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Role manazera v rozhodovacich procesech

Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva problematikou manazerského rozhodovéani. Vzhledem
k soucasné neptiznivé epidemiologické situaci se kazda firma snazi hledat nové zplsoby,
jak prezit. Proto je tfeba, aby podnik disponoval vynikajicimi manazery, ktefi budou
schopni podnik Uspé$né fidit a Cinit spravnd manazerskd rozhodnuti. Ve vybrané
spole¢nosti byly u Sesti manazert analyzovany jednotlivé role v rozhodovacich procesech.
Cilem prace bylo tyto role analyzovat, zhodnotit a nasledn¢ navrhnout opatfeni pro
v oblasti rozhodovani, rozhodovacich procesii a role manazera v rozhodovacich procesech.
V této Casti prace byly vyuzity v seznamu literatury uvedené sekundéarni zdroje v Ceském,
anglickém a némeckém jazyce a statistické udaje vybranych analyz. V praktické ¢asti této
prace byla nejprve predstavena vybrana spoleCnost. StéZejni v této Casti prace bylo
dotaznikové Setfeni, kterého se Ui€astnili nejprve manazeti a nasledné zameéstnanci vybrané
spoleCnosti. Oba dotazniky byly nasledné vyhodnoceny a odpoveédi zaméstnancl
porovnany s nazory jejich manazerti. Na zékladé ziskanych udaji byla navrzena opatieni

pro efektivnéjsi fizeni sledovaného objektu.

Kli¢ova slova: manazer, management, rozhodovani, proces, rozhodovaci role, fizeni



The role of manager in decision making processes

Abstract

This diploma thesis deals with the issue of managerial decision-making. Due to the current
unfavorable epidemiological situation, every company is trying to find new ways to
survive, and therefore it is necessary for every company to have excellent managers who
will be able to manage the company successfully and make the right managerial decisions.
Individual roles in decision-making processes were analyzed by six managers in the
selected company. The aim of this work was to analyze these roles, evaluate them and then
propose measures for more effective management in the company. In the first part of the
work, there was summarized the knowledge in the field of decision-making, decision-
making processes and the role of the manager in decision-making processes. In this part of
the work, the secondary sources in the Czech, English and German languages and
statistical data of selected analyzes were used as stated in the bibliography. In the second
part of this thesis the selected company was introduced first. The main part of this part of
the work is a questionnaire survey, which was attended first by the company's managers
and then by the company's employees. Both questionnaires were then evaluated, and the
employees' answers were compared with the opinions of their managers. Based on the
obtained data, measures for more efficient management in the selected company were be

proposed.

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

Rozhodovani je nedilnou soudasti zivota kazdého znis. Clovék je vbé&zném Zivotd
kazdodenné konfrontovan s potiebou o néfem rozhodovat. Jako soukromé osoby se
rozhodujeme po cely sviyj zivot, at’ uz védomé ¢i nevédomé, napiiklad o tom, co, kdy a kde
koupit, kde pracovat, zda v zaméstnani zistat nebo se uchdzet o jinou praci, zda a kam

investovat a podobné.

Dopady nespravnych nebo chybnych rozhodnuti mohou byt velmi negativni at’ jiz pro

jednotlivce nebo 1 jeho okoli, a to bez ohledu na to, zda pfi¢innou byl omyl, nedostatek

informaci nebo naptiklad zbrklost.

Rozhodovaci procesy a manazerské fizeni jsou samoziejmou soucasti ¢innosti kazdého
podniku. Kazda firma na trhu sleduje urcité firemni cile. Efektivita manazerského fizeni a
rozhodovani, kterd vyznamné¢ ovliviiuje nejen jejich plnéni, ale i efektivnost fungovani a

budouci prosperitu celé firmy, se v souc¢asné dob¢ stava stale aktualnéjSim tématem.

V soucasné neptiznivé pandemické situaci je mnoha firmam omezovano podnikani a
soucasnym trendem je 1 omezovani kontaktu mezi lidmi. Kazd4 firma se tak snazi hledat
nové zpusoby, jak prezit. Aby tohoto mohlo byt dosazeno, je tieba, aby podnik disponoval
vynikajicimi manazery, ktefi budou schopni podnik Uspé€$né fidit a cinit spravna

manazerska rozhodnuti.

Na kazdého manazera je kladeno mnozstvi pozadavk, které musi na zaklad€ své pracovni
pozice plnit. V odborné literatuie jsou tyto pozadavky ¢asto uvadéné jako manazerské role.
Mezi tyto role patii i role rozhodovaci. Aby se manazer mohl spravné rozhodnout a jeho
rozhodnuti bylo povazovéano za spravné nejen v soucasnosti, ale 1 v budoucnosti, potifebuje
disponovat urCitymi znalostmi a zkuSenostmi, které pfi rozhodovani spravné vyuzije.
Nekteti autofi v této souvislosti mluvi o mnoha oborech, které je pii manazerském
rozhodovéni tfeba zndt a vyuzit. Pfikladem by mohl byt management, sociologie,
psychologie, ekonomie, statistika nebo matematika a vzhledem k soucasné¢ pandemické

situaci ve svété je nutné zminit i management zmén nebo krizové fizeni.
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Manazeti jsou v neposledni fadé¢ zodpovédni za vykon, produktivitu, efektivitu a motivaci
svych podfizenych. Z mnoha vyzkumu vyplyva, Ze nejcastéjSich divodem pro vypovéd’ ze
zamestnani ze strany zaméstnance je manazer. Z pruzkumu spole¢nosti Randstad US, ktery
se konal vroce 2018 a kde bylo dotazovano 763 respondentii nad 18 let, napiiklad
vyplyva, ze 58 % respondentl by radéji ziistalo v zaméstnani s niz§im platem, pokud by to
znamenalo pracovat pro skvé€lého nadfizeného. Z prizkuml spolecnosti Searcheforce
v bfeznu 2016 také vyplyva, Ze nejcastéjSich divodem pro zménu zaméstnani neni vyse
mzdy. Téméi polovina respondenti zde wuvedla, Ze davodem k vypovédi byla

nekompetentnost manaZzera a Spatnd kvalita komunikace.

Manazerské rozhodovani Casto probihd v situaci, kdy manazer nema vSechny informace a
vSechna potiebnd data. ManaZer Casto musi plnit vice cill soucasné¢ a pti rozhodovani
anticipovat vyvoj situace a umét rychle a flexibilné reagovat na zmény. Rozhoduje se tedy
za podminek neurcitosti a musi umét vyuzit metody analyzovani dané problematiky tak,

aby jeho rozhodnuti bylo spravné.

Neopominutelnou a vyznamnou soucdsti procesu rozhodovani, ktera rozhodovani
vyznamn¢ ovliviiuje, je i osobnost manazera, jeho postoje, hodnoty, znalosti, dovednosti,

zkuSenosti, osobnostni vlastnosti nebo jeho inteligence.

Neoddé¢litelnou soucasti rozhodovani je také dobie fungujici komunikace. Prave tato Casto
podceiiovana ¢innost je velmi diilezitd, at’ uz se tyka jakékoliv oblasti. Sebelepsi nastaveni
procestt ve spolecnosti nebude efektivni, pokud nebude jednotlivym zaméstnancim
spravn¢ komunikovano, zaméstnanec nebude informovan nebo procesiim nebude rozumét.
A stejn¢ tak musi byt efektivni komunikace plné vyuzivana v procesu feSeni

rozhodovacich problémii.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je analyza roli manazert v rozhodovacich procesech ve vybrané

vvvvvv

2.2 Metodika

Diplomova prace na t¢éma Role manaZera v rozhodovacich procesech je rozdélena na dvé
Casti: Cast teoretickou a ¢ast praktickou. Prvni ¢ast byla napsana na zaklad¢é pouzitych
sekundarnich zdrojt, mezi které se tfadi odborné literatura, odborné clanky a odborné
studie v ¢eském, némeckém a anglickém jazyce. Dale byly v praci vyuzity statistické udaje
z analyz publikace Statistisches Jahrbuch 2019 a dal§i vyzkumy uvadéné v seznamu

zdrojt.

V teoretické Casti byly uvedeny zakladni pojmy a problematika v oblasti rozhodovacich
procest, rozhodovani a role manazera v rozhodovacich procesech. Bylo zde vyuzito

mnozstvi ¢eskych i zahrani¢nich autorti a jejich nazory byly vzajemné porovnavany.

Prakticka ¢ast navazuje na piedchozi teoretickou ¢ast a poznatky této ¢asti ovétuje. Byla v
ni predstavena vybrand spolecnost a nasledn¢ analyzovany role jejich manazeri v

rozhodovacich procesech.

Zasadni a stézejni v této Casti prace bylo dotaznikové Setfeni, kterého se zucastnili
zaméstnanci vybrané spolecnosti. Prvni Dotaznik se skladal celkem z 69 otdzek. Dotaznik
byl distribuovan vSem 6 manazerim vybrané spole¢nosti. Vzhledem k tomu, ze 3 z 6
manazerti maji misto vykonu prace v Norimberku a jsou némecké narodnosti (manazefi

C,D a F), bylo mozno porovnat rozhodovaci role manazerti v CR a v Némecku.

Druhy dotaznik byl distribuovan 135 zamé&stnanciim spoleénosti v Ceské republice a

v Némecku a nasledné byla vyhodnocena névratnost dotazniku.. Zde byl zji§tovan nazor
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zaméstnancl na rozhodovaci role manazerti. Dale bylo provedeno porovnani jejich nézorii

s ndzory manazeru.

Prvni ¢ast obou dotaznikli obsahovala demografické otazky, které slouzily k tomu, aby

vyzkumny vzorek mohl byt zaclenén do skupin dle pohlavi, véku a podobné.

Druhé cast otazek v dotazniku pro manazery obsahovala otazky k rozhodovacim rolim
manazeru (role podnikatele, role fesitele poruch, role alokatora zdroju a role vyjednavace).
V dalsi ¢asti dotazniku byl uveden rozhodovaci problém (rozhodovaci proces na zakladé
konkrétni nasimulované situace). Cilem zde bylo zjistit, jak se konkrétni manazer
rozhoduje v konkrétni situaci, zda si je védom jednotlivych fazi rozhodovaciho procesu, a

zda a jak se lisi postupy jednotlivych manazerti ve spolecnosti.
Druhd cast otdzek v dotazniku pro zaméstnance byla pouzita pro zjiStovani nazoru
zaméstnancll na rozhodovaci role manazerti. Poté bylo provedeno porovndni s ndzory

manazeru.

Nasledné byla v praktické ¢asti prace na zdklad¢ vysledkl vyzkumu navrzena opatieni pro

vvvvvv
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Rizeni

Snad kazda vétsi fungujici firma mé hned nékolik manaZzera, ktefi pracuji na strategickych,
taktickych 1 operativnich urovnich managementu. Poptavka po skvélych manazerech
neustale roste, protoze dusledky manazerskych rozhodnuti maji nedozirny vliv na budouci
fungovani a rozvoj firem. Hron (2019, str. 12) uvadi: ,,Spatné fidit dokaZe kazdy, dobie jen

malokdo.

Jak uvadi Ticha (2002, str. 4) pojem management se v ¢eském jazyce pouziva ve tfech
vyznamech: management jako v&dni obor, management jako vedeni spole¢nosti a

management jako odborna disciplina.

Posledni jmenovany vyznam (management jako proces fizeni) definuji riizni autofi razn¢.
Jak uvadi Vodacek (2013, str. 12), je tento pojem uzivan mezinarodné¢ bez nutnosti
prekladu. K pouzivani v eské literatuie Vodacek (2013, str. 12) dale uvadi: ,,...paralelné
s timto internacionalné piijatym pojmem se lze nejednou setkat i s dalSimi pojmy, kde se
predpoklada stejny, nebo alespon podobny vyznam. PiedevSim v Ceské literatuie i

Fé6 <6

aplika¢ni praxi stale dozniva diive tradicné uzivané slovo ,,fizeni®.

Jak uvadi Vodacek (2013, str. 19): ,,V akademicky orientované literatufe se nejednou
kotfeny managementu vidi v davné minulosti. Jako ptiklady se uvadéji stavby pyramid ¢i
nilskych kanald, metody fizeni nékterych cirkvi, hnuti, velkych politickych a vojenskych
operaci apod.* Hron (2019, str. 10) uvadi, Ze v historie teorie fizeni lze sledovat nékolik
sméri. Autor jmenuje naptiklad smér vojensky, kdy bylo jiz v ddvné historii tfeba zajistit
naptiklad zasobovani pro vojaky (fidici ukol). Vachal (2013, str. 19) charakterizuje fizeni
jako informacéni plisobeni mezi tim, kdo tidi (subjektem fizeni) a tim, kdo je fizen

(objektem tizeni).
Jak uvadi Armstrong (2015, str. 378) je slovo ,,management™ neboli Cesky ,,fizeni®,

odvozeno z italského maneggiare, coz v ptekladu znamend drezirovat kon€. Autor dale

upfesiiuje, ze fizeni znamend byt za néco zodpovédny a definuje fizeni jako:
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»-..Tozhodovani o tom, co je tfeba délat a nasledn¢ to zabezpecovat prostiednictvim

efektivniho vyuzivani zdroji.* Armstrong tedy také povazuje oba terminy za synonyma.

Je faktem, Ze manazer vykonava svou praci a plni firemni cile za pomoci svych
podiizenych, které tidi. Jak uvadi Vodacek (2013, str. 61): ,,Zplsob, jakym manazeti
vedou své lidi, jak uméji ze své skupiny lidi vytvofit tym a vyuzit jeho potencial
efektivnimi technikami tymové préace, udrzovat na pracovistich dobré mezilidské vztahy,
tresit konflikty, volit vhodné komunikacni styly a uroven komunikace, ma zasadni vliv na

efektivnost prace tymi, organizacnich jednotek i celych firem.*

Z vyse uvedeného vyplyva, jak zasadni vliv ma osobnost manazera, jeho schopnosti,

zkuSenosti a zpiisob prace na vysledky jeho tymu i celé firmy.

Jak uvadi Dostal (2005, str. 14) slozitost uloh, které manazeti musi fesit roste. ManaZzefi se
musi rozhodovat stale rychleji a s riistem naklada na feSeni manazerskych ukola rostou 1
rizika jejich rozhodnuti, se kterymi zaroven roste ekonomickd zévaznost piijatych

rozhodnuti.

Také Véchal (2013, str.15) stejné¢ jako Armstrong (2015, str. 378) zdlraznuje, Ze
podnikové fizeni je organizaci a koordinaci zaméstnanct jako lidskych zdroji za ucelem

naplnovani podnikovych cilt.

3.1.1 Clenéni procesu Fizeni

Vachal (2013, str. 22) definuje: ,,Proces fizeni je procesem piijiméni, zpracovani a
pfedavani informace a 1ze jej zkoumat ze dvou zakladnich hledisek:
- Horizontalni c¢lenéni - predstavuje vztah fidicich cinnosti fidiciho systému
k fizenému systému a vymezuje formalni stranku,
- Vertikdlni clenéni - vymezuje obsahovou stranku fidicich cinnosti fidiciho

systému.

Proces ftizeni u horizontalniho clenéni Vachal (2013, str. 22) déli na planovani,

organizovani a operativni fizeni. Z vertikdlniho hlediska ¢leni proces fizeni na Ctyfi
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zakladni stadia, kterd probihaji v kazdé fazi procesu fizeni: pfijeti informace, rozhodovani,

ovliviiovani a kontrolu.

Vzijemné vztahy vSech zékladnich stadii cyklu fizeni a jednotlivych fazi procesu fizeni
znazoriiuje Véchal (2013, str. 22) v Tabulce 1 Vzijemné vztahy stadii cyklu fizeni a

jednotlivych fazi procesu fizeni.

Tabulka 1 Vzajemné vztahy stadii cyklu Fizeni a jednotlivych fazi procesu Fizeni

Informace X11 X12 X13
Rozhodovani X21 X22 X23
Ovliviiovani X31 X32 X33
Kontrola X41 X42 X43

Zdroj: Vachal (2013, str.22), provedeni vlastni

Z vyse uveden¢ho vyplyva, ze proces rozhodovani je soucasti vSech fazi procesu fizeni,
manazer se musi rozhodovat neustéle a je velmi dilezité, aby jeho rozhodnuti byla spravna

bez negativnich dusledkd Spatného rozhodnuti.

3.1.2 Prostredi manazZerské prace

Manazefi vykonavaji svou praci za Casto ménicich se podminek. Jedna se o zmény, rizika a

podminky nejistoty.

Vodacek (2013, str. 27) rozliSuje pozitivni nebo negativni zmény:
- vn¢jSich podminek- zde se mtize jednat napiiklad o zmény pozadavkl a naroka na
terminy dodéavek, cen nebo kvality vyrobku a sluzeb;
- vnitinich podminek- zde se mize jednat o zmény technologickych procesii vyroby
nebo vyrazné zmény v chovani zaméstnancti.
Autor dale rozliSuje zmény zamérné a nezdmérné. Zamérné zmeny jsou iniciovany
samotnymi manazery, at’ uz se jedna o zmény vnéjsi (napf. cenova politika nebo sluzby

zakaznikim) nebo vnitini (napf. systémy fizeni kvality nebo strojni park). Nezamérné
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zmény jsou zménami, kterym manazefi musi neplanované celit a umét na né pruzné a
rychle reagovat (bankrot dodavatele nebo odbératele, provozni havarie a jiné).

Jak uvadi Vodacek (2013, str. 30): ,,Pfevazna vétSina manaZerd organizaci se ve své praci
setkdva s nutnosti fesit problémy realizace vnittnich ,,zamérnych® zmén. Jsou soucasti
bézné manazerské prace a jejich frekvence obvykle pfevySuje nutnost reagovat na

,nezameérné* zmeény.*

Jak autor dale uvadi, vyvolava vyse uvadéna realizace internich zdmérnych zmén casto u

zaméstnancl k t€émto zménam odpor, se kterym je nutné predem pocitat.

Je nutno rozlisit, zda se jedna o odpor ke zménam jako takovym nebo ma tento odpor
redlny zaklad (naptiklad pokud mé zaméstnanec znalosti, védomosti nebo informace o
mozné problematice navrhovanych zmén). V takovém pifipad¢ je tento odpor ke zméndm
vyuzitelny ze strany manazera k ndpravnym opatfenim (vCasné korekci eventudlnich

negativnich dasledk).

Jak uvadi Vodacek (2013, str. 34) jsou procesy internich zmén v organizaci, at’ jiz
zamyslenych nebo nezdmérnych, vystaveny vlivim nejistoty. Ta je charakterizovana jako
pfedpoklad, Ze ocekavand skutecnost se muze odliSovat od vychoziho ndzoru manaZzera

(manazer predem piedpoklada, ze nepracuje s jednoznacnymi tdaji).

Autor dale vramci podminek nejistoty rozliSuje objektivni riziko (odhadované
z vyb&rovych statistickych souborti), subjektivni riziko (neexistuji statistiky, ale lze vyuzit

zkusenosti odborniki) a neurcitost (nejsou k dispozici statistiky ani zkusenosti odborniki).

Jak uvéadi Hrtzova (2011, str. 12) je rozhodovani za podminek jistoty rozhodovanim, pfi
kterém mé manazer k dispozici vSechny informace, které¢ jsou potiebné. Ma k dispozici
vSechny varianty feSeni a umi stanovit dasledky jednotlivych variant feSeni. Déle zna

postup fesSeni a vi jaka situace nastane v budoucnosti.
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Také Duchon (2008, str. 161) udava, ze za podminek urcitosti si je rozhodujici manazer
ohledn¢ diisledkt jeho rozhodnuti relativné jisty a ma pro rozhodovani k dispozici presné

informace a znd pficiny a disledky vzajemnych vztahu.

Naopak v ptipadé rozhodovani za nejistoty a rizika Hrizova (2011, str. 13) uvadi, Ze odhad

dopadt neni spolehlivy a nenti jisté, ze o¢ekavané skute¢né nastane.

Rozdily mezi jistotou, nejistotou, rizikem a neurcitosti znazoriiuje Hrizova (2011, str. 13)

v nasledujici Tabulce 2 Rozdil mezi jistotou, rizikem, nejistotou a neurcitosti:

Tabulka 2 Rozdil mezi jistotou, rizikem, nejistotou a neurcitosti

Budouci situace Znima odhad Odhad neznima
Disledek situace Znamy odhad Odhad neznamy
P'ravdepc-.dobnost jednoznacna odhad Neznama neznamai
vyskytu situace

Zdroj: Hrtizova (2011, str.13), provedeni vlastni

Jak z Tabulky 2 Rozdil mezi jistotou, rizikem, nejistotou a neurcitosti vyplyva, za rizika a
nejistoty 1ze budouci situaci a jeji disledky alespont odhadovat. Oproti tomu za neurcitosti

je oboji neznamé.

Duchon (2008, str. 162) k rozhodovani za neurcitosti uvadi, ze zde manazer disponuje
pouze malem nespolehlivych informaci a nedisponuje informacemi o tom, jak se
rozhodovaci situace mize na zdklad¢ vzajemnych vlivil jednotlivych proménnych v Case
meénit. Vodacek (2013, str. 36) dale zduraziuje: ,,Nezbytnost rozhodovat v podminkach
rizika je pro manazera dana tim, Ze procesy jeho mysleni a jednani nemohou byt plné
informacéné zajistény. Je to jednak z objektivnich divodi, kdy fada procesi okolniho svéta
je svou povahou stochastickd (pocasi, zivelné katastrofy, uroda atd.), ale i z davodi
subjektivnich, kdy podstatnd jsou omezeni feSitele, pokud jde o dostupnost potiebnych
informaci nebo jeho ochota ¢i nutnost tyto tdaje vyhodnotit méné dokonalym zpiisobem,
nez by bylo pro ného mozné (napt. z ditvodu rychlosti rozhodovani, z ditvodu vysokych

nakladii na rozbory).*
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Jak uzavira Plaminek (2008, str. 71): ,,Schopnost zvladat riziko ¢asto pfimo rozhoduje o
uspésnosti podnikdni. Naopak neschopnost riziko vnimat jiz zahubila dlouhou fadu zprvu
se uspesné rozvijejicich firem.*

Specifika prostiedi a vlivy, které zde ptlisobi, jsou naznacena na Obrazku 1 Prostiedi, ve

kterém se manazer rozhoduje.

Obrazek 1 Prostredi, ve kterém se manaZer rozhoduje

Rostausi SloZit&jsi SloZit&jsi
konkurence provozni obchodni
\ prostiredi prostiredi
‘\ /.1”"’
Zkracovani \ ’
disponibilni . '-.\\ ”
dclbv \\ \‘ ‘/,
\\\\ Proménlivost
e zakaznickych
e pozadavkd
Rostouci '//"" /
informaéni |-~ P -y
potieby /,/ e
/ i
|
Rostouci /// .
néklady / Klesajici
chybnych 5P0|Ehli\."ost Ménici se trhy
rozhodnuti Rroshnoz

Zdroj: Wisniewski (1996, str.16), provedeni vlastni

Jak z obrazku vyplyvé, musi se manazer rozhodovat za situace, kdy ptisobi mnoho vlivl

soucasn¢ a za podminek, které se neustale méni.

3.1.2.1 Specifika ¢eského a némeckého pracovniho prostiedi

Vzhledem k tomu, Ze v praktické ¢asti prace budou analyzovany role ¢eskych i némeckych

manazerd, je dilezité zminit specifika pracovniho prosttedi v obou zemich.

Jak uvadi Hospodarova (2008, str. 75), je v ¢eském pracovnim prostfedi velmi vyrazna
tendence se orientovat na mezilidské vztahy. Pfatelské a harmonické vztahy na pracovisti
oznaduje autorka jako dilezity motivaéni faktor, ktery ovliviiuje fluktuaci. Cesti
zaméstnanci se tak dle autorky identifikuji se svou praci nebo se svym tymem, ale jiz

daleko v mensi mife se identifikuji s firmou jako svym zaméstnavatelem. Autorka dale
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zduraznuje, ze rozdil mezi ¢eskou a némeckou kulturou zde je nejvyraznéjsi v postoji ke
kritice zaméstnavatele. Zatimco pro némeckého zaméstnance je kritika vlastniho
zaméstnavatele vrcholem neloajality, kritiku ze strany Ceskych zaméstnancu je slySet
mnohem cCastéji.

Také Novy (2015, str. 70) ke vztahim na pracoviSti uvadi, ze v ¢eském pracovnim
prostfedi jsou vztahy daleko vyznamnéjSim tématem nez v némeckém pracovnim
prostiedi. Proto se stdva socidlni kompetence manazerti v ¢eském prostiedi o mnoho

dualezitéjsim piedpokladem pro uspésné fizeni podiizenych.

Jak Novy dale uvadi (2015, str. 56), pokud cesky zaméstnanec nemd moznost se podilet na
utvareni a organizaci prace, prevazuji u néj pocity degradace a odcizeni, je demotivovan a
neidentifikuje se tak ani se svou praci, ani s firmou jako svym zaméstnavatelem. Jak uvadi

autor dale, tento styl fizeni mtze byt pti¢inou vysoké fluktuace zaméstnancti.

Co se tyka rozhodovani, uvadi Novy (2015, str. 101), ze se némecky perfekcionismus
v duchu lidového réeni ,,Der Teufel steckt in Detail* , které lze ptelozit tak, ze prave
mali¢kost mtize zplsobit velky problém, neda u kolegii ptehlédnout. Jak dale autor uvadi,
pro Ceského zaméstnance je tato pfiliSnd zamétenost na detail naopak povaZovana za
zbytecnou a ¢asto tak mohou unikat podstatné problémy. Némecky rozhodovaci proces tak
trva dle autora na Ceské pomeéry casto zbytecné dlouho. Je to zpiisobeno tim, Ze jsou
némeckymi kolegy zvazovany vSechny eventuality vcetné 1 velmi nebo uplné
nepravdépodobnych, prochazi se jednotlivymi kroky s cilem identifikovat a odstranit
mozna rizika nebo nepfijemna piekvapeni. Cely postup je také detailné zdokumentovan,
aby byl dolozen pisemné. I Odchazel (2007, str. 313) uvadi, ze podnikové smérnice
v némeckém pracovnim prostfedi se soustfed’uji na to, aby nedochazelo k situacim, pro
které nejsou preddefinovana schémata feSeni. Némci maji za to, Ze profesionalita tkvi
prave v normach a schématech a improvizace je pouze feSeni v nouzi.

Jak Novy (2015, str. 101) dale uvadi, je v Némecku také kladen diraz na funkcni
hierarchii, coZ ma vramci fizeni za nasledek skuteCnost, Zze podfizeny rozhoduje
samostatné v ramci svych pravomoci a manaZzer i spolupracovnici to respektuji. Manazefi
kladou daraz na otevienou diskuzi a ucast na spolecném rozhodovéani. Své podfizené

kontroluji némecti manazeti nezietelné a na zakladé maximalniho mnozstvi objektivnich
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vystupll (analyzy nakladu, zisku, obratu, marze a podobné¢). Také Odchazel (2007, str. 313)
zdlraznuje, ze v némeckém pracovnim prostiedi je kazdy zodpoveédny za sviij sektor prace,
kde je respektovanym expertem. Zaméstnanci rozhoduji v rdmci svych pravomoci, ostatni
tuto pravomoc respektuji, nevmésuji se, ani pravomoc sami nepiebiraji. Jak zdlraziiuje

autor dale, nikdo za nikoho tedy nic neud¢la.

Ke stylu vedeni a fizeni Ceskych manazeri uvadi Odchazel (2007, str. 308), Ze je zde
dalezité¢ spolecenské postaveni a formalni vztahy. Postaveni manazera je chapano jako
spoleCenskd vyhoda a materidlni privilegium. Moc je koncentrovdna v rukou manaZzeri a
majitell firem a zaméstnanec neni do rozhodovani pfili§ zahrnovan. Spolutcast
podiizenych na rozhodovéani je casto podcefiovdna a neni tak wvyuZit potencial
zaméstnancl. Plany vnimaji CeSti zaméstnanci dle autora jako osobni omezeni a snazi se
tak improvizovat a plany obchdzet. Ten, kdo se plani drzi je v ¢eském prostiedi povazovan

za Cloveka, ktery neumi svobodné premyslet.

Obecné jak uvadi autor dale, byli ¢esti zaméstnanci v minulosti orientovani vice na vztahy

nez na vysledky, tato orientace se ale méni.

3.1.3 Postoj rozhodujiciho manaZera k riziku

Manazer maze v rdmci rozhodovaciho procesu pfi rozhodovani mit k riziku odpor, sklon
nebo neutralni postoj. Dle toho, ke kterému z uvedenych typii manazer patii, upfednostiiuje
piijiméni  rozhodnuti s nulovym, malym nebo vysokym rizikem. Jak uvadi Fotr
(2008, str. 64), vyhledava manazer s averzi k riziku malo riskantni projekty, manazer se
sklonem k riziku naopak s vidinou vysokého zisku velmi rizikové projekty a u posledniho

typu manazert je averze a sklon k riziku ve vzajemné rovnovaze.

Jak uvadi Hrtizova (2011, str. 130), je postoj k riziku velmi subjektivni a kazdy z manazert
muze ke stejnému riziku zaujimat naprosto jiny postoj. Ten ovliviiuji mimo osobnostnich
rysit manazera napiiklad jeho dosavadni zkuSenosti, znalosti a konkrétni rozhodovaci

situace.
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Hrizova (2011, str. 190), ale zduraziuje: ,,ProtoZe obecné vzato vEtsi rizika ptinaseji veétsi
efekty, je dllezitou charakteristikou podnikani zdrava chut prijimat rizika. Mira
piijatelnosti rizika by méla byt v podniku manazZery jasn¢ definovana. Jeji vyse se bude
odvijet od angazovanosti managementu, stanovenych strategickych cilii podniku, od jeho
momentalni ekonomické a trzni situace a predikce vyvoje vnéjSiho okoli. Vnitinimi
mechanismy fizeni musi podnik alokovat kapital primarné na ty vnitropodnikové ¢innosti,
které zajisti jeho nejveétsi navratnost. V této souvislosti hraji vyznamnou roli specificka
rizika urcitého podnikatelského subjektu a v piipadé organizacné diverzifikované

spolecnosti i jeho jednotlivych organizacnich jednotek.*

Jak autorka dale zduraziuje, kazdé firma zpravidla nahlizi na rizikovost dané rozhodovaci
situace jinak. Na konkrétni postoj k rizikovosti ma vliv nejen pozice rozhodovatele v dané
situaci (banka, podnikatel, vykonavatel, dluznik a podobn¢), ale i predchozi zkuSenosti,

Cas, ktery je na feSeni rizika k dispozici a podobné.

3.1.4 Styl manazerského rizeni

V pribéhu doby pouzivali manazefi, at’ védom¢ nebo nevédomé, rtizné styly fizeni. Tyto
styly jsou manazery pouzivany v zavislosti na jejich vzdélani, véku, zkusenosti s vedenim

lidi, dle toho v jakém oddéleni pracuji, typu prace, poctem podiizenych a podobné.

3.1.4.1 Pé¢t styll manazerského fizeni dle Vrooma a Yettona

Jak uvadi Odchazel (2007, str. 306): ,,AmeriCti autoii Vroom a Yetton navézali na prace
Likerta a pfisli na dal$i dva faktory, které zdsadné ovliviiuji efektivnost fizeni manaZera.
Témito faktory jsou kvalita vlastniho rozhodovéani a ochota podiizenych realizovat dané
manazerské rozhodnuti. Déle pak rozsitili manazerské styly, které specifikoval Likert, na

pét skupin:

- Al siln¢ autokraticky styl: manazer rozhoduje sdm a spoléhd vyhradné na vlastni
informace;

- All, autokraticky styl: manazer rozhoduje opét sam, ale vyuziva vybranych
informaci od svych podfizenych, které potvrdi nebo doplni o to, co vi. Nezajimaji

ho rady a nazory podtizenych;
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- KI, konzultativni styl: manaZer rozhoduje sam, ale pta se na nézory podfizenych, se
kterymi problém individudlné konzultuje. Pfi kone¢ném rozhodnuti zvazi vSechny
napady a névrhy;

- KIlI, siln¢ konzultativni styl: manazer rozhoduje sdm, ale o problému se svymi
podfizenymi diskutuje na spole¢né porad¢ a sbira potiebné informace;

- SII, participativni styl, skupinové rozhodovani: manazerovo rozhodnuti je zalozeno
na spole¢né diskusi s podfizenymi, kde vSichni spole¢né zvazuji moznosti feSeni,
manazer pusobi spiSe v roli moderatora, koordinuje diskusi a snazi se je dovést ke

vSemi akceptovatelnému zavéru, nesnazi se tymu vnutit své feseni.*

Jak Odchazel dale uvadi, u modelu Vrooma a Yettona jde pfedevsim o to, aby se manazer
v ramci obecného trendu snazil pouzivat spiSe styly participativniho rozhodovani, tedy KI,
KII a SII. Tyto byly autory na zaklad¢ jejich vyzkumu v rdmci manazerského rozhodovani

a vedeni shledany jako efektivné;si.

3.1.4.2 Manazerska miizka

Jak uvadi Cai (2019, str. 1), vyvinuli v roce 1964 autoti Robert Blake a Jane Mountonova
miizku vedeni (Managerial Leadership Grid), ktera byla také registrovana jako ochranna
znamka a v praci vroce 1982 navrhuji nejlepsSi styl vedeni. Jak autorka dale uvadi,

pravdépodobné nejvetsi vliv na vznik manazerské miizky méla McGregorova teorie XY.

Jak uvadi Steigauf (2011, str. 167), zajimal McGregora (The Human Side of Enterprice,
1960) nazor manazerti na motivaci jejich podiizenych a na jejich postoj k praci. Byl
zastdncem toho nazoru, Ze porozuméni zde povede ke zvySeni efektivity, V této teorii
McGregor zkouma nasledujici hlavni predpoklady:
Teorie X:

- lidé neradi pracuji;

- lid¢é potiebuji byt usmériiovani a fizeni;

- lidé chtégji jistotu, ne zodpovédnost.
Teorie Y:

- lidé radi préci pracuyji;

- lidé jsou samo-motivovani;
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- lidé ptijimaji a hledaji odpovédnost.
Jednd se zde tedy o protichidné teorie. Teorie X pifedpokladd, Ze pokud by clovek
nepotieboval penize, nepracoval by. Takovy zaméstnance chodi do prace, protoze musi a
po odpracovani svych hodin odchazi domi. Teorie Y piedpokladd, ze pokud ¢lovek miize,
ptebird zodpovédnost a je ambicidzni. V praxi jisté¢ existuji ob¢é skupiny zaméstnanct a

jejich motivace a postoj k praci bude souviset i s pozicemi, o které se uchazeji.

Jak uvadi Odchazel (2007, str. 307), je v Manazerské miiZzce chovani manazera funkci
nasledujicich proménnych:

- Socialniho aspektu (dle Cai 2019, str. 1: Concern for people)

- Vyrobniho aspektu (dle Cai 2019, str. 1: Concern for production)

Zajem o lidi znamend dle autora napiiklad zaji§tovani dobrych pracovnich podminek,
dobrych mezilidskych vztahli nebo sebedliveéry zaméstnancl. Zajem o produkci zahrnuje
naptiklad pfistup manazera k vyrobnim procesim, pracovnim postupim nebo efektivité
prace. Proménné jsou vyjadieny na Obrazku 2 ManaZerska miizka model GRID. Pomoci
nich je mozno urcit pfistup manazera ke stylu fizeni. Manazerskd miizka ma kazdou osu

rozdélenou na 9 &asti.

Obrazek 2 ManazZerska mrizka model GRID

velky

1;9 9;9

55

Orientace na lidi

11 9;1

maly Orientace na vykon velky

Zdroj: Blazek (2014, str. 179)
Sulef (2008, str. 62) vysvétluje ManaZerskou miizku a 7 zakladnich styld vedeni
nasledovné:

1;1 Volny pribeh
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Zde manazer projevuje pouze minimalni snahu o dosahovani danych tkoli a vytvoteni
dobrych pracovnich podminek pro zaméstnance. Vodacek (2013, str. 252) k tomuto
dodava, ze se nejedna o skutecné vedeni podiizenych, ale o bezvladi.

- 1;9 Vedouci spolku zahradkaria
Manazer se zde prioritné vénuje potfebam svych podtizenych, pratelské atmosfére
s nenaro¢nym tempem prace. Vytvareni dobrych mezilidskych vztaht se tak déje na tkor
pracovnich vysledki. Tureckiova (2004, str. 79) tento styl oznaCuje jako vedeni
venkovského klubu.

- 9;1 Autorita — poslusnost
Zde je manazer naopak orientovan na pracovni vysledky a déje se tak na ukor
zaméstnancu. Je zde vyzadovéana posluSnost a provadéna kontrola s naslednymi tresty za
nedostatecné vysledky. ManaZzer nebere ohled na problémy ani pocity svych podiizenych.

- 9;9 Tymovy vedouci
Zde manazer dosahuje plnéni cilii tak, ze si ziska lidi a presvéd¢i je pro spolecny cil. Je
presvédceny, Ze pouze efektivni spoluprace vede k optimalnimu splnéni cile. Manazer se
zde maximaln¢ orientuje na lidi 1 na vykon. Vodacek (2013, str. 252) uvadi, ze styl téchto
manazeru je stylem Sampioént a opravdovych manaZzert.

- 5;5 Organizacni ¢lovék (kompromisnik)
Tento manaZer dosahuje pfiméfenych vysledkli pomoci kompromisii Snazi se tak
dosahovat plnéni cilii a zaroven se snazi vyhnout negativnim reakcim ze strany
zaméstnanct. Jak uvadi Vodacek (2013, str. 252), tento manazer se nesnazi dosahovat
vynikajicich vysledk, snazi se nezanedbat néco podstatného a mé vyvazeny zajem o lidi i
vyrobu.

- 9+9 Paternalista
Tento manaZer se stfidaveé zajima o vykon a o lidi. Tento styl ale neni shodny se stylem
tymového vedouciho. Paternalista k lidem pfistupuje jako rodi¢ k détem. Pokud jsou
poslusni, stard se o jejich potieby, pokud ne, tvrd¢ je tresta.

- Oportunista
Tento manazer stfida vSechny styly vedeni a sleduje pouze sviij vlastni prospéch (napiiklad

lepsi pozice, vyssi mzda).
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Jak dale uvadi Sulef (2008, str. 63), byl za nejlepsi povazovan styl Tymového vedouciho a
za nejméné vhodny styl Volného pribéhu. Vzdy ale zalezi na konkrétni situaci. Jak uvadi

Vodacek (2013, str. 253), miize se styl prace manazerti vyznamn¢ meénit i pro stejny tym.

Jak ale uzavird Daikova (2007, str. 192), manazerska mfizka je dobrou pomickou pro
identifikaci manaZerskych styli. Informace o tom, pro¢ manazeii spadaji do urcitého
oddilu ale nedava. Zde je nutno zkoumat osobnostni vlastnosti manazera, jeho vzdélani,

prostiedi organizace a dalsi faktory, které zde ptisobi.

Jak vyplyva z vySe uvedeného, zadny styl vedeni by nemél byt povazovan za univerzalné
spravny. Stejné jako se vyviji manazer, vyviji se i jeho podfizeni. Je tedy vhodné, aby byl

vhodny styl pouzit ve vhodné situaci na spravného zaméstnance.

3.1.4.3 Situacni vedeni

Jak jiz bylo uvedeno vyse, kazdy styl vedeni by mél byt pouzit ve spravné chvili na
spravného zaméstnance. Bedrnova (1994, str. 128) povazuje management za odbornou
profesi. Tureckiova (2004, str. 28) také uvadi, Ze management je profesi, na kterou se
manazer piipravuje studiem a je tedy tfeba zvladnout urcité vzdélavaci a vykonové
pozadavky. Tureckiova (2004, str. 83) dale zdlraziuje, Ze se manazer orientuje dle toho,
jak je podfizeny na dany zplsob fizeny pfipraveny. Na tom zdlezi zvolena mira podpory
nebo direktivnosti. Sulet (2008, str. 64) rozliduje zralost pracovni, kterou definuje jako
znalosti a dovednosti nutné pro zvladnuti ukolu a zralost psychologickou, ktera se zaklada
na schopnosti pfijmout zodpovédnost za splnéni ukolu. Dle stupné zralosti podiizeného by

m¢él manazer volit adekvatni styl vedeni.

Jak uvadi Welk (2011, str. 143), aby bylo vedeni uspé$né (vysoky vykon, spokojenost
zaméstnancl apod.), musi byt dle kontingencnich teorii styl vedeni ptizplisoben dané
situaci. Aby bylo situa¢ni vedeni mozné, je vzdy dulezité, aby manazeii nejprve spravné
diagnostikovali danou situaci. Vodacek (2013, str. 254) upiesiiuje: ,,Vychazet by pfitom
meli predevSim ze z4ajmid, moznosti, vlastnosti a ocekdvané odezvy vedenych

spolupracovnikt a z charakteristik tkolu, ktery ma byt vedenymi spolupracovniky zajistén.
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Muze jit ptedevsim o ¢asové terminy, kvalitu feSeni, schopnosti a kvalifika¢ni pfedpoklady
ve srovnani s potfebami feSeni. Také Beélohlavek (2003, str. 17) uvadi, ze vybér stylu

vedeni urcuje aktualni situace.

Urban (2018, str. 132) oznacuje situacni vedeni, které je pfizplisobeno schopnostem a
zkusenostem jednotlivych podiizenych, za protip6l jednotného stylu vedeni manaZzera.
Urban zde mluvi o ¢tyfech riznych zpiisobech fizeni, které by v zavislosti na konkrétni

r

situaci m¢l manazer uplatinovat: pfimé fizeni, koucovani, podpora a delegovani.

Ptimé tizeni dle autora kombinuje pfimé usmériiovani (jasné a podrobné instrukce co a jak
d¢lat) a nizkou motiva¢ni podporu (zvysend podpora neni nezbytnd) a je vhodné napiiklad
u novych zaméstnanc. KouCovani dle autora naopak kombinuje vysokou motivacni
podporu a vys$i miru nepfimého usmérnovani. Je vhodné naptiklad pro uciciho se
zameéstnance, ktery jiz ale ma urcité zkusenosti. Podporu vysvétluje autor jako kombinaci
vysoké motivacni podpory a nizké miry usmériiovani. Je vhodné pro zkuSené;si
zaméstnance, kterym chybi sebedlvéra. Dilezita soucast tohoto stylu je 1 podpora
zaméstnancll v novych procesech nebo postupech, které by jejich praci zlepsily ¢i
usnadnily. Delegovani je posledni fazi a vyuziva se pokud je zaméstnanec jiz schopen

ukoly provadét samostatné.

Situac¢ni vedeni vcetné jednotlivych fazi je zobrazeno nize na Obrazku 3 Situa¢ni vedeni.

Obrazek 3 Situacni vedeni

vysoké
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.E PODPOROVANI KOUCOVANI
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DELEGOVANI PRIKAZOVANI
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nizké vysoké

direktivni chovani

Zdroj: Blazek (2014, str. 176)
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Jak z obrazku vyse vyplyvd, jsou zde zndzornény styly jedna az Ctyfi v zavislosti na
podplirném a direktivnim chovéani ze strany manaZzera. Zralost podfizeného se zvySuje

smérem ke stylu Cislo 4 Delegovani.

3.2 Funkce a role manazera

Jak jiz bylo uvedeno vyse, na kazdého manazera je kladeno mnozstvi pozadavku, které
musi na zaklad¢ své pracovni pozice plnit. V odborné literatuie jsou tyto pozadavky Casto
uvadéné jako manaZerské role. Manazer je pro své podiizené dulezitou osobou, kterda ma
velky vliv na jejich spokojenost, motivaci, pracovni vykon a v neposledni fad¢ fluktuaci ve
firmé. Vysoka fluktuace kterd pro firmu miiZe znamenat ztratu zkuSenych, zaskolenych a
samostatnych zaméstnanci je pro kazdou firmu naprosto nezddouci. Jejimi dalSimi
dasledky mohou byt zvysené naklady na zaméstnance a také snizeni divéryhodnosti firmy,
kterd s vysokou fluktuaci ztraci image divéryhodného zaméstnavatele. Dale muze
dochazet ke ztratdm know-how nebo dokonce obchodnich piilezitosti, které si zaméstnanec
pienese k dal§imu zaméstnavateli. V neposledni fad¢ je tieba zminit, ze fluktuace vede

také k demotivaci soucasnych zaméstnancti ve firm¢.

Autry (2019, str. 1) uvadi ve svém ¢lanku mezi deseti divody fluktuace na pracovisti
nespokojenost s manazerem. Jako divody nespokojenosti uvadi autorka nésledujici:
manazer nedrzi slovo (46 % respondentll), manaZer pretéZzuje podiizené (42 %
respondentll), manazer ma nerealistickd ocekavani (42 % respondentll), manazer ma
nedostatecné znalosti (30 % respondentil), manazer neadekvatné¢ hodnoti vykon
zaméstnance (24 %), manaZer neni schopny efektivné pomahat k osobnimu rozvoji svych

podiizenych (23 %), manazer denn¢ nekomunikuje se svymi podiizenymi (18 %).

Také z prazkumi spolecnosti Searcheforce, kterého se zlcastnilo 125 respondentt
vyplyva, ze témét pro polovinu respondentii je manazer divodem k podani vypovédi ze
zaméstnani. Spolecnost Hettl Consult (2020, str. 1) mluvi o tom, Zze manaZer je pro
zaméstnance divodem pro vypoveéd Cislo 1. Mezi dalsi zajimavé vysledky patii zavéry
z pruzkumu Korn Ferry zroku 2019 (Does your boss have your back?), kde si 40 %
respondentt z celkovych 804 respondentli mysli, ze by zvladli délat praci svého manazera

Iépe. Zajimavymi Cisly ze statistik Ruhr University Bochum, jak uvadi Hettl Consult
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(2020, str. 1), je skutecnost, ze 97 % manazert v Némecku véfi, Ze jsou dobrymi manazery
a naopak pouze 20 % zaméstnanct je se svym manazerem spokojeno a 56 % zaméstnancti

je se svym manazerem nespokojeno.

Z vyse uvedeného vyplyva, jak obrovsky vliv maji manaZzeti na vysledky spole¢nosti nejen
svym rozhodovanim. Je dualezité, aby manazeti méli celou fadu schopnosti a znalosti a

hlavné nepodcenovali praci s lidskymi zdroji.

Jak uvadi Dédina (2010, str. 37), vénuje prumérny manazer 32 % pracovniho casu
tradiénim manazerskym aktivitim (planovani, rozhodovani, dohled), 29 % komunikaci,
20 % managementu lidskych zdroji (motivace, fizeni konflikt, plnéni cild, rozvoj
zaméstnancll) a 19 % tvorbé siti (socialni vztahy, piisobeni na ostatni). Néplni prace vSech
manazert jsou typické ¢innosti, které manaZzeti v ramci své zodpoveédnosti provadi. Rzni

autofi klasifikuji manazerské funkce rtizné.

Véchal (2013, str. 32) uvadi nasledujici manaZerské funkce: pldnovani, organizovani,
komunikovani, motivovani (vedeni lidi), rozhodovéani a kontrolu. Autor déale srovnava
pojeti manazerské role, tak, jak byly zpracoviany Minzbergem, Chungem a Krechem

v Tabulce 3 Pfehled manazerskych roli nize.

Tabulka 3 Piehled manaZerskych roli

Krech a jeho 14 vedoucich funkci Mintzbergovy Chungovy
manazerské role | manazerské role

Vedouci jako vykonny pracovnik — vrcholovy koordinator Interpersonaini role:

aktivit skupiny a dohliZitel provadéne politiky.

Vedouci jako planovaé = rozhoduje o zpusobech predstavitel pfedstavitel

a prostiedcich, jimiZ skupina pini své cile. Patfi sem organizace organizace

kratkodobé i diouhodobé planovani.

Vedouci jako tvirce politiky — stanoveni skupinovych cilu | lidr organizace lidr organizace

a politiky.

Vedouci jako odbornik - zdroj snadno dostupnych spojovaci Elanek | spojovaci élanek

informaci a dovednosti, atkoliv zde mizZe byt navaznost
na technické znalosti a rady ostatnich ¢lend skupiny.

Vedouci jako vnéjsi reprezentant skupiny - oficialni mluvéi Informaéni role:
skupiny, reprezentant skupiny a prostfednik pfichozi
i odchozi komunikace.

Vedouci jako kontrolor vnitfnich vztaht - uréuje specifické | pfijemce informaci | pfijemce informaci

aspekty struktury skupiny.

Vedouci jako obstaravatel odmén a trestu - kontroluje §ifitel informaci §ifitel informaci
Eleny skupiny diky moci rozdélovat odmény a uZivat

tresty.

Vedouci jako rozhod¢i a prostfednik — kontroluje konflikty | mluvéi organizace |miuvéi organizace
ve skupiné.

Vedouci jako symbol skupiny - zvyrazruje skupinu podnikatel podnikatel

zajisténim uritych poznavacich znakl a ustanovuje
skupinu jako jasné odlienou jednotku.
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Vedouci jako pfiklad — model chovani pro ¢leny skupiny, Rozhodovaci role:
uréeni toho, co se od nich otekava.

Vedouci jako nahrada individualni odpovédnosti - fesitel probléma feditel problémi
zprostuje jednotlivé ¢leny skupiny potfeby osobnich
rozhodnuti a odpovédnosti za né,

Vedouci jako ideolog — jednotlivym élenim skupiny slouZifll alokator zdroju alokator zdroji
jako zdroj davéry, hodnot a standardd chovani.

Vedouci jako otcovsky vzor — slouzi jako ohnisko vyjednavaé vyjednavad
pozitivnich pocita jednotlivych &lenu skupiny a jako objekt
identifikace a prfenosu.

Vedouci jako obétni beranek — sloui jako cil agrese Administrativni
a odporu skupiny, v pfipadé netspéchu akceptuje vinu. role:

administrator

sledovani
a kontrola ukolu

spravee rozpocta

Zdroj: Vachal (2013, str. 32), zvyraznéni vlastni

U vsech tii autord je patrna shoda ohledné obsahu manazerskych roli. Je zde nutno
zdiraznit, ze autor fadi roli podnikatele dle Minzberga k informacni roli manazera, zatimco
ostatni autofi, naptiklad Srpova (2010, str. 119) tadi roli podnikatele k rozhodovaci roli

manazera.

Srpova (2010, str. 119) uvadi k informacni roli manazera, Ze zde manazer predava a

piijima informace.

Informacni roli autorka dle Minzberga déle déli nasledovné:
- pifijemce informaci neboli pozorovatel (v této roli manaZer informace
shromazd’uje);
- Sifitel informaci (manazer shromazdéné informace §iti);

- mluv¢i organizace (manaZer reprezentuje firmu interné vi¢i zaméstnanclim i

externé napiiklad vic¢i dodavateliim).

Interpersonalni role je dle Vachal (2013, str. 122) dale délena nasledovné:

- predstavitel organizace;
Zde autor uvadi, ze je tato role né€kdy pojmenovana reprezentant a manaZer zde
reprezentuje firmu smérem ven (zakaznici, instituce, statni sprava a podobn¢).

- lidr organizace;
Autor zde tuto roli také nazyva vedouci nebo vidce. Manazer je zde zodpovédny za
veskeré procesy tykajici se chodu organizace. Dulezité je, aby byl manazer schopny

strategického rozhodovani a umél spojit cile a potteby jednotlivych segmentii organizace.
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- spojovaci ¢lanek.
Tuto roli nazyva autor také koordinator. Manazer zde jedna s externimi partnery podniku.
Klicové je zde vytvateni dlouhodobé dobrych vztaht, které jsou zalozené na vzajemné

daveére.

Rozhodovaci roli manazera dé€li Srpova (2010, str.119) dle Minzberga nésledovné:
- Tfesitel problémd;
- alokator zdroju;
- podnikatel;

- vyjednavac.

Srpova (2010, str. 119) uvadi, ze informac¢ni a interpersonalni role jsou role zna¢ného
vyznamu a slouzi jako vstup pro manazerské rozhodovani. Role fesitele problému neboli
eliminatora poruch je dle autorky roli, ve které manazefi eliminuji negativni vlivy, které
jsou mimo jejich kontrolu. Je zde nutna rychld reakce a hlavnim cilem je zajiStovani

stability ve firm¢. Autorka uvadi jako ptiklad stavku ve firmé.

Srpova (2010, str. 119) dale uvadi, Zze vroli alokdtora zdroji manazer rozdéluje
disponibilni zdroje (napf. penize, zaméstnance, stroje, ¢as a podobné). Cilem je alokovat
zdroje tak, aby pfinaSely co nejvétsi uzitek, proto je tato role kliCova pro efektivitu a
produktivitu. Piikladem rozhodovaci ulohy je zde naptiklad nafizeni pfesCasti versus

najmuti externich pracovnikii v ptipadé, Ze je tfeba plnit extra zakazky.

V roli podnikatele manazer, dle autorky, musi monitorovat zmény vné¢js$iho prostiedi firmy
a vyuzivat je pro dalsi firemni rozvoj (budouci potieby zdkazniki, vyuziti novych
technologii pro zvyseni efektivnosti a podobn¢). Vachal (2010, str. 122) k tomu dodava, Ze
v této roli manazer zavadi zmény, které maji za cil zvysit efektivitu firmy a tak dosahnout

vysSich ziski.
V roli vyjednavace, dle Srpova (2010, str. 119), manazer vyjednava s jednotlivci nebo

ostatnimi organizacemi za cilem ziskdni vyhod pro organizaci (napf. vykonnost, cile,

zdroje).
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Lze konstatovat, ze se autofi shoduji na tom, ze rozhodovéni a rozhodovaci procesy jsou

nedilnou soucasti fizeni a prace manazeri.

Cejthamr (2010, str. 155) v této souvislost zminuje tzv. vztahy v rolich. Uvadi, Ze nutnosti
pro dosahovani cilii v organizaci je jasné dana struktura vztaht a roli, do které je prace
kazdého zaméstnance zaclenéna. Jak autor dale uvadi: ,,Role je ocekavana struktura
chovani spojena s pracovniky, zaujimajicimi urcitou pozici ve struktuie dané organizace.*
Autor dale zduraznuje, ze role jedince ve skupiné je ovlivnéna kombinaci nasledujicich
dvou faktori:

- situacnich faktoru;

- osobnich faktori.
Mezi situacni faktory dle autora patii pozice zaméstnance, styl vedeni, pozadavky daného
ukolu a komunika¢ni sit. Mezi osobni faktory autor fadi osobnost zaméstnance, jeho

motivaci, schopnosti, hodnoty a postoje.

Role se tedy mohou vyznamné liSit dle daného pracovniho tymu, kterého je zaméstnanec
aktudlné soucasti, dané¢ho tymového ukolu nebo dané ulohy zaméstnance v tomto tymu.
V této souvislosti Cejthamr (2010, str. 155) zminuje tzv. nesoubéznost roli. Jedna se o
situaci, kdy ma zaméstnanec v jedné skupiné velmi zodpovédnou a naro¢nou roli a v jiné
skupiné naopak velmi nizké postaveni. Zde pak mulZze vznikat nerovnovéha v autorit¢ a

odpovédnosti.

Khelerova (2010, str. 95) definuje roli v tymu jako chovani ¢lena tymu, které je mu vlastni,
a je akceptovano tymem. Jedna se o chovani zaméstnance k ostatnim ¢lenim tymu, jeho
postoje k feseni problému a plnéni ukolt a také zplisoby jejich feSeni, I tato autorka uvadi,
ze role jsou ovliviiovany postoji a hodnotami daného ¢lena tymu, danou situaci, skladbou

tymu apod.
Cejthamr (2010, str. 155) mluvi v této souvislosti o celém souboru roli kazdého

zaméstnance. Kazdy z nich ma vztahy nejen ke ¢lentim své skupiny v ramci firmy, ale i ke

¢lentim dal$ich skupin v podniku nebo mimo néj (dodavatelé, zakaznici).
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Jak zdtraznuje Hospodarova (2008, str. 11), role manazera se od ostatnich roli 1isi a je
klicové si uvédomit, v ¢em je tato role odlisna. Jako z4sadni chybu autorka vidi v ptiliSném

zamgéieni na fizeni procest a v zapominani na vedeni lidi svého tymu.

Manazeti vzdy pracuji se ¢leny svého tymu a jejich prostiednictvim dosahuji svych cili 1
cili celého podniku. Zptsob vedeni lidi mé tedy zasadni vliv na vysledky, produktivitu i
efektivitu prace jednotlivct a celého tymu. Hospodarova (2008, str. 11) dale zduraziuje, ze
piestoze je fizeni komplexni ¢innosti, ktera zahrnuje mnoho aktivit a Cinnosti, nejvetsi ¢asti
prace kazdého manaZera je komunikace. Manazer plni své ulohy prostfednictvim svého

vlivu na €leny svého tymu, tedy za pomoci komunikace s nimi.

V souvislosti se soucasnou covidovou krizi je nutno zminit, Ze se zde vyviji nové role,
které manaZer musi zvladnout. Nastal naptiklad boom v oblasti prace z domova u vSech
pozic, u kterych je to mozné. Mnoho firem se za¢ina orientovat na flexibilni formy prace a
upoustéji od pronajmu obrovskych kancelafi (ipln€ nebo jen c¢asti kancelari). USetti tak
nemalou ¢ast fixnich ndkladt a v praxi si firmy jiz mély moZnost vyzkousSet, ze pii
efektivnim fizeni je zaruCena stejnd produktivita zaméstnanci. Mnoho znich je
motivovano moznosti pracovat z domova a naptiklad pouze nékteré dny dochéazet do

firmy.

Ze statistik zvetejnénych v publikaci Statistisches Jahrbuch 2019 (2019, str. 678) vydanou
némeckym statistickym ufadem (das Statistische Bundesamt) vyplyva, ze vroce 2018
pracovalo z domova v Ceské republice 9 % obyvatel (vydéleéné ¢innych) ve véku 15 - 64
let. Piiblizné¢ polovina pracovala zdomova pravidelné¢ a druha polovina pouze
prilezitostné. Vysledky statistik této studie jsou vzemich vramci Evropské unie
riiznorodé. Mezi zemé s nejvys§im procentem vyuZzivani prace z domova patii Svédsko
(33 %) spolu s Nizozemim (36 %). Detailni ptehled je uveden v Ptiloze 1 Prace z domova
(home office) v EU. Casti, které jsou oznateny oranzovou barvou, zndzoriiuji miru
vyuzivani prace z domova pravidelnd (regelmifBig). Casti, které jsou oznadeny Zlutd,

znazoriiuji miru vyuzivani prace z domova piilezitostné (gelegentlich).
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V soucasné dobé¢, kdy je zaméstnavatelim vyuzivani home office pitimo doporucovano,

manazeti Celi situaci, kdy musi jesté vice a daleko efektivnéji se svymi podiizenymi

komunikovat na dalku a musi je umét na dalku 1 motivovat. Sami pfitom také mohou

bojovat s izolaci a samotou.

3.2.1 Konflikt roli

Skute¢né chovani zaméstnance nemusi vzdy odpovidat chovani o¢ekavanému v jeho roli.

Jedna se o rozpor, ktery Cejthamr (2010, str. 156) nazyva konfliktem roli zaméstnance.

Ten dle autora muze vznikat:

neslucitelnosti role, kdy jsou od zaméstnance ofekdvany role, které si vzajemné
odporuji (napt. v oblasti odménovani néco jiného ocekavaji podiizeni a néco jiného
vrcholové vedeni);

nejednoznacnosti role, kterd vznikd pokud nejsou jednoznacné stanoveny
pozadavky a neni jasné, co pfesné je od zaméstnance ocekavano (napi. rozsah
odpovédnosti, rozsah autority, hodnoceni vykonu);

pietizenim role, které vznika tehdy, pokud ma zaméstnance ptiliS mnoho na sobé
nezavislych roli. Vznika zde konflikt priorit plnéni ukoll (n¢které musi ustoupit
jinym);

nevytizenim role, ke kterému dochazi v ptipad¢, ze by zaméstnanec v dané roli
mohl byt zodpovédny za daleko vice ukolii nebo zastavat vice roli nez je mu
piidéleno (typicky muze k nevytizeni role dochdzet u nové vzniklych pozic pfi

nastupu novych zaméstnanci).

Armstrong (2015, str. 2018) ke konfliktu roli uvadi, Ze k nému dochazi i v ptipad¢, ze jsou

role piesn¢ definovany, pokud musi zaméstnanec zastavat dvé protichidné role, naptiklad

konflikt jeho role v zaméstnani a role doma.

Jako reakci na konflikty protichidnych roli, pozadavkli a zajm zminuje MotycCkova

(online, rok neuveden, str. 27) ¢tyii role moderniho manaZzera:

role komunika¢niho manaZera;
role manazera Casu;

role manazera zmén;

38



- role manaZera cilu.

V roli komunika¢niho manazera musi dle autorky manazer umét dobie prezentovat vlastni
myslenky, umét vést dialog, adaptovat se pii rozhovoru na kazdou situaci, umét vést
porady a davat zaméstnanciim zpétnou vazbu. V roli manaZera ¢asu musi manaZer byt
uspésny v oblasti time managementu. Musi umét ziskat maximum z minima casu, ktery
investoval, umét spravné stanovovat priority, a také delegovat. Sulet (2008, str. 39) také
zduraziiuje, Ze Cas je nejcennéjSim zdrojem manazerského uspéchu. Autor uvadi, ze celych

43 % lidi v primyslovych zemich si st€Zuje na nedostatek casu.

V roli manazera zmén musi manazer, dle Motyckova (online, rok neuveden, str. 28), vzdy
zameiovat fizeni do budoucnosti (vychéazet ze statistik 1 z informaci, které se aktualné
tykaji soucasnosti i predikovat budoucnost). Manazefi tak musi spravné diagnostikovat
situaci, potiebu zmén, analyzovat sily piisobici pro a proti zméndm a umét je vyuzit ve
prospéch firmy. Sulet (2008, str. 185) zdUraziiuje, Ze manaZefi si musi uvédomovat
jednotlivé kroky procesu zmén proto, aby byli schopni reagovat na vnéjsi a vnitini sily,
které na zmény pusobi. Dale musi znat pfi¢iny toho, pro¢ se zaméstnanci zménam bréani a

musi znat techniky, jak tento odpor ke zménam u zaméstnanct piekonat.

V roli manazera cili se musi manaZer zabyvat vizi budoucnosti a tuto umét sladit
s predstavami o firemnich cilech. V této souvislosti Sulef (2008, str. 40) uvadi, Ze je
dilezité, aby si manazer své osobni cile, které musi byt kompatibilni s pracovnimi cili,
stanovoval na zaklad¢ dlouhodobych cilii pro své odd¢leni. Cile musi manazer dale prevést

do ukoli, stanovit si jejich seznam, urcit priority a sestavovat pravidelné tydenni plany.

3.3 Rozhodovani

Jak uz bylo uvedeno vyse, rozhodovani je kazdodenni ¢innosti manazerti na vSech stupnich
fizeni. Chlupsa (2017, str. 1) mluvi v této souvislosti o ,,Qual der Wahl®“, coz je mozno

prelozit jako utrpeni pti nutnosti rozhodnout, neboli mit tézkou volbu.

Jak moc nelehkou tlohou rozhodovani opravdu je, zdiraziuje Koukolik (2016, str. 21):

,Disledky mylného rozhodnuti mohou byt katastrofalni jak pro jedince, tak pro skupinu,
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at’ uz se jednd o hloupost, nevédomost, omyl, ignoranci nebo stupiditu. PoSkozené
rozhodovéani je disledkem chemické zavislosti, nejriznéjSich neuropsychiatrickych
onemocnéni stejné¢ jako poruch osobnosti. Rozhodneme mylné tfeba proto, ze nasSe
inteligence nedosahuje vyse, ktera by spravné rozhodnut umoznila. Nebo proto, Ze nevime
co je na pozadi udalosti. A také proto, Ze naSe rozhodovaci moznosti nékdo nebo néco
trvale zahluSuje. I proto, Ze nendpadnym, ale i napadnym piiznakiim nevénujeme
pozornost. A proto, ze spoléhame na rozhodovaci algoritmus, ktery byl uspeésny

v minulosti, a nechceme si pfipustit, Zze soucasnost je néco docela jiného.*

Dostal (2005, str. 14) zduraziuje, Ze rozhodovani je jednou z paralelnich manazerskych
funkci a nelze jej tedy ztotoznovat s fizenim. Autor dale (2005, str. 15) uvadi: ,,Vyznam
rozhodovéni se projevuje zejména v tom, ze kvalita a vysledky téchto procesii (zejména
strategickych rozhodovacich procest) ovliviiuji zasadnim zpiisobem efektivnost fungovani
a budouci vyvoj organizace. Nekvalitni rozhodovani miize byt jednou z podstatnych pficin
neuspéchu firmy. Je nutné zdiraznit otazku zodpovédnosti za rozhodovani. Rozhodovatel
muze vyuzivat pii svém rozhodovani nejriznéj$i nastroje a pomucky (programové

prostiedky, konzultanty atp.), které mu mohou pomoci pfi vlastnim rozhodovani.*

Vodacek (2013, str. 150) zdiraziiuje, Ze podstatnou podminkou rozhodovéni je existence
vice pripustnych variant feSeni daného problému. Pokud tato podminka neni splnéna nebo

pokud je k dispozici pouze jedna varianta feSeni, neni o ¢em rozhodovat.

Autor dale rozliSuje dva zédkladni ptistupy k rozhodovani:
- pristup normativni, kde manazer usiluje o to, aby byly vytvofeny vhodné
rozhodovaci modely (logicky rozbor rozhodovaci situace);
- pristup popisny, kde manaZer usiluje o to, aby byl vytvofen vhodny poznavaci
model, ktery by co nejptesnéji charakterizoval rozhodovaci subjekty i objekty.

Jak autor dale uvadi, v manazerské praxi se oba tyto piistupy kombinuji a prolinaji.

3.3.1 Rozhodovaci proces

Jak jiz bylo uvedeno vyse, rozhodovani je proces volby mezi dostupnymi variantami. Jak

uvadi Blazek (rok neuveden, str. 3) je rozhodovaci proces v podniku typicky zejména tim,
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ze manazer rozhoduje v zajmu zaméstnavatele. Jak autor déale zdiraziuje, je zvlasté u
vrcholovych manazeri prostor pro rozhodovani spiSe nadmérny (obtizna orientace
v nepiehledném prostiedi). Rozhodovaci problémy jsou pomérné Casto slozité a vyznacuji

se neurcitosti.

3.3.1.1 Prvky rozhodovaciho procesu

Rozhodovaci proces je dle Hrazova (2011, str. 10) vymezen témito prvky:
- subjekt rozhodovani;
- objekt rozhodovani;
- cil rozhodovani;
- rozhodovaci kritéria;
- varianty rozhodovani;
- dasledky rozhodovacich variant;

- stavy svéta.

Jak autorka dale uvadi, vSechny tyto slozky musi byt pti rozhodovani ptfitomny. Subjektem
rozhodovéani je rozhodovatel (ten kdo rozhoduje, at' jiz skupina nebo jednotlivec).
Objektem rozhodovani je oblast firmy, kde byl rozhodovaci problém definovan. Cilem
rozhodovani je dle autorky feSeni problému. Rozhodovaci kritéria jsou kritéria, na jejichz
zaklad¢ bude nasledné posouzena a vybrana nejlepsi varianta feSeni. Jednotlivé varianty
rozhodovani jsou zplisoby feSeni rozhodovaciho problému. Disledky rozhodovacich
variant jsou pak predpokladanym dopadem na objekt rozhodovani. Stavy svéta jsou faktory

ptisobeni na cely rozhodovaci proces.

Jak uvadi Hrtizova (2011, str. 7), potfebuje mit dobry rozhodovatel znalosti z rliznych
oborl a tyto by samoziejm¢ mél uplatnit v procesu rozhodovani v zédvislosti na typu
feSeného rozhodovaciho problému. Dale je zde nezbytnd zkuSenost a Casto vyuzivana

intuice.
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3.3.1.2 Struktura rozhodovaciho procesu

Jak uvadi Chlupsa (2017, str. 13), kazdy rozhodovaci proces je limitovan omezenym
mnozstvim alternativ, které v daném cCase existuji. Vychazi se ztoho, Ze rozhodovatel

stanovi pro kazdou variantu prognoézu i o¢ekavané disledky.

Jak uvadi Malach (2005, str. 243), je rozhodovani velmi dilezitym prvkem fizeni a spravné

rozhodnuti je nutnou podminkou pro dosazeni daného cile.

Jednotlivé faze jsou riznymi autory definovany rizné a maji i rizny pocet fazi.

Na Obrazku 4 Struktura rozhodovaciho procesu jsou zndzornény jednotlivé faze

rozhodovaciho procesu dle Malach (2005, str. 243).

Obrazek 4 Struktura rozhodovaciho procesu

identifikace i seStE.Nem 2 _hodnocen! o Vybe.’r . .| uskutecnéni
oElsmis »  variant > variant z hlediska » optimalni rsshadnit
P feSeni dosazeni cill varianty

Zdroj: Malach (2005, str. 243)

Autor zde rozliSuje pét fazi rozhodovaciho procesu a proces neoznacuje jako cyklicky.

Naopak Hrazova (2011, str.22) klasifikuje 9 fazi rozhodovaciho procesu:
- situacni analyza;
- identifikace rozhodovacich problémd;
- analyza a formulace problémi;
- stanoveni kritérii hodnoceni variant;
- tvorba variant feSeni rozhodovacich problémt;
- urceni dusledk variant a hodnoceni disledkt variant;
- vybér nejvhodné;jsi varianty;
- realizace (implementace) zvolené varianty;

- monitorovani a kontrola vysledki a retrospektivni analyza.

42



Autorka uvadi explicitné oznacuje tento proces jako cyklus, jak je vidét na Obrazku 5

Rozhodovaci proces jako cyklus

Obrazek 5 Rozhodovaci proces jako cyklus

— T % ,
& o | N situadni e
5 ) . P
Q¢ s/ analyza | Y9
@\a“‘ |, /

Qe

| RS

)

V.
retrospektiva

onitoro
kontrola a

uréeni
kritérii

a tvorba

" U/ v /|
N it variant NS
N 1
N\r .
Zdroj: Hriizova (2011, str. 23)

Hrizova k uvedenému procesu zdiraziluje, Zze rozhodovaci proces neni striktné¢ dany
soupis jednotlivych fazi. Jednotliva rozhodnuti navazuji ve firmé jedno na druhé a dle
toho, zda jsou spojena s jinymi Ci ne, se rozliSuji rozhodnuti zavisld a nezavisla. Jak
autorka dale uvadi, je mnoho rozhodnuti jiz ovlivnéno rozhodnutimi, kterd byla u¢inéna

v minulosti.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze rozhodovaci proces jako takovy nema jednoznacné dané
faze a mohou vznikat rizné variace v zavislosti na typu rozhodovaciho problému, jeho

komplexnosti a podobné.

3.3.1.3 Klasifikace rozhodovacich procesu

Dostal (2005, str. 16) rozlisuje néasledujici kategorie rozhodovacich procest:

statické a dynamické (klasifikace dle casu);

- jednokriteridlni a vicekriteridlni rozhodovani (klasifikace dle poctu kritérii);

- strategické, taktické a operativni (dle fidici urovn¢);

- konfliktni a nekonfliktni (dle toho, zda dasledky jsou zavislé nebo nezéavislé na

strategii protivnika);
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- individudlni a skupinové (dle subjektu rozhodovani);
- algoritmizovatelné a nealgoritmizovatelné (dle charakteru struktury problému);

- dobfte a Spatn¢ strukturované (dle postupu feSeni).

3.3.2 Rozhodovaci styly

Manazer, ktery je za rozhodovani zodpovédny, miize v rozhodovacim procesu vyuzit
nekolika rozhodovacich stylti. Plaminek (2008, str. 126) uvadi néasledujici tfi moznosti:
- autoritativni styl rozhodovani;
- delegativni styl rozhodovani;

- participativni styl rozhodovani.

Autoritativni styl autor popisuje jako styl rozhodovani, kdy manazer rozhoduje sdm. Muze
se jednat o ryze autoritativni rozhodnuti nebo mtize byt rozhodnuti pfedem konzultovano
s dal§imi osobami. Tento zplsob rozhodovani oznacuje Plaminek (2008, str. 128) jako
konzultativni rozhodovani, kdy se zde mize jednat o interni nebo externi konzultace. Jak
uvadi Danikova (2008, str. 31), vyhodou tohoto stylu je, ze timto stylem dosahne manazer
stabilniho vykonu pracovnik. Na druhou stranu je zde ale potlacena iniciativa a tim i

motivace zameéstnancu.

Delegativni styl rozhodovani popisuje Plaminek (2008, str. 134) jako styl, kde je
rozhodnuti manazerem delegovano na nékoho jiného. Pokud napt. manazer nema dostatek
pravomoci, mize se zde jednat o delegovani na Uroven fizeni, ktera jimi disponuje. Dal$im

ptikladem je delegovani rozhodnuti na odbornika (napf. statik).

Poslednim jmenovanym stylem je participativni rozhodovani, které, jak uvadi Plaminek
(2008, str. 129), je stylem rozhodovani, kdy je rozhodnuti svéfeno skupin€é. Autor zde
zdiraziiuje, Ze se jednd o Casov€é narocny proces. Tento styl mize byt regulovan napf.
zavedenim pravidel nebo limit pro to, aby skupinové rozhodnuti mohlo byt manazerem

piijato (napf. finan¢ni limit na zvolené feSeni).

3.3.3 Metody rozhodovani

Manazer, ktery rozhoduje muze vyuzivat celou Skalu metod, které mu pti rozhodovani

mohou pomoci. Jak uvadi Wisniewski (1996, str. 13) ocekava se od manazeri, Ze se budou
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rozhodovat na zdklad¢ analyz a logickych tivah nebo pomoci kvantitativnich metod,

nikoliv jen na zaklad¢ svych zkuSenosti.

Metody v této kapitole budou uvadény jako priklady moznych metod v navaznosti na vyse
uvedené¢ faze rozhodovaciho procesu dle Hrizové, jelikoz v kazdé fazi je vhodné uziti
jinych metod. Jak uvadi Hrizova (2011, str. 25), v prvni fazi rozhodovaciho procesu se
provadi situacni analyza, kterou je mozno provést pomoci celé fady metod, naptiklad
SWOT analyzy. Pro identifikaci rozhodovacich probléml je mozno vyuzit naptiklad
Matice priorit problémii. Ve fazi analyzy a formulace problémil lze pouzit naptiklad
Paretova analyza. Pro stanoveni kriterii hodnoceni variant musi byt provedena klasifikace
kritérii. Pfi vytvéafeni variant je mozno pouzit metody jako Brainstorming nebo
Brainwriting. Pro hodnoceni dasledkli variant a vybér nejvhodnéjsi varianty lze pouzit
napiiklad Metody vicekriteridlniho hodnoceni. Pro vybér nejvhodnéjsi varianty lze pouzit

napiiklad Posuzovani variant z vice thld pohledu.

SWOT analyza
Tato analyza se pouziva k provedeni situacni analyzy. Jejim cilem je zjistit silné a slabé
stranky spolecnosti, jeji pftilezitosti a hrozby z jejiho okoli. Jak uvadi Jakubikova
(2013, str. 103), sklada se tato analyza ze dvou analyz:

- SW (slabé a silné stranky vnitiniho prostiedi firmy);

- OT (hrozby a pftilezitosti z vn¢jSiho prostiedi firmy).

Ptiklad SWOT analyzy je uveden na Obrazku 6 SWOT analyza nize.

Obrazek 6 SWOT analyza
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uspokojit zakazniky a pfinést firmé uspéch

Slabé stranky
(weaknesses)

zde se zaznamenavaji ty véci,
které firma nedéla dobfe, nebo ty,
ve kterych si ostatni firmy vedou lépe

Hrozby
(threats)

zde se zaznamenavaji ty skutecnosti,
trendy, udalosti, které mohou sniZit poptavku
nebo zapficinit nespokojenost zakaznikl

Zdroj: Jakubikova (2013, str. 103)
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Jak vyplyvé z obrazku vyse, pro provedeni dikladné SWOT analyzy, je vhodné pouziti

dalsich analyz (vnitropodnikovych analyz, analyz vnéjsiho prostfedi a podobng¢).

Matice priorit problému
Tuto metodu nazyva Hriizova (2011, str. 28) také jako Eisenhowerovou matici. Jedna se o
nastroj pro rozhodovani, ktery manazerovi umozni tiidit problémy dle dileZitosti a Casové

naléhavosti. Piiklad takové matice je znazornén na Obrazku 7 Matice priorit problémd.

Obrazek 7 Matice priorit problému

P1 P2
ano . o ’
resit okamzite naplanovat
P3 P4
ne skl
delegovat eliminovat

Zdroj: Hrtizova (2011, str. 29), provedeni vlastni

Jak vyplyva z obrazku vyse, rozd¢luje matice problémy do 4 skupin dle priorit, od nutnosti

okamzitého feSeni az po eliminaci problému.

Paretova analyza

Jak uvadi HrGzova (2011, str. 21), jednd se o matematicko-grafickou metodu, ktera
umoznuje rozlisit pti¢iny problému dle toho, jak velky dopad na dany disledek problému
maji. Jedna se o metodu, ktera je také znama jako pravidlo 80/20 (80 % disledki pochazi
z 20 % pficin). Piikladem by mohla byt situace, kdy 20 % zakaznikii vytvaii 80 % obratu

spole¢nosti.

Jak zdaraznuje Nenadal (2008, str. 309), jedna se o metodu, jejiz vyuziti je mnohostranné

(napft. analyza reklamaci z hlediska diivodii nebo analyza pficin prostoji).

Wisniewski (1996, str. 252) uvadi ptiklad Paretova diagramu na Obrazku 8 Paretlv

diagram na piikladu hledani pti¢in pieplaceni faktur.
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Obrazek 8 Paretiiv diagram

Zdroj: Wisniewski (1996, str. 253)
Jak je z Obrazku vySe zfejmé, manazZer je za pomoci paretova diagramu schopen urcit

pticiny, které je tieba fesit prioritné.

Brainstorming, brainwriting

Tyto dvé metody fadi Hrzova (2011, str. 85) k intuitivnim tvirc¢im metodam, které jsou
zaloZeny na vyvolavani myslenkovych pochodt, které vychazeji z pfedchozich zkuSenosti.
Cilem je zde shromazdit co nejveétsi mozny pocet moznych alternativ feseni a poté vybrat

nejlepsi z nich. Mezi zasady u této metody patii:

zasada piijemné atmosféry;

- zasada co nejvétsiho poctu naméti;

- zasada odlozené kritiky;

- zasada rozletu naméti potlacenim zdravého usudku;

- zasada vzdjemného obohacovani a navaznosti namet.

Jak autorka dale uvadi po vybéru pracovni skupiny je vybrdn moderator skupiny, ktery
¢lenim vysvétli podstatu metody, jeji zdsady a sd€li jim rozhodovaci problém. Potg, co je
k dispozici dostatek namétt, jsou jednotlivé alternativy zhodnoceny a je vybrana nejlepsi

z nich.

U brainwritingu je, dle autorky, oproti brainstormingu rozdil hlavné v tom, ze naméty se

nevyslovuji nahlas, ale zapisuji. Listy papiry koluji mezi tcastniky. Vyhodou této metody
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je odstranéni mozného studu sdélit sviij napad a mohou se tak 1épe projevit i introvertni

jedinci.

Metody vicekriterialniho hodnoceni

Jak uvadi Wisniewski (1996, str. 180), je rozhodovaci strom metodou, ktera manazerovi
umoznuje lépe analyzovat dasledky svych rozhodnuti na zakladé spojeni s rlznymi
situacemi, které by mohly nastat. Jak dale autor uvadi, je tato metoda vhodna zejména tam,
kde je nutno realizovat fadu rozhodnuti po sobé a nasledné rozhodnuti zavisi na

ptedchozim a jeho dusledcich.

Jak uvadi Hrtizova (2011, str. 216): ,,Rozhodovaci strom je graficky néstroj pro zobrazeni
posloupnosti rozhodnuti a naslednych rizikovych situaci se zdznamem vyslednych hodnot
rozhodovaciho kritéria na zakladé zvoleného rozhodovaciho pravidla. Slouzi
k vyhodnoceni disledki strategie rozhodovani.*

Priklad je zobrazen na Obrazku 9 Obecné schéma rozhodovaciho stromu nize.

Obrazek 9 Obecné schéma rozhodovaciho stromu

Zdroj: Hrizova (2011, str. 216)
Jak z obrazku vyse vyplyva, rozhodovaci strom je konstruovan zleva doprava od prvniho

rozhodnuti pfes znazornéné varianty, které¢ jsou ruzné rizikové az k vysledné konecné

situaci (scénaii).
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Posuzovani variant z vice uhli pohledu

Jak uvadi Hrazova (2011, str. 148), je vhodné si stanovit hodnotici kritéria, aby se varianty
daly posoudit z vice uhli pohledu:
- proveditelnost feSeni (technickd, vyrobni, ekonomicka, obchodni legislativni a
podobn¢);
- prijatelnost feSeni (volba je zde zavisla na cilech organizace, napf. zvySeni
ziskovosti);
- rizikovost feseni.

Zde autorka uvadi, ze varianta s nizsi rizikovosti obvykle pfinasi mensi efekt.

Jak autorka dale uvadi, tato tii hodnotici kritéria stanovuji miru, s jakou mize byt dana
varianta piijata. Vybér dané varianty je pak realizovan pomoci filtrace, jak je uvedeno na

Obrazku 10 Filtrace navrzenych variant.

Obrazek 10 Filtrace navrZenych variant

im plemen'ta.éni varianta
vhodné vari.amy
nezranitelné varianty
pfijatelné varianty
proveditelné varianty

vytvofené varianty

Zdroj: Hruizova (2011, str. 149)

Jak je zieyjmé z Obrazku 5 Filtrace navrzenych variant, postupné je z vytvorenych variant

smérem vzhlru vybrand varianta, ktera bude implementovana.
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4 Vlastni prace

Tato ¢ast prace navazuje na piredchozi teoretickou cast prace. Zaméfuje se na vlastni
vyzkum pomoci dotaznikového Setfeni, které¢ se tyka role manazeri v rozhodovacich
procesech ve spoleCnosti. Cilem bylo ziskat data, kterd budou po vyhodnoceni stézejnim
zékladem pro zhodnoceni a analyzu roli manaZeri v rozhodovacich procesech ve
vybraném podniku a pro zjisténi ndzoru zaméstnancii na rozhodovaci role manazerii. Na
zaklad¢ vyhodnoceni ziskanych dat bude provedeno porovnani snazory manaZert.
V zé&véru budou ziskana data pouzita pro formulaci doporuceni pro spolecnost, tedy pro

naplnéni cile této prace.

4.1 Predstaveni vybrané spole¢nosti

Vybrand spolecnost si ptala zlstat v anonymité, nebude tedy pro ucely této prace
jmenovana. Tato spolenost je dcefinou spolecnosti velké nadnarodni spolecnosti
podnikajici v oblasti automotive, ktera piisobi ve vice nez 30 zemich svéta. Ceska pobocka,
ktera ma v souCasnosti 84 zaméstnancl, vznikla vroce 1992. Némecka pobocka ma
v soucasné dob¢ 57 zaméstnancti. Jedna se o nefinancni podnik pod zahrani¢ni kontrolou.
Dle klasifikace CZ- NACE se vybrana spolecnost fadi do néasledujicich oblasti:

e 46900 Nespecializovany velkoobchod

e 52100 Skladovani

Na Obrazku 11 Organizace managementu spole¢nosti je naznacena organizacni struktura
ve spole¢nosti. Vedouci manazefti jednotlivych oddé€leni (finance, IT, obchod, marketing,
lidské zdroje, zakaznicky servis) jsou piimymi podiizenymi jednatele spolecnosti.

Obrazek 11 Organizace managementu spole¢nosti

e —

Finanini manater 1T manaler obchadni manal er Manader warketingu HR manaler

) |

Marnaler
sdlkaznickiho centra

I} I I I: |

Zdroj: interni dokumentace spole¢nosti, provedeni vlastni v programu Aris
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4.1.1 Rozhodoviani ve vybrané spole¢nosti

Ze studia internich dokumentl spole¢nosti vyplyva, ze vybrana spolecnost neméd zadné
konkrétni smérnice tykajici se rozhodovacich procesii jednotlivych oddéleni mimo
oddéleni lidskych zdroji. Zde je ve smérnici Total rewards guideline for HR popsan
rozhodovaci proces tykajici se odménovani nové nastupujicich zaméstnancti. Mzdy jsou ve

smérnici rozdéleny do 5ti mzdovych tiid dle pozic nésledovné:

Tabulka 4 Mzdové tiidy dle pozic

Job grades

Viceprezident
Reditel

G3 Manazer

Team Leader
G2 e
Specialista

Operator
G1

Coordinator

Zdroj: interni dokumentace spole¢nosti, provedeni vlastni

U kazdé mzdové tfidy je ddno mzdové rozpéti, vramci kterého je mozno mzdy
zaméstnancll stanovovat. Ze smérnice vyplyvd, Ze ndstupni mzda je ve spolecnosti
stanovovana na zaklad¢ nasledujicich faktort:

- mzdova tfida a mzdové rozpéti v ramci dané tiidy;

- zkuSenosti a schopnosti pfijimaného zaméstnance;

- aktudlni situace na trhu prace;

- planovany rozpocet na danou pozici;

- celkova odména vcetné poskytovanych benefiti.

Mzdové rozpéti v rdmci dané mzdové tiidy je ve smérnici Total rewards guideline for HR
explicitn€ definovano jako nastroj pro rozhodovani. Spole¢nosti tento néstroj dle smérnice
umoziuje nabizet nové nastupujicim zaméstnanctim konkurenceschopnou mzdu, ktera je
nakladové efektivni a spravedliva vici ostatnim zaméstnanctim spolecnosti. ManaZer je tak
vramci daného rozpéti schopny nabidnout zaméstnanci mzdu na zékladé vlastniho
uvazeni. Firma nestanovuje ptesnou ¢astku, kterd smi byt zaméstnanci nabidnuta. Mzdova

rozpéti se zakladaji na extern¢ ziskanych datech. Kazdy rok probihd analyza a nasledné
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porovnani danych mzdovych rozpéti s aktudlnimi mzdami na trhu. Stfedni hodnotou
stanovenych mzdovych rozpéti je hodnota, kterd byla ziskdna jako primérnd mzda na
danou pozici na trhu.
V piipad¢ povyseni nebo presunuti zaméstnance na jinou pozici s navySenim mzdy, mize
manazer dle smérnice vyuzit dvou moZznosti: navysit zaméstnanci mzdu od okamziku
zmény nebo mzdu navySit az po takzvaném ,,zkuSebnim obdobi“, ve kterém ma
zaméstnanec prokazat, ze splituje veSkeré¢ pozadavky dané pozice a je schopen ji plné
vykonavat v souladu s naroky, které jsou na tuto pozici kladeny. Dle smérnice Total
rewards guideline for HR je preferovana druhd moznost.
V ramci povySeni zaméstnance nebo internich pfesuni zaméstnanct je ve smérnici Total
rewards guideline for HR uvadéno péti az maximalné deseti procentni navyseni soucasné
mzdy zaméstnance.

Zde je nutno podotknout, Ze poté mize vySe mzdy kolidovat s ostatnimi pokyny ve
smérnici Total rewards guideline for HR a to zejména v pfipad¢, pokud i pfes maximalni

(tedy desetiprocentni) navySeni bude mzda zaméstnance na nové pozici nizS§i nez je

cvwr

4.2 Dotaznikové Setreni

Sbér dat se uskutecnil od 22.2.2021 do 28.2.2021. Obdobi jednoho tydne bylo zvoleno
zamérn¢, aby manazefi a zaméstnanci vypracovani dotaznikii neodkladali. Metoda
dotazovani byla zvolena proto, aby bylo mozno ziskat nadzor co nejvétsiho poctu manazert
a zaméstnanci. VSech Sest top manazert souhlasilo stim, ze se bude dotaznikového
pruzkumu tcastnit. Vzhledem k tomu, Ze 3 z 6 manazeri maji misto vykonu prace
v Norimberku a jsou némecké narodnosti (manazeti C, D a F), bude mozno porovnat fizeni
a rozhodovani manazerti v CR a v Némecku.

V této praci byly vypracovany dva dotazniky. Jeden pro manazery, ktery obsahoval 69
otazek a druhy pro zaméstnance obsahujici 37 otdzek. Prvni cast obou dotaznikl
obsahovala demografické otazky, které slouzily k tomu, aby vyzkumny vzorek mohl byt
zaclenén do skupin dle pohlavi, véku a podobné. V dal§i casti obou dotaznikd byly
uvedeny otdzky tykajici se jednotlivych rozhodovacich roli. Dotaznik pro manazery
obsahoval navic cast tykajici se samotného rozhodovaciho procesu. Soucasti této casti

dotazniku je jeden rozhodovaci problém (rozhodovaci proces na zdkladé konkrétni
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nasimulované situace- vypovéd’ podifizené¢ho zaméstnance). Cilem zde bylo zjistit, jak se
konkrétni manazer rozhoduje v konkrétni situaci, zda si je védom jednotlivych fazi
rozhodovaciho procesu, a zda a jak se liSi postupy jednotlivych manazeri ve spole¢nosti.
Otazky byly zvoleny tak, aby bylo mozno ziskat nazory jednotlivych manazerti na vlastni
role v rozhodovacich procesech. Dalsi otazky byly koncipovany tak, aby bylo mozno zjistit
konkrétni postupy manazert pfi rozhodovani v nasimulovanych situacich na strané jedné a
nazori zaméstnancti na rozhodovaci role jejich manaZzerGi na strané¢ druhé. Dotaznik
obsahuje oteviené 1 uzaviené otazky. U nékterych otdzek je mozno zvolit pouze jednu
odpovéd, u jinych je mozno zvolit vice moznosti.

Dotazniky jsou soucasti této diplomové prace a nachdzi se v Pfiloze 2 Dotaznik pro
manazery v ¢eStiné a vnémciné a v Pfiloze 3 Dotaznik pro zameéstnance v CeStiné a

v némcing.

4.2.1 Navratnost dotazniku

Ve spolecnosti bylo zaméstnancim spolecnosti distribuovano celkem 135 dotaznik.
Dotaznik pro zaméstnance obdrzeli vSichni zaméstnanci Ceské a némecké pobocky
spole¢nosti. Bylo moZno ziskat zpét 109 vyplnénych dotazniki, tedy 81 % z celkového
poctu distribuovanych dotaznikii. Ve spolecnosti je na zkoumanych pobockach zaméstnano
48 zen a 87 muzi. Nize na Obrazku 12 Navratnost dotazniki dle pohlavi byla

vyhodnocena navratnost.

Obrazek 12 Navratnost dotazniku pro zaméstnance dle pohlavi

90%

85%

- o .__”_....78%
70% 64%
60%
50%
0% 36%
30%
20%
10%
0%

36% 64%

Zeny muzi
m zam&stndano ve spoletnosti

m dotaznik vyplnilo 85% 78%

Zdroj: interni dokumentace spole¢nosti a navracené dotazniky, provedeni vlastni
Jak zobrazku vyse vyplyva, dotaznik vyplnilo 85 % dotazovanych zen a 78 %

dotazovanych muzl. Dotaznik pro manazery byl distribuovan vSem top manazertim

spolecnosti a v§ech 6 bylo mozno ziskat zpét.
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4.2.2 Vyhodnoceni dotazniki

V této Casti prace budou vyhodnocena data ziskané pii dotaznikovém Setfeni. Dotaznik pro
manazery byl rozdélen do Sesti €asti, z nichz prvni ¢ast obsahuje demografické otazky a
bude slouzit k tomu, aby vyzkumny vzorek mohl byt zaclenén do skupin dle pohlavi, véku
a podobn¢, nasledujici Ctyfi Casti se vénuji jednotlivym rolim manazera a posledni Cast je

vénovana rozhodovacimu procesu jako takovému.

Dotaznik pro zaméstnance je rozdélen do péti Casti, znichz prvni ¢ast obsahuje
demografické otazky a bude opét slouzit k zaclenéni vyzkumného vzorku do skupin dle
pohlavi, v€ku a podobn¢, nasledujici Ctyii ¢asti se vénuji jednotlivym rolim manazera

zameéstnance.

4.2.2.1 Dotaznik pro manazery

1. Jaké je VasSe pohlavi?
Tabulka 5 Manazefi dle pohlavi

iena mui
manaZer A X
manaZer B X
manazer C X
manazer D X
manaier E X
manazer F X

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z vySe uvedené tabulky, jsou v managementu spolecnosti 2 Zzeny a 4 muzi.
2. Jaky je Vas vék?

Tabulka 6 ManaZeri dle véku

15-25 | 26-35 | 36-45 | 46-55 | 56-65
manazer A X
manazer B X
manazer C X
manazer D X
manazer E X
manazer F X

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky Manazeii dle véku, jsou tfi manaZeti ve v€ku 36-45 let, dva

manazeti ve veéku 46-55 let a jeden manaZzer ve véku 26-35 let.
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3. Kolik mate podfizenych?
Tabulka 7 Manazeri dle po¢tu podiizenych

podfizenych
manaier A 6
manaier B 6
manaier C 36
manaier D 23
manaier E 39
manaier F 25

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni
Pocty podiizenych jsou ziejmé z Tabulky 7 Manazeti dle poctu podiizenych. Manazeti

maji od 6 do 39 podiizenych.

4. Kolik let ve firmé pracujete?

Tabulka 8 ManaZefi dle let ve spole¢nosti

2 roky 3 roky 5let 6let
manaZer A X
manazer B X
manazer C X
manaier D X
manaier E X
manaier F X

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 8 Manazefti dle let ve spole¢nosti, nejkrat$i dobu pracuje ve firmé

manazer A (2 roky) a nejdéle manazer F (6 let).

5. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

Tabulka 9 Manazeri dle vzdélani

Y vysokoskolské | vysokoskolské

o stfedodkolsk 2 g £

vyuten/fa| , i prvniho stupné |druhého stupné

é s maturitou
(Be.) (Mgr., Ing.)

manaZer A X
manaZer B X
manazer C X
manazer D X
manaZer E X
manaer F X

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni
Jak vyplyvd z Tabulky 9 Manazefi dle vzdélani vySe, maji vSichni top manazefi

vysokoskolské vzdélani druhého stupné.
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6. Myslite, Ze jste dobrym manaZerem?

Tabulka 10 Jste dobrym manaZerem

ano ne nevim

manazer A

manaZer B

manazer C

manazer D

manazer E

E T T O - O

manazer F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 10 Jste dobrym manazerem, je 100 % respondentd piesvédceno, ze

jsou dobrymi manazery.

7. Jste ve firmé spokojen? Pokud ano, pro¢? Pokud ne, z jakych divodii?
ManazZer A: spokojen, zazemi stabilni spole¢nosti.
Manazer B: spokojen, jistota a financni stabilita silné¢ spolecnosti.
Manazer C: velmi spokojena, tymova prace, dobré finan¢ni ohodnoceni a financni jistota.
Manazer D: spokojena, finan¢ni jistota, zajimava prace.
ManaZzer E: spokojen, skv¢la prace, skvély tym.

Manazer F: spokojen, silnd spolecnost, ke které se rad hlasim.

Jak vyplyva z vySe uvedenych odpovédi, vSichni manazefi jsou ve spolecnosti spokojeni.

8. Uvazoval jste za posledni rok, Ze z firmy odejdete?
ManazZer A: ne, nemam divod.
ManaZer B: ne.
ManaZer C: ne, jsem zde velmi spokojena.
Manazer D: ne, v zddném piipadé.
Manazer E: ne, urcité ne.
Manazer F: v zddném piipadé ne a v souCasné pandemické situaci mam za to, ze si to
kazdy dvakrat rozmysli.
Jak vyplyva z vyse uvedenych odpovédi, nikdo z manazerii za posledni rok neuvazoval o

odchodu ze spolecnosti.
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9. Ovlivnila sou¢asna pandemicka situace Vasi praci a jakym zptisobem?

Tabulka 11 Jak soucasna pandemicka situace ovlivnila Vasi praci

fizeni omezeni vétii naroky | sniZovani mzdy
b i i i i s pohovory
podfizenych na | home office osobnich na zaméstnancim ;

dalku kontaktd komunikaci (Kurzarbeit) o
manaier A X X X X X
manaZer B X X X
manaZer C X X X
manaZer D X X X X
manaZer E X X X
manaZer F X X X

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 11 Jak VaSe souCasna pandemicka situace ovlivnila Vasi praci,
uvadi manazefi zmény v fidici praci hlavné v souvislosti s praci na dalku. Méni se naroky
na komunikaci, fizeni podfizenych, jsou omezeny osobni kontakty a uplatiiuji se prekazky

na stran€ zameéstnavatele.

Role Fesitele poruch

10. Musite nékdy Fesit problémové situace?

Tabulka 12 ManaZefi jako FeSitelé poruch

ano ne
manaZer A X
manazer B X
manazer C X
manaier D X
manaier E X
manazer F X

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva ztabulky 12 Manazeii jako feSitelé poruch, musi problémové situace feSit

vSichni manazefi.
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11. Pokud ano, jak ¢asto?

Tabulka 13 Jak ¢asto feSi manaZeii problémové situace

1x tydné nékolikrat tydné denné nékolikrat denné
ManaZer A b
ManaZer B
Manazer C
ManaZer D X
Manaier E x
Manaier F b

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak je patrné z Tabulky 13 Jak Casto feSi manazefi problémové situace, dva z manazert
musi fesit problémové situace nékolikrat tydné, dva fesi tyto situace denn¢ a dva nékolikrat

denné.

12. Jedna se prevazné o problémy, které se tykaji zamérnych zmén ve spole¢nosti
nebo problémy vznikajici ad hoc (provozni problémy apod.)?

Tabulka 14 Jedna se pievainé o problémy vznikajici v souvislosti se zamérnymi nebo
nezamérnymi zménami

problémy tykajici se problémy tykajici se

zamérnych zmén nezamérnych zmén
manaier A %
manaier B %
manaier C X
manaier D X
manaier E X
manazer F X

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 14 Jednd se pfevdzné o problémy vznikajici v souvislosti se
zamérnymi nebo nezamérnymi zmeénami, vSichni manazeii jednoznacné uvadi, ze
vznikajici problémy kfeSeni se tykaji pfevazné nezamérnych zmén, tedy problémul

vznikajicich ad hoc.
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13. Od koho se o problémovych situacich nejéast

wee

¢ji dozvidate?

Tabulka 15 Od koho se manaZer dozvida o problémech nejcastéji

podfizeny | nadfizeny | zdkaznik | dodavatel | jiné (specifikujte)
manaiZer A X kolega
manaier B X kolega
manaZer C X X
manaZer D X X
manaiZer E X
manazer F X

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyvé z Tabulky 15 Od koho se manaZer dozvidd o problémech nejcastéji, vSechny

manazery o problémovych situacich informuji podfizeni a u ¢tyf manaZzert i dalsi subjekty

(zékaznik, dodavatel, kolega).

14. Jak se o problémovych situacich nejcéastéji dozvidate?

Tabulka 16 Jak se manaZer dozvida o problémovych situacich

osobné telefonicky

e-mailem

jiné (specifikujte)

manazer A

X

manaZer B

manaier C

manazer D

X
X
X

manazer E

manaier F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyvéa z Tabulky 16 Jak se manazer dozvidd o problémovych situacich, pfevazna

vétSina problematickych situaci je komunikovana elektronicky (manazer E mé 39

z celkového poctu 135 podiizenych).

15. Jakym zptsobem problémové situace FeSite? (intuitivné, spoléhate pouze na

své znalosti a zkuSenosti nebo vyuZivite néjaké metody nebo podpiirné

prostiredky?
Tabulka 17 Jak manaZer FesSi problémové situace
st znalosti a podpirné
zkusenosti metody prostiedky
manaiZer A X X
manafer B X X
manazer C X X
manaiZer D X X
manafer E X X
manazer F X X

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni
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Jak vyplyva z Tabulky 17 Jak manazer fesi problémové situace, uvedli vSichni manazeti
jednotné, ze vyuzivaji své znalosti a zkuSenosti, manazer A a E rozhoduji intuitivné a

manazeti B, C, D a F uvadi vyuzivani ur¢itych metod pti rozhodovani.

16. Zatézuji Vas takové situace (stres, nedostatek ¢asu, a podobné¢)?
Manazer A: snazim se co nejrychleji vyjasnit postup feSeni a dale delegovat na své
podfizené.
ManazZer B: vzhledem k mnozstvi problémovych situaci, musi byt zajisténo okamzité
vyieSeni a proto ¢asto po ujasnéni postupu feseni deleguji na podiizené.
Manazer C: ano, je to Casova zatéz, ale u kazdé situace se soucasné snazim predchéazet
opakovani problému a ptrenastaveni procesi tak, aby situace pfisté nevznikla.
ManaZer D: ano, ale vSe feSime operativné tak, aby byl problém odstranén/vyieSen co
nejdiive.
Manazer E: ano, feSeni problémii mne samoziejmé Casové zatézuje, ale tato ¢innost je
soucasti mé prace.

Manazer F: ano, samoziejmeé je to asova zatéz i stresova situace.

17. ReSite vzniklé problémy hned nebo Feseni odkladate na pozdéji?

Tabulka 18 ReSite problémy hned nebo odkladate na pozdé&ji

problémy i
SR odkldddm na |jiné (specifikujte)
fesim ihned L
pozdéji
manaZer A X dle priorit
manaZer B
dle povahy
" problému a
casowvych
manaZer C moZnosti
dle priorit a
X casowvych
manaZer D moznosti
manaZer E X
manazer F X dle priorit

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 18 Resite problémy hned nebo odkladate na pozdé&ji, vsichni
manazefi jednotn& uvadi, Ze se vzniklymi problémy zabyvaji ihned. Ctyfi manazefi

dodévaji, Ze problémy fesi dle priorit.
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18. Pri FeSeni problémi se spoléhiate pouze na sebe nebo konzultujete se svymi
podiizenymi?

Tabulka 19 Vyuzivate pri FeSeni problému zkusenosti svych podrizenych

o, vyuZivam
spoléham 2 .
zkusenosti
pouze na ]
svych
sebe ST
podiizenych
manaier A X X
manaier B X
manazer C X X
manazer D X
manazer E X
manazer F X

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 19 Vyuzivate pfi feSeni problémi zkuSenosti svych podiizenych,

uvedli vSichni manazefi az na manazera A a C, Ze se pfi feSeni spoléhaji pouze na sebe.

19. Delegujete rozhodovani v této oblasti nékdy na své podrizené pracovniky?

Tabulka 20 Delegujete rozhodovani na své podrizené

ne ano

manazer A

manazer B

manazer C

manazer D

manazer E

ECR I I R I A

manazer F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 20 Delegujete rozhodovani na své podiizené, vSichni manaZzeti

rozhoduji sami.
20. Pokud ano, tak v jakych pripadech?

Zadny z manazert v predchozi otazce neuvedl ano.
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21. Resite néjaka preventivni opatieni, aby se situace neopakovala?

Tabulka 21 Zabyvate se preventivnimi opati‘enimi, aby se situace neopakovala

ano ne poznamka
manaier A X
manaier B X
manaier C X
manaier D X
manaier E X
manaier F X

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 21 Zabyvate se preventivnimi opatfenimi, aby se situace
neopakovala, Ctyii z Sesti manaZerd se zabyvaji preventivnimi opatienimi tak, aby zamezili

opakovani problémovych situaci.

22. Pokud ano, jaka a jak?
Manazer B: vedeme statistiky nahlaSenych problémi a dle téchto statistik urcujeme
priority.
ManazZer C: u vSech problémovych situaci, které nastanou se zaméfujeme na zjiSténi

kotenové pfiiciny, tedy pficCiny, pro¢ problém vznikl a naslednych preventivnich opatieni,

[ 24

vvvvvv

ManaZer D: dle toho, jak Casto se problémy opakuji, snazime se jim predchézet.
Manazer F: situace vyhodnocujeme, na zaklad¢ statistickych analyz zavadime preventivni

opatfeni a upravujeme dané procesy.
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Role podnikatele

23. Starate se néjakym zptisobem o rozvoj spole¢nosti?

Tabulka 22 Starate se o rozvoj spole¢nosti

ano ne

manaier A

manaier B

manazer C

manazer D

manazer E

o o T I T -

manaier F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 22 Starate se o rozvoj spolecnosti, vSichni manazeii uvedli, ze se

staraji o rozvoj spolecnosti.

24. Pokud ano, jakym zptusobem?
Manazer A: sleduji trendy v oboru a ptipadné implementujeme nové sluzby a procesy.
ManaZer B: drzime krok s trendy a implementujeme nové technologie.
ManazZer C: snazime se neustale zdokonalovat nas servis a sluzby zavadénim novych
procest nebo zlepSovanim procest stavajicich.
Manazer D: zajimame se o nové technologie a inovace v oboru. Vyvijime a uvadime na
trh nové vyrobky.
ManaZer E: snazime se zdokonalovat nase sluzby a pomoci benchmarkingu sledujeme,
zda pted ndmi nemé konkurence naskok.

Manazer F: zavadime nové metody, analyzy a postupy.

25. Vedete k tomu i své podrizené? Pokud ano, jak?
Manazer A: ano, feSime spolu pravidelné kurzy a vzdélavani v oboru.
Manazer B: ano, podfizeni jsou pravideln¢ informovani o novinkéach v oblasti technologii.
ManaZer C: ano, procesu permanentniho zlepSovani se vSichni podfizeni pravidelné
ucastni.
Manazer D: ano, podfizeni jsou pravidelné skoleni.
Manazer E: ano, vSichni podfizeni se pravidelné vzdélavaji.

ManazZer F: ano, podfizeni zdokonaluji své védomosti, znalosti a zkuSenosti.
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26. Sledujete nové trendy, novinky nebo inovace v oboru?

Tabulka 23 Sledujete nové trendy v oboru

ano ne

manazer A

manazer B

manaier C

manaZer D

manazer E

Mok [ x| x|

manaier F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 23 Sledujete nové trendy v oboru, vSichni manazeti odpovédéli, ze

ano.

27. Pokud ano, jakym zptusobem?
ManaZer A: odborné ¢asopisy
ManazZer B: odborné periodika
Manazer C: literatura v oblasti procesti a permanentniho zlepSovani
ManaZer D: odborna literatura
Manazer E: analyzy konkurence

Manazer F: odborna literatura

28. Vzdélavate se dale ve svém oboru?

Tabulka 24 Vzdélavate se ve svém oboru

ano ne

manazer A

manazer B

manazer C

manazer D

manazer E

T I B - - 1

manazer F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyvéa z Tabulky 24 Vzdélavate se ve svém oboru, vSichni manaZzeti odpovédéli, ze

ano.
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29. Starate se o vzdélavani a osobni rozvoj svych podfizenych?

Tabulka 25 Starate se o vzdélavani a osobni rozvoj svych podiizenych

ano ne

manaier A

manazer B

manazer C

manaier D

manaier E

L T S - I

manazer F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyvéa z Tabulky 25 Starate se o vzdélavani svych podiizenych, vSichni manazeti

odpovédéli, Ze ano.

30. Pokud ano, jak?
Manazer A: kazdy rok planujeme vzdélavani.
ManaZer B: kazdoro¢ni plan.
ManazZer C: je soucasti planovani ro¢nich cila.
Manazer D: oboji planujeme jednou ro¢né na ptisti rok.
Manazer E: kazdy rok je stanovovan plan na dany rok.

ManaZer F: roc¢ni plan.

31. Zavadite ve VaSem oddéleni nové metody, postupy a podobné?

Tabulka 26 Zavadite ve Vasem oddéleni nové metody a postupy

ano ne

manazer A

manazer B

manazer C

manazer D

manazer E

F R e B A

manazer F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 26 Zavadite ve Vasem oddéleni nové metody a postupy, vSichni

manazeii odpovédeli, ze nové metody a postupy zavadi.
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32. Podporujete permanentni zlepSovani?

Tabulka 27 Podporujete permanentni zlepSovani

ano he

manaier A

manazer B

manazer C

manazer D

manazer E

T T B - - -4

manazer F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 27 Podporujete permanentni zlepSovani, vSichni manaZzefi

odpovédeli, Ze ano.

33. Pokud ano, jakym zptisobem?
ManaZer A: implementace novych procest a sluzeb.
Manazer B: implementace novych technologii.
Manazer C: permanentni zlepSovani naSich vystupt (sluzby, servis, procesy).
ManaZer D: nové technologie, inovace, vyrobky.
Manazer E: zlepSovani naSich sluzeb.

Manazer F: nové metody, analyzy a postupy.

34. Rozhodujete v oblasti inovaci, rozvoje a permanentniho zlepSovani saim/sama
nebo zapojujete své podrizené?

Tabulka 28 Rozhodujete v oblasti inovaci, rozvoje a permanentniho zlepSovani sam/sama

: zapojuji své
sam/fsama S
podfizené

manazer A

manazer B

manazer C

manazer D

manazer E

T S I - A 4

manazer F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni
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Jak vyplyva z Tabulky 28 Rozhodujete v oblasti inovaci, rozvoje a permanentniho

zlepSovani sdim/sama, vSichni manazeti odpovedéli, ze v této oblasti rozhoduji sami.

35. Delegujete tuto roli na své podiizené? Pokud ano, v jakych pripadech?

Tabulka 29 Delegujete tuto roli na své podiizené

ne ano

manaier A
manaier B

manaier C
manaier D

manaier E

T T O O A

manaier F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 29 Delegujete tuto roli na své podiizené vSichni manazefti

odpovédéli, Ze v této oblasti rozhodovani nedeleguji.

Role alokatora zdroji

36. Nakladate na Vasi pracovni pozici s néjakymi disponibilnimi zdroji?

Tabulka 30 Nakladate s néjakymi disponibilnimi zdroji

ne ano

manazer A

manaier B

manazer C

manazer D

manaier E

L R A A

manaier F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 30 Nakladate s néjakymi disponibilnimi zdroji, vSichni manazefi

odpovédéli, ze s disponibilnimi zdroji nakladaji.

37.Pokud ano, s jakymi?

Manazer A: financni zdroje, lidské zdroje, informacni zdroje.
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ManaZer B: technologie, finan¢ni zdroje, lidské zdroje.
ManaZer C: finan¢ni zdroje, lidské zdroje, informace, znalosti.
Manazer D: materidlové zdroje, finan¢ni zdroje, lidské zdroje.
Manazer E: finance, lidské zdroje.

ManaZer F: finan¢ni a lidské zdroje.

38. Rozhodujete zde sam/sama nebo podléha VaSe rozhodnuti schvaleni
nadrizeného?

Tabulka 31 Rozhodujete v této oblasti sam/sama

rozhoduji rozhodnuti podléha
sam schvaleni nadfizeného
manazer A X
manazer B X
manazer C X
manazer D X
manazer E X
manazer F X

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 31 Rozhodujete v této oblasti sam/sama, vSichni manaZzefi

odpovédeli, Ze jejich rozhodnuti podléha schvaleni nadiizeného.

39. Jakym zpiisobem disponibilni zdroje ziskavate?
Manazer A: intern¢ ro¢ni rozpocet odd¢leni, externé covid programy, EU dotace, lidské
zdroje intern¢ i extern¢.
ManaZer B: ro¢ni rozpocet oddéleni, lidské zdroje interné nebo ptes HR oddéleni.
ManaZer C: ro¢ni budget, EU dotace, u informacnich zdroju analyzy, lidské zdroje za
pomoci HR.
Manazer D: ro¢ni budget, HR odd¢leni.
Manazer E: ro¢ni budget, zaméstnance ptes HR.

ManaZer F: ro¢ni finan¢ni budget, HR.
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40. Myslite si, Ze disponibilni zdroje prerozdélujete efektivné?

Tabulka 32 Myslite si, Ze prerozdélujete disponibilni zdroje efektivné

he ano

manazer A

manazer B

manazer C

manaier D

manaier E

x| x| = K]

manaier F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 32 Myslite si, Zze pferozdélujete disponibilni zdroje efektivne,

vSichni manazefi jsou pfesvédceni, ze prerozdéluji disponibilni zdroje efektivné.

41. Vytvarite si v této oblasti napriklad analyzy nebo dostavate reporty?

Tabulka 33 Vytvarite si v této oblasti analyzy nebo dostavate reporty

ne ano

manafer A

manaier B

manazer C

manaier D

manaier E

B I O B I

manaier F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 33 Vytvafite si v této oblasti analyzy nebo dostavate reporty,

vSichni manazefi odpovédéli na tuto otazku ano.

42. Existuji ohledné efektivniho prerozdélovani zdroji ve firmé néjaké smérnice

nebo pravidla?

Tabulka 34 Existuji v této oblasti smérnice nebo pravidla

ne ano

manaer A

manaier B

manaier C

manaier D

manaier E

L R

manaier F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni
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Jak vyplyva z Tabulky 34 Existuji v této oblasti smérnice nebo pravidla, v§ichni manazeti

shodné odpovedéli, Ze smérnice nebo pravidla ve spolecnosti nejsou.

43. Jste primo zodpovédny za naklady ve svém oddéleni?

Tabulka 35 Jste pi'imo zodpovédny za naklady ve svém oddéleni

ne ano

manaZer A

manaier B

manaZer C

manaier D
manaZer E
manaZer F

T I R B -

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 35 Jste pfimo zodpovédny za ndklady ve svém odd¢€leni, vSichni

manazeti odpoveédéli, ze jsou pfimo zodpoveédni za ndklady ve svém oddéleni.

44. Planujete kaZdoro¢né naklady svého oddéleni?

Tabulka 36 Plianujete kaZzdoro¢né naklady svého oddéleni

ne ano

manazer A

manaier B

manaier C

manazer D

manazer E

E T T A I A

manaier F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 36 Planujete kazdoro¢né naklady svého oddéleni, vSichni manazeti

odpovédeli, Zze do ro¢niho pldnovani nakladl jsou zapojeni.

45. Pokud ano, jak tento proces probiha?
ManazZer A: podklady k planim dostavame z finan¢niho oddéleni, upravujeme vcetné
zduvodnéni do urcitého data, po schvaleni na Headquarters, dostavame hotovy plan na

nasledujici rok.
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ManaZer B: pfedbézny plan k upravam dostdvame od finan¢niho feditele v zari, hotové a
schvalené plany nejdéle do konce roku.

Manazer C: navrhy planu oddéleni dostdvame v zafi, nasledné po upravach odesilame
finan¢nimu fediteli zpét. Po schvaleni dostavame finalni verze a jsme zodpovédni za jejich
kontrolu a dodrzovani. Kazdy mésic se reportuji odchylky od planu.

ManazZer D: v zaii dostavam plan oddéleni k upravam, poté je upravovan/ schvalovan
managementem.

Manazer E: na zakladé pfedchoziho roku jsou distribuovany navrhy plant na dalsi rok. Po
upravach odesilame zpét na financéni oddéleni. Po schvéleni dostdvame hotové finalni
plany na dalsi rok.

Manazer F: Financ¢ni feditel distribuuje v zaii podklady k financnimu planu na nésledujici
rok vSem top manazeram. Je definovano, do kdy je tieba upravy a navrhy odevzdat. Poté je

plan konsolidovén a schvalovan na Headquarters.

46. Konzultujete nakladani s disponibilnimi zdroji s VasSimi podfizenymi?

Tabulka 37 Konzultujete nakladani s disponibilnimi zdroji s Vasimi pod¥izenymi

ne ano

manazer A

manazer B

manazer C

manazer D

manaier E

O I I A I 4

manaier F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 37 Konzultujete nakladani s disponibilnimi zdroji s Vasimi

podfizenymi, vSichni manazeti odpovedéli, Ze v této oblasti s podiizenymi nekonzultuji.
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47. Delegujete v této oblasti na Vase podrizené?

Tabulka 38 Delegujete v této oblasti na Va§e podiizené

ne

ano

manazer A

manaier B

manazer C

manaier D

manaier E

manaier F

oo [ | x| x| X

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 38 Delegujete v této oblasti na své podiizené, vSichni manazefi

odpovédeli, Ze v této oblasti rozhodovani nedeleguji.

48. Pokud ano, v jakych pripadech?

Vzhledem k tomu, Ze zadny z manazerti neodpovéd€l na predchozi otazku ano, nebyla u

této otazky uvedena zadna odpovéd'.

Role vyjednavace

49. Musite ve Vasi pozici nékdy s nékym vyjednavat?

Tabulka 39 Musite ve Vasi pozici nékdy s nékym vyjednavat

ne

ano

manazer A

manazer B

manazer C

manazer D

manazer E

manazer F

oS e I I B I 4

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 39 Musite ve své pozici nékdy snékym vyjednavat, vSichni

manazeti shodné odpovédéli, ze vyjednavani je soucasti jejich naplné prace.
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50. Pokud ano, s kym jednate nejéastéji (jmenujte 3 skupiny)?

Tabulka 40 S kym jednate nejcastéji

kolegové podfizeni zakaznici dodavatelé jiné (specifikujte)
manaier A X X X
manaier B X X X
manaer C X X X
manazer D X X X
manazer E X X X
manazer F X X X X

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni
Jak vyplyvéa z Tabulky 40 S kym jednate nejcastéji, vSichni manazefi shodné odpovédeli,
ze nejcastéji jednaji s podifizenymi a dodavateli. Manazeii C, D, E a F jednaji Casto i se

zékazniky a manazefi A, B a F jednaji Casto s kolegy.

51. Jakym zpiisobem nejcéastéji vyjednavate (telefonicky, osobné, e-mailem, jiné)?

Tabulka 41 Jakym zpiisobem nejcastéji vyjednavate

telefonicky e-mailem osobné jiné (specifikujte)
manazer A X online
manaier B X prostfednictvim nabidek
manaiZer C X
manaier D X online
manaier E X online
manaier F X

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 41 Jakym zplisobem nejCastéji vyjednavate, mimo manazera B

uvadi vSichni z respondentll, ze nejcastéji vyjednavaji osobné.

52. Jaky zpisob komunikace vyuZivate nejcastéji a proc¢?
Manazer A: prvni volbou je e-mail, Setii to Cas mtyj 1 protistrany, nemusime se schazet.
Pokud se jedna o zalezitosti vyZadujici osobni jednani, vyuzivam osobni schizky.
ManaZer B: e-mailem- rychld komunikace odkudkoliv.
Manazer C: e-mailem nebo ptes firemni chat.

Manazer D: elektronicky, je to nejrychlejsi.
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Manazer E: e-mailem, efektivni.

Manazer F: e-mailem, mohu psat kdykoliv a adresat odpovi, jakmile mtize.

53. Miate v oblasti vyjednavani a komunikace néjaké vzdélani (teoretické
znalosti)?
Tabulka 42 Mate v oblasti vyjednavani a komunikace néjaké vzdélani nebo kurzy
ne ano
manaier A X
manaier B X
manaier C X
manaier D X
manaier E X
manaier F X

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 42 Mate v oblasti vyjedndvani a komunikace néjaké vzdélani,

pouze manazefi C a E uvad¢ji, ze maji v oblasti vyjednavani a komunikace vzdélani nebo

kurzy.

54. Myslite si, Ze je vySe uvedené potieba?

Tabulka 43 Myslite si, Ze je vySe uvedené potieba

ne ano
manaier A X
manaier B X
manaier C X
manaier D X
manaier E X
manaier F X

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 43 Myslite si, ze je vySe uvedené potieba, pouze manazeti C a E

povazuji vzdélani nebo kurzy v oblasti vyjedndvani a komunikace za dulezité.

55. Pokud vyjednavaite, stanovujete si predem cile a strategii?

Manazer A: ano, cil i strategii jak jej dosdhnout mam piedem naplanovany.
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ManaZer B: cil ano, u strategie improvizuji.

ManazZer C: ano, oboji mam pfedem naplanované a prodiskutované s Ucastniky jednani
z nasi strany.

ManaZer D: ano.

ManazZer E: ano.

Manazer F: ano.

56. Utastnite se nékdy schiizek se zakazniky?

Tabulka 44 Utastnite se nékdy schiizek se zakazniky

ne ano
manazZer A X
manaZer B X
manazZer C X
manaZer D X
manaier E X
manaZer F X

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 44 Ucastnite se nékdy schiizek se zdkazniky, pouze manazeii C, D,
E a F se zédkazniky jednaji.

57. Pokud ano, ucastnite se schiizky sam/sama?

Tabulka 45 Utastnite se schiizky sam/sama

ne ano

manazer A

manaier B

manazer C

manazer D

manazer E

L - I -

manazer F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 45 Utastnite se schiizek sam/sama, zadny z manaZerii neuvedl, Ze

se schlizek se zakazniky ucastni sam.
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58. Pokud ne, vedete schuzku sam/sama

Tabulka 46 Vedete schuzku sam/sama

ne

ano

manaier A

manaZer B

manazer C

manaier D

manaierE

manaierF

A A -

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyvéa z Tabulky 46 Vedete schiizku sam/sama, kazdy z manazert uvedl, ze vede

schiizku se zdkazniky sam.

59. Delegujete nékdy tuto roli na své podiizené?

Tabulka 47 Delegujete nékdy tuto roli na své podiizené

ne

ano

manazer A

manazer B

manazer C

manazer D

manazer E

T I I - A 4

manazer F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyvé z Tabulky 47 Delegujete n¢kdy tuto roli na své podiizené, zddny z manazert

neuvedl, Ze by vedeni schiizek delegoval na své podtizené.

60. Pokud ano, v jakych pripadech?

Vzhledem k tomu, Ze zadny z manazerti neodpovéd€l na predchozi otazku ano, nebyla u

této otazky uvedena zadna odpovéd'.
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Rozhodovaci proces

61. Mate vzdélani v oblasti teorie rozhodovani?

Tabulka 48 Mate vzdélani v oblasti teorie rozhodovani

ne ano
manaier A X
manaier B X
manaier C X
manaier D X
manaier E X
manaier F X

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 48 Mate vzdé€lani v oblasti teorie rozhodovéni, pouze dva

z manazeru (manazer A a B) uvadi, ze nemaji vzdélani v oblasti teorie rozhodovani.

62. Pokud ano, Fidite se teoretickymi poznatky v praxi?

Manazer C: ano.
Manazer D: ano.
Manazer E: ano.

Manazer F: ano.

63. Jaké metody pri rozhodovani pouzZivate?
ManaZer A: analyzy.
Manazer B: Paretova analyza.
Manazer C: brainstorming, brainwriting, SWOT, rozhodovaci stromy, zkusebni mapy
moznych procest.
ManaZer D: analyzy vnéjsiho prostiedi, Paretova analyza, brainstorming, benchmarking.
Manazer E: Paretova analyza

Manazer F: analyza, srovnani, syntéza.
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64. Na zakladé ¢eho se rozhodujete nejcastéji?
ManazZer A: u strategickych a taktickych rozhodnuti spolupracuji se svym nadtizenym. U
operativnich se rozhoduji na zéklad¢ zkusenosti svych a podfizenych a analyz dat.
Manazer B: rozhodnuti ¢inim na zaklad¢ dostupnych informaci a jejich analyzy.
Manazer C: na zéklad¢ dostupnych dat a informaci, zkuSenosti.
ManaZer D: na zaklad¢ vystupt z dostupnych analyz, osobni zkuSenosti.
Manazer E: prioritou u operativnich rozhodnuti je spokojeny zdkaznik, diilezité je jednat
rychle. Rozhoduji se zde na zaklad¢ informaci od podiizenych.

ManaZer F: na zéklad¢ analyz dat.

65. Rozhodujete se saim/sama nebo rozhodnuti konzultujete (pokud ano, s kym)?
Manazer A: zalezi na tom, zda mam k rozhodnuti pravomoc. Pokud ano, néktera
rozhodnuti konzultuji se svymi podiizenymi a rozhoduji sam.

ManaZer B: tam, kde mohu rozhodnout sam (kompetence), tak ano.

Manazer C: v ramci svych kompetenci rozhoduji sama.

ManaZer D: sama.

Manazer E: pokud se nejedna naptiklad o strategicka rozhodnuti, rozhoduji sam.

Manazer F: ano, tam kde mi pravomoc dovoli, rozhoduji sam.

66. Rozhodujete nékdy kolektivné?
Tabulka 49 Rozhodujete nékdy kolektivné

ne ano

manaier A

manazer B

manaier C

manaier D

manaier E

L T B S I 1

manazer F

Zdroj: navracené dotazniky, provedeni vlastni

Jak vyplyva z Tabulky 49 Rozhodujete n¢kdy kolektivné, uvadi shodné¢ vsichni

respondenti, Ze kolektivné nerozhoduji.
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67. Jak se stavite k riziku pri rozhodovani?
ManaZer A: snazim se minimalizovat riziko Spatného rozhodnuti.
Manazer B: riziko vidim hlavné u strategickych rozhodnuti, kterd musi odsouhlasit
manazer.
ManazZer C: riziko se snazim minimalizovat co nejdikladnéj$im sbérem informaci.
ManaZer D: cilem je minimalizovat rizika.
Manazer E: obcas jsou rozhodnuti trochu riskantni, ale ptinaseji vysledky.
Manazer F: nemam kladny postoj k riziku, snazim se, aby bylo riziko pfi rozhodovani

minimalni.

68. Jak vnimate zodpovédnost za VaSe rozhodnuti?
Manazer A: snazim se minimalizovat riziko Spatného rozhodnuti a tim 1 Spatné dopady na
spole¢nost.
ManaZer B: za sva rozhodnuti se citim vi¢i zaméstnavateli zodpoveédny.
Manazer C: citim velkou zodpovédnost a proto rozhoduji tak, jak bych rozhodovala ve
sveé firmé
ManaZer D: samoziejm¢ vim, Ze jsem za sva rozhodnuti zodpovédna.
ManaZzer E: jsem za sva rozhodnuti zodpovédny a jsem pfipraven nést nasledky
eventudlniho $patné¢ho rozhodnuti.
Manazer F: citim velkou zodpovédnost a snazim se minimalizovat rizika a rozhodovat co

nejlépe.

69. Pokud Vam ve VaSem oddéleni da podiizeny vypovéd’, jak presné byste
procesné postupoval/a (jednotlivé faze, metody)?

Manazer A: v prvni fad¢ bych zjistil divody, které jej k tomu vedou. V tymu méam jen
nékolik lidi a méame velmi dobré vztahy. SpiSe bych ocekaval, ze o problému budeme
mluvit pfed timto krokem. Pokud by diivodem bylo néco, co se n¢jakym zptisobem neda
vyftesit (napiiklad bude chtit zaméstnance ukoncit sviij pracovni pomér a zacit podnikat),
podepsal bych pfijeti vypoveédi a zacal hledat ndhradu (otevieni pozice v HR systému,
schvalovaci proces, zaddni popisu pracovni pozice, pozadavkl, podminek HR
specialistovi, aby mohl pozici vypsat intern¢ i externé). Pak ndsleduje fazi vybirdni

kandidatl a zvani vhodnych z nich k pohovoru (nevhodné HR informuje a pod¢kuje za
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CV). Po vybrani nejvhodnéjsiho kandidata nasleduje pohovor s mym manazerem, pokud
souhlasi, nasleduje Job offer a po pfijeti nabidky kandidatem piiprava pracovni smlouvy a
mzdového vymeéru. Dale HR zafizuje ostatni nalezitosti (Iékatskd prohlidka, BOZP, PO,
piihlaseni na ZP, CSSZ).

ManazZer B: piijeti vypoveédi- zadani pozadavku na nového zaméstnance (ndhrada, ne
navySovani stavu)- poté tfidéni doSlych Zivotopisi- telefonicky prescreenig- pozvani
vhodnych kandidati na online pohovory- pozvani vhodnych kandidati do druhého kola
(Gcast manaZera) na osobni pohovory- testovani znalosti a dovednosti- dle vysledki vybér
vhodného kandidata- zadani dalSich procestt HR- pfed nastupem- onboarding plan.
ManaZer C: analyza kofenové pfiCiny- po jejim urceni analyza situace- pokud
zaméstnanec zlistane- konec procesu- pokud nelze zaméstnance piesvedcit zlistat- otevieni
nové pozice- vypsani vybérového fizeni- tfidéni vhodnych kandidati- vybér kandidath
vhodnych na pohovor (u¢ast manazera)- analyza variant- vybér nejvhodnéjsiho kandidata-
pfedani podklad HR k dokonceni procesu- onboarding plan- pokud aktualni preventivni
opatteni tykajici se fluktuace v oddéleni.

Manazer D: pfijeti vypovédi- otevieni nové pozice- vypsadni nové pozice v internim
systému 1 externé-vybér z kandidatli- pozvani vhodnych na pohovory- vybér kandidata-
ptedani HR k dokonceni.

ManaZer E: podepsani vypovédi- otevieni nové pozice v HR systému- pfedani HR
k zvetejnéni- vybér z doslych CV- pozvanky na pohovor- vybér kandidata- HR dokoncuje
proces- onboading plan.

Manazer F: pfijeti vypovédi- analyza, zda je tfeba zaméstnance nahrazovat a na jaky
uvazek- otevieni job requestu- inzeraty- tfidéni doSlych CV- pozvéanky k pohovoru- vybér

kandidata- dale HR.
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4.2.2.2 Dotaznik pro zaméstnance

V této casti prace budou vyhodnoceny odpovédi zaméstnancii na jednotlivé otazky 1-37.
Vyhodnoceni otdzek doprovazi grafické zndzornéni vysledkii v absolutnim a relativnim

vyjadieni. Grafy jsou uvadény v ptilohéch této prace.

1. Jaké je Vase pohlavi?
Jak vyplyva z Ptilohy 4 Pocty respondentii dle pohlavi, dotaznik vyplnilo 41 Zen a 68

muzu.

2. Jaky je Vas vék?

V¢ékova struktura respondentl je zobrazena v Ptiloze 5 VEkova struktura respondentd, kde
byly vypracovany celkem dva grafy. Prvni graf znazoriiuje vékovou strukturu respondentti
dle pohlavi a druhy graf znadzorfiuje vékovou strukturu respondentii celkem v procentech.
Ve véku 16-25 let bylo 6,42 % respondentii. Ve véku mezi 26 a 35 lety bylo 23,85 %
respondentl. Ve véku mezi 36 a 45 lety bylo 44,04 % respondentti. Ve véku 46 az 55 let
bylo 22,94 % respondentti. Star§i 55 let bylo 2,75 % respondentii. Vice nez 90 %
respondentl bylo ve véku 26-45 let.

3. Kolik let ve firmé pracujete?

Z vysledkt vyzkumu vyplyva, ze celych 10,29 % dotazovanych pracuje ve firm¢ jeden rok.
22,06 % respondentl pracuje ve firmé 2 roky, 26,47 % respondenti 3 roky. Déle nez 3
roky pracuje ve firmé 41,18 % respondentli. Déle nez 6 let pracuje ve firmé 17,64 %
respondenttl, z ¢ehoz 10 a 11 let pracuje ve firmé& pouze po 1,47 % respondentl. Ve firmé
nepracuje zadny z respondentt déle nez 11 let.

Z celkového poctu 46 respondenttl, ktefi ve firmé pracuji 4 nebo 5 let, je 19 zen. Pocet let
ve firm¢ je znazornén v Ptiloze 6 Pocet let ve firm¢. Zde byly vypracovany celkem tii
grafy. V prvnim grafu je zndzornén pocet let ve firmé u respondentt celkem, druhy graf
znazoriiuje pocet let respondentll u zaméstnavatele dle pohlavi a ve tretim grafu je

znazornén pocet let ve firmé v procentech celkem.
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YW 7

4. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
Z vysledkii dotazovani je zfejmé, ze nikdo z dotazovanych zaméstnanct nebyl vyucen.
27,52 % respondentll ma stiedoSkolské vzdélani s maturitou. Vice nez 70 % respondentil
ma vysokoSkolské vzdélani. VysokoSkolské vzdélani prvniho stupné méa 42,20 %
respondentt a vysokoskolské vzdélani druhého stupné ma 30,28 % respondentt. Grafické
zobrazeni rozdéleni vzdélani respondenttli je zobrazeno v Pfiloze 7 Rozdé¢leni respondentt
dle vzdélani v celkem 3 grafech. Prvni graf ukazuje rozd€leni vzdélani respondenta
celkem, v druhém grafu je znazornéno rozdéleni vzdélani respondentti u zaméstnavatele

dle pohlavi a tfeti graf znazornuje rozdéleni vzdélani respondentt ve firm¢e v procentech.

5. Jste ve firmé spokojen/a?
Z vysledkt dotazovani vyplyva, Ze spokojeno je ve spolecnosti 89,91 % respondentd, a
10,09 % respondenti ve firmé neni spokojeno. Graficky jsou vsechny odpovédi
znazornény v Pfiloze 8 Jste ve firme spokojen/a? Byly zde vypracovany dva grafy (dle
pohlavi dle jednotlivych manazer a v procentech celkem). Nespokojeni jsou 2 podiizeni

manazera A a 9 podfizenych manazera E.

6. PremysSlel/a jste v poslednim roce, Ze firmu opustite? Pokud ano, z jakych

duvodu?

Vysledky odpovédi na tuto otazku jsou graficky znazornény v Ptiloze 9 Premyslel/a jste
v poslednich 3 mésicich nad tim, Ze firmu opustite? Z vysledki vyplyva, ze 11
zaméstnancl v poslednich 3 mésicich pfemyslelo o tom, ze firmu opusti a vSichni shodné
udédvaji jako divod svého manazera. Jednd se o 10,09 % respondenti a o podiizené

manazera A a E.

Role resitele poruch

7. Musi Vas manaZer nékdy resit problémové situace?
Mimo 11 respondenti odpovédéli vSichni, ze jejich manaZer musi feSit problémové
situace. Nevim odpovédélo 7 respondenti manazera D a 4 respondenti manaZera F. Zadny
z respondentd nezvolil odpovéd’ ne. Odpovédi jsou zndzornény v grafu v Ptiloze 10 Musi

V4as manazer n¢kdy fesit problémové situace?
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8. Pokud ano, jak ¢asto?
Podfizeni manazera A (6), manazera B (6) uvadi, Ze jejich manazer fe$i problémové
situace denn¢. U manazera E uvadi 24 podtizenych, Ze tesi problémové situace nékolikrat
tydné. 14 podiizenych manazera D a 15 podiizenych manazera F uvadi, ze jejich manazer
feSi problémové situace 1x tydné. Pouze podfizeni manazera C uvadi, Ze manaZer fesi
problémové situace nékolikrat denn€. Detailni znazornéni lze nalézt v Ptiloze 11 Jak ¢asto

r

fesi Vas manazer problémové situace?

9. Resi Va§ manaZer vzniklé problémy hned nebo FeSeni odklada na pozdéji?
Jak vyplyva z vysledkii dotazovani zobrazenych v P¥iloze 12 Re§i V4§ manaZer problémy
hned pouze respondenti podiizeni manazerovi C se vSichni shoduji na tom, Zze manaZzer fesi
problémy ihned. U ostatnich manazerti prevazuje také tato odpovéd, nicméné nékolik

zaméstnancll ma za to, ze manazeii problémy odkladaji na pozdéji.

10. P¥i FeSeni problémi vyuzZiva Vas manaZer Vasich rad?
Na tuto otazku dopovédéli vSichni podiizeni manazera A, B a C ano. 19 podfizenych
manazera E odpovédé€lo ano a 5 odpovédélo, ze manazer jejich rad nevyuziva. Podfizeni
manazert D a F odpovédéli, Ze se s nimi jejich manazer pii feSeni problému neradi.
V ptiloze 13 Vyuzivd V4§ manazer pii feSeni VaSich rad jsou vSechny odpovédi

zaznamenany v Grafu.

11. Deleguje Vas manaZer rozhodovani nékdy na Vas?
Zde se odpovédi respondentl shoduji s odpovéd'mi u ptedchozi otazky. Graficky jsou

znazornény v Ptiloze 14 Deleguje Vas manazer rozhodovani nékdy na Vas?

12. Re3i V4§ manaZer néjaka preventivni opati‘eni, aby se situace neopakovala?
VSichni respondenti mimo podiizenych manazera C se shoduji na tom, Ze jejich manazefi
se nezabyvaji preventivnimi opatfenimi, aby se problémova situace neopakovala.
Odpovédi jsou graficky znazornény v Piiloze 15 Res§i Va§ manaZer néjaka preventivni

opatieni, aby se situace neopakovala?

83



13. SnaZi se V4§ manaZer problémovym situacim predchazet?
Zde jsou odpovédi respondentti shodné s predchozi otdzkou a jsou zobrazeny v Ptiloze 16

Snazi se V4a$ manaZzer se problémovym situacim piedchazet?

Role podnikatele

14. Stara se Vas manaZer néjakym zptsobem o rozvoj spole¢nosti?
Podfizeni manazera C odpovédéli jednotné, ze se jejich manazer o rozvoj spolecnosti stara.
U ostatnich manazeri odpovédéli 1 az 4 podfizeni, Ze se jejich manazer o rozvoj
spolecnosti nestara. Vysledky jsou graficky znazornény v Ptiloze 17 Stard se Vas manazer

n¢jakym zptisobem o rozvoj spolecnosti?

15. Sleduje Vas manaZer nové trendy, novinky nebo inovace v oboru?
Zde jsou odpovédi totozné s piedchozi otdzkou. Vysledky jsou graficky znazornény

v Ptiloze 18 Sleduje Vas manaZer nové trendy, novinky nebo inovace v oboru?

16. Vzdélavate se ve Vasem tymu néjakym zptisobem dale ve svém oboru?
Zde jsou odpovédi opét totozné s predchozi otazkou. Vysledky jsou graficky znazornény

v Priloze 19 Vzdélavate se ve Vasem tymu néjakym zptsobem déle ve svém oboru?

17. Planuje s Vami Vas$ manaZer pravidelné osobni rozvoj?
U této otazky se jednoznacné shoduji vSichni respondenti a uvadi, Ze je jejich osobni
rozvoj pravidelné¢ pldnovan. Vysledky jsou graficky znazornény v Pfiloze 20 Planuje

s Vami Vs manazer pravideln¢ osobni rozvoj?

18. Zavadi Vas manaZer ve Vasem oddéleni nové metody, postupy a podobné?
Podfizeni manazera A, B a C jednohlasné odpovedéli, ze jejich manazeti nové metody a
postupy zavadéji. 5 podfizenych manazera D, 4 podiizeni manazera E a 4 podiizeni
manazera F odpovédéli na tuto otdzku ne. Vysledky jsou graficky znazornény v Priloze 21

zavadi V4§ manazer ve Vasem odd¢€leni nové metody, postupy a podobné?
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19. Podporuje Vi§ manaZer permanentni zlepSovani?
Dle vysledki vyzkumu podporuji vSichni manazefi permanentni zlepSovani. Odpovédi jsou

graficky znazornény v Ptiloze 22 Podporuje Vas manazer permanentni zlepSovani?

20. Rozhodujete Va§ manaZer v oblasti inovaci, rozvoje a permanentniho
zlepSovani sim/sama nebo Vas zapojuje?

U této otazky odpovédéli vSichni respondenti, ze manazer rozhoduje v této oblasti sam.

Vysledky jsou zndzornény V piiloze 23 Rozhodujete Vas manazer v oblasti inovaci,

rozvoje a permanentniho zlepSovani sdm/sama nebo Vas zapojuje?

21. Delegujete Vas manazer tuto roli na Vas? Pokud ano, v jakych pripadech?
Jak vyplyva z Ptilohy 24 Deleguje Vas manazer tuto roli na Vas?, vSichni respondenti

odpovédéli, Ze manaZer na né€ tuto roli nedeleguje.

Role alokatora zdroji

22. Naklada dle VaSeho nazoru Vas manaZer s néjakymi disponibilnimi zdroji?
Jak vyplyva z Ptilohy 25 Nakladd dle Vaseho nazoru V4§ manazer s n¢jakymi

disponibilnimi zdroji?, vSichni z respondent odpovédéli na tuto otdzku ano.

23. Myslite si, Ze disponibilni zdroje prerozdéluje Vas manazer efektivné?
U této otazky odpoveédélo celkem 27 respondentil, Ze nevi, jestli jejich manazer naklada
s disponibilnimi zdroji efektivn€. U kazdého z manazerti tak odpoveédélo 2-9 podtizenych.
Detailni vysledky jsou zobrazeny v Pfiloze 26 Myslite si, Ze disponibilni zdroje

prerozd€luje Vas manazer efektivne?
24. Je Vas manaZer piimo zodpovédny za naklady ve svém oddéleni?

Jak vyplyva z Prilohy 27 Je V&S manaZer piimo zodpovédny za néklady ve svém

oddé€leni?, vSichni z respondentl odpovédéli na tuto otazku ano
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25. Planuje V4§ manaZer kaZzdoro¢né niklady svého oddéleni?
Na tuto otazku odpoveédélo 100% respondentd ano. Graficky jsou odpovédi znazornény

v Ptiloze 28 Planuje Vas manaZer kazdorocn¢ naklady svého oddéleni?

26. Konzultuje Va§ manaZer nakladani s disponibilnimi zdroji s Vami?
Na tuto otazku odpovédélo 100% respondentii ne. Graficky jsou odpovédi znazornény

v Ptiloze 29 Konzultuje V4§ manazer nakladani s disponibilnimi zdroji s Vami?

Role vyjednavace

27. Musi Vas manaZer nékdy s nékym vyjednavat?
Zde odpovédélo 100% respondentil, ze jejich manaZer musi nékdy s n€kym vyjednavat.
Vysledky dotazovani jsou graficky znazornény v Pfiloze 30 Musi Vas manazer nékdy

s n€kym vyjednavat?

28. Pokud ano, s kym jedna manaZer nejcastéji (jmenujte 3 skupiny)?
Tuto otazku respondenti zodpovédéli velmi rizné. Bylo mozné zvolit 3 skupiny
nejcastéjSich kontaktli manazera v oblasti vyjednavani. Podfizeni manazera A se shodli na
tom, Ze manazer nejcastéji jedna s kolegy, podfizenymi a nadifizenym. Manazer B jedna
dle podiizenych s kolegy (6), podiizenymi (3), zdkazniky (1), dodavateli (4) a nadiizenym
(4). Manazer C jedna dle podtizenych s kolegy (21), podiizenymi (15), zdkazniky (24),
dodavateli (24) a nadfizenym (15). Manazer D jedna dle respondentt s kolegy (16), se
zékazniky (21), dodavateli (21) a nadfizenym (5). Manazer E jedna dle respondentii
s kolegy (19), podiizenymi (24), zakazniky (24), dodavateli (4) a nadfizenym (1).

Odpovédi jsou zobrazeny v Priloze 31 S kym Vas manaZzer jedna nejcastéji?

29. Pokud Vas§ manaZer vyjednava s Vami, identifikujete néjaké prekazky?
Celych 75,23 % podtizenych uvedlo, Ze na n¢ jejich manaZer nema dostatek Casu. 22, 94 %
respondentll uvedlo, Ze jejich manazer piesunuje kratce pred schiizkou jednani na jindy.
7,34 % respondenti uvedlo, Ze manazer nechce slySet jejich ndzor (jednalo se zde o

podfizené manazera E) a 18,35 % respondentli uvedlo, Ze ptekdzkou jsou odlisné nazory.
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30. Utastni se V4§ manaZer nékdy schiizek se zakazniky?
100 % podfizenych manazera A odpovédélo, Ze se jejich manazer schiizek se zakazniky
neucastni. U manaZera B odpovédél jeden podfizeny, ze se schlizek se zdkazniky ucastni a
5 respondentli uvedlo opak. 100 % podfizenych manazeri C, D a E uvedlo, Ze se jejich
manazeii schiizek se zdkazniky Gcastni. 15 podfizenych manazera F uvedlo, Ze se jejich
manazer schiizek se zakazniky Gcastni a 4 respondenti uvedli opak. Odpovédi jsou detailné

zobrazeny v Ptiloze 33 Ucastni se Va§ manazer nékdy schiizek se zékazniky?

31. Pokud ano, ucastni se schiizky sam?
Jak vyplyva z Piilohy 34 Ucastni se manaZer schiizek sam, 100 % respondentii uvadi, Ze se

jejich manazer schiizek se zakazniky neucastni sam.

32. Uvital/a byste, kdyby Va$§ manaZer delegoval vedeni nékterych obchodnich
schiizek na Vas?

23,85 % respondentil by pfitom uvitalo, pokud by bylo vedeni schiizek delegovano na né. .

33. Deleguje Va$ manaZer nékdy tuto roli na Vas?
100 % respondentti odpovédélo, Ze manaZer tuto roli na své podfizené nedeleguje. Detail

odpovédi je zobrazen v Ptiloze 36 Deleguje V4§ manaZer nékdy tuto roli na Vas?

Role rozhodovaci

34. Rozhoduje Vai§ manaZer saim nebo rozhodnuti s nékym konzultuje?
Vsech 6 podiizenych manazera A uvedlo, Ze rozhodnuti jejich manazer konzultuje. Ostatni
manazefi (B, C, D, E a F) rozhoduji dle respondentii sami. Detailni zobrazeni je uvedeno

v Ptiloze 37 Rozhoduje Vas manazer sam nebo rozhodnuti s nékym konzultuje?

35. Pokud ano, s kym?
100 % respondentii uvadi, Z¢ manaZer A konzultuje sva rozhodnuti s podfizenymi a
nadfizenym. Detail vSech odpovédi je uveden v Ptiloze 38 S kym konzultuje V4§ manazer

sva rozhodnuti.
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36. Rozhoduje Va§ manaZer nékdy kolektivné?
U této otdzky odpovédélo 100 % respondentdl, Ze jejich manazer kolektivné nerozhoduje.

Detail vSech odpovédi je uveden v Ptiloze 39 Rozhoduje Vas§ manazer nékdy kolektivne?
37. Deleguje na Vas Vas manaZer néktera sva operativni rozhodnuti?
VSsichni podiizeni manazert A, B, C a E uvadi, Ze je jejich manazer nechava v nékterych

piipadech rozhodovat. Detail vSech odpovédi je uveden v Ptiloze 40 Deleguje na Vas Vas

manazer n¢kterd sva operativni rozhodnuti?
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5 Vysledky a diskuse

5.1 Rozhodovaci role

Jak jiz bylo uvedeno vyse, byl 6 manazeriim spolecnosti distribuovan dotaznik obsahujici
celkem 69 otazek tykajici se jejich 4 rozhodovacich roli. Aby bylo mozno tyto role
kompletné zhodnotit, analyzovat a doplnit o nahled ze strany podtizenych, byl vypracovan

dotaznik pro podfizené jednotlivych manazeri.

Dotaznikového prizkumu se ucastnilo vSech 6 manazert spole¢nosti. V managementu jsou
2 zeny a 4 muzi. Nejmlad$im manazerem je manazer A (v€kova skupina 26-35 let), ktery
je ve spolecnosti i1 sluzebné nejmladSim manazerem (2 roky ve spole¢nosti). NejstarSimi

manazery jsou manazeti E a F (46-55 let), ktefi jsou ve spolecnosti nejdéle (5 a 6 let).

3 zmanazert jsou némecké narodnosti a pracuji v Némecku, 3 z manazeri jsou Ceské
narodnosti a pracuji v Ceské republice. Viichni manaZetfi maji vysokoskolské vzd&lani
druhého stupné, jsou ve firmé spokojeni a povazuji se za dobré manazery. Vzhledem
k riznym pozicim maji manazeii velmi rozdilny pocet podfizenych (6 az 39). Tato
skutecnost samoziejmé¢ klade rGzné naroky na jejich fizeni. V souvislosti se souCasnou
pandemickou situaci je z vysledkti vyzkumu ziejmé, Ze tato situace ovlivnila i ndroky
kladené zejména na fizeni podfizenych na dalku a naroky na efektivni komunikaci na

dalku.

Dotaznikového prizkumu se dale zicastnilo 109 zaméstnanct. Zde dotaznik obsahoval 37
otazek. Ptes 90 % respondentl bylo ve véku 26-55 let. Pricemz 10,29 % dotazovanych
pracovalo ve firm¢ jeden rok. 22,06 % respondentl pracovalo ve firmé 2 roky, 26,47 %
respondentl 3 roky. Déle nezZ 3 roky pracovalo ve firmé 41,18 % respondenti. Vice nez 70
% respondentl mélo vysokoskolské vzdélani. 10,09 % respondentli uvedlo, Ze neni ve
firmé spokojeno a v poslednim roce ptfemyslelo o tom, Ze firmu opusti. Jako diivod uvadéli

svého manazera. Jednalo se o 2 podfizené manazera A a 9 podfizenych manaZzera E.
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5.1.1 ReSitel poruch

V této roli maji manazeti eliminovat vzniklé poruchy za ucelem zajiSténi stability ve

spolecnosti.

Jak vyplyva z dotaznikového Setieni, vSichni manazefi uvedli, Ze v rdmci své napln¢ prace

musi fesSit problémové situace.

VSichni podfizeni manazerti A, B. C a E tuto skute¢nost potvrdili. 7 podfizenych manazera
D a 4 podiizeni manazera F odpovédéli na tuto otizku nevim. Zadny z podtizenych

neodpoveédel na tuto otazku ne.

Jak manazefi shodné¢ uvedli, jedna se prevazné o zmény, které jsou svoji povahou spise
nezamérné, tedy ad hoc problémy. Tento vysledek se neshoduje s vysledky v teoretické
casti prace (Vodacek, 2013, str. 30), kde je uvadeéno, ze u prevazné vétSiny problémi se
jedna o zdmérné zmeény. Toto mize souviset s malo rozvinutym procesnim managementem

ve spolecnosti.

VSichni z manazert uvedli, Ze se o téchto problémech nejcastéji dozvidaji od svych
podfizenych a nejcastéji e-mailem, mimo manazera E, ktery se o problémovych situacich

k feSeni nejcCasteji dozvida telefonicky.

Co se tyka cetnosti poruch k feseni, nejcastéji (n€kolikrat denn€) fesi poruchy manazeii B
a C, kteti maji 6 a 36 podiizenych. Odpovédi manazera A, C, a E se shoduji s odpovéd'mi
podiizenych. Manazer B uvadi nutnost feSit poruchy nékolikrat denné¢ a 2 zjeho
podiizenych uvadéji pouze denné. Manazer D dokonce uvadi nutnost fesit poruchy denné a
14 jeho podfizenych odpovédélo 1x tydné, 7 jeho podiizenych pak nckolikrat tydné.
Manazer F uvadi nutnost fesit poruchy n¢kolikrat tydné a 15 podiizenych naopak uvedlo

Ix tydné.
Pii feSeni problémovych situaci vyuzivaji vSichni manazeti znalosti a zkuSenosti, manazefi

A a E rozhoduji intuitivné a manazeii B, C, D a F uvadi vyuzivani urCitych metod pfi

rozhodovéni. Nikdo z respondentti neuvedl vyuziti podpirnych prostiedki.
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Vsichni manazeti uvedli, Ze vzniklé problémy fesi ihned (dle priorit dodévaji manazefi A,
C, D a F). Podfizeni manazera A (2) , manazera B (1), manazera D (7), manazera E (5),

manazera F (4) uvedli, Ze jejich manazer odkladéa problémy na pozdéji.

Vsichni manazeti uvedli, ze pfi feSeni problémi spoléhaji pouze na sebe, zkuSenosti svych
podfizenych vyuziva manazer A a C. Podiizeni manazera A (2) uvedli, ze jejich manazer
pii teseni jejich rady nevyuziva, vSichni (6) podfizeni manazera B a 9 podiizenych

manazera E naopak uvedli, Ze se s nimi manazer radi.

VSsichni manazefi shodné uvedli, Ze rozhodovani v této oblasti na své podfizené nedelegu;i

a vSichni podfizeni tato tvrzeni potvrdili.

Co se tyka preventivnich opatieni, aby se porucha neopakovala, uvedli manazeii B, C, D a
F, Ze se jimi zabyvaji. Podiizeni manazera A potvrdili, Ze preventivnimi opatfenimi se
jejich manazer nezabyva. Podfizeni (5) manazera B potvrdili tvrzeni manaZera, pouze
jeden z nich uvedl, Ze se manazer preventivnimi opatfenimi nezabyva. U manazera C a E
potvrdilo 100% respondentt jejich odpovéd’. Co se tyka manaZera D, naopak nadpolovicni
vétSina zaméstnancl uvedla, Ze se preventivnimi opatfenimi nezabyva, stejné¢ jako 7

podfizenych manazera F.

5.1.2 Podnikatel

VSsichni manazeti shodné uvedli, Ze se staraji o rozvoj spolecnosti a vedou k tomu 1 své
podtizené. Kazdy z manazert uvedl, ze sleduje nové trendy, novinky nebo inovace v oboru
a vzdélava se v oboru. Ddle manazefi shodné uvedli, Ze se staraji o vzdélavani a osobni
rozvoj svych podfizenych. Tyto odpovédi potvrdili vSichni respondenti ze strany

zameéstnancu.
Vsichni manazeti shodné uvedli, Zze ve svych oddélenich zavadi nové metody a postupy.

Tento ndzor potvrdili vSichni zaméstnanci aZ na podiizené manazera E, kde jich 9 uvedlo,

ze jejich manazer nové metody a postupy nezavadi.
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VSsichni manazefi odpovédéli, ze podporuji permanentni zlepSovani a tuto roli nedeleguji,
coz zam¢stnanci potvrdili.

VSsichni manazeti shodn¢ uvadi, Ze v oblasti inovaci, rozvoje a permanentniho zlepSovani
zapojuji své podfizené. Celych 39,45 % respondenti uvedlo, Ze se do té€chto procesil

naopak neciti zapojeni.

5.1.3 Alokator zdroji

VSsichni manazefi shodné uvedli, Ze plni roli alokatora zdroji a jejich rozhodnuti v této
oblasti podléhaji schvaleni nadiizeného. Nakladani s disponibilnimi zdroji nekonzultuji se
svymi podiizenymi. VSichni manazeti jsou piesvédceni, ze pierozdeluji disponibilni zdroje
efektivné. V této oblasti vyuzivaji riizné analyzy a reporty. Ve spolecnosti neexistuji zadné

smérnice nebo pravidla tykajici se efektivniho ptrerozdélovani zdroja.

Kazdy z manazer je zapojen do procesu planovani nakladi a také piimo odpovida za

naklady ve svém oddéleni.

VSichni manazeii odpovédéli, ze v této oblasti s podiizenymi nekonzultuji a tuto roli na né

nedeleguyji.

Tvrzeni manazert vyse potvrdili i respondenti ze strany zaméstnanct. Pouze u efektivniho
rozd&lovani zdroji uvedlo celych 22,02 % respondentii ze strany zaméstnanct opak. Cast
respondentll uvedla, ze nevi, jestli jejich manazer pierozdéluje disponibilni zdroje
efektivné (14,68 %) a cast méla za to, Ze je nerozdé€luje efektivné (7,34 %). Ve skute€nosti
ale v této oblasti ani jeden z manazeri nema moznost rozhodovat samostatné bez schvaleni

svého nadfizeného.

5.1.4 Vyjednavaé

VSsichni manazefi shodné¢ uvedli, Ze musi ve své pozici vyjednavat, coz potvrdilo 1 100 %
respondentll ze strany zaméstnancl. VSichni manazeti uvedli, Ze vyjednavaji
s podiizenymi a dodavateli. Manazeti A, B a F déle uvedli, Ze nejcastéji vyjedndvaji

s kolegy. Manazeii C, D, E a F uvedli, Ze ¢asto vyjednavaji se zdkazniky. Podfizeni
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manazera A neuvedli, Ze by jejich nadfizeny jednal s dodavateli. Jeden z podiizenych
manazera B odpovédél, Ze jeho nadfizeny jedna se zédkazniky. Podfizeni manazera C, E a F
uvedli vSechny skupiny. Podfizeni manazera D neuvedli, Ze by s nimi manaZzer Casto
vyjednéval.

Krom¢ manazera B, ktery uvedl e-mail, uvedli vSichni zrespondentli, Ze nejcastéji
vyjednavaji osobné. Manazeii A, D a E se pln€ ptizpusobili souc¢asné pandemické situaci a

uvadi vyjedndvani online.

Co se tyka komunikace jako takové, je prvni volbou vSech manazert elektronicka
komunikace, kterd dle odpovéedi Setii ¢as. ManaZzer A uvedl osobni jednéani v piipadech,

kdy to situace vyzaduje.

Co se tyka bariér v komunikaci mezi podiizenymi a jejich manazerem, uvedlo celych
75,23 % podtizenych, ze na né jejich manazer nemé dostatek Casu. 22, 94 % respondentt
uvedlo, Ze jejich manaZer piesunuje kratce ptfed schiizkou jednani na jindy. 7,34 %
respondentl uvedlo, Ze manazer nechce slySet jejich ndzor (jednalo se zde o podiizené

manazera E) a 18,35 % respondentli uvedlo, ze ptekazkou jsou odlisné nazory.

Manazeti C a E uvedli, Ze maji v oblasti vyjednavani a komunikace vzdélani nebo kurzy.
Ostatni manazefi nemaji v této oblasti vzdelani a nejsou presvédceni, ze takové vzdeélani

potiebuji. Zaroven vSichni manazeti uvedli, ze si ped jednanim stanovuji cile a strategii.

Schiizek se zakazniky se castni manazefi C, D, E a F, schiizek se neucastni sami, ale

jednani vedou sami. Tuto roli nedeleguji na své podiizené.

23,85 % respondentil by pfitom uvitalo, pokud by bylo vedeni schiizek delegovano na né.

5.1.5 Rozhodovaci proces

4 z 6 manazerii uvedli, ze maji vzdélani v oblasti teorie rozhodovani a vSichni 4 se tidi
teoretickymi poznatky v praxi. Pouze dva z manazerti (manazer A a B) uvedli, ze v této

oblasti vzdélani nemaji.

93



Na otazku na zakladé ¢eho se jednotlivi manazefi rozhoduji nejcastéji, uvedl manazer A
u strategickych a taktickych rozhodnuti spolupraci se svym nadiizenym. U operativnich se
rozhoduje na zdklad¢ svych zkuSenosti, zkusenosti svych podtizenych a na zéklad¢ analyz
dat. Manazer B se rozhoduje na zéklad¢ dostupnych informaci a jejich analyzy. Manazer C
na zaklad¢ dostupnych dat, informaci a zkuSenosti. Manazer D na zdklad¢ vystupt
z dostupnych analyz a osobni zkuSenosti. Manazer E uvedl, Ze prioritou u operativnich
rozhodnuti je spokojeny zadkaznik, dilezit¢ je jednat rychle. Rozhoduje se na zéaklade

informaci od podfizenych. Manazer F se rozhoduje na zaklad¢ analyz dat.

Vsichni manazefi uvedli, ze se tam, kde maji k rozhodnuti pravomoc, rozhoduji sami,
pouze manazer A uvadi konzultaci s podiizenymi. Nikdo z manazerti nerozhoduje
kolektivneé. Nikdo z manazer také nemd sklon k riziku a vSichni jsou si védomi rizika

eventualniho Spatného rozhodnuti, které se snazi minimalizovat.

Z popisu feseni dané¢ho rozhodovaciho problému vyplyva, Ze manazefi jsou si védomi
jednotlivych fazi rozhodovaciho procesu, ale postupy jednotlivych manazerG ve
spolecnosti se od sebe lisi. Je zde zfejmé, ze spolecnost nema zavedené jednotné procesy a

zameéstnanci nepostupuji jednotné.
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5.2 Doporuceni pro spole¢nost

V prvni ¢asti obou dotaznikii byla polozena otdzka tykajici se spokojenosti ve spolecnosti.
10,09 % respondentil ze strany zamé&stnancii neni ve firmé spokojeno a v poslednim roce
pfemyslelo o tom, Ze firmu opusti. Jako divod uvedli svého manazera. Vzhledem k tomu,
ze fluktuace zptsobuje firmdm nemalé naklady a manazer je pro kazdého zaméstnance
stézejni osobou, doporucenim pro spolecnost je:

- pravidelné zjistovat ndzory zaméstnancii na spolupraci s jejich manaZzery, aby se

eventudlni problémy daly fesit vCas a sniZovala se tak fluktuace ve spole¢nosti;
- analyzovat pficiny nespokojenosti zaméstnanct v oblasti fizeni jejich manaZzery;

- zacit pravidelné zjiStovat miru zapojeni (angazovanosti) zaméstnanc.

Nekteti podfizeni manazera D a F nemaji jasno v oblasti nutnosti a Cetnosti feSeni
problémovych situaci managementem. Vzhledem k tomu, Ze se mize jednat o sluzebné
mladsi zaméstnance, doporuc¢enim pro spolecnost je:

- planovani pravidelnych schiizek jednotlivych oddé€leni, kde budou zaméstnanci

informovani o aktualni situaci.

Nektefi ze zaméstnanci uvedli, Ze jejich manazer problémy odklada, piestoze tito
manazefi uvedli, Zze problémy fesi ihned. Doporu¢enim pro spolecnost je:

- analyzovat, zda ve spolecnosti vznikaji situace, kdy se problémy odkladaji nebo

nefesi, zjistit pfi¢iny téchto situaci a eventudlné zvazit zavedeni nékterého

z Business Intelligence systémt na podporu firemnich procest.

Bylo by tak zajisténo, ze porucha k feseni je zaddna na jedno misto, a vSichni zaméstnanci
by mohli pouZzivat stejny kanal. Takovy systém by také umoznil sledovat, analyzovat a

vyhodnocovat poruchy ve vSech odd¢€lenich.

VétsSina manazert uvedla, ze pii feSeni problémil spoléhaji pouze na sebe. Doporuc¢enim
pro spolecnost je:

- zamyslet se nad pravidelnym vyuzivanim zkuSenosti podiizenych, kteti jsou

specialisty na urcity okruh procesti a znaji je tak vétSinou detailnéji nez jejich

manazeri.
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Manazeti by tak mohli ¢ast svych povinnosti delegovat na podfizené a svij Cas, které¢ho

maji nedostatek vénovat na jiné ¢innosti.

44,95 % respondentli uvadi, Ze se jejich manazer nezabyva preventivnimi opatienimi, aby
se porucha neopakovala. Vzhledem k tomu, Ze preventivni opatfeni by pomohla zamezit
opakovani vyskytu poruchy, doporuc¢enim pro spolecnost je:

- zamgéfit se v této oblasti nejen na opatieni k ndprave, ale i na preventivni opatfeni

k zamezeni nutnosti opakovaného feseni stale stejnych problémii.

Nekteti podiizeni manazera E uvadi, Zze jejich manaZer nezavadi nové metody a postupy.
Vzhledem k tomu, Ze nadpolovi¢ni vétSina podiizenych uvedla opak, doporuc¢enim pro

spolecnost je:
- zaméfit se na komunikaci v oblasti zavadéni novych procesnich postupti tak, aby
byli vSichni zaméstnanci pravidelné informovéani a nové procesy tak vSichni

dodrzovali.

VSsichni manazefi shodn€ uvadi, Ze v oblasti inovaci, rozvoje a permanentniho zlepSovani
zapojuji své podfizené. Celych 39,45 % respondentli se do téchto procesii naopak neciti
zapojeno. Doporucenim pro spolecnost je:
- zamgéfit se v této oblasti na zapojeni vSech zaméstnancii, organizovat pravidelné
schiizky a vSechny zaméstnance napfi¢ odd€lenimi o novinkach pravidelné

informovat.

Celych 22,02 % respondentl ze strany zaméstnancii uvedlo, Ze nevi, jestli jejich manazer
pterozdéluje disponibilni zdroje efektivné (14,68 %) nebo méli za to, ze je nerozdéluje
efektivné (7,34 %). Ve skutecnosti ale v této oblasti ani jeden z manaZerli nema moznost
rozhodovat samostatn¢ bez schvaleni svého nadfizen¢ho. Doporucenim pro spolecnost je:

- sezndmit vSechny zaméstnance stimto procesem detailnéji tak, aby kazdy ze

zameéstnanct veédél, jak proces funguje.

Nekteti ze zaméstnanci nejsou pln€ informovani o tom, s kym jejich manaZzer vyjednava.

Doporucenim pro spole¢nost je:
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- informovat zaméstnance o probihajicich procesech v této oblasti a popiipadé

zameéstnance vice zapojit, napiiklad do ptipravy podkladi k jednéni.

V teoretické €asti prace bylo uvadéno, ze primérny manazer vénuje 29 % svého Casu
komunikaci (Dédina 2010, str. 37). Co se tykéa bariér v komunikaci mezi podfizenymi a
jejich manazerem, uvedlo celych 75,23 % podfizenych ve vybrané spolecnosti, Ze na n¢
jejich manaZzer nema dostatek casu. 22,94 % respondentil uvedlo, Ze jejich manaZer
pfesunuje kratce pred schiizkou jednani na jindy. 7,34 % respondentd uvedlo, Ze manaZzer
nechce slySet jejich ndzor (jednalo se zde o podiizené manazera E) a 18,35 % respondentil
uvedlo, ze piekézkou jsou odlisné nazory. Doporucenim pro spolecnost je:
- zamgéfit se na to, aby si jednotlivi manazeti pravidelné vyhrazovali ¢as pro své
podiizené. Jedna se nezbytnou soucast manazerské prace. Aby tym fungoval

efektivné, musi byt zaméstnanci motivovani a mit s manazerem dobré vztahy.

Manazeti C, D, E a F, vedou jedndni na schliizkach se zakazniky vzdy sami, piestoze se
schiizek Ucastni 1 jejich podtizeni. 23,85 % respondentl by ptfitom uvitalo, pokud by bylo
vedeni schiizek delegovéano na né. Doporucenim pro spolecnost je:

- zaCit zaméstnancim vice dlivéfovat a vramci jejich osobnostniho rozvoje je

motivovat a n€ktera jednani je nechat vést.

Bude tak mozné, aby si zaméstnanci vybudovali se zakazniky lepSi vztahy (zvlasté

v obchodnim oddé¢lent).

Vsichni manazeti uvedli, Ze se tam, kde maji k rozhodovani pravomoc, rozhoduji sami,
pouze manaZzer A uvadi konzultaci s podfizenymi. Doporu¢enim pro spolecnost je:
- vice zapojit podiizené do rozhodovani tam, kde je to mozné a vyuzit tak tuto

¢innost pro jejich osobnostni rozvoj i jako prevenci fluktuace.
Jak bylo uvadéno v teoretické ¢asti prace (Novy, 2015, str. 56), pokud ¢esky zaméstnanec

nema moznost se podilet na utvareni a organizaci prace miize tento styl fizeni byt pti¢inou

vysoké fluktuace zaméstnanci. Z vysledkli vyzkumu vyplynulo, ze 10,09 % respondentt
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ve firmé€ neni spokojeno a za posledni rok uvazovali, ze z firmy odejdou. Nespokojeni byli

2 podtizeni manaZera A a 9 podfizenych manazera E (tedy podiizeni ¢eskych manazeri).

98



6 Zavér

Manazerské fizeni a rozhodovaci procesy jsou samoziejmou soucasti Cinnosti kazdé
spole¢nosti. Kazdy manazer vykondva svou praci a plni firemni cile za pomoci svych
podiizenych. Je tedy nutné, aby umél své podiizené spravné vést, zapojovat do
podnikovych ¢innosti, zprosttedkovavat jim vSechny potiebné informace a motivovat je
k co nejlepsim vykoniim, aby byla zajisténa co nejlepsi efektivita a produktivita. Z mnoha
vyse uvadénych vyzkumi vyplyva, Ze nejcastéjSich diivodem pro vypoved ze zaméstnani
ze strany zaméstnance je manazer. Tato skutecnost byla potvrzena vysledky dotaznikového
prizkumu, kde 10,09 % respondentli uvedlo, Ze nejsou ve firmé kviili svému manazerovi

spokojeni a v poslednim roce piemyslelo o tom, firmu opustit.

Manazeti musi v rozhodovacich procesech plnit urcité role. Cilem této prace bylo tyto role

manazerd ve vybrané spoleCnosti analyzovat a ndasledné navrhnout opatieni pro

vvvvvv

V praktické c¢asti prace bylo mozno ziskat informace o rolich manazer v rozhodovacich
procesech ve vybrané spolecnosti. Tyto informace byly ziskany na zdkladé¢ zkoumadani
interni dokumentace podniku a na zaklad¢ vysledki dotazovéani nejprve manazerti a poté

podfizenych zaméstnanct ve vybrané spolecnosti.

Aby bylo mozno tato data ziskat, byly sestaveny dva dotazniky. Prvni Dotaznik se skladal
z celkem 69 otdzek. Dotaznik byl distribuovan v§em 6 manazerim vybrané spolecnosti.
Druhy dotaznik obsahoval 37 otdzek a byl distribuovan 135 zaméstnanctim spolecnosti
v Ceské republice a v Némecku. Zde byl zji§fovin nazor manaZeri a néslednd
zaméstnanci na rozhodovaci role manazerti. Dale bylo provedeno porovnani néazort
zamestnancu s nazory jejich manazerti. Bylo mozno ziskat zpét 109 vyplnénych dotaznik,
tedy 81 % z celkového poctu distribuovanych dotaznikti. Sbér dat se uskuteénil od 22.2.
2021 do 28.2.2021.

Vybrané spolecnosti bylo na zéklad¢ vysledkti vyzkumu doporuceno:

- zacit pravidelné zjiStovat a vyhodnocovat nazory zaméstnancii na spolupraci

s jejich manazery ve spolec¢nosti;
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- analyzovat pfi¢iny nespokojenosti zaméstnancil v oblasti fizeni jejich manaZzery;

- zacit pravidelnég zjiStovat miru zapojeni (angazovanosti) zaméstnanc;

- zacit organizovat pravidelné schiizky se zaméstnanci v ramci jednotlivych oddéleni
a informovat je o aktualnim déni a vSech procesech v podniku;

- zacit analyzovat situace, ve kterych by mohlo byt feSeni poruch odkldddno na
pozd¢ji nebo situace, ve kterych by poruchy nebyly feSeny viibec a eventudlné
zvazit zavedeni nékterého z Business Intelligence systémi na podporu firemnich
procest;

- zvazit delegovani feSeni nékterych problémovych situaci na podfizené manazert;

- zam¢fit se na aplikaci preventivnich opatfeni k zamezeni nutnosti opakovaného
fesSeni stale stejnych problémi;

- zamgéfit se na fadnou komunikaci v oblasti zavadéni novych procesnich postupti tak,
aby byli vSichni zaméstnanci pravidelné informovani;

- zam¢fit se na zapojeni vSech zaméstnanci v oblasti inovaci, rozvoje a
permanentniho zlepSovani,

- naplanovat pravidelny cas, ktery bude kazdym manaZerem vyhrazen pro jeho
podfizené tak, aby doslo k odstranéni bariér v jejich komunikaci;

- zacit delegovat vedeni nékterych obchodnich jednani na podiizené;

- tam, kde je to mozné zapojit podfizené vice do procesu rozhodovani;

- aktivné zacit pracovat na dokumentaci v oblasti procesniho fizeni, aby byly procesy

popsany a vSichni zaméstnanci o nich byli informovani.

Procesy jsou nedilnou a velmi dileZitou soucéasti manazerské prace. Je dilezité, aby byly
jednotlivé procesy zmapovany, popsany a hlavné, aby kazdy ze zaméstnanci byl
informovan o tom, jak maji jednotlivé procesy fungovat. Jen pokud vSichni zaméstnanci
budou znat jednotlivé vstupy a vystupy procesu, kterych se ucastni nebo za které jsou

zodpovédni, mize spolecnost fungovat opravdu efektivné.

V ramci dotaznikového prizkumu byly analyzovany rozhodovaci role 3 némeckych a 3
¢eskych manazerti. Bylo mozno potvrdit, Ze ¢e§ti zaméstnanci jsou citlivi na moznost

podilet se na utvareni organizace prace (Novy, 2015, str. 56),. Pokud tuto moznost nemaji,
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muze tento styl fizeni vést k fluktuaci. U manaZzera C byla identifikovano vyrazné
zaméteni na detail (Novy, 2015, str. 101), procesni fizeni a preventivni opatieni, pfestoze
ve vybrané spolecnosti neni procesni fizeni velmi rozvinuté. Obecné z vysledkil vyzkumu
ale nelze potvrdit, Ze by rozhodovaci role manazer v CR nebo v Némecku vykazovaly

napadnou shodu.

Casto opomijenou, ale dle nazoru mnoha autort, neoddélitelnou souéasti systému fizeni je
dobie fungujici komunikace. Jak uvadi Dédina (2010, str. 37), vénuje pramérny manazer
29 % pracovniho casu komunikaci, Tato ¢asto podceniovand, finanéné nenaroc¢nd, ¢innost
je pro kazdou spolecnost velmi dilezitd. At uz se tyka cehokoliv, zlstava komunikace
stézejni Cinnosti. Sebelepsi nastaveni systému ve spolecnosti nebude efektivni, pokud
nebude jednotlivym zaméstnancim spravné komunikovano, zaméstnanec o ném nebude
informovan nebo mu nebude rozumét. V soucasné pandemické situaci, kdy je firmédm

piimo doporucovano vyuzivat praci z domova, je pravidelnd komunikace jest¢ dulezitéjsi.
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Priloha 1 Prace z domova (home office) v EU
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Zdroj: Statistisches Jahrbuch 2019 (2019, s. 678)
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Ptiloha 2 Dotaznik pro manaZery v ¢estiné a v ném¢iné

1. Jakeé je Vase pohlavi? Was ist Ihr Geschlecht?

2. Jaky je Vas veék? Wie alt sind Sie (15-25; 26-35; 36-45; 46-55; 55-65) ?

3. Kolik mate podiizenych? Wie viele Mitarbeiter sind direkt unter Threr
Fiithrungskraft?

4. Kolik let ve firmé pracujete? Wie viele Jahre arbeiten Sie in der Firma?

5. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani (vyucen, stfedoskolské s maturitou,
vysokoskolské prvniho stupné, vysokoSkolské druhého stupn€)? Was ist Thr
hochstes Bildungsniveau (Lehre, Abitur, erster Universititsabschluss, zweiter
Universitdtsabschluss)?

6. Myslite, ze jste dobrym manazerem? Glauben Sie ein guter Manager zu sein?

7. Jste ve firmé spokojen? Pokud ano, pro¢? Pokud ne, z jakych diivoda? Sie in der
Firma zufrieden? Wenn ja, warum? Falls nicht, aus welchen Griinden?

8. Uvazoval jste za posledni rok, Ze z firmy odejdete? Haben Sie im vergangenen Jahr
dariiber nachgedacht, das Unternehmen zu verlassen?

9. Ovlivnila soucasnd pandemickd situace Vasi praci a jakym zpusobem? Hat die
aktuelle Pandemiesituation Ihre Arbeit beeinflusst und wenn ja, auf welche Weise?

Role resitele poruch

10. Musite nékdy fesit problémové situace? Miissen Sie sich manchmal mit
Problemsituationen auseinandersetzen?

11. Pokud ano, jak ¢asto (1x tydné, nékolikrat tydné, denné€, nékolikrat denn¢)? Wenn
ja, wie oft (einmal pro Woche, mehrmals pro Woche, tiglich, mehrmals pro Tag)?

12. Jedna se pfevazné o problémy, které se tykaji zdmérnych zmén ve spolecnosti nebo
problémy vznikajici ad hoc (provozni problémy apod.)? Beziehen sich diese
Probleme hauptsichlich auf absichtliche Anderungen im Unternehmen oder auf
Ad-hoc-Probleme (Betriebsprobleme usw.)?

13. Od koho se o problémovych situacich nejcastéji dozvidate (podtizeny, nadfizeny,
zdkaznik a podobne¢? Von wem erfahren Sie am héaufigsten etwas iiber
Problemsituationen (Untergeordnete, Vorgesetzte, Kunden usw.)?

14.Jak se o problémovych situacich nejcastéji dozvidate (osobné, telefonicky, e-
mailem a podobng)? Wie erfahren Sie am hédufigsten iiber Problemsituationen

(personlich, telefonisch, per E-Mail usw.)?

108



15.

16.

17.

18.

19.

20.
21.

22.

Jakym zplisobem problémové situace feSite? (intuitivné, spoléhate pouze na svij
usudek nebo vyuzivate n¢jaké metody nebo podpiirné prostredky? Wie 16sen Sie
Problemsituationen? (Verlassen Sie sich intuitiv nur auf Thr Urteilsvermdgen oder
verwenden Sie Methoden oder Support-Tools?

Zatézuji Vas takové situace (stres, nedostatek casu a podobn¢)? Belasten Sie solche
Situationen (Stress, Zeitmangel usw.)?

Resite vzniklé problémy hned nebo feSeni odkladate na pozdgji? Losen Sie die
Probleme sofort oder verschieben Sie die Losung auf spéter?

Pii tfeSeni problémil se spoléhite pouze na sebe nebo konzultujete se svymi
podiizenymi? Verlassen Sie sich bei der Losung von Problemen nur auf sich selbst
oder wenden Sie sich an Thre Unterordneten?

Delegujete rozhodovani v této oblasti nékdy na své podiizené pracovniky?
Delegieren Sie jemals Entscheidungen in diesem Bereich an Thre Untergebenen?
Pokud ano, tak v jakych ptipadech? Wenn ja, in welchen Situationen?

Resite néjakd preventivni opatieni, aby se situace neopakovala? Treffen Sie
VorsichtsmalBinahmen, um ein Wiederauftreten der Situation zu verhindern?

Pokud ano, jaka a jak? Wenn ja, welche und wie?

Role podnikatele

23.

24.
25.

26.

27.
28.

29.

30.
31.

Starate se néjakym zplisobem o rozvoj spolecnosti? Kiimmern Sie sich in
irgendeiner Weise um die Entwicklung des Unternehmens?

Pokud ano, jakym zptisobem? Wenn ja, aud welche Weise?

Vedete ktomu i své podfizené¢? Pokud ano, jak? Fiihren Sie dazu auch Ihre
Unterordneten dazu? Wenn ja, wie?

Sledujete nové trendy, novinky nebo inovace v oboru? Verfolgen Sie neue Trends,
Neuigkeiten oder Innovationen auf diesem Gebiet?

Pokud ano, jakym zptisobem? Wenn ja, wie?

Vzdélavate se dale ve svém oboru? Setzen Sie Ihre Ausbildung in Threm Bereich
fort?

Starate se o vzdé€lavani a osobni rozvoj svych podiizenych? Kiimmern Sie sich um
die Weiterbildung und personliche Entwicklung Threr Untergebenen?

Pokud ano, jak? Wenn ja, wie?

Zavadite ve Vasem odd¢leni nové metody, postupy a podobné? Fiihren Sie in Threr

Abteilung neue Methoden, Verfahren und dergleichen ein?
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32. Podporujete permanentni zlepSovani? Unterstiitzen Sie die kontinuierliche
Verbesserung?

33. Pokud ano, jakym zptisobem? Wenn ja, wie?

34. Rozhodujete v oblasti inovaci, rozvoje a permanentniho zlepSovani sam/sama nebo
zapojujete své podiizené? Entscheiden Sie selbst iiber Innovation, Entwicklung und
kontinuierliche Verbesserung oder beziehen Sie Ihre Untergeordneten ein?

35. Delegujete tuto roli na své podiizené? Pokud ano, v jakych piipadech? Delegieren
Sie diese Rolle an Thre Untergeordneten? Wenn ja, in welchen Féllen?

Role alokatora zdroji

36. Nakladate na Vasi pracovni pozici s néjakymi disponibilnimi zdroji? Verwalten Sie
verfiigbare Ressourcen in Threr Jobposition?

37. Pokud ano, s jakymi? Wenn ja, welche?

38. Rozhodujete zde sam/sama nebo podléhd Vase rozhodnuti schvéleni nadfizeného?
Entscheiden Sie hier selbst oder unterliegt Ihre Entscheidung der Zustimmung eines
Vorgesetzten?

39. Jakym zptsobem disponibilni zdroje ziskavate? Wie gewinnen Sie verfiigbare
Ressourcen?

40. Myslite si, Ze disponibilni zdroje pterozdelujete efektivne? Denken Sie, dass Sie die
verfligbaren Ressourcen effizient umverteilen?

41. Vytvarite si v této oblasti naptiklad analyzy nebo dostavate reporty? Erstellen Sie
beispielsweise Analysen in diesem Bereich oder erhalten Sie Berichte?

42. Existuji ohledné efektivniho pterozdélovani zdroji ve firmé néjaké smérnice nebo
pravidla? Gibt es Richtlinien oder Regeln fiir eine effiziente Umverteilung von
Ressourcen im Unternehmen?

43.Jste pifimo zodpovédny za ndklady ve svém oddéleni? Sind Sie direkt fiir die
Kosten in Threr Abteilung verantwortlich?

44, Planujete kazdoroéné ndklady svého oddé€leni? Planen Sie die Kosten Threr
Abteilung jedes Jahr?

45. Pokud ano, jak tento proces probihd? Wenn ja, wie funktioniert dieser Prozess?

46. Konzultujete nakladani s disponibilnimi zdroji s Vasimi podiizenymi? Konsultieren
Sie die Verwaltung der verfiigbaren Ressourcen mit Thren Untergebenen?

47.Delegujete v této oblasti na VaSe podiizené? Delegieren Sie an Thre

Untergeordneten in diesem Bereich?
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48. Pokud ano, v jakych ptipadech? Wenn ja, in welchen Féllen?
Role vyjednavace

49. Musite ve Vasi pozici nékdy snékym vyjednavat? Miissen Sie jemals mit
jemandem in Threr Position verhandeln?

50. Pokud ano, s kym jedndte nejcastéji (jmenujte 3 skupiny)? Wenn ja, mit wem
verhandlen Sie am héufigsten (Name 3 Gruppen)?

51. Jakym zpusobem nejcastéji vyjednavate (telefonicky, osobn¢, e-mailem, jiné¢)? Wie
verhandeln Sie am haufigsten (telefonisch, personlich, per E-Mail, andere)?

52.Jaky  zptsob  komunikace vyuzivate nejCastéji a  proc?  Welche
Kommunikationsmethode verwenden Sie am hdufigsten und warum?

53. Mate v oblasti vyjednavani a komunikace néjaké vzdélani (teoretické znalosti)?
Haben Sie eine Ausbildung (theoretisches Wissen) in Verhandlung und
Kommunikation?

54. Myslite si, ze je vySe uvedené potieba? Glauben Sie, dass das oben Genannte
bendtigt wird?

55. Pokud vyjednavate, stanovujete si predem cile a strategii? Wenn Sie verhandeln,
Setzen Sie sich Ziele und Strategien im Voraus?

56.Ucastnite se nékdy schiizek se zakazniky? Nehmen Sie jemals an
Kundenbesprechungen teil?

57. Pokud ano, ucastnite se schiizky sam/sama? Wenn ja, nehmen Sie alleine an dem
Treffen teil?

58. Pokud ne, vedete schiizku sam/sama? Wenn nicht, fithren Sie das Treffen alleine
durch?

59. Delegujete nékdy tuto roli na své podiizené? Delegieren Sie diese Rolle jemals an
Ihre Untergebenen?

60. Pokud ano, v jakych ptipadech? Wenn ja, in welchen Fillen?

Rozhodovaci proces

61. Mate vzdélani v oblasti teorie rozhodovani? Haben Sie eine Ausbildung in
Entscheidungstheorie?

62.Pokud ano, fidite se teoretickymi poznatky v praxi? Wenn ja, folgen Sie
theoretischen Kenntnissen in der Praxis?

63.Jaké metody pii rozhodovani pouzivate? Welche Entscheidungsmethoden

verwenden Sie?
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64. Na zakladé¢ ¢eho se rozhodujete nejcastéji? Auf welcher Grundlage entscheiden Sie
am hiufigsten?

65. Rozhodujete se sam/sama nebo rozhodnuti konzultujete (pokud ano, skym)?
Entscheiden Sie selbst oder konsultieren Sie die Entscheidung (wenn ja, mit wem)?

66. Rozhodujete nekdy kolektivné? Treffen Sie jemals kollektive Entscheidungen?

67.Jak se stavite kriziku pfi  rozhodovani? Wie gehen Sie bei der
Entscheidungsfindung mit Risiken um?

68. Jak vnimate zodpoveédnost za Vase rozhodnuti? Wie nehmen Sie die Verantwortung
fiir Ihre Entscheidung wahr?

69. Pokud Vam ve VaSem oddéleni da podtizeny vypoveéd, jak pfesné byste procesné
postupoval/a (jednotlivé faze, metody)? Wenn ein Untergeordneter in Ihrer
Abteilung Thnen kiindigt, wie genau wiirden Sie verfahrenstechnisch vorgehen

(einzelne Phasen, Methoden)?
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Priloha 3 Dotaznik pro zaméstnance v ¢estiné a v ném¢iné

Dotaznik pro zaméstnance

Eal

Jaké je Vase pohlavi? Was ist Ihr Geschlecht?

Jaky je Vas vék? Wie alt sind Sie (15-25; 26-35; 36-45; 46-55; 55-65)?

Kolik let ve firm¢ pracujete? Wie viele Jahre arbeiten Sie in der Firma?

Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani (vyucen, stfedoskolské s maturitou,
vysokoSkolské prvniho stupné, vysokoSkolské druhého stupné)? Was ist Thr
hochstes Bildungsniveau (Lehre, Abitur, erster Universitdtsabschluss, zweiter
Universitédtsabschluss)?

Jste ve firm¢e spokojen/a? Sie in der Firma zufrieden?

Premyslel/a jste v poslednim roce, ze firmu opustite? Pokud ano, z jakych divoda?
Haben Sie im vergangenen Jahr dariiber nachgedacht, das Unternehmen zu

verlassen?

Role FeSitele poruch

7.

10.

11.

12.

13.

Musi V4§ manazer nékdy feSit problémové situace? Muss sich Thr Manager
manchmal mit Problemsituationen auseinandersetzen?

Pokud ano, jak Casto (1x tydné, n€kolikrat tydn¢, denné, nc¢kolikrat denn€)? Wenn
ja, wie oft (einmal pro Woche, mehrmals pro Woche, tiglich, mehrmals pro Tag)?
Resi V43 manaZer vzniklé problémy hned nebo feseni odklada na pozdgji? Lost Thr
Manager die Probleme sofort oder verschiebt er die Losung auf spiter?

Pii feSeni problému vyuzivad Véas manazer VaSich rad? Verlangt Thr Manager Thren
Rat, um Probleme zu 16sen?

Deleguje Va§ manazer rozhodovani nékdy na Vas? Delegiert er jemals
Entscheidungen an Sie?

Resi V4§ manaZer n&jaka preventivni opatieni, aby se situace neopakovala? Ergreift
Ihr Manager Vorsichtsmaflnahmen, um ein Wiederauftreten der Problemsituationen
zu verhindern?

Snazi se Vas manazer problémovym situacim piedchazet? Versucht Ihr Manager,

Problemsituationen zu vermeiden?
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Role podnikatele

14. Stard Vas manazer se n¢jakym zplsobem o rozvoj spolecnosti? Kiimmert sich Thr
Manager in irgendeiner Weise um die Entwicklung des Unternehmens?

15. Sleduje Vas manazer nové trendy, novinky nebo inovace v oboru? Verfolgt Thr
Manager neue Trends, Neuigkeiten oder Innovationen auf diesem Gebiet?

16. Vzdelavate se ve VaSem tymu n¢jakym zpiisobem dale ve svém oboru? Bilden Sie
sich in Threm Team auf irgendwelche Weise in Ihrem Bereich weiter?

17. Planuje s Vami Va$§ manazer pravidelné¢ osobni rozvoj? Plant Thr Manager
regelmédBig die personliche Entwicklung mit Thnen?

18. Zavadi Va§ manazer ve VaSem oddéleni nové metody, postupy a podobné? Fiihrt
Ihr Manager in Threr Abteilung neue Methoden, Verfahren und dergleichen ein?

19. Podporuje V4§ manaZer permanentni zlepSovani? Unterstiitzt Thr Manager die
kontinuierliche Verbesserung?

20. Rozhodujete V4§ manaZer v oblasti inovaci, rozvoje a permanentniho zlepSovani
sam nebo Vas zapojuje? Entscheidet Thr Manager selbst iiber Innovationen,
Entwicklung und kontinuierliche Verbesserung oder sind Sie daran beteiligt?

21. Deleguje Vas manazer tuto roli na Véas? Pokud ano, v jakych ptipadech? Delegiert
Ihr Manager diese Rolle an Sie? Wenn ja, in welchen Féllen?

Role alokatora zdroji

22.Nakladad dle VaSeho ndzoru Vas manaZer s néjakymi disponibilnimi zdroji?
Verwaltet Thr Manager Threr Meinung nach verfiigbare Ressourcen?

23. Myslite si, ze disponibilni zdroje pierozdéluje Vas manazer efektivné? Denken Sie,
dass Thre verfiigbaren Ressourcen von lhrem Manager effizient umverteilt werden?

24. Je Vas manazer ptfimo zodpovédny za néklady ve svém odd¢leni? Ist Thr Manager
direkt fiir die Kosten in seiner Abteilung verantwortlich?

25. Planuje Vas manazer kazdoro¢né naklady svého oddéleni? Plant Thr Manager jedes
Jahr die Kosten seiner Abteilung?

26. Konzultuje Va§ manazer nakladani s disponibilnimi zdroji s Vami? Berit sich Thr
Manager mit Ihnen iiber die Verwaltung der verfiigbaren Ressourcen?

Role vyjednavace
27.Musi Va§ manazer n¢kdy s nékym vyjednavat? Muss Thr Manager jemals mit

jemandem verhandeln?
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28.Pokud ano, s kym jednd manazer nejcastéji (jmenujte 3 skupiny)? Wenn ja, mit
wem befasst sich der Manager am hdufigsten (Nennen Sie 3 Gruppen)?

29. Pokud V&s§ manazer vyjednava s Vami, identifikujete néjaké prekazky (uved’te)?
Wenn Thr Manager mit Thnen verhandelt, identifizieren Sie Hindernisse (bitte
angeben)?

30. Ucastni se Va§ manazer nékdy schiizek se zédkazniky? Nimmt Thr Manager jemals
an Kundenbesprechungen teil?

31. Pokud ano, Gcastni se schiizky sam? Wenn ja, nimmt er selbst an der Sitzung teil?

32. Uvital/a byste, kdyby Vas manazer delegoval vedeni nékterych obchodnich schiizek
na Véas? Wiirden Sie vorziehen, wenn Ihr Manager die Durchfiihrung bestimmter
Geschiftstreffen an Sie delegiert hitte?

33. Deleguje Vas manazer nékdy tuto roli na Vas? Delegiert Thr Manager diese Rolle
jemals an Sie?

Role rozhodovaci

34. Rozhoduje Va$§ manazer sam nebo rozhodnuti s nékym konzultuje? Entscheidet
sich IThr Manager selbst oder berit er sich mit jemandem?

35. Pokud ano, s kym? Wenn ja, mit wem.

36. Rozhoduje Vas§ manazer n¢kdy kolektivne? Trifft Thr Manager jemals kollektive
Entscheidungen?

37. Deleguje na Vas Va$ manazer néktera sva operativni rozhodnuti? Delegiert Thr

Manager einige seiner operativen Entscheidungen an Sie?
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Ptiloha 4 Pocty respondentii dle pohlavi

Pocty respondentt dle pohlavi
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Zdroj: Vysledky dotazovani, vlastni
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Priloha 5 Vékova struktura respondentii

Vékova struktura respondenti dle pohlavi
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Priloha 6 Pocet let ve firmé

Pocet respondentti podle doby zaméstnani ve

firmé
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Ptiloha 7 Rozdéleni respondentii dle vzdélani

Vzdélani respondentt celkem
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Priloha 8 Jste ve firmé spokojen/a?

Jste ve spoleénosti spokojen?
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Ptiloha 9 Piemyslel/a jste v poslednich 3 mésicich nad tim, Ze firmu opustite?

Piemyslel/a jste v poslednich 3 mésich nad tim,
Ze firmu opustite?
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Priloha 10 Musi VA§ manaZer nékdy feSit problémové situace?

Musi Vas manazer nékdy resit problémové situace?
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Ptiloha 11 Jak Casto FeSi Vas manaZer problémové situace?

Jak casto reSi Vas manazer problémové situace?
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Piiloha 12 Re$i V4§ manaZer problémy hned

Resi Vas manazer problémy hned?
35 33
30
25
19
20
15

10
5

14
7
3 G °
- N - Al Hnm
b ] -
Manaier A ManaZer B Manaier C ManaZer D Manaier E

Eieiihned ®odkldda na pozdéji

Zdroj: Vysledky dotazovani, vlastni

124

15

a

ManaZer F



Ptiloha 13 Vyuziva Va§ manaZer pri eSeni VasSich rad

Deleguje Vas manaZer rozhodovéani nékdy na Vas?
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Ptiloha 14 Deleguje Vas manaZer rozhodovani nékdy na Vas?

Deleguje Va3 manaZer rozhodovani nékdy na Vas?
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Piiloha 15 Re$i V4§ manaZer néjaka preventivni opatieni, aby se situace neopakovala?

Resi V43 manaZer néjaka preventivni opatfeni, aby se
situace neopakovala?
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Priloha 16 Snazi se VAS manaZer problémovym situacim predchazet?
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Ptiloha 17 Stara se Va§ manaZer néjakym zpiisobem o rozvoj spole¢nosti?
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Priloha 18 Sleduje V4§ manaZer nové trendy, novinky nebo inovace v oboru?

35

30

25

20

15

10

Sleduje Vas manaZer nové trendy, novinky nebo inovace

v oboru?

33
24
21
[+ 6
I 0 l 0 0 0 0

Manaier A ManaZer B Manaier C ManaZer D Manaier E

Hano HEne

Zdroj: Vysledky dotazovani, vlastni

130

19

0

ManaZer F



Ptiloha 19 Vzdélavate se ve VaSem tymu néjakym zptusobem dale ve svém oboru?
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Priloha 20 Planuje s Vami V4§ manaZer pravidelné osobni rozvoj?

Planujete s Vami Va5 manaier pravidelné osobni rozvoj?
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Ptiloha 21 Zavadi Vas manaZer ve VaSem oddéleni nové metody, postupy a podobné?

Zavadi Va3 manaZer ve Vasem oddéleni nové metody,
postupy a podobné?
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Priloha 22 Zavadi Va§ manaZer ve Vasem oddéleni nové metody, postupy a podobné?

Podporuje Vas manaZer permanentni zlepSovani?

35 33
30
24

25
21

20 19

15

10
[+

6
5
0 0 0 0 0 0
0

Manaier A ManaZer B Manaier C ManaZer D Manaier E ManaZer F

Hano HEne

Zdroj: Vysledky dotazovani, vlastni
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Piiloha 23 Rozhoduje Vs manaZer v oblasti inovaci, rozvoje a permanentniho zlepSovani
sam nebo Vas zapojuje?

Rozhoduje Vas manaZer v oblasti inovaci, rozvoje a

permanentniho zlepSovani sam nebo Vas zapojuje?
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Ptiloha 24 Deleguje V4§ manaZer tuto roli na Vas?

Delegujete Vas manazer tuto roli na Vas? Pokud ano,

v jakych pripadech?
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Ptiloha 25 Naklada dle VaSeho ndzoru manaZer s néjakymi disponibilnimi zdroji?

Nakléada dle Vaseho nazoru Vas manazer s néjakymi
disponibilnimi zdroji?
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Ptiloha 26 Myslite si, Ze disponibilni zdroje pierozdéluje Va§ manaZer efektivné?
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Ptiloha 27 Je V4§ manaZer primo zodpovédny za niklady ve svém oddéleni?

Je Va3 manaier pfimo zodpovédny za naklady ve svém
oddéleni?
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Ptiloha 28 Plinuje V4§ manaZer kaZdoro¢né naklady svého oddéleni?
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Ptiloha 29 Konzultuje Va§ manaZer nakladani s disponibilnimi zdroji s Vami?
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Ptiloha 30 Musi Va§ manaZer nékdy s nékym vyjednavat?

Musi Vas manaZer nékdy s nékym vyjednavat?
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Ptiloha 31 S kym jedna manaZer nejcastéji?

Pokud ano, s kym jedna manaZer nejéasté&ji (jmenujte 3 skupiny)?
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Ptiloha 32 Pokud Va$§ manazZer vyjednava s Vami, identifikujete né€jaké prekazky?

Pokud Vas manazer vyjednava s Vami,
identifikujete néjaké prekazky?
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Piiloha 33 Utastni se Va§ manaZer nékdy schiizek se zakazniky?
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Ptiloha 34 Uvital/a byste, kdyby Vas manaZer delegoval vedeni nékterych obchodnich
schiizek na Vas?

Uvital/a byste, kdyby Va3 manaZer delegoval
vedeni nékterych obchodnich schiizek na Vas?
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Priloha 35 Vede Vas manaZer jednani sam?

Pokud ne, vede Va8 manaZer schiizku sam?
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Priloha 36 Deleguje Vas manaZer nékdy tuto roli na Vas?

Deleguje Vas manaZer nékdy tuto roli na Vas?
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Priloha 37 Rozhoduje VA§ manaZer sam nebo rozhodnuti s nékym konzultuje?

Rozhoduje Va3 manaZer sam nebo rozhodnuti s nékym
konzultuje?

35 33

30

24

25 21

19
20

15

10

b (3]
5
0 0 0 0 ] 0
0
Manaier A Manaizer B Manaier C Manazer D Manaier E Manaier F

Hrozhoduje sam  ® konzultuje

Zdroj: Vysledky dotazovani, vlastni

148



Ptiloha 38 S kym Va§ manaZer sva rozhodnuti konzultuje?

Pokud ano, s kym Vas manaier konzultuje?
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Piiloha 39 Rozhoduje Vas manaZer nékdy kolektivné?

Rozhoduje Vas manaZer nékdy kolektivné?
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Ptiloha 40 Deleguje na Vas Va§ manazZer néktera sva rozhodnuti

Deleguje na Vas Vas manaZer néktera sva rozhodnuti?
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