neuspéchd, a pak se s nim dohodnout na tom, co bude cilem

zlepSeni.

27. P¥i sledovani postupu prace podiizeného by vedouci mél

A podiizeného nechat samotného, protoze jestlize se objevi problémy, dozvi se to

obvyklymi cestami.

B zustat s podiizenymi v kontaktu a ujistit se, ze chapou, Ze je to pro jejich dobro.

28. P¥i uvedeni podrizeného do prace, ktera je pro néj nova, by vedouci mél

A pracovnikovi sdélit ,,co, kde a jak* s poCetnymi povzbudivymi pozndmkami a

vyjadienim viry, Ze se to rychle nauci.

B pracovat s podfizenymi, aby mohli stanovit vzajemna ocekévani ohledné

vykonnosti,

podpofit iniciativu pracovnika a podrobit kritice navrhy, jak méfit postup.
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29. Jednou z cest, jak dojit k dobrym vysledkiim, je stanovit podiizenym cile a

A pozadat je o pomoc, kdyz nejsou plnény.

B ujistit se, ze jsou plnény hned od zacatku.

30 Spolehlivym zpiisobem, jak zainteresovat podrizené, je pouZit pracovni porad y k

tomu,

A aby vedouci dostal dostatek informaci, na jejichz zakladé udéla to nejlepsi

rozhodnuti o tom, jak praci vykonat.

B aby se probrala rozhodnuti o tom, jak by m¢la byt prace udélana.

31. P¥i predstaveni nadchazejicich zmén by vedouci mél

A presvédc¢ivym zpiisobem poukazat na potiebu podpory ze strany zaméstnanct a

zdaraznit vyhody toho, kdyz zaméstnanci s podnikem spolupracuji.

B osobné podekovat pracovnikiim za podporu.

32. KdyzZ podiizeni nevykonavaji praci uréenym zpiisobem vedouci by mél

A ponechat chvili situaci jen s tim, ze 1idé obvykle nakonec udélaji, co se od nich
oCekava.
B ukdzat podfizenym, Ze stanovend pravidla jsou prospé$na v§em a pozadat je o

dodrzovani urceného postupu.

33. KdyzZ se mezi podiizenymi objevi konflikt, vedouci by mél

A zabranit zaujeti pozice, kterd by mohla podpofit spor.

B ukoncit konflikt a pod¢kovat lidem za to, ze vyjadtili své ndzory.

34. Do planovani prace by vedouci mél
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A vtdhnout podfizené spole¢nym probranim planu, aby jim tak umoznil souhlasit se
zpusobem, jakym bude prace vykonéavana.

B vclenit do planu tolik ndvrhi podiizenych, kolik je mozné, aby zistal zachovan
zakladni stanoveny po stup.

35. Vedouci miiZe zmirnit odpor ke zméné

A zdlraznénim pozitivnich aspektii zmény.

B tim, Ze ji provede jen tehdy, pokud je to mozné bez naruSeni rutinniho provozu.
36 JestliZze dojde ke sporu mezi vedoucim a podrizenym, vedouci by mél

A spolecné s podiizenymi oteviené urcit ptiiny sporu a vyftesit je.

B mit posledni slovo.

Zdroj: SULER, Oldtich. 5 roli manazera a jak je profesiondlné zvladnout: [role
interpersondalni, informacni, rozhodovaci, organizacni, motivacni]. Brno: Computer Press,

2008dotisk. ISBN isbn978-80-251-2316-4.

Piiloha &. 2 Test manaZerského stylu rozhodovani, pro zaméstnance (GRID)

1. Nesouhlasite-li s va§im manaZerem, tak

A zméni postoj a snazi se o udrzeni dobré spoluprace

B dohlédne na to, abyste ptikazy splnil.

2. Pokud manaZerovi predloZite pii planovani néjaké ¢innosti navrh, pouZije
A navrhy, které se mu zdaji ptijatelné, a podékuje vam za ucast

B zpocatku vSechny navrhy, jak dobré, tak Spatné
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3. Piednesete-li navrh, ktery je v rozporu s nizorem manaZera tak

A Manazer vas nazor vyslechne, ale prosadi si spravnost svého.

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

4. Sdéli-li vedouci co se od vas ocekava

A pak to tvrdé¢ to vyZaduje.

B ptedpoklada, ze nebudete schopni splnit vSe beze zbytku.

5. Nesouhlasite-li s nadiizenym

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

B otevfe tuto zaleZitost a nasledné pokusi se najit feseni, které vede k porozumeéni a

souhlasu.

6. Planuje-li vedouci néjako ¢innost

A Piedlozi vam celkovy obraz tkolu a navrhne, at” ho provedete podle svého.

B probere tikol se v§emi podiizenymi a ziska tak navrhy a vytvoii plan.

7. Pokousite-li se délat co nejméné pak

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

B s tim nic ned¢la.

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

A véci, které pottebuje znat do hloubky bez ohledu na to, zda jsou ¢i nejsou v poradku

B pouze véci, které nejsou v poradku a vyzaduji piimy zésah nadiizeného.

9. Vas vedouci vykonava kontrolu takovym zpiisobem Ze
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A Zacne byt nutnd, az kdyz se objevi kritické problémy a do té doby délate véci podle

svého.

B musite provadét detailni hlasSeni.

10. Nesouhlasite-li s vedoucim, nasloucha vam, aby porozumél

A bodim ve kterych se shodnéte stejné jako bodiim, ve kterych se vase nazory

rozchézeji a snazi se dosdhnout vaseho souhlasu.

B bodim, ve kterych se neshodnete a piesveédci vas, te jeho nazor je ten spravny.

11. Chce-li se manaZer vyhnout potizim

A akceptuje vaSe pracovni tempo.

B Pozéada vas, abyste si stanovili vlastni tempo.

12. Zada-li manaZer specialni ukol

A stanovy postup splnéni, a to v€etné¢ casového vymezeni. Netoleruje odchylky.

B rozdéli tikol na dil¢i kroky, tak aby byl postup ocenén a byla ptijata piipadna napravna

opatfeni.

13. Hodnoti-li vedouci vykonnost

A soustavné na Vas dohlizi, aby vdm mohl pomoci vyhnout se opakovani chyb a

nedostatku.

B chvali vas za dobré vysledky a zdrzuje se kritiky.

14. Nesouhlasite-li s rozhodnutim vedouciho

A vysvétli Vam divody svého rozhodnuti a 0znami, te ac je mu to lito jeho rozhodnuti

plat i.

B ten Vam pouze oznami, Ze jeho rozhodnuti plati
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15. Pokud nesouhlasite s rozhodnutim vedouciho a tento problém nelze vyreSit pak
A vedouci tuto zalezitost odlozi

B vedouci potvrdi platnost svého rozhodnuti a d4 vam na védomi, Ze by ocenil, kdybyste

toto rozhodnuti akceptoval.

16. Efektivni spoluprace s podiizenymi dosahuje va$ manaZer

A pomoci Vasi aktivni Gi€asti pfi feSeni pracovnich problémi.

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

17. P¥i vedeni pracovni porady

A vam manaZer nasloucha, aby ziskal podporu z vasi strany, pficemz zavérecné

rozhodnuti udéla sam.

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

18. Chce-li manaZer, abyste lépe pracovali pak

A e stard o VasSe uspokojeni z prace, povzbuzuje vas a vytvari dobré pracovni klima

B se postard o to, abyste v&déli, co je v sazce

19. Porusite-li predpis, vedouci

A podnikne okamzité n&jaké opatieni, aby bylo jasno, ze se to uz nebude opakovat.

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

20. Hlavnim ucelem, proc se s vami vedouci setkava je

A stanoveni cilti, ur€eni postupu prace a rozhodnuti, jak bude prace vykonana.

B poskytnuti ptilezitosti, k podavani navrhda.

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

vykonavat

B setka se individudlné se vSemi podiizenymi a praci naplanuje zplisobem, jak ji chcete

vykonavat.

22. Vas manaZer chape, Ze

A se vam nechce tvrdé¢ pracovat, a proto dohlizi na to, abyste udélali alespon tolik, aby

se s tim vystacilo.

B se smysluplngjsi praci stoupé vase produktivita.

23. Pokud vas manazer hodnoti

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

do budoucna

B vede s Vami vécnou diskuzi nad fakty.

24. Cile vam stanovuje

A pfiméfené, tudiz ani vysoké ani nizké

B pouze tak vysoké, abyste byli ochotni je pfijmout.

25. Vede-li s vaimi manaZer disciplinarni Fizeni

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

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

26. Pri hodnoceni vasi vykonnosti

A definuje vase pfednosti a nedostatky, urci slabd mista a vyzdvihne, co délate dobfe.
B ujisti se, jestli chapete, ze hodnoceni je udélano na zaklad¢ fakta a te ukazuje pticiny

vaseho spéchu ¢i neuspéchu a dohodne s vami cile zlepseni.
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27. P¥i vasi praci vas

A s vami manaZer nezlstava v kontaktu, jelikoz kdyby nastal néjaky problém, dozvi se

to obvyklymi cestami.

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

28. Pokud vam vedouci piedstavuje néjakou novou praci,

A sdéli vam ,,co, kde a jak* s povzbudivymi pozndmkami a vyjadienim viry, te se vSe

brzy naucite.

B pracuje s vami, abyste si mohli stanovit vzdjemna ocekavani tykajici se vykonu,

podpofi vasi iniciativu a podrobi kritice navrhy, jak méfit postup

29. Chce-li manazer dojit k dobrym vysledkiim, pak vam stanovi cile

A pozéada vas o pomoc, pokud nejsou plnény.

B ujisti se, ze cile plnite hned od zacatku.

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

A ¢imz ziské dostatek informaci, a rozhodne, jak mate praci vykonat

B probere s vami své rozhodnuti, jak praci ud¢late.

31. Pri predstaveni nadchazejicich zmén vedouci

A poukaze na potiebu podpory z vasi strany, a zdlirazni vyhody vasi spoluprace.

B podékuje Vam za podporu.

32. Nevykonavate-li praci uréenym zpiisobem

A ponechéd manazer situaci s tim, Ze nakonec udélate, co se od vas ceka.

B ukaZe Vam, Ze dana pravidla jsou prospé$na a pozada vas, abyste postup dodrzoval.
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33. Objevi-li se mezi vami a vasim kolegou konflikt

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

B ukonc¢i konflikt a podékuje za vyjadiené nazory.

34. Planuje-li vedouci praci,

A probere s vami plan a tim vdm umozni souhlasit se zptisobem, jakym bude prace

vykonavéna.

B véleni do planu tolik vasich navrht, kolik je jen mozné k zachovani zakladniho

postupu.

35. Nastane-li néjaka zména

A zdlrazni vam vedouci pozitivni aspekty této zmény, ¢imz snizi vas odpor

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

36. Dojde-li ke sporu mezi vimi a nadfizenym, pak manaZer

A spolecné s vami urci pticiny sporu a vytesi je.

B ma posledni slovo.

Zdroj: Cely tento dokument byl prevzat z Olima, kvalita do vaSich organizaci [online].

Copyright ©V [cit. 30.11.2017]. Dostupné z: http://userfiles.nidm.cz/file/Olina/GRID.pdf
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Ptiloha €. 3 Test manazerského stylu, kli¢ (GRID)

Otazka (9,9 |9+9 | 9,1 |55| 19| 1,1 | Otazka | 99 |9+9 | 9,1 |55 1,9 1,1
1 B A 19 A B
2 A|B 20 A B
3 A |B 21 A B
4 A | B 22 B A
5 B A 23 A B
6 B | A 24 Al B
7 A B 25 B A
8 A B 26 B A
9 B A 27 B | A
10 A B 28 B A
11 B | A 29 B | A
12 B A 30 A B
13 A B 31 A B
14 B | A 32 B A
15 B A 33 B A
16 A B 34 A B
17 B A 35 A|B
18 B A 36 A B

Zdroj: SULER, Oldftich. 5 roli manazera a jak je profesionalné zvladnout: [role
interpersondalni, informacni, rozhodovaci, organizacni, motivacni]. Brno: Computer Press,

2008dotisk. ISBN isbn978-80-251-2316-4
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Priloha €. 4 Test manaZerského rozhodovani srovnani odpovédi (GRID)

Odpovédi manazertu A a B rozdily

Otiazka | 9.9 | 9+9 | 9.1 S | 19 | L1

1 3 0

2, 2 1

,

4 2 1

5

6

7/ 3 0
s o [

> | e

10 2 1

11 2 1
12 0 3

13 2 1

14 3 0

15 2 1
16 1 2

17 1 2

18

v | 3 0
20
21 3 0
=
23 3 0
24 1 2
25 2 1
26 1 2
27 2 1
28 0 3
29 3 0
30 0 3
31 2 1
32 1 2
33 3 0
34 3 0
= B
36 0 3

15 22 37 12 14 8

Zdroj: vlastni zpracovani

2 1
3 0
0 3
1 2
3 0
1 2
2 1
1 2
1 2
1 2
2 1
2 1
1 2
1 2
1 2
2 1
1 2
3 0
2 1
2 1
1 2
2 1
1 2
2 1
1 2
1 2
2 1
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Priloha €. 5 Dotaznik k fizenému rozhovoru s manazery A a B
Role podnikatele
e Mate z4jem o zmény ve Vasem oboru?
e Pokousite se vnést nové metody do praxe?
e Rozhodujete se v pfedchozim bod¢ sdm, nebo to diskutujete se
svymi spolupracovniky?
e Jak hledate nové zaméstnance?

e Jaka je fluktuace pracovnikli ve Vasi spolecnosti?

Role napravovatele poruch

e Jak Casto fesite neocekavané potize?

e Jak casto fesite opakované potize?

o Jste Clovek, ktery casto odklada problémy?

e Pii feSeni problému vyuZzivate své podiizené, nebo spolé¢hate na

sebe?

Role alokatora zdroji

e Mite v kompetenci nakladat s disponib. zdroji?

e Jaky je postup pii pferozdélovani?

e Vyhledavate nové mozné zdroje?

e Zajimate se o nazor svych podfizenych, kdyZz se zdroji nakladate?
Role vyjednavace

e S kym nejcastéji vedete vyjednavani?

e Jaky mate stanoveny cil pro vyjednavani?

e Upftednostnujete néjaky zpiisob komunikace?

e U vyjednavani jste pouze vy, nebo i nékdo z Vasich podiizenych?
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Priloha €. 6 Rozhodovaci role manazeri A a B, dotaznik pro zaméstnance
1) M4 Vas manazer kladny pfistup k inovacim ve vaSem oboru?

2) Aplikuji se inovace do vaseho oboru?

3) Pt4 se VaS manazer na vas nazor ohledné¢ inovaci?

4) Je u Vas na pracovisti velkd fluktuace zaméstnancti?

5) Domnivéte se, Ze V4§ manazer dobfe reprezentuje Vasi spole¢nost?

6) Musi Vas manazer Casto feSit nepfedvidatelné situace?

7) Kolikrat, nebo jak Casto fesi Vas manazer kazdodenni problémy?

8) Odklada Vas manazer vzniklé problémy?

9) Pozadal Vas nékdy manazer o radu pfi feSeni problému?

10) Domnivate se, ze ma Vas manazer pravo nakladat s disponibilnimi zdroji spole¢nosti?
11) Pozéadal Vas nékdo o radu, pti rozdélovani zdrojii?

12) S kym Vas manazer vyjednava?

13) Vyjednavate nékdy jako zaméstnanec se svym manazerem?

14) Jste ucastnikem néjakych jednani?

15) Jaky zptisob komunikace Va$ manazer uptednostiiuje?
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