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Role manaZera v rozhodovacich procesech

Manager Role in Decision — Making Processes

Souhrn

Diplomova prace je zamcfena na zkoumani jednotlivych podroli role rozhodovaci
vedouctho pracovnka ve vybrané spoleénosti ve vychodnich Cechich. Piesnym cilem
prace je tedy analyza roli manaZera v rozhodovacich procesech ve vybraném podniku,
vztahli a vazeb vramci organizatniho systému. Diplomova prace je rozd€lena na dvé Casti,
teoretickou a praktickou. V prvni ¢asti prace jsou na zakladé komparace literarnich zdroju
popsana  teoretickd  vychodiska problematikky rozhodovani Druhd  ¢ast  prace
je pak zamétfena na analyzu rozhodovacich roli vedouciho pracovnika vybrané spole¢nosti,
ktery obsahem své prace zastdvda funkci top manazera. K ziSténi potiebnych dat
v praktické ¢asti prace bylo pfedevSsim pouzito metody dotaznikového Setfeni a fizeného
rozhovoru s vedoucim pracovnikem. Na zakladé vyhodnoceni a analyzy jednotlivych
dotaznikovych Setfeni a fizeného rozhovoru pak byla doporuCena opatfeni, pro zlepSeni
stavajiciho stavu a K zajisténi efektivnéjSiho fizeni podniku.

Summary

The thesis is focused on the analysis of individual decision-making role Manager
in selected companies in Eastern Bohemia. Exact goal of this work is to analyze the role
ofthe manager in decision-making processes in the selected company, their subsequent
evaluation and proposal of measures for more effective management, including improving
relationships and linkages within the organizational system. The thesis is divided into two
parts, theoretical and practical. The first part is based on the comparison of literary sources
described theoretical problems of decision making. The second part is focused
on the analysis of decision-making roles of chief executive elite, its content, his work
serves as top executive. To determine the necessary data in the practical part of the thesis
was to survey methods wused and controlled interview with manager. Based
on the evaluation and analysis of surveys and guided interview was then recommended
measures to improve the current situation and to ensure a more efficient management.

Klicova slova: management, manazer, styl fizeni manaZerské role, rozhodovaci role
manazera, proces rozhodovani.

Keywords: management, manager, management style, management roles, decision-
making role of the manager, the process of decision making.
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1 Uvod

Tématem této diplomové prace je Role manaZzera Vrozhodovacich procesech
Ve vybrané spole¢nosti. S rozhodovani jako takovym se kazdy znds setkava prakticky
denn¢, pfiCemz toto rozhodovani za¢ina tim, co si oblékneme, co posnidame, ¢im
pojedeme do prace apod. Avsak nerozhodujeme pouze takovéto banality, kazdy z nas fesi
riazné slozité problémy, u kterych se musi byt schopen rozhodnout prakticky hned a nékdy

I bez vSech dostupnych informaci.

Takto slozitéjsi proces znaji predevS§im manazefi, ktefi pfed vyiCenim koneéného
rozhodnuti museji detailné znat feSeny problém a nasledné si k nému musi sehnat vSechny
potiebné a dostupné informace. Po tomto kroku ptechazeji k vybéru vhodné varianty feSeni
a posléze toto vybrané feSené aplikuji a sleduji, zda jimi vybrané rozhodnuti bylo uspésné.

Pro takovato rozhodnuti je potfeba, aby manazer m¢l urcité zkuSenosti a dovednosti.

O rozhodovani mizeme dale fici, Zze je jednou z klicovych manazerskych funkci
Vv organizaci. A jako takové se rozhodovani znacné promitd do organizace celé spolec¢nosti.
Tento dopad pro organizaci mize byt bud’® poztivniho, nebo negativniho charakteru,
pficemz rozhodnuti, které bylo Usp&$né, se projevi na efektivnim fungovani a budouci
prosperit¢ organizace. Naopak nelspésnd rozhodnuti Casto vedou az k plhému netspéchu

V podnikatelské ¢innosti.

UGast manaZera na procesu rozhodovani je proto nezbytnd. Jeho cilem
je predevsim eliminovat a vyfeSit problém tak, aby byly vsichni spokojeni a podnk byl

VvV tom, co déla tspésny a efektivné se dale rozvijel



2 Cil prace a metodicky postup resenitématu prace

Cilem diplomové prace je predevSim analyza role manazera Vrozhodovacich
procesech ve vybraném podniku, nasledné zhodnoceni manazerskych roli a navrh opatieni
pro efektivngjSi fizeni véetné zdokonalovani vztahli a vazeb vramci organizacniho
systému ve vybraném podniku. Mez dalsi cile této diplomové prace také patii predevSim
podat ctenafi uceleny piehled o dané problematice, a to diky zmapovani teoretickych
poznatkli o jednotlivych rolich manazera, rozhodovani, procesu rozhodovani a jeho viivu

na efektivitu fizeni a vztahy na pracovisti

Pfi zpracovavani diplomové prace bylo pouzito nékolka metod. Metody jsou
rozdeleny podle jednotlivych ¢asti diplomové prace, a to dle Casti teoretickych vychodisek
a dle praktické casti. V ¢asti pro zjisténi a porovnani teoretickych vychodisek byla pouzita
predev§im metoda komparace odborné literatury dané problematiky. V praktické casti,
pfiempirickém Setfeni, byly pouwzity zejména metody dotaznikového Setfeni (vyzkumna
metoda) a fizeného rozhovoru s pracovnikem na manazerské pozci (vyzkumna metoda).
Otazky pouzit¢é v dotaznikovém Setfeni, které bylo predlozeno zaméstnanctim spole¢nosti,
a otazky pro fizeny rozhovor s pracovnikem na manazerské pozici byly sestaveny
vsouladu s podnikovymi poticbami a dle cile diplomové prace. Pouzité metody byly
nasledné analyzovany a podle analyzy dotaznkového Setfeni a vystupi z fizeného
rozhovoru s pracovnikem na manazerské pozici byla navrzena jednotliva doporuceni
a opatfeni pro efektivngj$i fizeni vybraného podniku a pro zdokonaleni vztahii a vazeb

V ramci organiza¢niho systému daného podniku.

Dotaznikové Setfeni je zaméfeno predevSim na pracovniky podiizené manazerovi,
snimz je veden fizeny rozhovor. Dotaznik se skladd ze tfi Casti, v prvni Casti jsou obsazeny
otazky obecného charakteru, vdruhé ¢asti jsou otazky tykajici se ndzoru zaméstnancti
naroli manazera pifi rozhodovani a ve ftieti Casti jsou obsazeny otazky zamcfené
na vnimani stylu fizeni manazera. Vyzkumné metody vyuzivaji techniky dotaznikového
Setfeni a fizen¢ho rozhovoru. Otazky v jednotlivych technikach jsou, jak je uvedeno vyse,
stanoveny vsouladu S podnikovymi naroky a ziaroven tak, aby pro podnk mély

vypovidajici hodnotu.
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3 Teoreticka vychodiska

Teoreticka Cast prace je svym obsahem piedevs§im zaméfena na deskripci odborné
literatury k dané problematice. Rozhodovani jako takové je pro manazery na vSech
urovnich velmi dulezité. Pro efektivni rozhodovani je nutné mit potiebné znalosti,
napiiklad ziskané zkuSenostmi, zaroven je zapotfebi mit i urcit¢ dovednosti,
ato jak vrozené, tak i zskané. V nasledujici kapitole budou blize specifikovany zakladni

pojmy, které nas budou problematikou rozhodovani manazerii provazet.

3.1 Definice pojmu
3.1.1 Management

S managementem jako takovym se mnoz z nas setkavaji denné a v soucasné dobé¢
je to pro mnohé doslova fenomén. Management je védni disciplina, ktera je ptivodem
latinskym spojenim slov manus (ruka) a agere (Cinit, délat). Nam je ale vice povédoma
varianta anglického ptvodu, atedy management. V piekladu do ¢eského jazyka bychom
toto slovo mohli pielozit jako fizeni Management se do popifedi dostal a na vyznamu

nabyl s rozvojem industrialni spole¢nosti. (Blazek, 2011)

Definic managementu je nepieberné mnozstvi a doposud nebyla stanovena
jednotna terminologie ani jednotna definice. Blazek (2011) uvadi, ze Zzadna z definic
nevymezuje komplexni pojeti managementu a kazdd zjiz existyjicich definic je svym
obsahem zaméfena piedev§im na nckterou zjeho vlastnosti Jako nejznaméj$i mizeme
uvést definici z American Management Association, ,, Management je dosahovani cili
organizace prostrednictvim prdce jinych.” (Zuzik, 2002, s. 3). Nize jsou uvedeny dalsi

mamé definice managementu:

- ,,Management je proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kteréem jednotlivci
pracuji spolecné ve skupinach a ucinné dosahuji vybranych cilu.* (Koontz,

Weihrich, in Cejthamr, Dédina, 2005, s. 20)

-, Management lze chapat jako proces koordinovani cinnosti skupiny

pracovniku, realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni
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urcitych vysledkii., které nelze dosahnout individudlni praci.” (Donnelly,
Gibson, Ivancevich, 1997, s. 24)

-, Management je proces, ktery probiha mezi jednotlivcem, respektive
skupinou, ktery Fidi, tj. Fidicim subjektem a jednotlivcem c¢i skupinou,

kterd je Fizena, tj. Fizenym objektem. “ (Blazek, 2011, s. 12)

Za vystimou a shrnujici vSechna vySe uvedend pojeti managementu mizeme

povazovat definici P. F. Druckera (1973), v niz je uvedeno nasledujici:

- ,,Management je funkci, je disciplinou, navodem, ktery je treba zvladnout,
amanazeri jsou profesionalové, kteri tuto disciplinu realizuji, vykonavaji

funkce a z nich vyplyvajici povinnosti. ““ (Tureckiova, 2004, s. 28)

Autofi uvedenych definic se jejich vyznamem pfili§ neli§i, vzdy je dllezité
dosahnout vytyCeného cile prostiednictvim fizeni skupiny podiizenych pracovnikt. Z toho
vyplyva, Ze management je Uzce spjaty s lidmi, jako zaméstnanci a manaZery na vSech

urovnich. Management tak Ize aplikovat, jak na ziskové, tak i na neziskové organizace.
3.1.2 Manazer

ManaZer sam o sobé je pro podnik velmi dalezitym c¢lankem, jelikoz diky jeho
schopnostem,  vlastnostem, znalostem a dovednostem mize podnk fiungovat tak,
jak sito vedeni podniku predstavuje. Z historického hlediska se postaveni manaZera
vorganizaci vyvijelo vpodstaté od vlastnika, kdy samotna, obvykle mald firma, byla
fizena pouze pravée vlastnkem, jenz zastupoval roli manazera. DalSim stupném byl
manazer, kterého si vlastnici rozSifujicich se podniki najimali se zZimérem vedeni a fizeni
dané organizace. Poslednim a velmi podstatnym Cclankem organizace jsou zamestnanci
Vsechny tyto tfi pozice manazera se postupné, s rustem organizace oddélovaly a vyvijely.
(Srpova, Rehot a kol.,, 2010)

V odborné literatuie se setkavame s nékolika definicemi pojmu manazer. Mez
ty nejzajimavejsi definice patii predevSim tato: ,, ManaZeri odpovidaji za plnéni takovych
ukolii, které vyzaduji Fizeni dalSich ¢lenit organizace.” (B&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006,

s. 9) Lojda (2011, s. 10) se stouto definici ztotoziiuje a sam uvadi toto pojeti manazera:

12



,Manazer je clovek, ktery dosahuje stanovenych podnikovych cilii prostiednictvim lidi

asnimi.“. Jnymi slovy, manaZzer je osoba, kterd plni zadané podnikové cile

prostiednictvim skupmy poditizenych pracovnika.

Proto, aby byl manazer uUspéSny viom, co déla, je nutné, aby mél urcité
schopnosti, znalosti, dovednosti, zkuSenosti a Vvlastnosti. Schopnosti jsou nezbytné viohy,
diky kterym miZeme vykondvat uréitou &innost. Schopnosti dle Sulefe mizeme

rozdélit na:

- rozumové schopnosti (inteligence — koncepcni, neboli strategické mysleni;

operativni mysleni a pruznost mysleni);

- mechanické schopnosti (porozumeni vztahum mezi predméty a manipulaci

S jejich castmi),

- psychomotorické schopnosti (zrucnost, koordinace oc¢i a rukou, motorické

a manipulacni schopnosti). “ (Sulet, 2002, s. 4 - 5)

Znalosti, dovednosti a zkuSenosti jsou velmi dulezité pro praci manazera. Znalosti
lze zskat studiem a miZzeme je v podstaté chipat jako teoretické mformace a poznatky.
Zkusenosti jsou velmi dulezit¢é pro kazdého zmanazerd. Jsou to vpodstaté urCité prozité
situace, diky kterym mize manazer odhadovat budouci vyvoj nebo se dle nich rozhodovat.
Zkusenosti lze ziskat pouze praxi. (Sulef, 2002, s.5) Dovednosti jako takové jsou urité
ziskané navyky, které si lze osvojit zejména vycvikem nebo praxi. Dovednosti mizeme

obecné rozd¢lit do tii oblasti, a to predevSim na:

- wkoncepcni dovednosti — schopnost videt firmu jako celek, ktery je potreba

vest tak, aby byly dosahovany strategické cile,

- technické dovednosti — schopnost pouzivat specifické znalosti, techniky,

metody a postupy pro realizaci vykonnych cinnosti a procesii;

- lidské dovednosti — rozhoduji o schopnostech vést podrizené pracovniky,

0 komunikaci a schopnosti ucinné motivovat. Tyto dovednosti ovliviiuji
komunikacni procesy, predavani zkuSenosti, vyucovani, delegovani

a koucovdnt. “ (Srpové, Rehot a kol., 2010, s. 118)
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Vlastnosti idealntho manaZera by mély byt relativné stalé, tzn., ze by se v urcitych
situacich a pfi jednanich s lidmi mél chovat standardnim zpisobem. Obecné muzeme
vlastnosti rozd¢lit na vrozené a zskané. Mezi ty vrozené vlastnosti fadime predevSim
inteligenci, temperament, potiebu fidit nebo mit moc a schopnost vcitit se do potieb svych
pracovnikt. Naopak ziskané vlastnosti jsou ty, které si manaZer postupem c¢asu 0svoji,
nebo je zskd uCenim, jsou to napiklad rizné metody rozhodovani, prace s podiizenym
pracovniky, apod. (Hron, 2005)

Podle Sulefe mezi nejzakladngjsi vlastnosti Gsp&$ného manaZera fadime

predevsim tyto:

- ., asertivita,

- Citova stabilita;

- komunikativnost a schopnost ovliviiovat ostatni;
- Vciteni se do jinych lidi;

- odpovednost, vytrvalost a diislednost;

- pruznost.“ (Sulet, 2002, s. 5 —6)

V organizaci rozezndvame manazery na trech urovnich fizeni Obecné miZeme

manazery rozdélit do téchto tii typd trovni:

- liniovi (niz8i) manaZefi — piedstavuji nejnizsi uroven manazerské hierarchie,

odpovidaji za urcity druh svéfené prace, tou je predevSim odpovédnost
zaphéni  kazdodennich  ukoli  prostfednictvim  vedeni  podfizenych
pracovniki;

- sttedni _manazefi — Vhierarchii manazeri se nachazeji, jak jiz napovida

nazev, ve stfedni oblasti jejich praci je predevSim fizeni liniovych
manazeri a jejich ukoli, diky ¢emuz dochadzi k uskutec¢tiovani podnikovych

ciliy;

- vrcholovi  manazeti — byvaji n€kdy oznacovani jako top manaZzefi

V hierarchii manaZzert jsou na téch nejvysSich pozcich a jejich praci

je ptedevsim formulace podnikové strategie a odpovédnost za vykonnost

14



celé organizace, priCemz museji jesté vykonavat ostatni manazerské c¢innosti

neboli funkce. (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2006, s. 9)

Mezi pét zakladnich manazerskych funkci podle Harolda Koontze a Heinze
Weihricha (1993) tadime predev§sim planovani, organizovani, vybér a rozmistovani
pracovnikli, vedeni lLdi a kontrolovani VSechny uvedené manazerské funkce jsou
navzajem propojeny a diky nim lze podnikovych cili dosdhnout co moznd nejefektivnéji,
coz je vlastn¢ poslani kazdé manazerské prace. Nize jsou uvedena specifika jednotlivych

manazerskych funkci:

- Planovani — je proces, pii kterém dochazi k formulaci cili a zpusobl
cipostupti k jejich dosazeni. V této oblasti rozeznavame cile kratkodobé
(do 1 roku) a cile dlouhodobé (na dobu delsi nez jeden rok) a cile taktické,
operativni a strategické. (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006)

- Organizovani — je ,, cilevédoma cinnost, jejimz konecnym cilem je usporadat
prvky v systému, jejich aktivity, zajistit koordinaci, kontrolu tak,
aby prispély v maximalni mive k dosazeni stanovenych cilit systému*; cilem
procesu organizovani je vytvofeni formalni organizacni struktury, kde jsou
hierarchicky —uspofddané vztahy nadfizenosti a podfizenosti, vymezena

prava, povinnosti a odpovédnosti. (Srpova, Rehot a kol., 2010, s. 121)

- Vybér a rozmistovani pracovnikti (personalistika) — je to proces, piikterém

dochazi  k ziskavani, vybéru, rozmistovani a udrZzeni siSchopnych
pracovnikll. V této souvislosti je dobré si uvédomit, ze dilezitym faktorem
uspéchu kazdého podniku jsou ,,znalosti, schopnosti, dovednosti a postoj
pracovniku k podniku, ve kterém pracuji* (Hron, 2005, s. 31). Proto
je velmi dilezit¢é veédeét, jakym zplsobem motivovat, ohodnotit a odménit
schopné pracovniky.

- Vedeni lidi — pojem vedeni Ldi nezahrnuje pouze zadavani ukola
jednotlivym pracovniktim, ale je to velmi rozsahla oblast, ktera zahrnuje
nepifeberné mnozstvi tkonil a schopnosti, které musi manazer ovladat a mit.

Pod pojem vedeni lidi zahrnujeme predevsim ,,schopnost vést, usmernovat,

15



stimulovat a motivovat své spolupracovniky a podrizené pracovniky
ke kvalitnimu plnéni vytycenych cilii”. (Hron, 2005, s. 31) Pro proces vedeni
lidi mizeme vyuzit nékolk metod. Mez ty nejzndméjSi metody vedeni lidi

patii pfedev§im metoda Teorie X a Y neboli metoda cukru a bice.

- Kontrolovani — je Vpodstat¢ proces, pii kterém dochazi k vyhodnoceni
zadaného Ukolu ¢i cile, kterého mélo byt dosazeno. Zjednodusené lze fici,
7ze dochdzi k porovnani skutecného stavu se stavem Ziadoucim. Kontrola
je velmi dllezita pro vSechny trovné manaZzerské prace a dochaz
K ni zejména prostiednictvim zpétné vazby. Proces kontroly mizeme
rozdélit do nékolika fiz, a to predeviim (Srpova, Rehot a kol., 2010, s. 127
- 128):

,, urceni predmétu kontroly;

ziskani a vyber informaci pro kontrolu;
ovéreni spravnosti ziskanych informaci;
hodnocent kontrolovanych skutecnosti;

zaveéry a pripadné ndvrhy opatreni;

¢

o g b~ 0w DN PRF

zpétnd kontrola. *

Manazerské funkce mizeme rozdélit na sekvenéni a pribézné. VySe uvedené
manaZerské funkce (planovani, organizovani, vybér a rozmistovani pracovnikd, vedeni lidi
a kontrolovani) jsou nazyvany jako sekvencni funkce, které se realizuji v uritém casovém
kontextu. Naopak mezi pribézné manazerské funkce fadime pravé rozhodovani
(viz kapitola 3.3), komunikaci a analyzu ¢innosti. Uvedené prubéné manazerské funkce
jsou nedilnou soucasti sekvencnich manazerskych funkci Zde je patrnd provazanost

jednotlivych manazerskych funkei. (Fotr, Dédina, Hrizova a kol., 2003)

Henry Fayol nahradil vybér a rozmistovani pracovnikli (personalistika)
koordinaci a kontrolovani naopak ovladanim. Pfi¢emz cilem koordmnovani je piedevSim
zajiStovat to, aby se vSechno navzijem propojovalo a vSichni se navzijem podporovali. Cil
ovlddani se o moc nelisi od cile kontrolovani, jelikozpfi ovladani je dilezté sledovat to,

zda se urcité ¢innosti uskutectuji dle predem stanovené¢ho planu. (Hron, 2005)
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Dalsim dtlezitym aspektem manaZerské prace je predevSim zvoleni sispravného
stylu fizeni (vedeni). Stylim vedeni, jak je zname dnes, piedchazely urCité uvahy,
ze kterych se pozdé€ji vyvinula teorie ryst (nékdy uvadénd 1 jako teorie vlastnosti).
Tato teorie  predpoklada, Zze wvidcem se <¢Clovek rodi a jeho wurCit¢ vlastnosti
¢i charakteristiky osobnosti ho Kk roli Gspésného manazera piimo preduréuji. Tudiz vznikly
astile vznikaji uréit¢ typologie osobnosti které zkoumaji jednotlivé rysy danych
manazerd, tedy wurCit¢é apomérné stalé charakteristiky projevii osobnosti manazera.
Mezihojn¢ vyuzivané typologie osobnosti patii dotaznikova metoda MBTI (Mayers
Briggs Type Indicator), jejimz tvircem byla dvojice K. Briggsova a l. Myersova.
(Tureckiova, 2004)

Od vySe uvedené teorie rysi se ale Casem zacCalo upoustét. Po zkoumani
manazerskych rysi se pozornost zamétila na zkoumani manazerského chovani, respektive
modeli styld fizeni Styl fizeni urcuje predevSim to, jakym zplsobem bude manazer
dosahovat vyty¢eného cile vdanych podminkiach asituacich, a déale také wudava,
coz je nejdllezitéjsi, urcity zpusob chovani manazeri vici podiizenym pracovnikim,
respektive projevovani uréitého vztahu ¢i respektu viCi ostatnim pracovnikim. Zvoleni
sispravného stylu fizeni je jednim z dtleztych faktord a odviji se od n&j dalsi feSeni dané
sittace a feSeného problému. (Tureckiova, 2004) Mezinejznaméjsi a obecné pouzivané

styly fizeni fadime nasledujici:

1. Autoritativni _styl fizeni (exploativni) — tento styl fizeni je zaloZen

na pfikazovani tkold, které maji byt splnény, pfiCemz pii zadavani nejsou
nijak konzultovany S pracovnikem, kterému maji byt pfidéleny; v tomto
nedochazi k vytvafeni pratelského a divémého prostiedi (Srpova, Rehof
a kol., 2010)

2.  Demokraticky styl fizeni (konzultativni) — zde dochaz ke snahdm vytvaieni

pratelstéjsiho  prostiedi, manazer se snazi 0 komunikaci se svymi
podiizenymi a oproti autoritativnimu stylu fizeni ma manazer pfirozenou
autoritu.  Pfed koneCnym  rozhodnutim  sivyslechne nazory svych
podiizenych pracovnikt, kterymi se muze fidit, ale i nemusi Tento styl

fizeni je povazovan za nejvhodnéj$i. (Tureckiova, 2004)
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3.  Liberalni _styl ftizeni (participativni/laissez-faire) — pii volbé tohoto stylu

fizeni dochdzi ze strany manaZera Kk podporovani aktivity podiizenych
pracovnikti K zapojeni se do procesu rozhodovani, kdy manazer nechava
podiizené, aby navrhovali wuréitd feSeni, zekterych se vybere
to nejoptimaln€j$i. Manazer tim dava najevo, Ze plné¢ davéfuye svym
podiizenym pracovnikiim asnazi se 0 ZabezpeCeni vhodného klimatu
pro efektivni realizaci tkold a potazmo i podnikovych cili. (Blazek, 2011)

Vyvrcholenim zkoumani rysit ¢i chovani uspéSného manazera, a jako dalsi
zptsob, ktery popisuje a hodnoti manazerské styly fizeni, je znama Teorie manazerské
miizky autori R. Blakea a J. Moutonové. Teorie manazerské miizZky zkouma dvé dimenze
zajmu manazera, a t0 zaméfené bud’ na vykon (produkci) nebo na zaméstnance, respektive
na jejich potieby a mezlidské vztahy v dané skupiné podiizenych. Tyto dvé proménné jsou
zdzormnény na jednotlivych oséach, které tvoifi, tzv. mrizku, ve které jsou uvedeny
jednotlivé  styly fizeni, jez vznikaji na zdkladé riznych poméri mezi zaméfenim
se na vykon (produkci) nebo na zaméstnance (viz obrazek ¢. 1). A pravé pomoci porovnani
téchto proménnych jsme schopni klasifikovat a identifikovat, do kterého stylu se manazer
zatadi Teorie manazerské miiZky wudava zpusob chovani UspéSného manazera.

(Dvotakova, 2007)

Obrazek ¢. 1: Schéma manaZerské miiZky dle Blakea a Moutonové
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Zdroj: Tureckiova (2004, s. 79) - upraveno
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Zvyse uvedeného schématu je patrné, ze pomefenin zijmu o vykon
Cizaméstnance vznikne pét styli fizeni, které manazer mize vyuzivat. Téchto pét styli

je blize specifikovano nize:

- 1,1 ochuzeny management (nezdjem) — manazefi vibec neprojevuji zajem
o své pracovniky a ani o jejich vykony, jejich cilem je pracovat na takové

urovni, aby nebyli nuceni z firmy odejit; (Dvorakova, 2007)

- 1,9 manaZer venkovniho klubu (spolku zahradkaii) — pro tohoto
manazera jsou na prednfim mist€¢ mezlidské vztahy ve skupin€, udrzeni
pratelského prostiedi a zijem o potieby pracovnikli, pfiCemz jejich vysledky
nejsou dilezité, hlavné aby se citili spokojeni; (Tureckiova, 2004)

- 5,5 manazer kompromisniho (formalniho) fizeni — tento typ fizeni
je kompromisem uvedenych styl, manaZer vyuzivajici tohoto stylu
dosahuje uspokojivého vysledku rozdélenim svého zajmu rovnym dilem

mezi zaméstnance a pozadavkl na jejich vykon; (Tureckiova, 2004)

- 9,1 autoritativni manaZer — zijem manaZera je zde soustfedén zejména
na vykon a zaméstnanci jsou zde brani spiSe jako vyrobni stroje nez lidské

entity; (Dvotdkova, 2007)

- 9,9 tymovy manaZer — tito manazefi podporuji tymovou praci a snaz
se skloubit jak potieby pracovniki, tak potieby organizace (vysledky), dale
také podporuje zainteresovanost pracovniki diky participaci na rozhodovani

a vytvafeni spole¢ného zajmu. (Tureckiova, 2004)

- 9+9 paternalista — tito manaZeti se orientuji jak na cil, tak i na tkol,
ato ve stiidavém poméru, dle jejich aktudlntho zijmu; jeho pfistup
K pracovnikim je tzv. rodi¢ovsky, pokud ho pracovnik posloucha, manazer
je Kk pracovnikovi loajalni, pokud se ovSem pracovnik nepodfizuje narokim

manaZera, je tvrdé postizen. (Sulef, 2008)

19



Existuji i dalsi pojeti styld fizeni Napiiklad Armstrong (2007) uvadi nasledujici

styly fizeni:

- charizmatiéti &1 necharizmatiéti — charizmati¢ti manazefi jsou dobii

komunikatofi a vizionafi zaméfeni na uUspéch, naopak necharizmaticti

manazeil davaji na svljj chladny a analyticky pfistup k feSeni problémi;

- autokratiti ¢i demokraticti — autokraticti manazefi nuti podfizené¢ d¢lat,

cochtéji, a demokraticti manaZzeii podporuji participaci a skupinové

rozhodovanti;

- umoznovatelé ¢i kontroloii - umoziovatelé se snazi o podporu inspirace

pracovnikti, zatimco kontrolofi vyuzivaji manipulace Kk dosazeni toho,
o chtéji;

- transak¢ni ¢i transformani — manazefi transakéni vyuzivaji penéz a prace

Kk ziskani ochoty pracovnikli, naopak transforma¢ni se snazi o vyvolani
motivovanosti a Kk evokovani dosazeni vysSich cili  u podiizenych

pracovnikil.

3.2 Manazerské role

Manazerské role jako prvni definoval Henri Mintzberg, na zakladé
systematického  sledovani chovani a zplsobu vykonavani fady aktivit —manaZzera
na vicholové  drovni zadan¢ obdobi Diky tomuto systematickému sledovani
se Mintzbergovi podaiilo manazerské role rozdé€lit do tii skupin, pficemz kazda skupina
obsahuje své specifické podrole, kterych je dohromady deset. Tyto role se Iisi dle profese

a dle hierarchického postaveni manaZera.(Srpkova, Rehot a kol., 2010)

Obrazek ¢.2: Manazerské role podle Henriho Mintzberga

Formalni autorita a status pozice

Y

Y

Rozhodovaci role

Y

Interpersonalni role Informacni role

Zdroj: Cejthamr, Dedina (2005, s. 51)
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Nize jsou uvedeny manazerské role podle zikladniho rozdéleni Henriho

Mintzberga.
3.2.1 Interpersonalni role

Interpersondlni role manazera se projevuje predevSim v oblasti mezlidskych
vztahti. Zahrnuje zpusob, jakym manazer fidi své podiizené pracovniky. DalsSim dilezitym
ukolem manazera vtéto roli je 1 vytvafet a udrzovat pratelské prostiedi a vyrovnané
mezilidské vztahy, ¢i feSit neshody a rozbroje mezi pracovniky, volit vhodné formy
komunikace a v neposledni fadé i vytvafet tymy a podporovat tymovou préaci. (Sulef, 2008)

Interpersondlni role se déle ¢leni na tuto skupinu podroli (Srpkova, Rehot a kol,
2010):

1. role predstavitele - tato role md predev§sim symbolicky C¢iceremonidlni

charakter jak pro Sirokou vefejnost, tak piimo pro zaméstnance dané
organizace; vrcholovy manazer svou piitomnosti na riznych akcich,
napiklad akce pro podporu nada¢niho fondu, vyjadiuje zijem svij i své

firmy o dany problém ¢i ¢innost;

2. role vidce — tato role je zaméfena predevSsim na praci s podiizenymi
pracovnky, coZ zejména zahrnuje fizeni a rozd¢lovani préce,
jejikoordinovani a vnavaznosti 1 kontrolovani tak, aby manazer mohl
zjistit, zda se situace vyviji dle stanovené¢ho planu a potazmo i cili; nckdy
tato role mlze zahrnovat i samotnou personalistiku, tedy proces vybéru,

pijimani, rozvoje, povySovani ipropousténi pracovniki;

3. role sty¢ného distojnika — tato role je zaméfena ptedev§im na komunikaci
a interpersonalni vztahy, a to jak interni, tak i externi; tato role je ale velmi

naro¢na na ¢as manazert, kterého n¢kdy neni nazbyt;

., Existence téchto roli umozZiiuje manazerovi pusobit v rolich informacnich

a ndsledné i v rolich rozhodovacich.“ (Srpkova, Rehot a kol., 2010, s. 118)
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3.2.2 Informacni role

Cilem informaéni role je pfedevSsim zajiStovani toku mformaci, a to pfes
zprostiedkovatele v podob¢é manazera, ktery funguje jako pifjemce a odesilatel informace.
Tyto informace jsou specifické tim, ze se V organizaci nevyskytuji bézné, a proto je kladen
diraz najejich zpracovani. S vyuwztim piedeSlé manaZerské role, atedy interpersonalni,
manazer vyuzivd a zaroven rozSituje zakladnu kontaktl, kterou v informacni roli vyuziva.

(Srpkova, Rehot a kol., 2010)

Informaéni role se dale Cleni na tuto skupinu podroli (Srpkova, Rehoi a kol,

2010):

1. role pozorovatele — naphi této role je predevS§im zkoumani prostiedi

asituaci, ve kterych se organizace manazera pohybuje, a s tim je Spojeno
nejen sledovani riznych pfilezitosti a zmén, ale ihrozeb a piipadnych
problémti; uspéSné zvladnuti role pozorovatele je zivislé na UspéSném
zvladnuti role sty¢ného dustojnika, se kterym je neodmysliteln¢ tato role

propojena;

2. role Sifitele - jak jiz sdm nazev napovida, tkolem této manazerské role
je predevS§im Sifeni informaci vramci organizace, a to na urovni zadavani
ukoli podfizenym pracovniklim, informovanosti koleglh na stejné Urovni

a komunikace s nadfizenymi pracovniky;

3. role _miuv¢tho — manazer roli mluvc¢tho piedevSim reprezentuje organizaci,

a to jak internim, tak iexternim zpisobem Wwi€i ostatnimu okoli.
3.2.3 Rozhodovacirole

Rozhodovaci role je zuvedenych manazerskych roli tou nejdilezité)si,
jelikoz je zakladem pro manazerské rozhodovani, a piedeslé role jsou brany pouze
jako jakysi vstupni ¢lanek. Rozhodovaci role je brana jako nejdulezitéjsi i ztoho divodu,
7e na uritych rozhodnutich Casto zavisi samotna existence celé organizace. Proto by mél
manazer zvazit vSechna kritéria tak, aby dochdzelo k elimmaci moznych Skod v disledku

Spatného rozhodnuti.
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2010):

Rozhodovaci role se dale Gleni na tuto skupinu podroli (Srpkova, Rehoi a kol

role _podnikatele — cilem této role je piedevSim zajisténi podnikatelského

uspéchu a efektivntho rozvoje organizace, a to zejména v disledku analyzy
bezprostiedntho okoli organizace azvySeni zajmu o nové technologie,

procesy, popiipad¢é programy;

role eliminitora poruch — ukolem elimmnatora poruch je udrzZeni stability;

reakce na problém ¢i poruchu musi byt takika okamzitd a bezprostfedné
musi vést k navratu do vychoztho bodu; lze tedy shrnout, ze eliminatofi
poruch minimalizuji plsobeni neziddoucich vlivi na Zzidouci stav, a proto

se tato role v piipadé poruch posouva do popteni pred vSechny ostatni role;

role alokatora zdroji — je dilezitd zhlediska alokace omezenych zdroju,

jimiz jsou pfedevs§im kapitdl, plida a v neposledni fad¢ i lidsky kapital; vyse
uvedené zdroje musi byt rozdéleny dle potieb a ziroven tak, aby piinasely
co mozna nejvetsi uzitek, a proto je role alokdtora zdroji pro chod

organizace velmi dulezita;

role vyjednavace — je dillezitd piedevS§im ve styku s ostatnimi organizacemi,

kdy se manazer snaz sjednat pro organizaci, kterou zastupuje v daném

jednani, napiiklad leps$i podminky ¢ijiné vyhody.

Vyse uvedené manazerské role jsou navzijem propojeny a jedna druhou piimo

inepiimo ovliviwji. Tudiz je dullezité, aby si manazer jednotlivé manaZerské role osvojil

a byl schopen je v jednotlivych piipadech a situacich pouit.

Sulet (2008) dale role manaZera roziil, a to celkem na pét, kdy k vySe uvedenym

ptidal jest¢ roli organizatni a roli motivacni. Cilem organiza¢ni role je pfedevs§im

dosahovani organiza¢nich cili diky planovani. Pravé planovani je dle Sulefe pro tuto

manazerskou roli stéZejni funkci. Naopak zasadnim faktorem motivaéni role manazera,

jak sam nazev napovida, je samotné motivovani a s tim spojené ukony k tomu, aby mohlo

byt dosazeno podnikovych cili, co nejefektivnéji.
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3.3 Rozhodovani

Rozhodovani zna kazdy znas. Je to vpodstat¢ kazdodenni proces, jenz za¢ina
rano tim, co si oblékneme na sebe. Takto zednoduSené rozhodovani zna kazdy,
ale manazefi pii rozhodovani museji nejditve vedét, o jaky problém se jedna,
pak sik nému ziskat vSechny potiebné a dostupné informace, najit vhodné feSeni daného
problému a nasledné nejvhodnéjsi variantu také aplikovat a sledovat, zda byla uspé&Sna.
Takto minéné rozhodovani je pomeérmé naroéné a je zapotiebi, aby manaZer mél né&jaké
ZkuSenosti a osvojené rizné techniky a metody pro efektivni rozhodovani. Nize je uveden

historicky vyvoj rozhodovani.
3.3.1 Podstata rozhodovani

Rozhodovani je jednou znejdllezit€jSich a nejvyznamnéjSich manazerskych
¢innosti v organizaci, které se uskuteCfiuyje na vSech manazerskych urovnich (viz kapitola
3.1.2). Proto se ptredpoklada, ze manaZer, ktery rozhodnuti provadi, je schopen se spravné,
kvalitné a pomémé rychle rozhodnout. ,, Rozhodovani je uplatinovano pri jakychkoliv
manazerskych cinnostech, nejvyrazneji se vsak uplatnuje priplanovani, nebot jadro

planovacich procesii tvori praveé rozhodovaci procesy. “ (Fotr, Svecova a kol.,, 2010, s. 17)

Vliv rozhodovani se promitd do celé organizace, a to predevS§im v budoucim
efektivnim fungovani a budouci prosperité. Naopak neuspéSna rozhodnuti mohou vést,
a dasto také vedou, K netspéchu v podnikatelské oblasti Jak uvadi Fotr, Svecova a kol.
(2010, s. 17) ,, podstatou rozhodovaciho procesu je volba alespon mezi dvéma moznostmi,

dvema variantami rozhodovani “.

U rozhodovani miZzeme nalézt dv€ jeho stranky, jeZ se nazyvaji meritorni
a formalné-logickd. Meritorni  stranka rozhodovani se soustfedi zejména na vécnou
a obsahovou c¢ast rozhodovani, kterd zahrnuje odliSnosti rozhodovacich procest. Zatimco
stranka formalné-logickd se zabyvad procedurdlni strankou, kterd ukazuje spolecné rysy
a vlastnosti jednotlivych rozhodovacich procesti.  Stranka formané-logickd (proceduralni)

obsahuje dvé teorie rozhodovani. (Fotr, Svecova a kol., 2010)

Teorie rozhodovani jako takova se soustfedi pfedevSim na spoleCné rysy

rozhodovani.  Teorii mizeme dle jejich odliSnosti rozd¢lit do dvou skupin,
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a to na normativni model rozhodovani a deskriptivni model rozhodovani. ,, Normativni
model rozhodovani se zaméruje na poskytovani navodu, jak resit rozhodovaci problémy,
jaké modely ajakym zpiisobem pouzivat, atd.“ (Fotr, Svecova a kol, 2010, s. 19)
V disledku se tedy jednd o nadvrhy riznych zpisobl feSeni rozhodovacich problémil, které
po realizaci dosahuji Zddouctho stavu. Pro normativni model rozhodovani miizeme pouzit
nejzndmej$i model, a to model Vroom-Yettonlv rozhodovaci model. Naopak deskriptivni
model rozhodovani se zajimd piedev§im o jiz v minulosti provedené rozhodovaci procesy,
kdy se snazi o jejich detailni analyzu. Zkouma piedevsim jak rozhodovat, neboli jak dané
rozhodovani vlastné probiha. (Fotr, Svecova a kol, 2010) Mez nejznamjsi a zaroven
nejstar$i model deskriptivniho modelu rozhodovani patii teorie behavioristicka. (Dédina,
Odchazel, 2007)

Obriazek ¢. 3: Vztah mez strankami a teoriemi rozhodovani

Stranky rozhodovani meritorni stranka

A 4

formalné-logicka stranka teorie rozhodovani

T

normativni teorie rozhodovani deskriptivni teorie rozhodovani

Zdroj: Fotr, Svecova a kol. (2010, s. 19) — upraveno

K rozhodovani mizeme dale pfistupovat 1 prostiednictvim dalsich dvou teorii
rozhodovani. Tyto dvé teorie jsou nazvany jako klasickd teorie rozhodovani a racionalné
ekonomicky model. ,,Klasicka teorie rozhodovani je teorie, jez predpoklada, zZe lidé,
kteri provadeji rozhodnuti, jsou objektivné uvazujici jedinci, kteri maji k dispozici vSechny
potiebné informace a kteri zvazuji vSechny mozné alternativy jesté pred tim,
nez rozhodnou. “ (Dédna, Odchazel, 2007, s. 266) Naopak racionadln¢ ekonomicky model
prezentuje rozhodovani jako raciondlni proces, kteryje slozen znékolika na sebe
navazujicich krokii, coz vede klepSimu dosazeni pozadovaného vysledku. (Dédina,

Odchazel, 2007)
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3.3.2 Historicky vyvoj rozhodovani

Historicky vyvoj rozhodovani dle Skotepy (2005) mizeme rozdélit do ctyr fazi,

které se navzajem prolinaji.

Prvni faize se datuje do 20. let 20. stoleti, pfiCemz jako prvniho, kdo se zabyval
lidskym rozhodovanim, mizeme povazovat Aristotela (4. stoleti pfed n. 1),
ktery se ve svém soudobém spise, nazvaném Organon, zabyval dedukci, tedy uvazovaci
fazi rozhodovani. V 17. stoleti n¢kolik tehdejSich myslitelt, jako napiiklad Pascal, Fermat,
Cramer, a dalsi, zkoumali oblast porovnavani, kde bylo dano né€kolik stavii okoli. V roce
1739 matematik Bernoulliho, diky hazardnim hram zjist, Ze lidé se rozhoduji diky
tzv. ,uzitkové  funkci, kterd zohlediuje urCitou nastavenou hranici (Ciselnou hranici
sikazdy clovék stanovuje vlastni), podle toho kazdy clovék vi, jak se pii rozhodovani fidit.
V 70. letech 19. stoleti, diky marginalistické revoluci, doslo k modelovani rozhodovani
jednotlivece, Tento po¢in maji na svédomi hned tfi ekonomové, kteiizpracovali velmi
podobné modely rozhodovani jednotlivce. Mezi tyto ekonomy patii zejména W. S. Jevons
(Anglie), C.Menger (Rakousko) a L. Walras (Svycarsko). Pravé diky marginalistické

revoluci doslo k modelovani lidského rozhodovani v ekonomii. (Skotfepa, 2005)

Druhd faze se datuje mezi 20. a 50. léty 20. stoleti Pfelom mez prvni a druhou
fazi nastal zeyména mezi 20. a 30. lety, jelikoz vt& dobé probihaly experimenty ve dvou
oblastech, a to voblasti deduktivniho uvazovani a v oblasti rozhodovani pii vice kritériich.
Na to navazovaly experimenty Vriznych oblastech rozhodovani. NejvyznamnéjSim
modelem, ktery byl vroce 1947 publikovan autory J. von Neumannen a O. Morgenstenem,
byl model maximalizace ocekavaného uztku. Ve 40. letech byly objeveny prvni vysledky
voblasti indukce, jejimz autorem byl Wittmann. V navaznosti na to probihaly pokusy,
které se dostaly do obliby utehdejSich ekonomi. Model maximalizace o¢ekavaného uzitku
byl vpodstate¢ jedinym zplsobem, jak se spravné rozhodovat pii vice kritériich. V druhé
fazi se predpokladalo, Ze se Clovék vzdy rozhoduje spravné a jen nékdy se dopousti chyb.
(Skotepa, 2005)

Treti faize je datovana od 50. az 70. let 20. stoleti. V této fazi dochdz k vyvraceni
oblbeného modelu maximalizace  ocekavaného wzitku ekonomem M. Allaisem,

ktery svym jednoduchym testem dokéazal, Ze tento model neni u€inny, a ze Cloveék se praveé

26



vétSinou rozhoduje nahodile a velmi Casto se dopousti chyb. Vyznamnym pro rozhodovaci
védu je predevSsim rok1954, kdy americky psycholog W. Edwards, ktery vydal soubor
vSech doposud existuyjicich modeli a teoretickych poznatkii v oblasti rozhodovani. DalSim
vyznamnym letopoc¢tem byl rok 1955, kdyamericky ekonom H. Simon ve svém
publikovaném ¢lanku zvefejnil, Ze rozhodovani jako takové ma dvé stranky, a to nejen
hmotnou, ale i proceduralni. A ob¢& tyto stranky jsou stejné¢ dilezité. Simon se soustredil
predevSim na Dbiologickd omezeni clovéka. Tato omezeni zejména pro Ccloveka
prestavovala  nutnost  sijednotlivda  rozhodnuti zjednoduSovat, respektive omezené
racionalizovat. Dalsim piinosem pro rozvoj rozhodovaci védy, v 50. a 60. letech 20. stoleti,
byl Simoniv vyzkum postupii rozhodovani, kterymi lidé prochazeji pii feSeni riznych
problémi. Tyto postupy se zirovenl snazil zachycovat prostfednictvim pocitacovych
programil. Tim vlastn¢ dospél k velmi zajimavému zavéru a to, ze cClovek a pocitac
piifeseni problému, v procesu rozhodovani, maji nékteré jednotlivé Casti postupu totozné.
Mezi tyto totozné Casti zaradil predevSim sériové provadéni myslenkovych operaci,
omezenou pameét, hierarchické vytvafeni sloztéjSich tUvah, apod. Dalsim dllezitym
meznikem byla 60. léta 20. stoleti kdy byly publikovany empirick¢ vysledky vyzkumu
Voblasti porovnani pii vice obdobich, jehoz autorem byl Carlsmith. Tento vyzkum byl
zna¢né naroCny na Cas a také na respondenty, které bylo nutno po néjaké dobé opét svolat
k vyzkumu, aby ho bylo mozno dokon¢it. V druhé poloviné 60. let 20. stoleti se duo
pedagogh D. Kahneman a A. Tversky soustfedilo na pokusy prokazujici systemati¢nost
a predvidatelnost v odchylkach lidského rozhodovani. (Skotepa, 2005)

Ctvrta fize historie rozhodovaci védy se datue od 70. let 20. stoleti
az po souCasnost. Tato faze zaCind v podstaté rokem 1976, kdy J. Payne publikoval studie
dokazujici, Ze kazdy cClove€k své rozhodnuti piizpusobuje dané povaze situaci a je tedy
adaptabilni. Myslenkou této faze je zejména to, ze Clovek se prevazné rozhoduje
nenormativné, ale to v disledku reakce na samotné okolosti dané situace, pfiCemz tato
nenormativnost je chapana jako zcela piirozeny a rozumny jev, ke kterému dochaz
pfivybéru ziady moznych rozhodovacich postupt dle povahy ulohy. V 90. letech
20. stoleti G. Gigerenzer vnesl do problematiky rozhodovani nové metodologické postupy,
nebot’ upozornil na nutnost vénovat pozornost iprostiedi, ve kterém se Clovék za dané

situace rozhoduje. Gigerenzer se tedy wveénoval a svymi vyzkumy chtél potvrdit
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nenormativnost lidského rozhodovani, které vSak bylo dobife adaptovano na dané a realné

prosttedi, ve kterém se jedinec rozhoduje. (Skotepa, 2005)
3.3.3 Rozhodovaciproblémy a klasifikace manazerskych rozhodnuti

Obecné¢ lze problémy definovat jako odliSnost nebo odchylku mezi stavem
7adoucim a stavem skute¢nym. Zadouci stav je takovy stav, ktery je stanoven planem,
anebo vychdzi zminulych zkuSenosti. Problémy, které vzniknou, by se mély zacit feSit
ihned po jejich odhaleni, jelikoz by mohly mit nedozimé dopady na spole¢nost jako
takovou. SpoleCnost mize mit problémy 1 potencidlni které budou ohrozovat
azvbudoucnu, ale ani tyto problémy by se nemély podcenit, jelkoz Casto zaviseji
na vyvoji podnikatelského prosttedi a to bud mize pifinést urCité hrozby, ale také
i piileZitosti. (Fotr, Svecova a kol., 2010)

Manazerska rozhodnuti mizeme rozdelit dle n€kolika hledisek. Mezi nejcastéjsi
hlediska mizeme zatadit hledisko vyskytu (rutinni/programovana
a specifickd/neprogramovand  rozhodnuti), hledisko  charakteru (operativni, takticka
a strategickd rozhodnuti) a hledisko informovanosti (za jistoty, rizika a nejistoty).
(Fotr, Svecova a kol., 2010)

3.3.3.1  Rutinni a specificka rozhodnuti

V zasadé mizeme manazerska rozhodnuti dle hlediska vyskytu rozd¢lit na dva
typy, ato vdisledku toho, zda se tato rozhodnuti opakuji a jsou bézna, t€émto rozhodnutim
fikame rutmni rozhodnuti nebo rozhodnuti manazerim neznama (nova) a slozita,

ktera nazgvame jako rozhodnuti specificka. (Sulet, 2008)

Rutinni rozhodnuti byvaji Casto nazyvana jako programovana rozhodnuti,
jelikoZ postup jejich feSeni je manazerim znamy, nebot tato rozhodnuti jsou v chodu
organizace na dennim pofadku, Cili jsou béma. Typickym znakem pro programovana
rozhodnuti je ptredev§im to, Ze dany problém je dobie strukturovany a rozhodnuti nenese
témét Zadné riziko. Tato rozhodnuti jsou zpravidla realizovdna na nizSich manazerskych
urovnich a manazefi, ktefi tyto problémy fesi, by na né¢ neméli vynakladat piili§ casu

ausii. Mez rutinni rozhodnuti miZeme napiiklad zatadit rozhodnuti tykajici se rozmisténi

28



zaméstnancl, mnozstvi objednaného materidlu, apod. (Bélohlavek, Kostan, Sulet a kol,
2006)

Specifickd neboli neprogramovand rozhodnuti jsou pro manazery slozitéjsi,
jelikoz tesené problémy jsou S$patné strukturované, tzn., ze jsou bud’ nové, nebo velmi
slozit¢ a jejich rozhodovani se odviji za rizika a nejistoty. Pro jejich feSeni manazefi
potiebuji  pfedevS§im mit zna¢nou davku kreativity, znalosti, zkuSenosti a intuici.
Typickymi charakteristkami tohoto typu rozhodnuti je to, ze maji velké mmozstvi faktoru,
které ovlivigji vybér spravné varianty feSeni, a oObtizné srozumitelné informace
pro realizaci rozhodnuti. Tato rozhodnuti zejména naleZi manazerim na vrcholové urovni.
Mezi tyto typy rozhodnuti mizeme zatadit napiiklad rozhodnuti o vstupu na novy trh,
vyvoj nového vyrobku, apod. (Bélohlavek, Kostan, Sulef a kol, 2006)

Obrazek ¢.4: Typy rozhodnuti podle trovné Fizeni

Specificka (neprogramovana) rozhodnuti

Vrcholova Slozité, nestrukturované problémy za rizika
) a neurcitosti
Urover Typ
Fizeni Stiredni Strukturovang i nestrukturované problémy | problému

Dobte strukturované, opakujici se ¢asté

Liniova (nizsi) problémy

Rutinni (programovana) rozhodnuti

Zdroj: Sulei (2008, s. 148) — upraveno
3.3.3.2 Operativni, takticka a strategicka rozhodnuti

Tyto typy rozhodnuti se 1isi podle toho, jakym ¢asovym horizontem jsou Spojeny
schodem organizace. Operativni rozhodnuti reaguji na aktudlni potfeby organizace,
kdy je nutné rozhodnout se wvCas a rychle =zalit jednat a feSit nastalou situaci.
Piioperativnim rozhodovani neni ¢as na hodnoceni piipadnych alternativ a je opravdu
velmi nutné rozhodnout se rychle. Tyto typy rozhodnuti se provadéji predevsim na nizSich
manazerskych urovnich a manazer je musi fesit kazdy den. Naopak strategicka rozhodnuti
jsou zaméfena spiSe na delsi Casovy horizont a svym rozmérem vyrazn¢ ovliviuji

organizaci, a tedy je zde ziddouci vybrat uCinné rozhodnuti znckolika variant.
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Toto rozhodnuti ma pak manazer moznost prezentovat svym podiizenym, ktefi maji Cas
pfesvédCit se o jeho piosech. Tato rozhodnuti fe$i manaZefi na vrcholové Urovni
(Cejthamr, Dédma, 2010) Taktickd rozhodnuti jsou feSena na stfedni Grovni a vztahuji

se k pomémné kratkému casovému horizontu.
3.3.3.3 Rozhodovaniza jistoty, rizika a nejistoty

Tento typ rozhodnuti je zavisly pfredevSim na kvalité, Uplnosti a spravnosti
poskytnutych mformaci. Za jistoty se manazefi rozhoduji, jestlize maji vSechny potifebné
nformace a v disledku védi, jaké jejich rozhodnuti bude mit dopad. O rozhodovani
zarizika mluvime, jestlize rozhodovateli nejsou poskytnuty veskeré mozné informace,
alejsou mu znamy vSechny mozné alternativy situaci, které mohou nastat v disledku
vybraného rozhodnuti. Za nejistoty (neurCitosti) manaZefi rozhoduji zejména v pifpadé,
kdy jim nejsou zndmy Zzadné dostupné informace a potazmo ani pravdépodobnost

&i redlnost jednotlivych vysledki variant feSeni. (B&lohlivek, Kostan, Sulef, 2006)

Pro rozhodovani za jistoty, rizka a nejistoty se pouzivaji rizné specifické metody.
Mezi metody pouzivané pro rozhodovani za jistoty patii dle Fialy (2003) predevSim
princip maximalizace uztku. Tento princip je zakladni vteorii rozhodovani. ,, Princip
maximalizace  uzitku  doporucuje  vybrat  rozhodovateli  takovou  variantu,
ktera maximalizuje hodnotu funkce uzitku na mnoziné rozhodovacich variant*. (Fiala,
2003, s. 22) Daimi metodami jsou napiiklad mnfluen¢ni diagramy, kognitivni mapy,
metody hledani novych myslenek, metoda PATTERN a Saatyho metoda. (Fotr, Dédina,
Hrlizova, 2003)

Pro rozhodovani za rizika a nejistoty se pouzivaji zejména tyto metody:
subjektivni pravdépodobnosti (metoda relativnich velikosti metoda kvantili), funkce
utility, rozhodovaci matice a simulace metodou Monte Carlo. (Fotr, Dédina, Hrlizova,
2003) Autor Fiala (2003) pro rozhodovani pii riziku jest¢ uvadi nasledujici metody:
Bayesovskou analyzu (oCekavana ztrata pii znalosti pravdépodobnosti stavll) a princip

maximalizace ocCekavané hodnoty.

Fiala (2003), ktery samostatn¢ rozliSuje rozhodovani pii neurCitosti, uvadi

nasledujici metody podporujici rozhodovani: princip maximaxu, princip ekvivalentni
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pravdépodobnosti (Laplaceovo kritérium), princip maximinu, princip ukazatele optimismu

(Hurwitzovo kritérium) a princip minimaxu ztraty (Savageovo kritérium).

Mezi dalsi typy rozhodovani patii predevSim rozhodovani mndividudini
a skupinové, které je blize specifikovano v kapitole 3.3.4.

3.3.4 Individualni a skupinové rozhodovani

Manazefi maji moznost rozhodnout se bud’ samostatné, nebo prostrednictvim vice
osob, Cili skupinové na zdklad¢ kolektivni diskuse. Specifika individudlntho a skupinového

rozhodnuti jsou popsédna nize.

Individudlni rozhodovani je specifické tim, Ze rozhoduje predevSsim jedinec,
kdy se uplatiuje princip jediného odpovédného vedouciho. Tento manazer ma K u¢inéni
rozhodnuti piifazeny specifické pravomoci. ,, Rozhodovatel md prdavo sam rozhodnout
0 danych zaleZitostech a moc dosahnout s vyuzZitim jemu danych sankcnich ndstroju
realizaci tohoto rozhodovani.“ (Blazek, 2011, s. 89) Je samoziejmé, Ze manazer také sam

nese za sva rozhodnuti odpovidajici odpovédnost. (Blazek, 2011)

Kolektivni rozhodnuti dava moznost manazerovi vyslechnout od Clend
rozhodovaci skupiny vice alternativ feSeni daného problému a tim i vice pohledti na ngj.
AvSak se zvySovanim poctu Clenli podilejicich se na participaci rozhodovani miize dojit
ke konfliktim a tim i ke zpomaleni vyjadfeni kone¢ného rozhodnuti (Dédina, Odchazel,
2007) Rozhodovani vkolektivu se zpravidla provadi prostfednictvim hlasovani,
pro které jsou déana urcitd pravidla, kterda museji dodrzovat vSichni ¢lenové rozhodovaci
skupiny. (Blazek, 2011) Pii kolektivnim rozhodnuti se mizeme setkat 1 s né€kolika
specifickymi problémy. Mez specifické problémy skupinového rozhodovani dle Dédiny

a Odchazela (2007) mizeme zatadit predevSim:

1. polarizace vztahii ve skupné - ¢ast skupiny s vybranym feSenim problému

nesouhlasi, coz vede ke vSeobecné nespokojenosti a konfliktim mezi Cleny
skupiny;

2. faktor posunuti vnimani rizka - dochdzi ke ztrat¢ opatrnosti a skupina

pijimd rizkovejsi feSeni, nez takové, které by pijali jednotlivei skupiny

samostatn¢;
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3. faktor posunu opatrnosti pii riziku — naopak od druhého faktoru,
zde skupina piijima méné rizikovéjsi feSeni, coZ je omezujici a nechténé;

4. skupinové myslenky — tendence jednotlivct, kteti chtéji  splynout
se skupinou, a tak piijmou takové feSeni, které by jinak nepiijali;

5. eskalace vazeb - tento faktor poukazuje na navaznost piedchozich

rozhodnuti, ktera ovliviyje vybér soucasného rozhodnuti, ackoli je znamo,
7e ptedchozi rozhodnuti nebylo spravné. To je ovlivnéno predevS§im témito
faktory: ,, faktor ulohy, psychologické faktory, socidlni faktory, organizacni
faktory a kontextové faktory*. V dusledku toho dochaz ke snizeni efektivity
a vykonnosti celého podniku. (Dédina, Odchazel, 2007, s. 267 - 268)

K bariéram skupinového rozhodovani dle Sulefe (2002, s. 122) fadime predev§im

nasledujici diivody, kdy participativni styl rozhodovani miize selhat:

,, autokraticky nadrizeny;
nespravné slozeni skupiny;
individualni dominance,
prilis velka skupina;

absence spolecného cile .

Obrazek ¢.5: Porovnani individualniho a skupinového rozhodovani
Faktor Individualni rozhodovani Skupinové rozhodovani
, zadovana kreativita nebo zadovany viceoborové
typ problému vy vy Y

vykonnost

schopnosti a znalosti

akceptovatelnost
rozhodnuti

akceptovatelnost cleny
organizace neni dilezita

akceptovatelnost cleny
organizace je dulezita

kvalita reSeni

muize byt identifikovan
nejvhodnéjsi rozhodovatel

nékolik skupinovych clend
muize zlepsSit rozhodnuti

charakteristika
jednotlivcii

jednotlivci nejsou schopni
spolupracovat

jednotlivei maji kladné
zkuSenosti s tymovou praci

rozhodovaci klima

konkuren¢ni klima

klima podporujici
skupinové feseni problému

mnozstvi casu

relativné malo ¢asu

relativné dost ¢asu

Zdroj: Dédina, Odchdzel (2007, s. 268)




K navozeni spravné atmosféry pro efektivnéjsi kolektivni rozhodovani se vyuziva
i fada kreativnich metod podporujicich fantazi ¢lend rozhodovaci skupiny. Tyto kreativni

metody jsou blize popsany v kapitole 3.3.6.
3.3.5 Rozhodovaciproces

Proces rozhodovani je znacné¢ slozity a sklada se znékolikka na sebe navzijem
navazujicich krokl. Diky procesu rozhodovani se manaZzer snazi dosédhnout pozadovaného
stavu. Jak uvadi Zuzak (2002, s. 84), rozhodovaci proces je,, logickd sekvence krokii*,
pomoci kterych jsou feSeny vzniklé problémy. Pozadovanym a zaroven nejdulezit¢jSim na
rozhodovacim procesu je vysledné rozhodnuti, a proto by se manazefi nem¢li soustiedit
pouze na proces rozhodovani jako takovy, a m¢li by ho spiSe chapat pouze jako prostiedek

nalezeni spravného rozhodnuti.
3.351 Prvky rozhodovaciho procesu

Kazdy proces rozhodovéani je urCen urcitymi zakladnimi prvky, které tento dany
proces charakterizuji. Mezi zakladni prvky rozhodovactho procesu dle Hrona (2005)

fadime predev§im tyto:

- subjekty a objekty rozhodovani — subjektem rozhodovani je oznaovana

osoba (jednotlivec) ¢i skupina osob, kterd voli feSeni dan¢ho problému,
piicemz objektem rozhodovani jsou specifické problémy, které vznikly

V urCité organizacni oblasti;

- cil rozhodovani — cil je urCity stav organizace, kterého se ma pomoci

spravného rozhodnuti dosdhnout;

- kritéria rozhodovéni — tj. urcity soubor hledisek, ktera jsou pfedem urcena

rozhodovatelem, aby slouzila k posouzeni vhodnosti jednotlivych variant

fedeni problému (Fotr, Svecova a kol,, 2010);

- problém rozhodovani — jak je uvedeno v kapitole 3.3.3, jedna se 0 odliSnost

nebo odchylku mez stavem zidoucim a stavem skute¢nym;
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- rozhodovaci _situace — dle Kkapitoly 3.3.3.3, rozeznavame rozhodovani

zajistoty, rizka a nejistoty, tyto situace piedstavyji urCit€é podminky

rozhodovani;

- okoli subjektu rozhodovani — chapeme jako wvnitini a vn&jSi podminky

prostiedi ovliviiyjici rozhodovani.

V procesu rozhodovani rozeznavame dle Roudného (2009) né€kolik roli Tyto role
jsou rozdéleny nasledovné:

- rozhodovatel — subjekt;

- specialista — expert pro danou problematiku;

- expertni_skupina — mensi skupina odborniki podilejici se na fesent,

- zajmova skupina — zaméstnanci, akcionafi, vlastnici, apod.

3.35.2 Struktura rozhodovaciho procesu

Jak je uvedeno vysSe, proces rozhodovani mizeme rozdélit do n€kolika na sebe
navazujicich krokl, které by mél manaZer dodrzet, pokud chce byt uspéSny ve svém
rozhodovani. Nize je uvedeno obecné schéma rozhodovaciho procesu, na kterém se shodne
vétSina autort odborné literatury. Toto schéma je vice podrobngjsi, nez schémata postupi,

ktera uvadéji jini autofi (Simon).

Obrazek ¢.6: Schéma rozhodovaciho procesu

Poradi Schéma rozhodovaciho procesu
1. Identifikace problé mu
2. Analyza a formulace problé mu
3. Stanoveni alternativnich feSeni
4, Hodnoceni alte rnativnich ieSeni
5. Vybér vhodné alternativy feSeni
6. Implementace rozhodnuti
7. Kontrola a hodnoceni rozhodnuti

Zdroj: Suler (2002, s. 124) - upraveno
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1. Identifikace problému

Identifkace  problému je prvni etapou rozhodovactho procesu. Spravna
identifkace problému je nejdllezité)Sim a zidkladnim krokem k GspéSnému  vyieSeni
problému. Tato etapa se predevS§im soustfedi na analyzovani a hodnoceni ¢innosti v oblasti,
kde se vyskytl problém kfeSeni Pro lepsi identifkaci problému nam slouzi rizné
techniky. K témto technikam fadime napiklad Occamovu bfitvu. Po zodpovézeni otazek,
které obsahuje tato technika, jako jsou napiiklad otdzky typu: Tyka se nas to? nebo Mame
dostatecné mformace o problému? ¢i Opravdu to chceme feSit?, jsme schopni plné

identifikkovat problém. (Sulef, 2002)

2. Analvza a formulace problému

Analyza problému nam umozZiiyje Iépe poznat pii¢inu problému. Jedna
se predevSim o presnou deskripci feSeného problému, kdy neznamé pfiCiny musime
definovat, proto abychom byli schopni analyzovat problém. Pokud zname pficiny
problému, miZzeme je odstranit a dany problém se uz opakovat nebude. Pro analyzu
problému miZeme napiiklad vyuZit Diagram pii€in a duisledki, ktery byva casto nazyvany
také jako Diagram rybi kosti nebo ISikawiv diagram. Pomoci této metody miizeme jasné
od sebe oddélit piic¢iny a disledky problému, coz vede K jasnéjsimu pochopeni celé véci.
(Sule¥, 2002) Vtéto etapé je zarovenn zadouci stanoveni specifickych cill. Tyto cile
by mély napliovat samotné rozhodnuti, respektive piesn¢ formulovat Zzadouci stav
a zarovenn by jejich formulace méla predchazet neuspéchu. Proto je Zadouci cile urCovat
dle specifické metody SMART (S = konkrétni M = méfiteiné, A = dosaztelné, R =

realizovateln¢ a T = Casové omezené). (Dédina, Odchazel, 2007)

3. Stanoveni alternativnich fe$eni

Po analyze pfin a disledkl problému nasleduje etapa stanovovani alternativnich
feSeni. Cilem je nalézt co nejveétsi mnozstvi vhodnych feSeni. Pfi této etapé je nutné,
aby tvirci  alternativnich  feSeni  zapojili své kreativni mysleni (viz kapitola 3.3.7).
Pro nalezeni nejvysstho mozného poctu alternativ mame k dispozici mnoho technik, které
mizeme vyuzt. Témito technikami jsou napiiklad technika Think tank (zasobarna
napadtl), Brainstorming a Brainwriting (viz kapitola 3.3.6). (Sulet, 2002). ,Hlavnim
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pozadavkem na alternativy je, aby bylo jejich prostrednictvim mozné dosahnout cili,
aniz by zpiisobily nepriznivé dusledky v jiné oblasti.” (Dédmna, Odchazel, 2007, s. 78)
Zaroven je nutné, aby tyto varianty feSeni byly realné a srozumitelné. ,, Tato fdze je velmi

¢

narocna na znalosti a schopnosti tvirciho reseni problému subjektu rozhodovani.*

(Zonkova, 2003, s. 12)

4, Hodnoceni alternativnich feSeni

Jestize nam jsou jiz zndmy veSkeré mozné alternativy feSeni problému,
prechazime k jejich hodnoceni tak, abychom na jeho konci byly schopni wybrat
tunejvhodnéjsi. Kazdou zvariant hodnotime dle pfedem stanovenych  Kritérii,
ktera se mohou 1IiSit dle sloztosti a charakteru feSeného problému. Avsak nejdilezitéjSim
kritériem je predevSim kritérium rizika realizace fteSeni (ekonomickd rizika, riziko
vhodnosti a pfijatelnosti, apod.) a jeho pifnosu (uZtku). (Zonkova, 2003) Sulef (2009)
naopak uvadi nasledujici kritéria hodnoceni variant feSeni, a to uspokojivé ¢i neuspokojivé
a uspesnéjsi ¢i méné uspesné. Pokud zadné z navrhnutych feSeni neni vyhovujici, je nutné
vratit se k pfedchdzejicim etapam. NejvétSim nebezpe¢im této fize je zejména
subjektivismus,  kterému lze  predejit  prostfednictvim  skupinového  rozhodovani.
Pii subjektivismu rozhodujici manazer preferuje predev§im svij navrh, nebo se mu nejvice

zamlouva varianta, kterd neni naro¢na na implementaci. (Zonkova, 2003)

5. Vvbér vhodné alternativy feSeni

Po etap¢ hodnoceni ptrechdzime k etapé vybéru nejvhodnéjSi varianty feSeni
Nejvhodnéjsi variantu vybirame dle pfedchoziho zhodnoceni, diky kterému jsme schopni

dospét k jednotlivym dusledkiim variant feSeni problému. (Zonkova, 2003)

6. Implementace rozhodnuti

Vybérem vhodné varianty feSeni problému rozhodovaci proces nekonci Dulezité
je vybrané rozhodnuti spravné a efektivné implementovat, protoze samo se neuskute¢ni.
Pfi implementaci je dilezit¢é, abychom meli k dispozici potiebné zdroje, aby vSichni
implementované rozhodnuti spravné pochopili a souhlasili s nim. (Sulet, 2002)
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7. Kontrola a hodnoceni rozhodnuti

Posledni ¢asti procesu rozhodovani je etapa kontrola a hodnoceni zavedeného
rozhodnuti. Kontrola a vyhodnoceni se provadéji po uréitém Casovém Useku, po zavedeni
samotného rozhodnuti. Kontrola efektivity rozhodnuti je zamétena piedevsim na dosazené
vysledky, jez se nasledné porovnavaji se zddoucim stavem, kter¢ho se chtélo dosahnout
v pocatku celého rozhodovaciho procesu. Pokud dojde k ziSténi, Ze se zavedend varianta
feSeni rozhodnuti neshoduje s pozadavky, musi dojit K napravnym opatfenim a tim
i ke korekci rozhodnuti, jinymi slovy se rozhodovaci proces opakuje, a to zcela
nebo z ¢asti. Pokud se tato posledni etapa opomene uskutenit, Ize povazovat rozhodovaci

proces za neukonceny a tim i nevyieSeny vznikly problém. (Zuzak, 2002)

Na vySe uvedené struktufe rozhodovaciho procesu se shodne vétSina autort.

Nekteti z nich, jako Jay a Templar (2006), uvadéji nasledujici postup pii rozhodovani:

- dentifikujte sviyj cil;

- rozhodnéte se ucinit rozhodnuti;
- shromazdéte fakta;

- porad’te se;

- zjistéte moznosti;

- ud¢lejte si ¢as na rozhodovani;

- sdélte své rozhodnuti vSem.
Naopak autor Blazek (2011) proces rozhodovani shrnul pouze do Ctyf etap:

- faze definovani,
- faze analyzovani;
- faze generovani

- a faze Kklasifikace.

Podobné jako Blazek, tak také Simon shrnul proces rozhodovéani pouze do Ctyf
etap, které jsou také nékdy oznacovany jako aktivity (Fotr, Dédina, Hrizova, 2003):

- analyza okol;

- navrh feseni;
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- volba feSent;

- kontrola vysledkd.
3.3.6 Analytické a kreativni techniky rozhodovani

Pii rozhodovani mizeme vyuzit nékteré technky, které nam pomohou Ikpe
se rozhodnout a optimalizovat nase rozhodnuti Tyto techniky jsou rozdéleny podle toho,
zda pii jejich pouzti aplikujeme kreativni (tvirci) mySleni nebo analytické (logické)

mysleni.
3.3.6.1 Analytické techniky rozhodovani

Analytické neboli logické mySleni je nezbytné pro vSechny manazery, ktetichtéji
byt efektivni. Pokud manazer pouzije analytického mySleni pii feSeni sloZitych tkold,
postupuje od pocatku problému a postupné do toho zahrnuje ty skutecnosti, které z daného
problému postupné vyplyvaji. ,Jedna se o proces uvazovani, v némz se jeden usudek
odvozuje od druhého, a konecnym vysledkem jsou spravné zavéry.” (Sulef, 2008, s. 139)
Pfi logickém mySleni manazer musi nejdiive shrnout vSechny dostupné mformace, z nich
vybere ty zavazné a nasledné si tyto zdvazné informace musi diat do souvztaznosti.
Pro ispésné ovladani analytickych technik rozhodovani by manazer mél byt schopen
vypracovat a overit tezi a zaroven by se me¢l vyhybat argumentim, které¢ jsou klamavé.
(Sulet, 2008)

Vypracovani teze probihda dle nasledujicich pravidel, kterymi by se efektivni
manazer mél fidit (Sulef, 2008, s. 139):

- mit vSechna dulezita fakta;

- pii dedukci vyhazet z dostupnych a nashromazdénych mnformaci;

- porovnavat srovnatelné;

- hledat souvislosti mezi dedukcemi a nashromazdénymi informacemi
dle pravdivych skuteCnosti a nasbiranych zkuSenosti;

- provétit zavéry z nashromazdénych informaci (fakti);

- predlozit dikaz o logicnosti zaveru.
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Jakmile prostiednictvim vypracovani teze dojdeme k zav€ru, pfichazi faze
ovéfovani teze. Faze ovéfovani teze slouzi pro minimalizaci subjektivismu, diky kterému
bychom mohli pfijmout klamavé domnénky vyplyvajici z naSich piedstav. Tezi muzeme
oveiit napiklad tim, Ze objektivné posoudime, zda byl prizkum obséhly, zda se pfihlizelo
ke viem skutenostem, zda nejsou teze v rozporu, apod. (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006)

Dallim dullezitym a zaroven zidoucim bodem je wyvarovat se klamavych
argumentl. Pokud bychom neeliminovali klamavé argumenty, mohlo by dojit

k zavadgjicim a nepfesnym zavérim, coZ je nezadouci. (Sulef, 2008)
3.3.6.2 Kreativni techniky rozhodovani

Kreativni neboli tvirci mySleni je opakem analytického mySleni, zamérné
od logického mySleni sméfuje ke zkoumani malo pravdépodobnych skute¢nosti
a ke hledani novych piistupti feseni problému. (Sulef, 2008) Kreativita je v podniku velmi
zddouci. Kreativitu bychom mohli defnovat jako urCitou schopnost lidi ,poznavat véci
asituace Vv novych vztazich origindlnim zpusobem; videt problémy tam, Kde zddnlive
nejsou; odchylovat se od navyklych schémat mysleni a nepojimat nic za pevné dané
anemenné”. (Zuzak, 2002, s. 88) Své misto ma i kreativita Vrozhodovacim procesu,
kde je zadouci nahlizet na feSeny problém znového C¢ijiného uwhlu a hledat originalni
zpusoby jeho feSeni. Pfi pouzivani kreativity hraji svou velkou roli manazeti, ktefi by m¢h
podporovat kreativni prostfedi a zaroven isamotné kreativni jedince ve skuping.

(Zuzak, 2002)

Tviréi mysSleni probiha podle urcit¢tho procesu. Tomuto procesu fikame kreativni
proces, ktery se podle Wallase sklada znckolika kroki (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006,
S. 672):

w7

- piiprava — shromazdéni, tfidéni a analyza faktl;
- inkubace — doba, kdy neni vyzadovano soustfedit Se na problém;
- poznani — ndhly moment vyfeSeni problému (moment mspirace);

- ovéfeni — zkoumani dostupnych informaci, které potvrzuji poznani.
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Pti kreativnim mysleni existyji i rizné bariéry, které mohou mit negativni vliv
na vyslednou kreativitu. Mezi tyto piekazky mizeme dle Sulefe (2008, s. 142) zafadit
napiklad ,, dominantni vzor (paradigma), polarizaci alternativ (redukce kazdého
rozhodnuti na bud’, anebo), konformismus (davani ocekdavanych odpovedi), strach
ze zmeny, undahlené zavery (mnedostatek volnosti predstavivosti)”. Pro ptekonani téchto
bariér nadm slouzi nekteré techniky, které jsou na kreativit¢ zalozeny. Tyto techniky
dle Zuzaka (2002) mizeme rozdélit do tii skupin, podle toho, Kk jakému kroku ve struktuie

rozhodovaciho procesu patii.

1. Kreativni techniky pouzivané pii identifikaci a analyze problému

Tyto techniky jsou pouzivany k rychlému stanoveni piiin a feSeného problému.
Mez tyto metody mizeme zafadit napiiklad ISikawiv diagram (Diagram rybi kosti,
nebo Diagram piidin a disledkt), Sestislovny graf, Paterv diagram, Occamovu Dbfitvu.

Z uvedenych technik si blize popiSeme Diagram pii€in a disledkd. (Zuzik, 2002)

Diky Diagramu piicin a dusledkt, jehoz autorem je ISikawa (néktefi autofi uvadéji
nazev ISkawtliv diagram), dale také zndmy jako Diagram rybi kosti (dle svého vzhledu),
jsme schopni analyzovat piiciny uréit€tho problému. Prvnim krokem realizace diagramu
je peclivé definovani disledku feseného problému. Diagram je rozd€len na pravou a levou
stranu. Na pravou stranu je zapsan formulovany duasledek a na levou stranu se zapisuji
hlavni pficiny feSeného problému. K hlavnim pfi€mdm problému se nasledné dopisuji
jednotlivé pficiny, které tvofi bo¢ni kosti k jednotlivym hlavnim kostem (pfiCinam).
ProlepSi a snaz$i nalezeni jednotlivych pfi¢in mizeme vyuzit metody Bramnstormingu.

(Sulet, 2009)

2. Kreativni techniky pro stanoveni alternativnich feSeni

Pomoci technik pro stanoveni alternativnich feSeni mizeme eliminovat negativni
vlivy bariér kreativity. Zéaroven diky témto technikdm jsme schopni nalézt co mozna
nejvetsi mnozstvi alternativnich feSeni problému. Tyto techniky déale mizeme chapat i1 jako
postupy pro zvySeni Kkreativity a popusténi uzd¢ fantazie. Mezi nejznaméjsi kreativni
techniky fadime brainstorming, brainwriting a Think tank (zasobarna napadu). (Zuzak,
2002)
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Think tank technika je zaméfena na vyuzti diferencovanych pfistupli, zkuSenosti
a znalosti vSech c¢lenii skupiny, ktefi se podileji na kreativnim stanovovani alternativ.
Clenové skupiny piispivaji do diskuse svymi osobnimi zkuSenostmi a novymi pohledy
na véc. Tvofeni skupiny pro tuto techniku je specifické. Nejprve je dillezité stanovit si cil
apoté si pozveme maximalné tii kolegy, kteti by mohli byt piinosem pro feSeni problému.
Skupina se postupem casu muze, pokud to pro jejijednani bude produktivni, rozsitovat
0 dalsi Cleny. Je také zadouci si pozvat 1 nékteré odborniky se specifickymi znalostmi dané
problematiky. Dokud nebudou stanoveny uréit¢ zaveéry ¢i vysledky feSeni, nemély
by Zadné informace pronknout mimo skupinu. Tuto metodu pouzivime piedevSim
prifeseni narocnych problémid a pii progndézovani v urCité oblasti ziaroven ji lze pouzit

i pii feSeni kratkodobych problémii a piipravé projektd vétsich rozmeérd. (Sulef, 2009)

3. Kreativni techniky pro hodnoceni alternativnich fe$eni

Technky pouzivané pro hodnoceni alternativnich feSeni musi zohlediiovat
nastavend kritéria hodnoceni. Pro rozhodnuti o vybéru konecného postupu feseni problému
vyuwzivame riznych technik, ale 1 vlastnich zkuSenosti a intuice. Pro manaZera, pii vybéru
nejvhodnéjSich alternativ, je dllezit¢ znat duasledky alternativ. Pokud jsme schopni
disledky kvantifikovat, pouZijeme matematické modely. Matematické modely slouz
piedevSim pocitaovym systtmim pro podporu rozhodovani Dalsim typem podpory
rozhodovani jsou 1 expertni vypovédi a expertni hodnoceni. Mez nejzndméj$i metodu
expertntho hodnoceni fadime delfSkou metodu, rozhodovaci matice, pravdépodobnostni
strom, metody vicekriteridlntho hodnoceni alternativ, metodu prosttho nebo vaZené¢ho

stanoveni poradi, analyzu silového pole a rozhodovaci strom. (Zuzik, 2002)

Technika rozhodovactho stromu se pouziva predevSim pii vicestupnovém
rozhodovani. Diky rozhodovacimu stromu vidime jasné strukturované souvislosti a jsme
schopni odhalit a eliminovat chybné odhady. Na pocatku, pfi tvorbé rozhodovactho stromu
vychdzime zurCit¢ho problému, ktery je uveden na pocatku stromu, od kterého postupné
vychazeji ,vétve* predstavyjici moznosti rozhodnuti,. K t€mto moznostem rozhodnuti
se piipojuji dalsi vétve, které znazornuji udalosti (stavy) a dusledky. To vSe se opakuje
azdo urovné, u které budeme akceptovat mozny vysledek rozhodnuti NejrozsitendjSim
typem rozhodovactho stromu je tfistupiiovy model, jenz zahrnuyje stupent se zakladnimi
moznostmi, ze kterych vybirame. Dalsim stupném je udalost (stav), ktery pravdépodobné
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nastane po rozhodnuti a jako posledni stupeni jsou zde uvedeny dusledky (vysledky),
které vzniknou. Diky rozhodovacimu stromu ziskdme moZnost s velkou pravdépodobnosti

urCit, jaké mohou nastat udalosti. (Nolke, 2003)
3.3.7 Vybér stylu rozhodovani

Manazefi maji na vybér zriznych styli rozhodovani (3.1.2). Né&kteti manaZzefi
rozhoduji intuitivné, néktefi experimentuji nebo improvizuji. Vhodné styly rozhodovani
mizeme rozd€lit do tii skupin dle pfistupu, ktery je uplatiiovan. Podle vlastnosti manaZera
(rozhodovatele) dElime styly rozhodovani na autokraticky, demokraticky a liberalni.
Dle chovani manazera dé¢lime styly rozhodovani na model stylu rozhodovani dle orientace
na pracovniky a na ukol a model manazerské miizky (obr. ¢. 1). A posledni skupinou styh
rozhodovani jsou situacni modely, které vychdzeji ztoho, Ze wvolbu stylu rozhodovani
ovliviwje fada jinych faktort (typ problému, podminky rozhodovani, styl fizeni organizace
a osobni charakteristiky rozhodovatelt). (Fotr, Svecova a kol., 2010)

Situa¢ni modely mizeme rozd€lit na dvé skupiny. Prvni skupina vychaz z toho,
7ze rozhodovaci situace jsou specifické a témto situacim je tfeba piizplsobit styl
rozhodovani. Pro tuto skupinu jsou typické nasledujici modely styli rozhodovani,
a to model Zivotntho cyklu, model spole¢nosti Korn/Ferry, model Vrooma-Yettona-Jagoa,
model VLD, model cesty kcili a model stylu podle orientace na vedouctho a podiizené.
Druhd skupina preferuyje tezi, ze kdyz jsou rozhodovaci situace specifické, nemél by se jim
styl rozhodovani piizpiisobovat, ale méla by se dana situace pfizplsobit stylu rozhodovani.
Tuto skupinu prezentuje piedeviim Fiedleriv kontingenéni model. (Fotr, Svecova a kol,

2010)

Nize jsou blize popsany, pro lepsi predstavu, dva modely. Kazdy zuvedenych

modelli zastupuje jednu ze skupin situa¢nich modeli.

Model stylu rozhodovani podle teorie VLD patii do prvni skupiny situacnich
analyz. VLD je zkratkou verval dyad linkage, neboli vertikalni dvojice vztaht. Autory
tohoto modelu stylu rozhodovani jsou F. Dansereau, G. Graen a W. J. Hag Tito autofi
se soustfedili pfedevSim na rizné interakéni vztahy S jednotlivymi  podiizenymi,

cozovlivnilo 1 rozhodovaci proces jako takovy. Dle autorti na rozhodovaci proces ma vliv
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vztah osob riznych hierarchickych urovni, vztah nadiizenosti a podtizenosti. Rozhodovatel
se pii procesu rozhodovani obklopuje urcitou skupinou podiizenych pracovnikd,
kterou nazyvame  ,,n-group®, a naopak  existue i  skupina  pracovniki,
kterymi se rozhodovatel neobklopuje, této skupiné fikame ,,out-group”. Ve skupiné ,.in-
group® jsou pracovniCi, ktefi jsou spolehlivi, maji ur¢ité rozhodovaci pravomoce, dostavaji
pracovni priilezitosti a mez témito podiizenymi a manazerem je nastolen urcity pratelsky
vztah. Tato skupina uplatiiyje participativni styl rozhodovani. Naopak druhd skupina ,,out-
group® je presny opak skupiny ,,n-group®, tzn., ze jsou mimo déni. Tato skupina uplatiuje
autokraticky ~ styl rozhodovani  Tento model je manazery velmi vyuzivany,
a to jak védomg, tak inevédomé. ,, Védomou snahou manazera by mélo byt vytvoreni silné
a pocetnejsi skupiny ,,in-group *“ podrizenych, ve které budou nastoleny vzdajemné vztahy
otevrenosti a podpory, bude vytvorena lepsi pracovni atmosféra a prostor pPro uplatiovani
participativniho stylu rozhodovani, kterée povedou k lepsimu rozhodovani a lepsim
vysledkiim.“ (Fotr, Svecova a kol, 2010, s. 442) Metoda VLD je znaéné ovlivnéna
situanim modelem, kdy situacnim faktorem je zde vztah ainterakce. Negativum je zde,
ze vztah je formulovan pouze jedincem, a to nadiizenym. Dalsi negativni faktor tohoto
modelu je, Zze vysledky jsou posuzovany na ziklad€ subjektivntho vnimani nadiizeného,
které mize byt ovlivaéno jeho subjektivnimi pocity a vztahem K podiizenému
pracovnikovi. (Fotr, Svecova a kol.,, 2010)

Fiedlertv kontingenni styl rozhodovani patii do druhé skupmy situacnich
modeld. Autor tohoto modelu, Fiedler, vychazel zorientace na ukoly a na vztahy.
., Ustiedni myslenkou jeho modelu ale je, Ze styl rozhodovdni je reflexi osobnosti
manazera, a tudiz je minény. Definuji se dva mozné rozhodovaci styly, a to direktivni
a permisivni styl, které jsou vysledkem uplatnénych situacnich faktori.* (Fotr, Svecova
akol, 2010, s. 445) Jako situa¢ni faktory Fiedler definuyje , vztahy vedouciho
S podrizenymi pracovniky, strukturovanost reseného rozhodovaciho probléemu a vahu
pozice vedouciho pracovnika*. (Fotr, Svecova a kol, 2010, s. 446) Model redné umoziuje
menit flexibilng styl rozhodovani a to na zidkladé potieby rozhodovatele feSené situace.
Jeho nedostatky jsou piedevS§im vtom, Ze neddvd manazerovi navod, co a jak ma d¢lat

a obsahuje velky podet situanich faktord. (Fotr, Svecova a kol 2010)
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3.3.8

Pasti rozhodovani

Pifi zpracovani a vyhodnocovani informaci pro rozhodovani se manaZefi

dopoustéji urCitych systematickych chyb, které negativné puasobi na kvalitu samotného

rozhodnuti. Nize jsou uvedeny ndkteré typy pasti pii rozhodovani. (Fotr, Svecova a kol.,

2010)

Past zakotveni — piili§ velké piikladani vahy na prvni ziskanou informaci,
coz mize vést ke zkresleni ¢i ovlivnéni konecného usudku. Vychodiskem
této pasti je zejména fesit problém ze vSech moznych stran a vyslechnout

Si nazor ostatnich, nez rozhodneme sami.

Past statusu quo — manazefi se Casto neradi rozhoduji pro néco nového

aradi se priklangji k variantdm, které uchovavaji stavajici stav. ReSenim
této pasti je najit jind feSeni neZ ta, ktera se podobaji stdvajicimu stavu.

Past vyhleddvani potvrzujicich informaci — tato past je zaméfena

na vyhledavani informaci, které by potvrzovaly nase postoje a razantni
odmitani informaci, které vyvraceji naSe myslenky. Vychodiskem
je zhodnoceni postoje, ktery je k danému problému stanoven, a zhodnoceni,

zda se pfistupuje ke vSem informacim stejné.

Past utopenych nakladi -~ je wvolba takového typu rozhodnuti,

které by ospravedinilo  predesld  rozhodnuti, i kdyz nejsou spravna,
to ptedevSim vede ke zraté Casu a stim spojenych nakladt v minulosti.
Refenim je eliminace ekonomickych i psychologickych slozek utopenych
nakladt

Past hrd¢e — predpoklad pravdépodobnosti uréit¢é budouci situace,

ze které se nasledné¢ vyvozuji zavéry a rozhodnuti.

Past odhadii a prognéz — stanoveni odhadi vnejistych udalostech,

které nelze ovéfit. Odhady jsou nepfesné a tyto nepiesnosti vedou
k opomijeni piilezitosti ¢i rizik stim spojenych. Vychodiskem je nejdiive
zaCtt s odhadem extrémi, nasleduyje pfesnd formulace odhadii a zvaZeni

vSech informaci, ze kterych odhady vychazeji.
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4 Charakteristikazvoleného podnikatelského subjektu

Empirické Setfeni diplomové prace je zaméfeno na vybrany podnik, jehoZ historie,

charakteristika, popis jeho ¢innosti a skladba zaméstnanct je cilem této kapitoly.

Vedeni vybrané spolecnosti, které¢ se tyka empirické Setfeni této diplomové prace,
si nepralo spole¢nost jakkoli jmenovat. Toto rozhodnuti bylo plné respektovano,
a proto vdiplomové praci neni nikde nazev spolecnosti uveden. Vedeni spole¢nosti
toto rozhodnuti  u€inilo  zejména zdGvodu ochrany internich informaci, jednotlivych
postupli organizace prace a osob, které jsou stouto spoleénosti néjakym zpisobem
spojeny, ve smyslu zaméstnanct, vedeni spole¢nosti, dodavateli ¢i odbératell. A zaroven

spole¢nost chape své vnitropodnikové fingovani, jako svoji vyhodu oproti konkurenci.

Sidlo zvolené spole¢nosti se nachazi ve vychodnich Cechach, pfesngji v Hradci
Kralové. Na ceském trhu spole¢nost plsobi jiz od roku 2007, to znamend, Ze prestdla
i ekonomickou krizi, kterd se Ceské republiky citelnd dotkla v letech 2008 a 2009.
V prubéhu Sesti let se spoleCnost vypracovala a spolupracuje i s velkymi zahrani¢nimi
spolecnostmi, které plsobi na Ceském trhu. Oblast podnikéni, VSuSim slova smysly,
kterouna trhu tato spolecnost zastava, je predevSim poskytovani elektromontaznich praci,
instalaci vybranych elektro technologii a jinych praci souvisejicich s elektroinstalaci (jako
jsou napriiklad revize a rizna méfeni elektro rozvodt, apod.). V uzsim slova smyslu
se spoleCnost zabyva a snazi se poskytovat nadstandardni a ziroven komplexni shizby
svym zidkaznikim, a to od projektové dokumentace, pfes dodavku materidlu,
azpo samotnou montdz a nasledny servis. Zaroven zajiStuje elektroinstalatni prace
a elektromontaze véetné odborné diagnostiky. Cilem spolecnosti je pfedevSim uspokojovat
pozadavky stale rostouctho poctu zidkaznikli, poskytovani nadstandardni péce v dobé
realizace zakazek, aleipo jejich dokonceni, vpodobé ziaru¢ntho i pozaruc¢niho servisu
a zaroven 1izkvalithovani sluzeb. V ndavaznosti na zdokonalovani poskytovanych shizeb
se spole¢nost miize pysnit vlastnictvim certifikatu norem 1SO 9001:2000, jenz piedstavuje
urity znak pro stavajici a potencidlni klienty, Ze se spolenost zabyva systémem

managementu jakosti pro zvySovani praveé spokojenosti zakaznika.

Jak je uvedeno vySe, spolecnost spolupracuje také se zahraniénimi spolecnostmi

apodilela se 1 na realizaci znamych projektl. Mezi né napiiklad patii zejména hala

45



automobilkky T.P.C.A Kolin, Obytny soubor Kajetdinka v Praze a Obchodni centrum
Arkady v Praze. Zahranini spole¢nost, se kterou zvolena organizace spolupracuije,
je némecka sit’ fetézch marketd s potravinami a smi§enym zbozim a v Ceské republice mé
vice nez 100 pobocek. Zvolend organizace se stard a Vjeji kompetenci v rdmei poskytovani
slhizeb v oblasti elektroinstalace je celkem 24 pobocek, soustfedénych hlavné
ve vychodnich a stfednich Cechach.

Jak jiz sdm obor podnikani, ve kterém spolecnost na trhu plsobi, napovida, hlavni
slozeni zaméstnancd, kteti Vtéto spoleCnosti plsobi, jsou muz. AvSak spoleCnost ma
pouze osm zaméstnancli zaméstnanych na hlavni pracovni pomér a 31 zaméstnancu
zaméstnanych na Zvnostensky list, jako osoby samostatnd vydéle¢né ¢inné (OSVC),
ktefi kazdy mésic realizuji pozadavky spole¢nosti na zakladé smlouvy o dilo. Hlavni
pracovni napli pracovnikii zaméstnanych na hlavni pracovni pomér patii, zabezpeceni
pozadavkii némecké sit¢ fetézclh marketll s potravinami a smiSenym zbozim. Pracovnici
zaméstnavani na zakladé smluv o dilo zabezpecuji pozadavky realizace riznych velkych
zakazek, mezi nézVsouCasnosti patii montdZz rozvodi elektra v nové hale automobilky
Skoda Auto vMladé Boleslavi. Administrativni praci v této spolenosti zabezpetuje pouze
jeden pracovnik, a to asistentka. Hlavni naplni prace asistentky je zejména zabezpecovat
administrativni chod spole¢nosti ve smyslu emailové a telefonické korespondence, tvorba
a evidence emailovych objednavek, vystavovani objedndvek, shromazdovani podkladii
pro fakturaci, nasledna fakturace, archivace dokument, apod. Soucasti spolecnosti
je ipozice projektového specialisty. Tuto pozici zastava pouze jeden pracovnk, ktery ma
na starosti zakdzky zhlediska zajiSténi a tvorby projektové dokumentace rozvodu elektro.
Ve vedeni spolecnosti je jednatel spolecnosti, ktery v podstaté zastadva pozici na Urovni top
managementu. Prace tohoto manazera bude podrobnéji rozepsana a analyzovana

v kapitole 5.1 Analyza rozhodovacich roli manazera.

Nize je nastinéna organizacni struktura zvoleného podnikového subjektu,

ktera je patrna z vySe uvedeného.
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Obrazek ¢.7: Schéma organiza¢ni struktury zvoleného podnikatelského subjektu

Top management
(jednatel spolecnosti)

Projektovy specialista

Asistentka top
manazera

Systém fizeni kvality
(fizeno extern¢)

Elektromonté i

Zaméstnanci

Zdroj: Viastni zpracovani (2013)
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5 Praktickacast

Cil praktické casti diplomové prace je zejména analyzovat role manaZera
vrozhodovacim procesu, jejich nasledné zhodnoceni a navrh opatieni pro efektivngjsi

fizeni véetn¢ zdokonalovani vztahii a vazeb v ramci organizacniho systému podniku.

Pro potfeby praktické c¢asti diplomové prace budou potiebnd data zskana
prostiednictvim fizeného rozhovoru s manaZzerem, ktery je zaméfen piedevs§im na pohled
manazera na jeho rozhodovaci role. Dale bude analyzovan manazeriv styl fizeni,
atonazakladé dvou dotaznikovych Setfeni, u kterych nasledné probéhne komparace.
Nedilnou soucasti praktické casti diplomové prace je 1 dotaznikové Setfeni mez
zamestnanci podniku, které zkoumd ptredevsim jejich pohled na manaZzera ve smyslu jeho

stylu fizeni a vnimani jeho role piirozhodovani pravé zaméstnanci.

5.1 Analyza rozhodovacich roli a stylu fizeni manazera

Tato kapitola praktické c¢asti diplomové prace je veénovana zejména zkoumani

a analyze jednotlivych rozhodovacich roli manazera a zaroven i zisténi jeho stylu fizeni.

51.1 Rizeny rozhovor s manazerem - Pohled manazera na jeho

rozhodovaci role

Rizeny rozhovor byl veden s manaZerem na trovni top managementu (jednatel
spolecnosti). Otazky k fizenému rozhovoru byly rozdéleny do ¢tyf okruhi, a to podle toho,
které manazerské role se tykaji (okruh otazek na roli podnikatele, roli vyjednavace, roli
alokatora zdroji a roli elimmatora poruch). Cilem fizeného rozhovoru s manazerem
natrovni top managementu bylo piedevS§im analyzovat manazeruv pohled a vnimani
jednotlivych vySe uvedenych roli role rozhodovaci, které pifi vykonavani své funkce
vyuziva. Otazky kfizenému rozhovoru s manazerem byly vypracovany na zakladé

pomatkii ziskanych v teoretické Casti diplomové prace.
5.1.1.1 Role podnikatele

Pro ziSténi vnimani role podnikatele byly manaZerovi kladeny nize uvedené

otazky. Pod kazdou z otdzek je uvedena odpovéd’ manazera.
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Snazite se jako manazer o efektivni rozvoj spole¢nosti?

, Samozrejmé ze se snazim o efektivni rozvoj spolecnosti. Ukazte mi manazera,
ktery se v dnesni dobé nestara 0 10, aby spolecnost, kde pracuje, nebyla efektivné
rozvijena? Samoziejme, jsou i obdobi, kdy rozvoj spolecnosti neni tak priznivy,
jak bych si predstavoval, ato predevsim po strance ekonomické. Toto obdobi
spolecnost zaznamenala predevsim v Sestem a sedmém mésici roku 2012,

kdy pokles! zajem zdkaznikii o sluzby, které poskytujeme. *
Pokud ano, jakym zpiisobem?

., Z ekonomického hlediska se snazZim o kontaktovani stavajicich ¢i potencialnich
zakazniki s novymi nabidkami. Dale se snazim o nalezeni novych oblasti Vv nasem
odveétvi, kde bychom mohli nase sluzby poskytovat. Za nedilnou soucast
efektivniho rozvoje spolecnosti pokladam i to, aby spolecnost ziistala a byla

‘

V povédomi verejnosti.
Prostfednictvim ¢eho se snazite dosdhnout podnikatelského uspéchu?

., Pojem podnikatelsky uspéch chapu jako dosazeni urcitého cile, ktery jsme
Si stanovili, pred zahdjenim podnikatelské cinnosti. A cilem nasi spolecnosti
je zajistit spokojenost zdkazniku tak, aby nase sluzby vyhledavali opakované.
Domnivam se tedy, ze podnikatelského uspéchu se snazim dosdahnout diky svym

‘

zameéstnancum, kteri jsou profesionalni a pro vykon své prace plné kvalifikovani.*
Zajimate se o nové technologie v oboru?

., Zajimat se o nové technologie je v podstaté ndplni ¢i soucasti mé prace. Jako
priklad bych mohl uvést nakup novych méricu elektrického odporu, které byly
zacatkem tohoto roku na trh uvadeny s velkou slavou jako top kvalita ve své tridé

a zatim jsem od svych zaméstnancii neslysel zadné negativni ohlasy.
Snazite se o zavadéni movativnich postupi a zmén a v které oblasti?
.,V oboru elektro, ve kterém spolecnost na trhu podnika, lze ziidka vymyslet

néjaké nové postupy ci zmeny. Zarovka se bude porad Sroubovat na stejnou
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Stranu, ze? Lze ale Fici, zZe se o zavddéni novych postupii a zmén snazim v oblasti
administrativni, do které byl zakoupen novy pocitacovy systém pro zefektivnéni

«

pracovnich procesii. *
6. Dochazi na zdkladé¢ Vasich rozhodnuti k zvySovani prestize podniku?

,Domnivam se, Ze ano. A jako dikaz, kterym si toto tvrzeni odiivodnuji,
je ziskavani zakdzek ze strany Magistratu mésta Hradec Kralové a trvajici
spoluprdace s mezindrodni spolecnosti, ktera v Ceské republice provozuje sit
prodejen se smisenym zbozim, a pravé tato mezinarodni spolecnost si klade

vysoké podminky ke spolupraci a my i nadale tyto podminky spliujeme. “

7. Rozhodujete se vtéto oblasti zcela sam nebo Vas zajima nazor podiizenych
pracovnikti?

., Na nazor se ptam pouze svého podrizeného pracovnika, ktery pracuje na pozici
projektovy specialista, ale vidy se rozhodnu podle svého nejlepsiho védomi
a sveédomi, cili zcela podle sebe. Na jeho nazor se ptam, protoze mé zajima, jestli

ma k té problematice stejny pristup jako ja, nebo zda véc vidi jinak.
8. Delegujete n¢kdy tuto roli na podiizené pracovniky?

., Tuto roli na své podrizeni nikdy nedeleguji. Tato role je pro mé velmi dulezita

a domnivam se, zZe by ji nikdo nezvladl lépe nezli ja ve vSech ohledech.
9. Pokud ano, v jakych piipadech?

Otdzka nebyla polozena zdivodu ziporné odpovédi na piedchozi otazku.

Na zaklad¢ toho je otdzka nezodpoveézena.

51.1.2 Role vyjednavace

Pro ziSténi vnimani role vyjednavade byly manazerovi kladeny nize uvedené

otdzky. Pod kazdou z otdzek je uvedena odpovéd’ manaZera.
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Komunikujete c¢asto s dodavateli?

,Se stalymi dodavateli materialu nebo stavebnich zarizeni jednam v podstaté
nepretrzite ve smyslu denné. Pokud se jedna o jednorazové dodavatele, napriklad

¢

na jednu akci poveérim zajisténim potiebného asistentku. *

Co je Vasim cilem pii komunikaci s dodavateli?

vvr

materialu nebo slevu z celkové ceny. Mezi dalsi cile bych zaradil napriklad
dodani pozadovaného typu vyrobku v potrebném mnozstvi. Pokud je to mozné,

pokud ne, poohlizim se po jinych dodavatelich.
Utastnite se obchodnich schiizek se stavajicimi a potencidlnimi klienty?

., Schiizek  se  stavajicimi  nebo  potencialnimi  klienty se  ucastnim,
pokud je to vyZadovdno, ale vétsinu problémii nebo dotazii se snazZim Fesit
prostiednictvim telefonu nebo emailové korespondence. Avsak pokud se jedna

«

0 sjednani nové pracovni prilezitosti, preferuji osobni schuzku. ‘
Co je Vasim cilem pii komunikaci s klienty (stdvajicimi i potencialnimi)?

,, Cilem komunikace se stavajicimi klienty je dosazeni jejich spokojenosti a shody
mezi jejich pozadavky a moznostmi nasSi spolecnosti, pokud je to mozné. Ddle
jetoi vyreSeni jejich pozadavku, napriklad dolozeni wurcitych dokumentii
0 kvalifikaci zaméstnancii. A u potencidlnich klientu je cilem ziskani si jejich

¢

prizné, coz muze vést k nové praci, zakazce.
Delegujete nékdy tuto roli na podiizené pracovniky?

,Jak jsem uvedl, nékteré pravomoci deleguji na svoji asistentku a nékteré

na pracovnika ve funkci projektového specialisty.
Pokud ano, v jakych piipadech?

,,Pokud se jedna o jednordzové zajisténi prostredkii, jako je objednani materidlu,

zajisténi ubytovani pro zaméstnance nebo prondjmu stavebniho zarizeni, jednani
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S pojistovnou ohledné pojistné uddlosti, apod. Tyto povinnosti deleguji na svoji
asistentku. DalSi povinnosti, jako je napriklad vyjedndvani s dlouholetymi klienty,
komunikace s klienty na stavenisti apod. prenechdvim projektovému

specialistovi. Avsak o vSem chci byt informovan. *
5.1.1.3 Role alokatora zdrojt

Pro zisténi vnimani role alokatora zdrojii byly manazerovi kladeny nize uvedené

otazky. Pod kazdou z otdzek je uvedena odpovéd’ manazera.

1.

O jakych disponibilnich zdrojich podniku rozhodujete?
., Rozhoduji o vsech zdrojich v podniku. *
Existuji n&jaké zdroje, kterymi disponujete pouze v omezené mife?

,, Tak samozrejmé, mohu uvést napriklad zdroje ekonomické, ne ze bychom na tom
byly mizerne, ale vzdycky miize byt lépe. A pak také lidské zdroje. N dnesni dobé
je velmi slozité najit si kvalitniho pracovnika, ktery svoji prdci odvadi dobre,

bezchybné a profesionalné.
Jakym zplsobem se snazite zajistit nové disponibilni zdroje?

., Tak pokud se jedna o ekonomické zdroje, snazim se o ziskavani novych zakdzek
a novych pracovnich prilezZitosti. A pokud je rec o kvalifikovanych pracovnicich,
nejdrive se zeptam stavajicich pracovniku, jestli o nékom nevédi, a kdyz ne,
tak si poddaviame inzerdaty na prislusné pracovni urady, nebo povérujeme
internetové pracovni agentury, nebo si sami hledame vhodné kandidaty

«

na internetu.

Rozhodujete nebo se podilite na rozhodovani o ndkladové naroc¢nych investicnich

projektech?

., Nakladové narocné projekty jsou zcela v mé kompetenci, takze rozhodnuti

0 jejich aktivaci je plné v mych rukach. “
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uvedené

Rozhodujete se vtéto oblasti zcela sam nebo Vas zajimd nazor podiizenych
pracovnikti?

, V oblasti investovani zdroju se rozhoduji zcela sam. Nemyslim si, Ze moji
podrizeni pracovnici by byli natolik kvalifikovani, aby mi v této oblasti mohli

néjak poradit.

Delegujete nc¢kdy tuto roli na podfizené pracovniky?
,Nikoliv.*

Pokud ano, v jakych piipadech?

Otdzka nebyla polozena zdGvodu ziporné odpoveédi na predchozi otazku.

Na zaklad¢ toho je otdzka nezodpoveézena.

5114 Role eliminatora poruch

Pro ziSténi wvnimani role elimmatora poruch byly manaZerovi kladeny nize
otazky. Pod kazdou z otazek je uvedena odpoveéd’ manazera.

Jak casto fesite problémové situace?

., Otazkou je, ¢im myslite problémové situace, ale pokud se jedna o problem
spojeny napriklad s reSenim havdrie, kdy na prodejné vypadne osvétleni,
aja resim, ktery z pracovnikii to pojede spravit, tak prakticky obden. A pokud jde
o probléemy se zaméstnanci, kdy neudélali to, co méli, neodvedli praci,

ktera od nich byla ocekavana, tak zhruba jednou tydné, je to riizné. *
PouZivate pro analyzu problémi né&jaké podplimé prostredky?

., Pokud se ptate na néjaké pocitacové programy, tak to nepouzZivam, spoleham
se pouze na sebe. Pocitacové programy neshleddavam jako podporu v oblasti mého

rozhodovani. “
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Spoléhate pfi feSeni problémi na svoji intuici?
,,Jak jsem rikal, pri Feseni probléemii se spoléham pouze na sebe. *
Odkladate problémy na pozdéji?

,Snazim se vSechny problémy resit hned. Ale pokud je to néco neprijemného
a resenim si nejsem jisty, snazim se to odlozit a rozhodnout, az budu mit vSechny
informace a spravnym reSenim si budu jisty, ale nerad reSeni odkliadam na delsi

dobu.
Jaké typy problémi nejcastéji fesite (rutinni ¢i specifické)?

., Rekl bych, Ze zhruba 80 % resenych problémii jsou rutinni a zbybch 20 % jsou
specifické problémy a vyzaduji delSi c¢as pro nalezeni spravného a kvalitniho

‘

resent.
Rozhodujete se vzdy na zakladé vSech dostupnych informaci?

, VZdy se snazim ziskat si co nejvice informaci, pokud to cas dovoluje.

Pokud to neni mozné, rozhoduji se dle informaci, které mam.

Rozhodujete se vtéto oblasti zcela sam nebo Vas zajimd nazor podiizenych
pracovnikti?

,Tady se na ndzor pracovniku ptam. Nekdy vyzaduji, aby prisli s viastnim
reSenim, které by bylo konstruktivni, a pokud jsem s jejich navrhem spokojen,
jinak teceno snim souhlasim, tak jim teknu, at to udélaji, presné tak,

jak navrhli.
Delegujete n¢kdy tuto roli na podfizené pracovniky?

.,V nékterych pripadech a situacich na podrizené pracovniky resenim urcitych

problému poveéruji.
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0. Pokud ano, v jakych piipadech?

,,Jednd se o reSeni tech probléemii, u kterych chci, aby pracovnici navrhli viastni
reseni, a pokud s nim souhlasim, deleguji jeho vyreseni na né. Jedna se o rutinni
problémy, které se tykaji administrativniho chodu spolecnosti, a které je schopna

I3

sama vyresit asistentka, diky ziskanym zkuSenostem na této pozici.

5.1.15 Zhodnoceni fizeného rozhovoru s pracovnikem

na manazerské pozici

Role podnikatele je manazerem vnimdna velice zodpovédné a pozitivné.
Z odpovédi manaZera je patrné, Ze se snazi o to, aby spolecnost na trhu byla prosperujici,
spolehliva a pln¢ profesionalni a v souvislosti S jejim jménem, abySe 0ni nemluvilo
Vnegativnim slova smyslu. Manazer se dale aktivné zajima o nové technologie v oboru.
Otazkou zistava, zda manaZzer déla dobfe, kdyz Se ve vécech spojenych s roli podnikatele
spoléhd pouze sdm na sebe asvarozhodnuti vpodstat¢ snikym nekonzultuje. Dalsi
otazkou je, zda manazer d¢la dobie, kdyz ani Cast své prace nedeleguje na své podiizené
pracovniky. Z odpovédi na otazku €. 8 tohoto souboru otdzek je patrné, Ze se manaZer

shledava nenahraditelnym, coz mize vést k ziskani pocitu nadfazenosti.

Role vyjednavace je v organizaci poskytyjici shizby velmi dllezitda a manazer
sivyznam této role uvédomuje. Aktivné se podili na komunikaci s dodavateli, stavajicimi
klienty a potencidlnimi klienty. Jeho cilem pifi vyjedndvani se stavajicimi klienty
je dosaZeni jejich spokojenosti, ¢imz podporuje své tvrzeni vyjadfené v okruhu otazek
tykajici se role podnikatele. DalSim tvrzeni podporujici tvrzeni zokruhu otazek tykajici
se role podnikatele je, Z¢ se manaZer snazi udodavatelil vyjednat co mozna nejnizSi cenu
vyrobku ¢i materidlu, coz je jednim z faktord, ktery vede k zvySeni ekonomickych zdroji
spolecnosti, formou uspor. Poztivem oproti roli podnikatele je to, ze manazer nckteré
své povinnosti a pravomoci deleguje na své podfizené pracovniky, ¢imz jim dava najevo
dulezitost a potiebnost ve spoleCnosti. Pravdou zistava, ze se jedna o ukoly jednoduché

a snadno zvladnutelné.

Role alokatora zdrojii je pro spolecnost rovnéz dilezitd. ManaZer tuto roli vnima

velmi zodpovédné a otazky tykajici se zskavani novych zdroji, jak ekonomickych,
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tak ilidskych, nebere na lehkou vahu a snazi se o jejich poztivni rust. Jak je patrné
zodpovédi na jednu zotazek, manazer si vaz svych pracovnikll a ocenuje jejich
kvalifikovanost a dobfe odvadénou praci Co se tyka alokace zdroji, manazer ma
kompletni zdroje spolecnosti ve své kompetenci a tuto pravomoc nikomu nepienechdva,
coz je vdneSni dob¢ nestability pochopiteiné. Z fizeného rozhovoru s manazerem je dale
ziejmé, Ze otdzky tykajici se ndkladnych mvestiCnich projektl fe$i pouze on sam,
coznékdy miize vést k chybnym ¢i neuvazenym rozhodnutim, proto by mél manazer zvazit

moznost obraceni se na kvalifikovanou podporu v této oblasti.

Role elimmatora poruch je pro bezproblémovy chod spolecnosti rovnéz dilezita.
ReSeni problémi patii ke kazdodennim starostem manaZera nejedné spoleGnosti,
avsak je otazkou, jak se tim kazdy popasuje. Z fizeného rozhovoru s manazerem je patrné,
7ze feSeni problému je pro n¢j dilezité¢ a jakékoli problémy nerad odkladd na pozdéji
Rovnéz i vtéto oblasti dava pfilezitost svym podiizenym pracovnikim k realizaci svych
napadil a zplsobii feSeni problémovych situaci To mize byt ze strany zaméstnancii
chapano velmi vstficné. Zarovenl se manazer piifeSeni problémi snaz spoléhat na svoji
vlastni intuici a nepouziva podplirnych pocitaovych programi a v oblasti, ve které

se rozhodyje, nepovazuje tyto programy jako prostiedek podpory pro rozhodovani.
5.1.2 Styl fizeni manazera

Pro ziSténi stylu fizeni manazera bylo pouzito dvojiho dotaznikové Setfeni,
zaméfeného na stejnou problematiku, a to pravé zisteéni stylu fizeni U obou téchto
dotazniki byla nasledné¢ provedena komparace. Dotaznkk A — Dotaznik: ManaZersky styl
fizeni. V dotazniku je celkem 32 otazek, které jsou rozdéleny pomérnou casti na otazky
zaméiené na orientaci na Ukoly (celkem 18 otazek) a na otazky zaméfené na orientaci na
lidské zdroje (celkem 14 otdzek). Skéla odpovédi v dotazniku je péti-stuptiova a za kazdou
zodpovézenou otazku manazer miize zskat jeden bod, ato podle toho, jak na danou otazku
odpovi. Podle sou¢tu bodi bude patrné, ke kterému stylu fizeni manazer inklinuje. Celkem

tedy manazer mtize dosdhnout 32 bodi.
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Tabulka €. 1:  Vyhodnoceni Dotazniku A — Dotaznik: ManaZersky styl fizeni —
otazky zamérené na ukol

Otazky zamérené na ukol

Otazka [ 1({4|5(6|8|9|10|111|12|13|16|19|20|21|23|27|28|32

Body: (O|1f1|1fj1f0j12|1|j0}j21|1]1j1|1|0|12|1]|1

Celkem: Y 14

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

Z otazek zaméfenych na ukol manazer mohl ziskat celkem 18 bodd, dle vysledku
dotaznikového Setfeni je patrmé, Ze dosahl 14 bodd, cozje Vv procentualnim vyjadieni
77,78 %.

Tabulka ¢.2: Vyhodnoceni Dotazniku A - Dotaznik: ManaZersky styl fizeni —
otazky zamérené na lidi

Otazky zamérené na lidské zdroje

Otizka ¢.: | 2 | 3 | 7 (14| 15|17 | 18| 22|24 | 25|26 | 29| 30|31

Body: oj110(0(1|1j0(0}12j010]J0]12 /(0

Celkem: >5

Zdroj: Viastni zpracovani (2013)

Zotazek zaméfenych na lidské zdroje manaZer mohl zskat celkem 14 bodd,
dle vysledku  dotaznikového  Setfeni je patrné, Ze dosahl pouze 5 bodu,
coz je Vv procentudlnim vyjadieni 35,71 %.

Dotaznikk B — Dotaznik: Teorie manazerského stylu (GRID), jenz byl vytvofen
vroce 1987 dvojici R. J. Blakem a J. S. Moutonovou (Sulet, 2008, s. 96 — 100). Dotaznik

obsahuje celkem 36 otazek, které jsou rovnéz pomemé rozdéleny na otizky zaméfené
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naukol a na otdzky zaméfené na ldi Dotaznk je tvofen tvrzenimi, kterd jsou doplnéna

dvéma alternativami, mezi kterymi se manazer rozhoduje a mez néZ rozdéluje tfi body,

ato na zaklad¢ toho, ke které alternativé se priklani a ktera je blize jeho uvazovani. Takto

pridélené¢ body se v jednotlivych sloupcich seCtou a tim se zjisti, kjakému stylu fizeni

manazer vice tihne. Jak je vidét v tabulce ¢. 3 (viz nize), jednotlivé body jsou zapisovany

do pfislusnych tadku a sloupct, a to podle predem stanoveného vzoru.

Tabulka ¢. 3:

Vyhodnoceni Dotazniku B — Dotaznik: Test manaZerského stylu

(GRID)
Styl Fizeni podle teorie manaZerské mi'izky (GRID)

Otazka 99| 949 | 91| 55|19 | 11 Otazka 99|19+9(91|55]|19]11
1 3 0 19 3 0
2 3 0 20 2 1
3 1 2 21 3 0
4 2 1 22 3 0
5 2 1 23 1 2
6 3 0 24 1 2
7 3 0 25 1 2
8 0 3 26 2 1
9 3 0 27 3 0
10 0 3 28 0 3
11 2 1 29 3 0
12 0 3 30 0 3
13 1 2 31 3 0
14 3 0 32 3 0
15 3 0 33 0 3
16 2 1 34 1 2
17 0 3 35 3 0
18 2 1 36 1 2

Celkem 6 14 | 16 | 10 6 2 Celkem 8 9 |14 |10 | 8 5

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)
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Po sou¢tu bodu (viz tabulka ¢. 3) dle jednotlivych stylli fizeni teorie manazerské
miizky (GRID) ziskame nésledujici hodnoty:

- 9,9 tymovy manazer: 14 b,;
- 949 paternalista: 23 b.;
- 9,1 autoritativni manaZer: 30b;
- 5,5 manazer kompromisniho (formalniho) fFizeni: 20 b.;

- 1,9 manaZer venkovského klubu (klubu zahradkaru): 14 b.;

- 1,1 ochuzeny management (nezijem): 7h.
5.1.2.1 Zhodnoceni stylu Fizeni manazera dle dotaznikového
Setreni

Z dotaznikového Setfeni Dotaznku A — Dotaznkk: ManaZersky styl fizeni
je Ztejmé, v porovnani s procentudlnim vyjadienim ziskanych hodnot, 7 manaZer se vice
orientuyje na ukoly a vykon svych podiizenych pracovnikt (77,78 %) a je samotné opomiji
(35,71 %). Tento rozdil je pomémé velky (42,07 %), a ztohoto vysledku lze usoudit,
ze manazer inklinuje spiSe k autoritativnimu stylu fizeni, kteryje typicky svym zajmem

pravé o ukoly a vykon a svym nezajmem o lidské zdroje.

Z dotaznikového Setfeni Dotaznku B - Dotaznik: Teorie manazerského stylu
(GRID) je patrné, Ze dommantnim stylem daného manazera je styl 9,1 autoritativni styl.
U tohoto stylu manaZer dosahl 30 bodl. Tento manazersky styl o manazerovi vypovida,
7e se zajimi, pouze o ukoly, respektive o spravné a v€asné dosazeni vytyCeného cile
pracovniky. O podiizené pracovniky se takika nezajima a jsou mu lhostejni. Manazer
chape lidské zdroje predevSim jako vyrobni prostfedek. Déle je z dotaznikového Setfeni
patrné, Zze zadloznim stylem fizeni je styl 9+9 paternalista, jelkoz doséhl druhého
nejvysstho poctu bodl, a to 23. Tento manazersky styl o manaZerovi vypovida,
7e se zajimd jak o ukoly, tak ziroven 10 lidské zdroje, avSak ve stfidavém pojeti, tzn.,
7ze pokud se zajimd o dosazeni Ukoli, nezajima se O lidské zdroje a naopak. Zaroven
manazer u svych podfizenych pracovnikii dokaze ocenit (slovn¢ pochvalt, apod.) to,

7e d€laji svoji praci tak, jaktood nich vyzaduje, avSak pokud podiizeny pracovnik
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nevykonava svoji praci, jak je pozadovano, manazer je nekompromisni a pracovnikovi

uloZi néjaky trest ¢i pokarani.

Z vyse uvedenych rozborti obou dotaznikovych Setfeni (Dotaznik A a Dotaznik B)
je zieggmé, Ze manaZerovym dominantnin a pouZivanym stylem fizeni je styl
9,1 autoritativni manazer. Z dotaznikového Setieni B, je tato skuteCnost piimo zfejma,
jelikoz manaZer v tomto sméru dosdhl nejvy$Stho poctu bodl. Toto ziSténi se dale
potvrdilo i na zakladé dotaznikového Setfeni A, kdy v porovnani procentualnich hodnot
bylo ziSténo, ze manazer se orientuje vice na tikol a lidské zdroje mu jsou takika lhostejné.
Déale bylo 7ziSt€no, ze zalonim stylem fizeni manazera jestyl 9+9 paternalista.
Paternalistiiv zajem se, dle potieby, orientuje bud’ na tkoly, nebo na lidské zdroje. Tento
Zijem se stfidd, a to vdusledku manazerovy potieby, avSak dle vySe uvedeného Ize fici,

7e manazer se ve veétSin¢ piipadl soustiedi predevsim na ukoly.

Pro lepsi pfedstavu jsou ziSténé styly fizeni dle jednotlivych dotaznikovych

Setfeni zaneseny do manazerské miizky (viz obrazek €. 8).

Obrazek ¢.8: Komparace zjiSténych vysledku dotaznikového Setieni A a B stylu
fizeni manaZera

9] 19 99

5 S

Vv

Zajem zaméreny na zaméstnance

3 | Vysledek
| dotazniku

1] 11 ._, Vysledek
dotazniku

Zajem zaméreny na vykon (produkci)

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)
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5.1.3 Dotaznikové sSetfeni — nazorzameéstnancu

Zvolenou metodou pro zajiSténi sbéru dat, bylo pouzto dotaznikového
vyzkumného Setfeni, jehoz cilem je zejména zZiSténi pohledu zaméstnanci na rol

manazera pii rozhodovani a jejich vnfimani manaZerova stylu fizeni.

Dotaznikové Setieni se sklada ze ti Casti, které jsou rozdéleny dle charakteru
otazek. Prvni c¢ast otdzek je zaméfena na ZiSténi obecnych Udaji o zaméstnancich,
jako jsou naptiklad jejich v€k, pohlavi, pracovni stafi, apod. Tato ¢ast se sklada zpéti
otazek. Druha ¢ast dotazniku je zaméfena, obsahem svych otazek, na ziSténi nazoru
zaméstnancll na roli manaZera pii rozhodovani. Tato ¢ast se sklada zcelkem sedmnacti
otazek, které jsou bud’ oteviené, nebo uzaviené s moznosti vybéru zn€kolika variant.
Posledni, ¢ili treti, c¢ast dotazniku se charakterem svych otazek snazi zjistit nazor
zaméstnancll na manazersky styl fizeni Tato ¢ast obsahuje celkem Sest otazek, které jsou
pouze uzaviené s moznosti vybéru znékteré zvariant. Druha a tfeti ¢ast dotaznikového
Setfeni je tedy pifimo zaméfena na ziSténi nazoru zamestnanci a obsahuje celkem
23 otazek. Té&chto 23 otazek se pak presné sklada ze dvou otazek otevienych, jedné
uzaviené¢ (dichotomické) otdzky a dvaceti otdzek wuzavieného charakteru s vybérem

Z n€kolika moznosti. Avsak v souctu dotaznik obsahuje celkem 28 otdzek.

Pracovnici byli o moznosti vyplhéni dotazniku mformovani prostrednictvim
emailové korespondence, jejiz soucasti byl i dotaznik. Ten pracovnik, ktery nemél moznost
tisku dotazniku, si ho mohl vyzvednout na pracovist, kde byly voln¢ dostupné.
Vypliovani dotazniku bylo zcela anonymni a dobrovolné.

Jak je uvedeno vySe, jako respondenti pro dotaznikové Setfeni byli osloveni
zam¢stnanci podniku (lidé pracyjici na hlavni pracovni pomér a pracovnici zamestnani
na zakladé Zivnostenského opravnéni). Celkovy pocet oslovenych respondentii tvofil
celkem 37 pracovnikll. V ndvaznosti na nepovinny charakter dotazniku jich bylo vyphéno
a vraceno celkem 33, coz vprocentualnim vyjadieni tvoii 89,19 % zcelkového poctu

dotazanych.
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513.1 Vyhodnoceni otazek obecného charakteru

Strukturu  dotazanych respondenti bylo mozné zjistit zotdzek obecného
charakteru. Jak je uvedeno vySe, tyto otazky se tykaji ziSténi respondentova pohlavi, veku,

dosazen¢ho vzdélani, pracovniho stafi a pracovnino zafazeni.

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Zze vpodniku pievldda zastoupeni pohlavi
muzského (97,0 %) nad pohlavim Zenskym (3,0 %), coz se dle oboru podnikani dalo
predpokladat (viz tabulkka ¢. 4). Dale je patmé, ze spoleCnost zaméstndva nejvice
pracovniki ve vékovém rozmezi mezi 26 — 45 lety, coz je celych 78,8 % (viz tabulka ¢. 5).
Ztoho lze usuzovat, Ze spoleCnost je dynamicka a po pracovnicich je vyzadovano svizné
pracovni tempo a nasazeni, jeZ se vtéto vekové kategorii da ofekavat. Dale je patrné,
7e spoleCnost  zaméstnava nejvice pracovnikid, ktefi dosahli stiedoskolského  vzdélani
zakonené vyuénim listem (57,6 %) a Vvtésném zavésu pak pracovniky se stfedoSkolskym
vzdélanim zakonCené maturitni zkouSkou (39,4 %), vSe je patrné ztabuky ¢&. 6. ZvySe
uvedeného lze usoudit, Zze spoleCnost Sesnazi zaméstnavat pouze kvalifikované
pracovniky, ktefi maji vzdélani pro vykonavani profese voboru podnikéni spole¢nosti
Naotazku vzdélani pak navazuje pracovni zafazeni pracovnikl (viz tabulka ¢. 8),
kdy ve funkci elektromontéra spole¢nost zaméstnava 94,0 % (31) pracovnikii a v ostatnich
profesich pouze 2 pracovniky (6,0 %), z éehoz plyne pravé oborova specializace podniku.
Ze struktury pracovniho stafi zaméstnanci lze vysledovat, Ze kdyzspolenost zacala
pusobit na trhu, méla pouze 3 pracovniky (9,1 %) avpribéhu Casu a s rustem piijimala
dalsi pracovnky, pfiCemz v poslednim roce piijala pouze 2 pracovniky (6,0 %). Nejvice
pracovnikii ma spole¢nost s pracovnim staifm v rozmezi 3 — 4 let, coz tvoii celkem 69,8 %
(viz tabuka ¢. 7). Kjednotlivym, nize uvedenym tabulkam, jsou zpracovany grafy,

které jsou piilozeny v piiloze.

Tabulka €. 4:  Struktura respondentu dle pohlavi

Pohlavi Relativni ¢etnost Procentualni podil
Zena 1 3,0 %

Muz 32 97,0 %
Celkem: 33 100,0 %

Zdroj: Viastni zpracovani (2013)
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Tabulka é. 5:

Struktura respondentii dle véku

Vék Relativni Cetnost | Procentudlni podil
18 — 25 let 1 30 %

26 — 35 let 9 27,3 %

36 — 45 let 17 51,5 %

46 a vice let 6 18,2 %
Celkem: 33 100,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

Tabulka é. 6:

Struktura respondentii dle dosazeného vzdélani

Dosazené vzdélani Relativni ¢etnost | Procentudlni podil
Zikladni $kola 0 0%
Stfedni odborné 19 57,6 %
ulilisté

Stiedni $kola 13 394 %
Vysoka Skola 1 3,0 %
Celkem: 33 100,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

Tabulka é&. 7:

Struktura respondentt dle pracovniho staii

Pracowni staii Relativni ¢etnost | Procentualni podil
0-1rok 2 6,0 %

2 — 3 roky 5 152 %

3 -4 roky 23 69,7 %

5 avice let 3 91 %
Celkem: 33 100,0 %

Zdroj: Viastni zpracovani (2013)

Tabulka ¢é. 8:

Struktura respondentt dle pracovniho zarazeni

Pracowni zarazeni

Relativni Cetnost

Procentualni podil

asistentka 1 30 %
elektromontér 7 21,2 %
elektromontér 0
(Zivnos tnik) 24 28 %
projektovy 0
specialista 1 30 %
Celkem: 33 100,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

63



51.3.2 Vyhodnoceni otazek zamérenych na nazor zaméstnancu

na roli manazera pri rozhodovani

V nasledujici ¢asti diplomové prace bude vyhodnocena druhd cast dotaznikového
Setfeni, ktera je zaméfena predevSim na ziSténi ndzoru zaméstnancii na roli manazera
piirozhodovani. Druhd ¢ast dotaznikového Setfeni bude vyhodnocena dle jednotlivych
otdzek (viz nize). Otdzky jsou zamefeny na jednotlivé role manazera pii rozhodovani. Role
podnikatele se tykaji otazky 1 — 5, role alokatora zdroji pak zase otazky 6 — 9, role
eliminatora poruch otdzky 10 — 13 anaroli vyjednavace jsou zaméteny otazky 14 — 16,
piicemz posledni a 17. otdzka zjiStuje celkovou spokojenost s manazerem. K jednotlivym,

nize uvedenym tabulkam, jsou zpracovany grafy, které jsou pfilozeny v piiloze.

Otazka ¢. 1: Mpyslite si, Ze Vas nadrizeny dobre reprezentuje podnik navenek?

Tabulka €¢.9: Nazor podiizenych na reprezentaci podniku manaZerem

Odpovéd’ Relativni ¢etnost | Procentudlni podil
ano 10 30,3 %
spise ano 19 57,6 %
spiSe ne 4 121 %
ne 0 0%
Celkem: 33 100,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

Z tabuky ¢. 9 je zejmé, ze 87,9 % zamestnanci je sSpokojeno S tim,
jakym zptisobem manaZer reprezentuje podnik a neshledavaji vjeho jednani, vtomto
sméru zadné velké nedostatky. To, Zze je podnik na vefejnosti spravné reprezentovan, miize
mit vliiv i na vnimani image podniku jak potencidlnimi, tak i souCasnymi zakazniky,
v disledku ¢ehoz mize rist ¢i klesat ekonomickd prosperita podniku. AvSak pouze 12,1 %

zaméstnanct si mysli, Ze manaZer moc dobie podnik nereprezentuje.
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Otazka ¢. 2:

Tabulka €. 10: Nazor podiizenych na zijem manaZera o nové technologie

Myslite si, Ze se nadiizeny pracovnik zajima o nové technologie v oboru?

Odpovéd’ Relativni ¢etnost | Procentualni podil
ano 15 455 %
spise ano 12 36,3 %
spiSe ne 6 182 %
ne 0 0%
Celkem: 33 100,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

Z tabulky ¢. 10 mizeme zjistit, Ze 27 pracovniki, coz je 81,8 %, si mysli, Ze jejich
nadiizeny pracovnik se snazi a zajima se o nové technologie v oboru. Pouze 6 pracovniki
(18,2 %) se domniva, ze se manazer o nové technologie v oboru spiSe nezajima a jeho

zajem je zaméien do jinych oblasti.

Otazka ¢. 3: Je podle Viais nadrizeny pracovnik naklonén inovativnim postupiim

azmenam?

Tabulka ¢. 11: Nazor podiizenych na zijem manaZera o inovativni zmény a postupy

Odpovéd’ Relativni ¢etnost | Procentualni podil
ano 2 6,0 %
spise ano 5 152 %
spiSe ne 9 273 %
ne 17 515 %
Celkem: 33 100,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

Z tabuky ¢. 11 je zfejmé, Zze vétSina pracovniki, coz je 78,8 %, se domniva,
7ze manazer neni naklonén movativnim postuptim a zménam. Pouze 21,2 % pracovnikil
simysli 7ze manazer se o nové postupy a inovativni zmény aktivné zajimd. Rozdil mez
nazory pracovnikll je znacny, coz mize byt znamkou, Ze manazer v nékteré podnikové

oblasti inovativni zmény a postupy aplikuje a v jiné podnikové oblasti nikoliv.

65



Otazka ¢. 4:

Tabulka ¢€.12: Nazor podiizenych na zijem manazera o zvySeni prestiZze podniku

Odpovéd’ Relativni ¢etnost | Procentualni podil
ano 20 60,6 %
spise ano 9 2713 %
spiSe ne 3 9,1 %
ne 1 3,0 %
Celkem: 33 100,0 %
Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)
tabulce ¢. 12 mizeme sledovat

v

Snazi se nadrizeny pracovnik o zvysovani prestize podniku?

velky rozdil mezi pracovniky,

ktefi se domnivaji, ze manazer se snaz zvySovat prestiz podniku, coz je 88,0 %. A mez

pracovniky, ktefi maji opacny nazor, coz je 12,0 %. Mozmé divody tohoto rozporu ndm

mize objasnit otazka ¢. 5, kde se mizeme dozvédét, jakym zplsobem, dle nazoru

pracovnikl, manazer zvySuje prestiz podniku. Déle je zajimavé porovnat tuto otazku (C. 4)

sotazkou ¢. 1, kde byly respondenti dotazovani na nazor ohledné reprezentace podniku

manazerem. U otazky ¢. 1, 87,9 % respondentll odpoveédélo, Ze jsou s reprezentaci podniku

manazerem spokojeni a u otazky ¢. 4 odpovédélo 87,9 % respondentli, Ze se domnivaji,

7e manazer se snazi o zvySovani prestize podniku. Zde si lze uvédomit, jak je reprezentace

podniku tizce provazana se zvySovanim prestize daného podniku.

Otazka ¢. 5:

Pokud ano, jakym zpiisobem?

Tabulka ¢. 13: Zpusob zvySovani prestize manaZzerem dle pracovniki

Odpovéd’ Relativni ¢etnost | Procentuilni podil
velky pocet riznych certifikat 4 138 %
charita 3 10,3 %
sponzorovani sportovnich udélosti 4 138 %
profesionalita manazera 5 173 %
manazerova reprezentace spole¢nosti 9 31,0 %
dobra propagace spole¢nosti 3 10,3 %

spokojenost zakaznikl 1 35 %

Celkem: 29 100,0 %

Zdroj: Viastni zpracovani (2013)
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Jak je patmé ztabuky ¢. 13, nejvice pracovniki (48,3 %) si mysli
7e za zvySovanim prestize podniku stoji pravé jejich nadfizeny pracovnik. Dalsi Cast
zaméstnanct (24,1 %) se domnivad, ze prestiz podniku je zvySovdna sponzorovanim
dobro¢innych a sportovnich akci. Je zajimavé, ze pouze 4 pracovnici (13,8 %) Simysl,
7e prestiz roste s poctem riznych certifikatd, které jsou ovSem pro podnikdni vtomto
oboru velmi dilezit¢ a spoleCnost n€kolik téchto certifikati vlastni Ostatni pracovnici
(13,8 %) se domnivaji, ze je naopak velmi dilezitda propagace a vSeobecna spokojenost
zdkaznikd. Je pirekvapujici, ze pracovnikl, ktefisi to mysl, je tak malo, protoze prave
spravna propagace a spokojenost zakaznikli jsou v dneSni dobé¢ takika nejdilezitéjsi

pro udrzeni se na trhu.

Otazka ¢. 6: Mpyslite si, Ze se nadrizeny pracovnik snazi zajistovat nové zdroje?

Tabulka €. 14: Nazor podfizenych na zajiSt'ovani novych zdroji manaZerem

Odpovéd’ Relativni ¢etnost | Procentualni podil
ano 1 334 %
spise ano 14 424 %
spiSe ne 6 182 %
ne 2 6,0 %
Celkem: 33 100,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

Z vysledku Setfeni je patrné, ze se manazer aktivné snazi zajiStovat potrebné
zdroje pro podnk, toto si mysli 75,8 % dotazanych respondentd. Pouze 24,2 %
respondentil se domnivd, ze manazer se o zskdni novych zdrojii nezajimd a nevénuje tomu
své usili.
Otazka ¢. 7: Jaké zdroje podle Vas nejcastéji nadrizeny pracovnik zajistuje?

Tabulka €. 15: NejcastéjSi zajiSt'ované zdroje manaZerem dle pracovniki

Odpovéd’ Relativni ¢etnost | Procentudlni podil
materialni 23 69,7 %
lidské 3 91 %
finanéni 7 212 %
casové 0 0%
Celkem: 33 100,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)
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Na zikladé tabulky ¢. 15 Iz konstatovat, ze nejvétsi pocet dotazanych
pracovnikli, tedy 69,7 %, se domnivd, Ze manaZzer nejvice zajiStuje materidlni zdroje.
To mize byt zpusobeno tim, ze pravé s materidlem tito pracovniCi nejcastéji prichazeji
do styku. Naopak celkem 21,2 % dotazanych si uvédomuje, ze manazer musi zajistit ijiné
zdroje nezli materialni, a to fman¢ni, bez kterych by, v podstaté, nebylo mozné¢ obstarat
jmnych a mmnohem potfebnych zdroji. Pouze 9,1 % dotazanych si mysli, Ze manaZer
nejCastéji zajiStuje lidské zdroje, a Zadny zrespondentli si nemysli ze by manaZzer néjak

mohl disponovat s casem (na¢asovanim).

Otazka ¢. 8: Mpyslite si, Ze vyse uvedené zdroje V podniku jsou efektivne vyuzivany?

Tabulka ¢. 16: Nazor podfizenych na efektivni vyuzivani zdroji

Odpovéd’ Relativni ¢etnost | Procentuilni podil
ano 7 212 %
spise ano 12 36,3 %
spiSe ne 8 243 %
ne 6 18,2 %
Celkem: 33 100,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

Na zikladé¢ vySe uvedené tabulky ¢. 16, lze konstatovat, ze pouze 57,5 %
respondenti si mysl, Ze zdroje, kterymi podnik disponuje, jsou efektivné vyuzivany.
Ostatni respondenti, celkem 42,5 %, se domnivaji, Ze zdroje nejsou efektivné vyuZzivany.

Je zde patrny velky nesoulad mezi zminénymi skupinami.

Otazka ¢. 9: Pokud ne, uvedte, o jaké zdroje se podle Vas jedna.

Tabulka ¢.17:  Neefektivné vyuzivané zdroje dle pracovniki

Odpovéd Relativni ¢etnost | Procentualni podil
materialni
(potteba novych pracovnich odévii a ochrannych 6 35,7 %
pomucek; plytvani elektro materidlem)
finanéni
(nedostatec¢né finanéni ohodnoceni; nakup piili§ 9 64,3 %
drahého naradi ¢i materialu; neuvazené investice)
Celkem: 14 100,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)
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Celkem 14 zdotazanych respondentd usuzuje, ze zdroje podniku nejsou efektivné
vywzvany, ztoho 64,3 % se domniva, Zze se jedna o zdroje finantni, a pouze 35,7 %
se vyjadiilo, 7z se jednd o materidlni zdroje. Za neefektivni vyuzivani finan¢nich zdroji
respondenti povazovali zejména nedostateCné financni ohodnoceni, ndkup pfili§ drahého
nafadi/materialu a podle nich, neuvaZené/zbyteCné finanni investice. A za neefektivni
vyuzivani materidlnich zdroji pak respondenti povazovali plytvani elektro materidlem

a nedostatecné mnozstvi ochrannych pomiicek a potfebu novych pracovnich odévi.

Otazka €. 10:  Jak casto resite s nadrizenym pracovnikem Vase probléemy?

Tabulka ¢. 18: Periodicita vyskytu potieby FeSeni problémi s manaZerem

Odpovéd’ Relativni ¢etnost | Procentualni podil
Vlc‘:ygfé Ix 3 91 %
1x tydné 5 15,2 %
2X do mésice 15 455 %
zatim jsem
zadny problém
nefesil/a
(vynechejte 10 303 %
otazku ¢. 11
ac. 12)
Celkem: 33 100,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

Na zikladé¢ tabulky ¢. 18 lze konstatovat, ze 69,8 % tazanych respondentil
S nadfizenym pracovnikem uz néjaky problém feSit museli a pouze 30,3 % respondentl
bud nemaji potiebu feSit problémy pfes nadiizeného pracovnika, nebo se jim zatim
nepodafilo na Zadny problém narazit. Dale je zvySe uvedené tabulky patmé, Ze 9,1 %
respondentil feSi s manazerem problémy vicekrdit do tydne, 15,2 % respondentl
pak maximalné jednou tydne a pouze dvakrat do mésice fesi problémy celkem 45,5 %

respondent.
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Otazka ¢. 11:

Tabulka ¢&. 19:

Jsou Vase probléemy nadrizenym pracovnikem vzdy vyslySeny?

Pozitivné vyslySené reSené problé my manaZerem

Odpovéd’ Relativni ¢etnost | Procentualni podil
ano 3 13,0 %
spise ano 14 60,9 %
spiSe ne 4 174 %
ne 8,7 %
Celkem: 23 100,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

Zrespondentd (23), ktefi uvedli Ze s nadfizenym pracovnikem n€kdy fesil,
nebo pravidené fesi néjaké problémy, jich celkem 73,9 % uvedlo, ze byli vyslySeni,
apouze 26,1 % respondentli se domniva, Ze jejich problémy nadiizenym pracovnikem byly
vyslySeny bud’ c¢astecné, nebo vibec. VySe uvedené je patné ztabulky ¢.19. To,
ze Si nadfizeny pracovnik vyslechne problémy, pozadavky, nazory ¢i namitky podiizenych

pracovnikl, ale neznamena, Ze je bude n¢jak dale fesit.

Otazka €. 121 Jsou Vase problémy vzdy vyreseny?

Tabulka ¢.20: Pozitivni vyfeSeni problému manaZerem

Odpovéd’ Relativni ¢etnost | Procentualni podil
ano 5 21,8 %
spise ano 9 391 %
spiSe ne 6 26,1 %
ne 3 13,0 %
Celkem: 23 100,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

Z 23 respondentil, kteti pfes nadfizeného pracovnika feSili své pracovni problémy,
se celkem 60,9 % domniva, ze dané problémy byly poztivné vyfeSeny. Ale 39,1 %
respondenti  usoudilo, Zze jejich problémy sice byly vyslySeny, moznd ifeSeny,
ale s nejveétsi pravdépodobnosti nevyieseny. Toto procento respondentdl, které se takto
domniva, je poméme vysoké a manazer by se mél zamyslet nad svym vztahem

k podfizenym pracovniktim.
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Otazka ¢. 13:

Tabulka ¢&. 21:

Mpyslite si, Ze nadrizeny pracovnik odklada reseni problémii na pozdéji?

Nazor pracovniku na odkladani feSeni problémii manaZerem

Odpovéd’ Relativni ¢etnost | Procentualni podil
ano 9 27,3 %
spise ano 9 2713 %
spiSe ne 5 152 %
ne 10 30,3 %
Celkem: 33 100,0 %
Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)
Na zdklad¢ tabulkky ¢. 21 lze wusoudit, Zze ti dotdzani respondenti,

ktefi s nadfizenym pracovnikem nikdy nefeSili zadné problémy, celkem tedy 30,3 9%,

se domnivaji, Ze manazer feSeni problému na pozdé¢ji neodklada. Dale lze fici, ze celkem

15,2 %, tedy 5 respondentd, jejichz problémy byly poztivné vyfeSeny, jsou naklonény

ndzoru, 7e fteSeni problému nadiizeny pracovnik spiie neodkldda. Ostatni respondenti,

celkem 54,6 %, se piklangji k nazoru, Ze nadiizeny pracovnik feSeni problému odklada

aspiSe odklada. Tento pocet respondentli se shoduje S poctem tazanych respondentt,

ktefise v piedchozi otazce (€. 12) piiklan€li K nazoru, Ze jejich problémy jsou nadfizenym

pracovnikem spiSe feSeny, spiSe nefeSeny a nefeSeny vibec.

Otazka ¢. 14:

Tabulka €. 22:

Jednal/a jste nékdy s nadrizenym pracovnikem v téchto zavaznych
otazkach: penézini ohodnoceni, pracovni nasazeni, volny cas/Cerpani

dovolené, zniceny podnikovy majetek, apod.?

Jednani s nadfizenym pracovnikem o zivaznych otazkach

Odpovéd’ Relativni ¢etnost | Procentualni podil
ano 31 94,0 %
ne (vynechejte
otazku ¢&. 15 2 6,0 %
a¢. 16)
Celkem: 33 100,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

Z tabulky ¢.
pracovnikem fesili a jednali 0 otazkach tykajici se platu, pracovniho vykonu, volného casu

22 je patrné, ze 94,0 9% tdzanych respondentli s nadiizenym
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a dovolen¢, zniCené¢ho podnikového majetku, apod. Pouze dva respondenti tedy 6,0 %,
s nadfizenym pracovnkem otazky tykajici se vySe uvedeného prozatim nefeSili a nejednali
0 nich. Lze usoudit, ze tito dva pracovnici jsou ti, ktefive spole¢nosti pracuji méné

nez jeden rok.

Otazka ¢.15: Pokud ano, o Kkterou znize wuvedenych moznosti se jednalo,

nebo nejcastéji jedna?

Tabulka ¢&. 23: Ur€eni zavazného problému projednavaného s manaZerem

Odpovéd’ Relativni ¢etnost Procentualni podil
penézni ohodnoceni 7 22,6 %
pracovni nasazeni 11 355 %
volny cas/Cerpani dovolené 7 22,6 %
mi¢eny podnikovy majetek 4 12,9 %
jiné (osobni problémy, konflikt mezi ) 6.4 %

pracovniky)

Celkem: 31 100,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

Zuvedenych 31 respondentll, ktefi s nadiizenym pracovnikem n€kdy jednali,
se celkem 452 9% zabyvalo otazkami tykajici se penézntho ohodnoceni a volného
Casw/Cerpani dovolené. Dale lze usoudit, ze celkem 35,5 % tdzanych respondentli jednalo
s nadfizenym pracovnikem v otazce pracovniho nasazeni. Tyto tfi vySe zminéné body jsou
velmi tzce propojeny, a to v disledku toho, ze pokud pracovnik bude vice pracovat (prace
prescas), ocekava vysSi penéZni ohodnoceni a zirovenn bude mit mén€¢ volného casu na to,
aby mohl tézce vydélané penize utrati. Pouze 4 (12,9 %) respondenti uvedl,
7e se nadiizenému pracovnikovi zodpovidali ze zni¢eného podnikového majetku a dale

pak 2 (6,4 %) respondenti s nadfizenym pracovnikem jednali 0 jinych otazkach.
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Otazka ¢. 16:  Jaké jsou podle Vias nejcastejsi vyjednavaci bariéry, se kterymi jste

se setkal/a u nadrizeného pracovnika?

Tabulka ¢ 24: Nejcastéj§i vyjednavaci bariéry s manaZerem

Odpovéd’ Relativni ¢etnost Procentudilni podil
nedoit;‘f(l;ngsisu na 10 2.3 %
odlisny zplsob vyjadfovani 5 16,1 %
odlisny zplsob chapéni 6 194 %
rozdiny nazor na véc 5 16,1 %
predsudky 3 97 %
7adné vyjednavaci barié
jsemv}?lezazname nal/a > 2 o4 %
jiné 0 0%
Celkem: 31 100,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

Respondenti  jednajici s nadfizenym pracovnikem se domnivaji, ze jeho
nejCastéjSimi  vyjednavajicimi bariérami je zejména nedostatek Casu na vyjednavani (32,3
%). Druhou nejCastéji zminovanou bariérou byl dale odlisny zptsob (19,4 %). O tieti misto
se deéli dv€ bariéry vjednani nadiizeného pracovnika, a to odliSny zpisob vyjadfovani
(16,1 %) a rozdiny nazor na véc (16,1 %). Pouze 3 (9,7 %) respondenti povazuji za bariéru
Vjednani pfedsudky a 2 (6,4 %) respondenti unadfizeného pracovnika neshledali zadné

bariéry branici v jednani.

Otazka ¢. 17:  Ohodnotte Vasi celkovou spokojenost s nadrizenym pracovnikem?

Tabulka €. 25: Celkova spokojenost pracovniki s nadiizenym pracovnikem

Odpovéd Relativni ¢etnost Procentudlni podil
vyborny (bez vyhrad) 9 27,3 %
velmi do,br}'/ (s d.robn}'imi 20 60.6 %
vyhradami)
dobry (zavazn€jsi vyhrady) 3 9,1 %
nezvladd svoji praci 1 3,0 %
Celkem: 33 100,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)
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Ztabuky ¢. 25 lze usoudit, Ze nejvice respondenti, (27,3 %) je s nadiizenym
pracovnikem Spokojeno, a to na trovni vyborny (bez vyhrad). Celkem 60,6 % respondentti
je snadfizenym pracovnikem spokojeno na tdrovni velmi dobry (s drobnymi vyhradami).
Ostatni respondenti, celkem 12,1 %, jsou toho nazoru, Ze nadfizeny pracovnik svoji praci

nezvlada (3,0 %), nebo jsou spokojeni pouze na trovni dobry (zavaznéjsi vyhrady), celkem
tak odpoveédélo 9,1 % respondenttl.

5.1.3.3 Vyhodnoceni otazek zamérenych na nazor zaméstnancu

na styl fizeni manazera

Tato kapitola diplomové prace zahrnuje vyhodnoceni dotaznikového Setfeni
zaméstnancll podniku, respektive jeho treti Cast, zaméfenou na ziSténi ndzoru respondentll
na styl fizeni nadfizeného pracovnika. Tato Cast obsahuje celkem Sest otazek, které budou

postupné¢ vyhodnoceny, otdzku po otazce (viz nize).

Otazka ¢. 1: Zajimda  nadrizeného  pracovnika Vas ndzor na danou véc

pred svym definitivnim rozhodnutim?

Graf ¢. 1: Zijem nadiizené ho pracovnika 0 nazory  podfizenych
pracovniki
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

Zgrafu ¢. 1 lze usoudit, z¢ 72,8 % (24) respondentd si mysli Ze nadiizeny
pracovnik neprojevuje zajem o jeho nazory na véc a naopak pouze 27,2 % (9) respondenttl
si zajem nadfizeného pracovnika o své nazory na danou véc uvédomuje. Takto velky rozdil
mize byt zpusoben napiklad tim, Ze nadfizeny pracovnik je S respondenty,

kteti odpovédeli kladn€, vice v kontaktu nez s ostatnimi, a proto se o jejich nazor zajima.
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Otazka ¢. 2:

Graf ¢. 2:

Mpyslite si, ze od Vas nadrizeny pracovnik vyzaduje iniciativu pri reseni
problemii?

Vyzadovani iniciativity pFi  FeSeni problému  nadfizenym
pracovnikem po podiizenych pracovnicich
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

Z vyhodnoceni otazky ¢. 2 a dle grafu ¢. 2 je patmé, Ze celkem 30,3 % (10)

respondenti se domnivd, Ze nadfizeny pracovnk po nich pii feSeni Ukolu vyzaduje

iniciativu, a tedy navrh zplsobu feSeni dané situace. Naopak celych 69,7 % (23)

respondentil je toho ndzoru, Ze nadiizeného pracovnika nezajimd, jak problémovou situaci,

¢i samotny problém fesil dany respondent. Tento rozdil v nazorech respondenti miize byt

op€t zplsoben mmimalnim kontaktem nadfizeného s poditizenym.

Otazka ¢. 3:
Graf ¢. 3:

Moyslite si, ze se nadrizeny pracovnik o Vas a Vase problemy  zajimad?

Zijem manaZera o podiizené pracovniky a jejich osoby
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)
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Z grafu ¢. 3 lze usoudit, ze 9,1 % (3) respondenti je presvédCeno, ze Se nadiizeny
pracovnik o jejich problémy a o né¢ samotné zajimd. Celkem 30,3 % (10) respondentil
odpovédélo, 7z se nadfizeny pracovnik o jejich problémy a 0 n¢ samotné spiSe zajima,
zaroven téméf porovnatelnou skupinu, a to 394 % (13), tvoifi respondenti,
kteti se domnivaji, ze nadiizeny se o n¢ spie nezajima. AvSak velmi zasadni je skupmna

respondentll 21,2 % (7), kteti si mysli, Zze jsou nadiizenému pracovnikovi lhostejni.

Otazka ¢. 4: Snazi se nadrizeny pracovnik o navozeni pratelské atmostéry?
Graf ¢. 4: Atmosféra v podniku
Pratelska atmosféra v podniku
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)

Z grafu ¢. 4 je patrné, ze celkem 30,3 % (10) respondentti si mysli, Ze nadiizeny
pracovnik se snazi o navozeni pratelské atmosféry, avSak snaZeni nckdy nemusi piinaset
kyzené ovoce, coz je patrné z druhé skupiny respondentl. Druhd skupina respondentt,
celkem tedy 69,7 % (23), se domniva, Ze nadfizeny pracovnk se O navozeni pratelské
atmosféry v podniku nesnazi. Ztéto skupiny 18,2 % (6) respondentii rezolutné odmita,
7ze by nadfizeny pracovnik vibec projevoval néjakou snahu o nastoleni pratelské

atmosfery.

76



Otazka ¢. 5: Jak byste zhodnotili pristup nadrizeného pracovnika k Vasi osobé?

Graf ¢&. 5: Pristup nadfizeného pracovnika k podfizenym pracovnikiim
Pristup nadrizeného pracovnika k podfizenym
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Zdroj: Viastni zpracovani (2013)

Zpiedeslé otazky, kde 30,3 % (10) respondentii odpovédélo, Zze si miysli
7e se nadiizeny pracovnik snazi o vytvofeni pratelské atmosféry, se dale dommivaji, Ze jeho
piistup k nim je bud’ motivyjici 18,2 % (6), nebo pravé piatelsky 12,1 % (4). Ostatni
respondenti, kteti vpfedeslé otdzce odpovédéli negativné na manazerovu Snahu
0 pratelskou atmosféru (69,7 %), vnima jeho chovani k nim, bud’ jako lhostejné 15,2 % (5),
nebo vycitavé 6,0 % (2), nebo neptatelské 18,2 % (6). AvSak nejvice respondentl
odpovédélo, Ze vztah nadfizeného pracovnika k nim samotnym vnimaji jako povySené
30,3 % (10).

Otazka ¢. 6: Konzultuje s Vami nadrizeny pracovnik zadané vikoly a jejich plnéni?
Graf ¢&. 6: Konzultace zadani a plnéni ukoli s podfizenymi pracovniky
Konzultace zadani a plnéni ukolu s podrizenymi
pracovniky
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Zdroj: Viastni zpracovani (2013)
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Zgrafu ¢. 6 je ziejmé, z¢ 78,8 % (26) respondenti si uvédomuje, ze nadiizeny
pracovnik se zajimd a rozebird zadané ukoly a jejich plnéni s podiizenymi pracovniky.
Naopak celych 21,2 % (7) si mysl, Zz¢ jim nadfizeny pracovnk zada pouze ukoly,
které maji byt vurCitém terminu splnény, a dal se 0 dany Ukol prace nezajima. Nezajima

ho, zda jsou cile ¢i tkoly sphitelné, ¢i ne, prosté jsou zadané a musi byt také 1 splnéné.
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6 Shrnuti poznatki a navrh pro efektivnéjSi Frizeni

podnikatelského subjektu

Tato kapitola diplomové prace je zaméfena piedevSim na shrnuti poznatka
zempirického Setfeni a zirovel na navrzeni opatieni pro efektivngjSi fizeni vybrané¢ho
podnikatelského subjektu. Shrnuti poznatkti z empirického Setfeni je rozdéleno do dvou
Casti. Prvni ¢ast bude porovnavat nazory manazera s nazory jeho podiizenych pracovnikti
na jednotlivé rozhodovaci role manaZzera. Druha ¢ast je zaméfena opét na komparaci,
ato stylu fizeni manazera tak, jak ho vnimaji podfizeni pracovnici a tak, jak ho vidi sdm

manazer.

Dle vySe uvedeného, tato Cast je zaméfena na zhodnoceni a porovnani nazoru
manazera na sv€ rozhodovaci role snizorem jeho podiizenych pracovnikl. V fizeném
rozhovoru s manazerem vyplynulo, Z¢ role podnikatele je manazerem vnimana velmi
zodpovédné a poztivné. Zaroven s timto manazerovym tvrzenim souhlasi celkem 87,9 %
tazanych respondent, ktefi se dommivaji, ze manazer na vefejnosti spravné Vystupuje
a reprezentuje spolecnost. Ostatni respondenti, celkem 12,1 %, odpovédeli, Zze si miysli,
7ze manazer podnik zrovna moc dobfe nereprezentuje, to mize byt zplisobeno osobnimi
antipatiemi vii¢i manazerovi. Nedilnou soucasti role podnikatele je 1 zijem jejho uzivatele
o nové technologie Vvoboru. ManaZer pfi fizeném rozhovoru odpovedél, ze zajem o nové
technologie chape jako napli své prace a stimto tvrzenim souhlasi i 81,8 % dotdzanych
respondentl. Dalsi otazka byla zaméfena na snahu o zavadéni movativnich postupt
azmén. Na tuto otazku manazer odpovédel, ze voboru podnikani, tedy v ¢asti elektro,
se movativni zmény zavadeét nesnaz, jelikoz dle jeho nazoru vse ma svijj dany fad. S timto
nazorem souhlasi 1 vétSina respondentd, celkem 78,8 %. Dale manazer odpoveédél,
7e 0 zavadéni inovativnich zmén a postupll se snazi pouze v oblasti administrativy. Toto
tvrzeni pravdépodobné¢ koresponduje s odpovédmi celkem 21,2 % respondentd,
ktefiuvedli, Ze se domnivaji, Ze manazer je naklonén zméndm a movativnim postuplim.
Lze tedy tvrdit, Ze tito respondenti s témito zménami a novymi postupy jiz pfisli do styku
avédi, ze je zavedl pravé manaZzer. DalSi otdzka fizeného rozhovoru se tykala zvySovani
prestize podniku na zidkladé provedenych rozhodnuti Manazer se svorné domniva,
ze prestiz podniku zvySuje, ato na zakladé¢ zskdvani novych pracovnich zakazek

aneustallmu  vyhovovani  pozadavkim a  podminkdm  nadnarodni  spoleCnosti,
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se kterou podnik jiz tfadu let spolupracuje. Na otazku zvySovani prestize podniku
respondenti odpovédéli pozitivné, kdyz 88,0 % znich odpovédélo, Ze si také mysli,
7ze manazer svymi rozhodnutimi zvySuje prestiz podniku. Déle respondenti odpovidal,
jakym zplGsobem si mysl, Ze manaZer prestiz zvySuje. U této otdzky byly odpovédi
pomérné rovnomérné rozdéleny, az na vyjimku, kterou byly odpovédi Vvpodobé
reprezentace a profesionality manazerem, které zvolilo celkem 48,3 % respondentl. Tuto
moznost respondenti mohli zvolit pravé zdivodu vnimani manaZerova piistupu k novym
a stdvajicim  klientim. Dalsimi odpovédmi, které byly respondenty zvoleny v takika
stejném poméru, byly kladné reakce na vlastnictvi certifikatli, sponzorovani sportovnich
akci a charity a dobrou propagaci spoleCnosti Naopak pouze 3,5 % respondentt,
kteti se domnivaji, ze manazer se snazi o zvySovani prestize podniku, jsou stejného nazoru
jako manaZer, nebot se domnivaji, ze K zvySeni prestize podniku dochazi na zakladé
spokojenosti zakaznikl. V této otazce se tedy s manazerem shodlo pouze mizivé mnozstvi
respondentd. V celkovém kontextu lze fici, ze vetSina respondentli vnimd roli podnikatele

manazera stejné jako on.

Nasledujic ¢asti tohoto zhodnoceni se vénuje roli alokatora zdroji. ManaZer v této
souvislosti odpovidal na otdzky tykajici se zdroji podniku. Manazer uvedl, Zze pouze
onsam rozhoduje o disponibinich zdrojich podniku. Dalsi otdzka byla zamcfena na snahu
manazera vedouci k zajiSténi ¢i ziskani novych zdroju, kdy 75,8 % respondenti
se domniva, ze se manazer snazi o zajisténi potfebnych zdroji podniku, pouze 24,2 %
tazanych se domnivalo, Ze manazer svoji aktivitu sméfuje jinam. Dale manazer uved],
ze Vomezen¢ mife disponuyje se zdroji ekonomickymi a lidskymi Respondenti
se ale naopak dommivali Ze manaZzer nejCastéji zajistuje zdroje materidini (69,7 %)
anasledné az ostatni zdroje, tedy financni (21,2 %) a lidské (9,1 %). Z vySe uvedeného
vyplyva, Ze mezi respondenty a manazerem v této otazce panuje rozkol To mize byt
zplsobeno tim, Ze pracovnici nejsou kazdy den na pracovisti s manazerem a nevidi jeho
usili asnahu o zajisténi ekonomickych zdrojii ¢i pravé lidskych zdroji. Pracovnici Sipouze
uvédomuji, ze manaZzer je ten, ktery jim zajiStuje material, jak k vykonu prace v podobé
pracovnich pomticek, apod., tak k zajisténi prace na zakazce v podobé¢ (elektro materidly,
soucastek, apod.). Dale se pouze 57,5 % respondentii domnivalo, ze zdroje podniku jsou
efektivné vyuzivany a zbylych 42,5 % se domnivalo, Ze se neefektivné zachdzi predevsim

S témito zdroji, a to materidlnimi a finannimi. Zde mizeme vidét paradox, nebot nejvice
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respondenti povazuje za nejCastéji zajiStované zdroje pravé zdroj materialni a finan¢ni.
Jak je uvedeno vySe, pravé s materialnim zdrojem se pracovnici pii vykonu své profese
setkavaji nejvice a jsou si védomi toho, jak se pravé s timto zdrojem naklada. U finan¢niho
zdroje respondenti pak uvadeéli jako neefektivni vyuzivdini nedostateCné financni
ohodnoceni, nakup pfili§ drahého materidlu ¢i pracovnich pomlicek a neuvazené finanCni
mvestice. Nakup pfili§ drahého pracovniho nafadi miZze mit zivislost na manaZeroveé
rozhodovaci roli podnikatele, kde se zajima o nové technologie, které jsou ve svém
pocatku piili§ drahé. Jako dalsi respondenti uvadéli neuvazené financni investice,
piicemz manazer uvedl, zZe se o mvesticich vyhradné rozhoduje pouze sam, coz miize vést
k takovému nazoru, jejz respondenti maji. V celkovém zhodnoceni se u role alokatora
zdroji manaZer a jeho podfizeni pracovnici neshodli na otdzkach nejCastéji zajiSt'ovanych
zdrojich a omezenych zdrojich, se kterymi manazer disponuje, a dale také v jejich
efektivnim  vyuzivani. Naopak veétSina respondentii se s manazerem shodla na tom,

7e se zdroje snazi aktivné ziskavat.

Nasledujici zhodnoceni je zaméfeno na roli elimmnatora poruch. Prvni otdzka
zkoumala periodicitu feSenych problémil. Manazer uvedl, ze problémy tykajici se feSeni
pracovnich Ukoli fte$i prakticky okanvit¢ a obden, problémy tykajici se pracovniho
nasazeni nebo problémy pracovnikl feSi pouze jednou do tydne. Respondenti ale uvedli,
ze celych 9,1 % ftesi své problémy s nadfizenym pracovnikem vice nez 1x tydn€ a celych
15,2 % ftesi problémy s nadfizenym pracovnikem 1x tydné. Z toho lze usoudit, Ze manazer
problémy podiizenych pracovnkid nevnima tolk jako ukoly, které jim musi pfifadit,
aby se vyfesily a zakaznici byli spokojeni, coz prameni ztoho, Ze manaZer tyto problémy
fesi okamzit¢, mozna také ztoho diivodu, Ze tyto problémy jsou pro néj rutinni zileZitosti,
jak uvedl. Daéle manazer poznamenal, ze pii feSeni problému se spoléha pouze sam
nasebe. Dalsi otizka byla zaméfena na odkladani problémii na pozd€ji. Manazer
k této otazce uvedl, Zze se vSechny problémy snazi feSit okanvité, ale Unepifjemnych
a nejistych problémil se rozhoduje, az po zskani vice informaci a pozdé€ji, tedy odloz je.
Pouze 30,3 % respondentii s manazerem souhlasi a domnivaji se, ze problémy fesi
prakticky okamzité, ale vice nez polovina, 54,6 %, respondentii uvedla, zZe manaZer feSeni
problémi odklada. Tuto reakci respondentli pravdépodobné zplsobil zijem manazera
0 problémy podiizenych pracovnik a jejich feSeni. Celkem 73,9 % respondenti

se domniva, Ze jejich problémy manazer vyslySel a celych 26,1 % respondentll si mysli,
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ze jejich problémy manazer aninevyslechl. To, Ze si manaZer vyslechne problémy
podiizenych pracovnikli, ale neznamena, Zze budou vyfeSeny. A na to navazovala dalsi
otazka  tykajici  se poztivntho  feSeni  problémid = manaZzerem.  Zrespondentt,
ktefi s manazerem nckdy fesili néjaky problém, uvedlo 9 respondentll, Ze jejich problém
nebyl poztivné vyfeSen; pii poctu zamestnancl, které podnik ma, je toto Cislo velmi
vysoké. U této role manazerovi podiizeni pracovnici hlavné vy€itaji malou miru aktivity,
kterou ptiklani k feSeni jejich problémi, a to, Ze jejich problémy odklada, ¢i je wvibec

nevyresi.

Nasledujici zhodnoceni je zaméfeno na roli vyjednavade. Rizeny rozhovor
Smanazerem u této role zaméfeny spiSe na jednani s dodavateli a s potencialnimi
Cistavajicimi  zdkazniky. V tomto sméru manazer uvedl, Ze se snazi pi1 jednani
S dodavateli vyjednat nejniz§i moznou cenu nebo slevu a naopak pii jednani se zakazniky,
at’ uz potencidlnimi, ¢i stavajicimi se vzdy snazi o dosazeni jejich spokojenosti. U této role
jako jediné davd moznost svym podiizenym pracovnikliim (projektovy specialista
a asistentka) a deleguyje na né n€které své povinnosti as timspojené pravomoci Otazky
zamétené na respondenty se tykaly predevSim jejich zkuSenosti pii jedndni s manazerem.
O zivaznych otazkach s manaZerem jednalo uz celkem 31 respondentd, ti, ktefi snim
0 téchto otdzkach prozatim nejednali, jsou snejveétsi pravdépodobnosti pracovnici,
ktefi ve spoleCnosti pracyji méné nez jeden rok. Nejcastéji respondenti uvadel,
7e S manazerem hovotili 0 otazkach pracovniho nasazeni, penézniho ohodnoceni, volného
Casw/Cerpani dovolené, zniCeného ¢i poSkozeného podnikového majetku a ostatntho
(osobni problémy, konflikt mezi zaméstnanci). Pti vyjedndvani s manazerem respondenti,
kteti wvnimali jist¢ vyjedndvaci bariéry, pak uvedli nasledyjici: nedostatek casu
na vyjednavani, odhSny zplsob chapani, rozdiny ndzor na v&c, odhSny zplsob
vyjadiovani a predsudky. Pouze dva respondenti uvedli ze u manaZera neshledali zadné
vyjedndvaci bariéry. U této rozhodovaci role manaZera lze usoudit, Ze svym podiizenym
pracovnikim nevénuje takovou pozornost jako svym dodavatelim ¢i zdkaznikiim,
Ukterych se snazi o oboustrannou spokojenost, avSak na své pracovniky si nenechava
dostatek Casu, aby snimi prodiskutoval pro né¢ dulezit¢ véci a jejich potieby. Vzdyt
spokojeny pracovnik je pro podnik taky velmi dllezty, stejn¢ jako spokojeny zakaznik.
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Nasledujici zhodnoceni je vénovano stylu fizeni manazera. Na ziklad€¢ dvojtho
dotaznikového Setfeni, které zkoumalo pravé styl fizeni vybraného manazera, bylo
zjiSténo, Ze manazer jako dominantni styl fizeni pouzivd autoritativni styl fizeni,
ktery je piedevS$im typicky svym zaméfenim se zejména naukol, jeho Spravného
a vcasného dokonceni a o podiizené pracovniky takika neprojevuje zajem. A jako zalozni
styl fizeni byl zdotaznikového Setfeni vyhodnocen styl paternalista, jenz je ve stfidavém
poméru zamefen jak na ukoly, tak na lidi, avSak v tom poméru, ve kterém se mu to zrovna
hodi, a ve kterém uznd sdm za vhodné. Zaroven je tento nadhradni styl typicky tim,
7ze manazer své pracovniky dokaze ocenit pii disledném vykondvani toho, co po nich
pozaduyje. Ale pfi Spatném ¢i chybném vykonavani prace je manaZer nekompromisni
a pracovniky n¢jakym zplsobem potrestd. Pro ziSténi nazoru podfizenych pracovnika
na styl fizeni manazera jim bylo polozeno celkem Sest otdzek, které budou porovnany
svyse uvedenym dotaznikovym Setfenim. Z dotaznikového Setfeni, provedeném mezi
zaméstnanci lze usoudit, ze celych 72,8 % respondentd se domniva, ze manaZer o jejich
niazor na danou problematiku nestoji Dalsi otdzka byla zaméfena na zijem manaZera
0 podiizené pracovniky. Celkem 60,6 % respondentll odpovédélo, ze se domnivaji,
Ze manazer o n¢ samotné a jejich problémy nejevi zijem, avSak 39,4 % respondentl
simysli, 7z se o né nadfizeny pracovnk zajima. To miZze byt zpusobeno nepravidelnym
osobnim kontaktem s manazerem. Dalsi otdzku, na kterou respondenti odpovidali,
se tykala zadanych tkoli a jejich plnéni Celkem 63,7 % respondenti se domniva,
7e manazera nezajima splhitelnost nebo nastavené cile ukolu; kol musi byt prosté spihén
vdaném terminu. Dalsi otdzka byla zamcfena na miciativu podiizenych pracovnikd a jeji
vyuziti priteSeni problému. Celkem 69,7 % dotdzanych respondentli odpovédélo,
ze simysli, Ze po nich manazer iniciativu pii feSeni Ukoll nevyzaduje a nezajima ho,
jak by danou situaci feSil on. Naopak 30,3 % si mysli Z¢ manazer iniciativu vyzaduje.
Tomize byt zplsobeno tim, ze s témito pracovniky manaZer Castéji fesi problém nebo je
snimi Castéji v kontaktu. Dalsi otazky byly zaméfeny na atmosféru v podniku. Celkem
69,7 % respondentd si mysli Ze se manazer o nastoleni pratelské atmosféry v podniku
nesnazi. Dale pak respondenti odpovidali na to, jak si mysli ze se K nim manazer chova.
Nejvice respondentll piitadilo bod chovani povySenému (30,3 %), nasledovalo chovani
nepratelské (18,2 %) a motivujici (18,2 %), Thostejné (15,2 %), pratelské (12,1 %)

anasledné¢ vycitavé (6,0 %). ZvySe uvedeného lze wyvodit, Zze manaZzer se ke kazdému
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pracovnikovi chova jinak a pravdépodobné nepouziva istejny metr na vSechny pracovniky.
Dle odpovédi zaméstnanci a vysledkti dotaznikového Setieni zaméfené na styl fizeni
manazera lze usoudit, Ze manazer nejspi pouziva autoritativni styl fizeni s prvky stylu
paternalista, jelkoZz odpovédi je zejmé, Ze je nejvice zaméfeny na Ukoly a nasledné,
azna lidi. K podfizenym pracovnikim se ke kazdému chova jinak a to pravdépodobné
zdiivodu plnéni ¢ineplnéni jim stanovenych kol a cill. Je ziejmé, Ze nékteré pracovniky
ma oblibené a jiné naopak mén¢ oblibené. Dale je ziejmé, Ze se manazer o planovani Ukoly

ajejich plnéni zajimi, coz je dalSim indikdtorem pravé vyse uvedené¢ho stylu fizeni.

Na zakladé¢ vySe uvedeného zhodnoceni, jsou nize uvedena néktera opatieni,
ktera by se méla provést pro efektivnéjsi fizeni véetn¢ zdokonalovani vztahii a vazeb

V ramci organizaéniho systému ve vybraném podniku:

- manazer by mél svym podfizenym pracovnikim dat jasné¢ najevo,
cojecilem podniku pii zvySovani jeho prestize, jelikoz spousta znich
sedomnivd, 7z je to néco jiného nez to, co preferuje pravé manazer,

a to komplexni spokojenost jak stavajicich, tak 1 potencidlnich zdkaznik;

- dale by se manazer mél, diive nez koupi n€jakou novinku v podobé nového
piistroje, apod., zajimat o ndzory svych podiizenych pracovnikl, zda si mysli,
7e je tato véc pro jejich praci dilezita, budou-li ji hojné vyuzivat, nebo zda danou
véc nepotfebuji, a tudiz je zbyteCnd, vtomto smeru se pracovnici mohou
domnivat, Ze dochdzi k plytvani podnikovymi zdroji, na coz navazuje dalsi

Z navrh;

- manazer by si mél s podiizenymi pracovniky promluvit o zdrojich podniku
vtom smysly, ze se bude vice zajimat o moznosti Uspory vtéch oblastech,
ve kterych podfizeni pracovnici spatiuji neefektivni zpiisob zachazeni (materialni
a finanCni), jelkoz oni jsou ti ktefi s materidlem a technickymi pomickami
pracuji na pracoviStich a manaZer je pouze ten, ktery vySe uvedené zajist'uje,

ale nepiijde s tim tolik do styku;

- didle by bylo dobré, aby manaZer o narocnych mvestiCnich projektech

nerozhodoval sam, ale bud’ se zeptal na ndzor svych podiizenych pracovnikd,
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nebo sva rozhodnuti vtéchto vé€cech konzultoval s odbornou  firmou,
jelikoz podiizeni pracovnici se domnivaji, Ze n&ktera manazerova rozhodnuti
nejsou pifili§ uvazend, napiklad kdyz manazer uvazuyje o koupi nového vozu
pro zajistovani servisu, m¢l by se poradit S podfizenymi pracovniky, zda je tato
mvestice nutnd, nebo jim po vSech strankdch vyhowvuyje stavajici dopravni

prostfedek, vzdyt' to jsou pravé oni, ktefi tuto véc pouzivaji;

- dale bych doporucila, aby si manaZer na své podfizené pracovniky udé¢lal
Cas, napiiklad si na né¢ a pro vyslechnuti jejich nazordi ¢i problémil a projednani
otazek tykajicich se prace (napiiklad jejich platového ohodnoceni ¢icerpani
dovolené) vymezl urcity Cas ze svého pracovniho harmonogramu, napiiklad
potadal jeden den vtydnu s pracovniky schizku, kde by se fesili jejich pracovni
problémy, apod., jelikoZ osobni kontakt a zijem o podiizené pracovniky je velice
dilezity a potiebny, a to predevSim pro zajisténi dobrych vztahli na pracovisti

a efektivnéjSiho fungovani spolecnosti;

- nesmirn¢ dlleZzit¢ je 1 to, aby se manaZer snazl vyfeSit problémy
podiizenych pracovnikii stejn¢ rychle, jako problémy, které fesi ze strany
zakaznikli, a to vpodstat¢ okamzité, neni piipustné, aby na podiizeného

pracovnika zapomnél, nebo se domnival, Ze se to ,néjak* vyresi samo;

- dale je velmi dilezit¢, aby manaZer dal prostor ve vyjadfovani ndzorQ
K rizné problematice v podniku svym podiizenym pracovnikim, tise pak budou
citit vice potfebni a ve spoleCnosti 1 vice zainteresovani, to by manazer mohl

udélat pravé pfi tydennich schizkach s podiizenymi pracovniky;

- dale by mél manazer, alesponn z¢asti, zménit svij pfistup k pracovnikiim
anebrat je pouze jako prostiedek k dosazeni stanovené¢ho cile ¢i dokonceni
uréittho Ukolwprace, jelkoz jeho podiizeni pracovniCi Vtomto sméru vnimaji
jeho nezijem o své osoby a registruji pouze zijem splnit zadané ukoly

¢i pozadavky ze strany manazera;

- dale by bylo dobré, aby manazer své osobni antipatie, ¢i naopak sympatie

vici  urCitym  podiizenym  pracovnikim, nedaval tak neskryt¢ najevo,
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jelikoz pracovnici to vnimaji po svém a vidi nejednotnost (dvoji metr) v piistupu
K pracovnikim ze strany manaZera, pfiemz pravé manazer by zde mél byt tou
osobou, kterd je nestranna a objektivni a vzdy se zachovad spravedlivé

k zG¢astnénym osobam;

- jelikoz zempirického Setfeni vyplynulo 1 to, z n€kolk podfizenych
pracovniki ma s manazerem v podstaté zasadni problém, mél by si manaZer tyto
pracovniky vytipovat a promluvit si s nimi osobné, mez ¢tyfma o¢ima, cO K jeho
osobé maji za vyhrady a piipadn¢ se domluvit na dalsim pracovnim postupu
ve smyslu vypovédi zpracovniho poméru dohodou (zaméstnanci), nebo ukonceni
spoluprace (pracovnici spolupracujici na Zivnostenské opravnéni), jelkoz tito
jedinci mezi ostatnimi pracovnikky mohou ,Cefit vodu® svym neustalym
negativnim pfistupem a postojem, jak uz ke slovim manazera, tak i k praci

samotné;

- zaroven by bylo dobré vybrat a urcit dva pracovnik (pracujici na hlavni
pracovni pom¢r) a tém rozdelit jednotlivé prodejny zahraniéntho obchodniho
partnera, které by meli na starosti a u kterych by zodpovidali za jejich
bezproblémovy chod; déle by mél manaZer vybrat a urcit opét n€jaké pracovniky
(pracujici na zakladé Zivnostenského opravnéni), ktefiby zodpovidali za chod
jednotlivych zakazek a to dle jejich poctu tak, aby m¢l jeden pracovni na starosti
jednu zakédzku, tim by wvedouci pracovnik zskal vice casu na potiebnéjsi

a dulezitéjSi Ukoly a zaroven by dal pracovnikim moznost seberealizace.
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7 Zaver

Praktickd cast diplomova prace snazvem ,Role manazera v rozhodovacich
procesech je svym obsahem zaméfena na analyzu jednotlivych rozhodovacich roli
manaZera vybraného podniku ve vychodnich Cechach, jehoz hlavni podnikatelskou

¢innosti je poskytovani elektromontdZznich praci a jinych praci spojenych s timto oborem.

Pro dosazeni cile diplomové prace bylo v praktické casti pouzito nekolika
empirickych metod, jako dotaznikového Setfeni pro zaméstnance, fizeného rozhovoru
s vedoucim pracovnikem a dotaznikového Setfeni pro vedouciho pracovnika na zjiSténi
stylu fizeni. Vysledky zjednotlivych Setfeni byly nasledné porovnany a na zdklad¢ téchto
poznatkii bylo navrzeno nékolik opatfeni pro zlepSeni a pro efektivnéjsi fizeni vybraného

podniku, zdokonaleni vztahi a vazeb v ramci organizaéniho systému daného podniku.

Na zikladé¢ wvystupli zpraktické casti diplomové prace byly vedoucimu
pracovnikovy poskytnuty nékteré navrhy a doporueni, jako je napiiklad to, aby sivedouci
pracovnik na své podiizené udélal Cas, probral s nimi jejich pracovni problémy, zajimal
se o jejich nazor a promluvil si s témi pracovniky, ktefi evidentné ve spoleCnosti nejsou
spokojeni a domluvili se na dalsim postupu. Za zvazeni by déle stilo i to, aby manazer
ur¢il nékolk pracovnikli, kteii by byli schopni a zaroven natolik zodpovédni, ze by jim
delegoval né&které své pravomoci tykajici se fizeni jednotlivych zakézek. DalSim
doporuenim bylo periodick¢é pofadani hromadnych schiizek s podiizenymi pracovniky,
kde by byly feSeny jednotlivé otazky a pracovni problémy. Vedouci pracovnik by se m¢él
zarovenn 1 zamcfit na svij piistup k pracovnikim a na jejich spoleCnou komunikaci

a piipadn¢ odstranit jeji bariéry.

Z praktické casti diplomové prace vyplyva, ze vedouci pracovnik je zasadovy,
ve viem se nejradéji spoléhd sam na sebe, své pravomoci v podstaté¢ na své podiizené
nedeleguje, a kdyz tak v omezené mife a pouze ty ukoly, ukterychsije jist, Ze jsou
natolk nenaro¢né, Ze je pracovnici zvladnou. Zaroven je vedouci pracovnik, vice
jak na své podfizené, zaméfen na plnéni stanovanych ukoli, a pokud se tak nedgje,
pracovnici mohou s jistotou ocekavat alespon pokarani; na podiizené je vedouci pracovnik
tvrdy. Dale je mozné konstatovat, Ze vedouci pracovnik se pii rozhodovani spoléha pouze

sdm na sebe a na ndzory okoli v podstat¢ nebere ohled. Déle by se mél vedouci pracovnik
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zam¢fit na svilj osobni pfistup k podfizenym pracovnikim a ned€lat mezi nimi néjaké

rozdily na zdkladé svého osobniho postoje.

Vysledky empirického Setfeni by mély byt pro vybrany podnik piinosné,
pfedev§im vtom, Ze byly ziSttny a konfrontovany nazory zaméstnancli s nazory
vedouctho pracovnika, zejména na jeho jednotlivé role v rozhodovacim procesu a jeho styl

fizeni. Z ¢ehoz nasledné byla vyhotovena jednotlivd opatfeni a doporuceni.

Uvedené navrhy, doporuCeni a opatieni by mcli pfispét k ZlepSeni
a k efektivnéjSimu  fizeni vybraného podniku, zdokonaleni vztahi a vazeb v ramci

organizacniho systému daného podniku.
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Priloha 1:

Rizeny rozhovor s manazerem - Pohled manaZera na jeho rozhodovaci roli

Nize jsou uvedeny okruhy otazek, které byly poloZzeny manazerovi pfifizeném
rozhovoru. Cilem fizeného rozhovoru je predevSim manazerovo zhodnoceni a vnimani
jednotlivych podroli (role podnikatele, role vyjednavace, role alokatora zdroji a role

eliminatora poruch) role rozhodovaci, které pii vykonavani své funkce vyuziva.

- Role podnikatele
o Snazite se jako manazer o efektivni rozvoj spolecnosti?
o Pokud ano, jakym zptisobem?
o Prostfednictvim ¢eho se snazite dosdhnout podnikatelského uspéchu?
o Zajimate se o nové technologie v oboru?
o Snazite se o zavadéni movativnich postupi a zmén a v které oblasti?

o Dochazi na zakladé Vasich rozhodnuti k zvySovani prestize podniku?

o  Rozhodujete se vtéto oblasti zcela sam nebo Vas zajima nazor podiizenych
pracovnikti?
o  Delegujete n€kdy tuto roli na podiizené pracovniky?

o Pokud ano, v jakych piipadech?

- Role vyjednavace
o  Komunikujete casto s dodavateli?
o  Coje Vasim cilem pii komunikaci s dodavateli?
o Utastnite se obchodnich schiizek se stavajicimi a potencidlnimi klienty?
o  Coje Vasim cilem pii komunikaci sklienty (stavajicimi i potencialnimi)?
o Delegujete nékdy tuto roli na podiizené pracovniky?
o Pokud ano, v jakych ptipadech?

- Role alokatora zdroji

o O jakych disponibilnich zdrojich podniku rozhodujete?



Existuji néjaké zdroje, kterymi disponujete pouze v omezené mire?

Jakym zplsobem se snaZite zajistit nové disponibilni zdroje?

Rozhodujete nebo se podilite na rozhodovani o nakladové naro¢nych
mvestiCnich projektech?

Rozhodujete se vtéto oblasti zcela sam nebo Vas zajima nazor podiizenych
pracovnikli?

Delegujete n¢kdy tuto roli na podiizené pracovniky?

Pokud ano, v jakych piipadech?

Role eliminatora poruch

o

©)

o

Jak Casto fesite problémové situace?

Pouzivate pro analyzu problémt néjaké podptrné prostiedky?

Spoléhate pfi feSeni problémi na svoji intuici?

Odkladate problémy na pozd&ji?

Jaké typy problémi nejcastéji fesite (rutinni ¢i specifické)?

Rozhodujete se vzdy na zakladé vSech dostupnych informaci?

Rozhodujete se vtéto oblasti zcela sam nebo Vas zajima nazor podiizenych
pracovnikti?

Delegujete n¢kdy tuto roli na podiizené pracovniky?

Pokud ano, v jakych piipadech?



Priloha 2:

Dotamik - ManaZersky styl rizeni

Dobry den, jmenuji se Pavla Rodova a jsem studentkou 5. rocniku Ceské
zeméde€lské univerzity v Praze. Obracim se na Vas s prosbou o vypnéni dotazniku na téma
Manazersky styl fizeni. Tento dotaznik je soucasti empirického Setfeni diplomové prace
natéma ,Role manaZera vrozhodovacich procesech” a jeho cilem je pfedevSim ziSténi
zplsobu fizeni a jednani s podiizenymi pracovniky. Vypléni dotazniku by nemélo trvat
vice neZ 20 minut. Nize prosim zasSkrtnéte tu moznost, kterd nejlépe odpovidd Vasi

odpovédi na uvedenou otazku.

1. Snazite se vzdy na verejnosti reprezentovat spole¢nost, kde pracujete?
rozhodné ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

rozhodné ne

o O O O O

2. Jste schopen nechat své podfizené pracovniky pracovat a dokoncovat ukoly
dle jejich uvazeni a jejich schopnosti?

rozhodné ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

rozhodné ne

o O O O O

3. Snazite se své podfizené pracovniky néjakym zpisobem motivovat Kk vyS$Simu
pracovnimu nasazeni?
o rozhodné ano
o spiSe ano
O nevim
O spiSe ne
o rozhodné ne

4. Snazite se o poskytovani zpétné vazby na pracovni vykon svym podiizenym
pracovnikiim?

rozhodné ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

rozhodné ne

O O O O O



10.

Vyzadujete po svych podfizenych pracovnicich striktni dodrZzovani urcitych
vnitropodnikovych a pracovnich predpisi?
o rozhodné ano
spiSe ano
nevim
spiSe ne
rozhodné ne

O O O O

Pozadujete po svych podfizenych pracovnicich vysoké pracovni tempo
a Vv nutnych pripadech i praci prescas?
o rozhodné ano
o spiSe ano
O nevim
o spiSe ne
o rozhodné ne

Myslite si, Ze obcas zbyte¢né reSite malickosti?
o rozhodné ano
o spiSe ano
O nevim
o spiSe ne
o rozhodné ne

Chcete, aby VaSe spole¢nost vynikala nad ostatnimi spole¢nostmi oboru,
ve kterém na trhu pisobite?
o rozhodné ano
o spiSe ano
O nevim
o spiSe ne
o rozhodné ne

Vystupujete na veiejnosti vZzdy jako mluv¢i celé spoleénosti?
rozhodné ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

rozhodné ne

o O O O O

Je VaSim cilem neustale zvySovani pracovniho vykonu VaSich podfizenych
pracovniki?

rozhodn¢é ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

rozhodné ne

O O O O O



11.

12.

13.

14.

15.

16.

Resite pravidelné konflikty ve skupiné podiizenych pracovniki?
o rozhodné¢ ano

o spiSe ano

© nevim

O spiSe ne

o rozhodné ne

Umite se orientovat v lidech a poznite, jakého jsou charakteru a co od nich lze

ocekavat?

rozhodné ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

rozhodné ne

o O O O O

Pripravujete pro podiizené pracovniky piesné pracovni harmonogramy?
o rozhodné ano

o spiSe ano

O nevim

o spiSe ne

o rozhodné ne

Jste  schopen  tolerovat nedodrzeni predem stanovenych  termind,
pokud se to vicekrat za sebou neopakuje?
o rozhodné ano
o spiSe ano
O nevim
o spiSe ne
o rozhodné ne
VyZadujete po podiizenych pracovnicich iniciativu?
o rozhodné ano
o spiSe ano
O nevim
o spiSe ne
o rozhodné ne
Snazite se o presné pridélovani jednotlivych pracovnich ukoli konkrétnim
podrizenym pracovnikiim?
o rozhodné ano
spiSe ano
nevim
spiSe ne

(@]
(@)
(@]
o rozhodné ne



17.

18.

19.

20.

21.

22,

Jsou podle Vas podiizeni pracovnici schopni délat samostatna a spravna

rozhodnuti?

O O O O O

rozhodné ano
spiSe ano
nevim

spiSe ne
rozhodné ne

SnaZite se o podporovani a vét§i zapojeni do chodu spolecnosti, téch podfizenych
pracovniki, ktefi nedosahuji vysokych pracovnich vykoni jako ostatni podfizeni

pracovnici?

O O O O O

rozhodné ano
spiSe ano
nevim

spiSe ne
rozhodné ne

Snazite se o vziajemnou spolupraci mezi podfizenymi pracovniky a ziroven
po nich vyZadujete to, aby pouzivali stejnych pracovnich metod a postupi?

o

o
o
o
o

rozhodné ano
spiSe ano
nevim

spiSe ne
rozhodné ne

Snazite se u v§ech podfizenych pracovnikii udrzovat rychlé pracovni nasaze ni?

o

O O O O

rozhodné ano
spiSe ano
nevim

spiSe ne
rozhodné ne

Zabyvate se prezentovanim vysledku prace podfizenych pracovniki?

@)
@)
@]
@)
@)
Miizou podfizeni

o

@)
o
©)
O

rozhodné ano
spiSe ano
nevim

spiSe ne
rozhodné ne

pracovnici délat svoji praci tak, jak sami chtéji?
rozhodné ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

rozhodné ne

VI



23. Snazite se o reprezentaci celé spole¢nosti i mimo podnik?
o rozhodné¢ ano

o spiSe ano

O nevim

O spiSe ne

o rozhodné ne

24. Svéiujete vybranym podfizenym pracovnikiim vedeni

zodpovédnost za nékteré vybrané pracovni ukoly?

o rozhodné ano

o spiSe ano

© nevim

o spiSe ne

o rozhodné ne

25. Zajima Vas nazor VaSich podrizenych na Vase rozhodnuti?
o rozhodné ano

o spiSe ano

O nevim

o spiSe ne

o rozhodné ne

a Stim spojenou

26. Aplikujete pravidelné pro zlepSeni pracovniho vykonu rizné zmény?

o rozhodné ano
o spiSe ano

O nevim

o spiSe ne

o rozhodn¢ ne

27. SnaZzite se o zvySeni pracovniho vykonu podiizenych pracovnikua prostiednictvim

na né vyvijeného tlaku?

o rozhodné ano
spiSe ano
nevim
spiSe ne
rozhodné ne

o O O O

28. Rozhodujete vzdy sam o tom, co a jak se bude délat?
o rozhodné¢ ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

rozhodné ne

o O O O

VII



29. MiZou podfizeni pracovnici pracovat svym vlastnim pracovnim tempem?
o rozhodné¢ ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne
o rozhodné ne

30. Nemate pii rozhodovani ¢i jednani potiebu nékomu vysvétlovat své divody?
o rozhodné ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

rozhodné ne

o O O

o
O
o
o

31. Nedavate podfizenym pracovnikiim Zidnou volnost v jejich jednani?
o rozhodné ano

o spiSe ano

O nevim

o spiSe ne

o rozhodné ne

32. Chcete, aby podfizeni pracovnici méli vyssi pracovni vykony neZ doposud?

rozhodné ano

spiSe ano

nevim

spiSe ne

rozhodné ne

o O O O O

Dékuji za Vas cas a spolupraci!
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Priloha 3:

Dotamik - Test manaZerského stylu (GRID)

(test byl sestaven R. J. Blakem a J. S. Moutonovou Vv roce 1987)

Kazdé =z nasledyjicich 36 twrzeni je doprovazeno dvéma alternativami,
které reprezentuji  rozdiné manaZzerské hodnoty. Vasim Ukolem bude vyjadrt,
které z alternativ davate piednost. Nékteré alternativy vam budou piipadat stejné piijatelné
nebo stejné nepfijatelné. Vzdy se vSak rozhodnéte, kterd z alternativ je blizSi vaSemu

uvazovani.

U kazdého tvrzeni mizete mezi alternativy rozdélit 3 body v nasledujicich
kombinacich:

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

Pouzivejte prosim jen uvedené kombinace. Pti rozdé€lovani bodli vychazejte
Zptredpokladu, ze neexistuyji spravné a Spatné odpovédi Odpovidejte tak, jak byste

se v dané situaci zachovali.



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

2. KdyZz vedouci planuje néjakou ¢innost a dostane od podiizenych navrhy, mél by
pouzit
Aty navrhy, které se zdaji pijatelné, a podekuje vSem, ktefi néjaky navrh
prednesli.

B zpocatku v néjaké podob¢ vSechny navrhy, at’ uz jsou nebo nejsou dobré.

3. KdyZ podiizeny prednese navrh, ktery je v rozporu s nazorem vedouciho, ten by
mél
A navrh vyslechnout, ale prosadit spravnost svého ndzoru.

B podiizeného upozomit, Ze az bude jeho radu potiebovat, da mu védet.

4. Vedouci, ktery ma nejlepsi vysledky, je takovy, ktery fekne podiizenym, co se od
nich ocekava

A atoto tvrd¢ vyzaduje

B ale uvédomuje si, Ze dokud jsou lidé lidmi, nebudou schopni vSe beze

zbytku splnit.

5. KdyZ podiizeny s vedoucim nesouhlasi, mél by vedouci
A neprosazovat spornou zilezitost, ledaze by doSlo ke kritické situaci.
B oteviit spornou zalezitost a pokusit se najit takové feseni, které by vedlo

k porozuméni a souhlasu

6. Vedouci, ktery skute¢né rozumi lidem, bude praci plinovat tak, Ze
A podiizenym ptedloZi celkovy obraz ukolu a pobidne je, aby tkol
provedli zpisobem, ktery jim bude nejlépe vyhovovat.
B s kazdym z podfizenych individualn€ probere ukol, ziska od nich ndvrhy a na
jejich zakladé vytvori plan.



7. Vedouci by si mél uvédomit, Ze jestlize se lidé pokouseji délat co nejméné
A méli by byt tvrdé popohnani, ikdyby to mélo byt zdrojem
nespokojenosti.

B neda se s tim mnoho délat.

8. Aby si podrizeny ziskal nejvy$$i uznani svého vedouciho, musi mu hlasit
A veéci, které¢ vedouci potiebuje znat do hloubky, at’ uz jsou v poradku
nebo ne.

B jen v&ci, které nejsou v potadku a vyzaduji piimy zdsah vedouciho.

9. Vedouci by mél vykonavat kontrolu takovym zpiisobem, Ze
A podrfizeni si viceméné dé€laji podle svého a kontrola zacne byt nutna,
jediné kdyby se objevily kritické problémy.
B se provadi detailni hlaSeni.

10. KdyZ podiizeny nesouhlasi s vedoucim, ten by mu mél naslouchat, aby porozumél
A bodim, ve kterych jsou zajedno, stejné jako bodim,
ve kterych se rozchdzeji, a potom dosdhnout souhlasu podiizeného.
B bodim, ve kterych se rozchdzeji, a potom po vysvétleni presvédcit

podfizené-ho o tom, ze nazor vedouciho je spravny.

11. Vedouci se miize vyhnout potizim
A akceptovanim pracovniho tempa, které si podiizeni sami zvolili.
B _ pozadanim podftizenych, aby si sami stanovili své vlastni pracovni

tempo, aby si tak vytvotili poztivni vztah ke své praci.

12. KdyZ podiizeny dostava specialni ukol, mél by vedouci
A stanovit postup splnéni Ukkolu v€etné Casového vymezeni a netolerovat
od nikoho Zzadné odchylky.
B rozdélit ukol na diléi kroky tak, aby postup mohl byt ocenén a vedouci

mohl pifijmout piipadna opatieni.

Xl



13. Pii hodnoceni vykonnosti je nezbytné, aby vedouci
A soustavné dohlizel na podfizené, coz je v jejich nejlepSim zajmu,
protoZe jim mize pomoci vyhnout se opakovani chyb a nedostatkii v praci.

B chvalil podiizené za dobré vysledky a zdrzel se kritiky.

14. KdyZ podiizeny nesouhlasi s rozhodnutim vedouciho, mél by vedouci
A vyswétlit divody tohoto rozhodnuti a potom oznamit, Ze a¢ je mu to lito,
toto rozhodnuti musi byt spinéno.

B oznamit podiizenému, Ze rozhodnuti plati

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

A odlozt toto rozhodnuti.

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

jestlize je bude akceptovat.

16. Efektivni spoluprace podiizenych muze byt dosazeno
A jejich aktivni Ucasti pfi feSeni pracovnich probléemil.

B tim, Ze se jim d4 najevo, Ze lidé jsou na prvnim miste.

17. Pii vedeni pracovni porady by vedouci mél
A naslouchat podfizenym, aby ziskal jejich podporu, pficemz zavérecné
rozhodnuti udéla sam.

B dbatna to, aby rozhodnuti byla pijjata na zakladé pochopeni a souhlasu.

18. Lidé budou lépe pracovat
A jestlize se vedouci bude starat o jejich uspokojeni z prace
povzbuzovanim a vytvafenim dobrého klimatu.
B jestlize jejich usili bude zaloZeno na Uplném pochopeni toho,

CO je V sazce.

Xl



19. Jestlize dojde k poruSeni predpisii, vedouci by mél
A podniknout okamzité opatfeni, aby bylo jasné, Ze se to nebude opakovat.
B nechat to byt, protoze nejlépe se lidé pouci z vlastnich chyb, které sami
odhali.

20. Hlavnim ucelem setkani s podiizenymi by mélo byt
A stanoveni cill, ur€eni postupu prace a rozhodnuti, jak bude prace
vykonana.

B poskytnuti ptileZitosti u€astnit se, davat navrhy.

21. Pri planovani prace by vedouci mél
A stanovit individudlni odpovédnost a kazdému jednotlivé fict, jak by svou
praci m¢l udélat.
B setkat se s kazdym jednotlivé a praci naplanovat zptisobem,
jakym ji podtizeni chtéji vykonavat.

22. Vedouci by mél
A pochopit, Ze lidem se nechce tvrd€ pracovat, a proto by mél dohlédnout,
aby ud¢lali alespon tolik, aby se s tim vystacilo.
B dosahnout vyssi produktivity tim, Ze praci uini podiizenym
smyslup Ingjsi.

23. Pri hodnoceni individualni vykonnosti by vedouci mél
A projevit uznani nad tim, co podiizeny ud¢lal, aby sphil, co se od n¢j
ocekavalo, ayjistit se, ze podiizeny chape, co se od n¢j ocekava v budoucnu.

B provést vécnou diskusi nad fakty.
24. Cile by mély byt stanoveny

A ne piili§ vysoké, ani nizké, aby podiizeni véde€li, ze jsou primereng.

B jen tak vysoké, aby podiizeni byli ochotni je pijmout.
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25. Pri disciplinirnim Fizeni by vedouci mél
A byt diplomaticky a povzbudit podifizeného poukdzdnim na jeho siné
stranky.
B sdélit své vyhrady a dohlédnout, aby se podiizeny zacal opé&t snazit.

26. Pri hodnoceni vykonnosti podiizeného by vedouci mél
A zvazt prednosti a nedostatky podiizeného, urcit slaba mista,
kterd vyzaduji ZlepSeni, a definovat, co déla podiizeny dobie.
B uyjistit se, ze podiizeny chape, Zze hodnoceni je ud€lano na zakladé fakti
aze ukazuje pfi¢iny jeho uspéchii a neuspéchli, a pak se s nim dohodnout

na tom, co bude cilem ZzlepsSeni.

27. Pii sledovani postupu prace podrizeného by vedouci mél
A podfizeného nechat samotného, protoze jestlize se objevi problémy,
dozvi se to obvyklymi cestami.
B zistat s podiizenymi v kontaktu a ujistit se, Ze chapou, Ze je to pro jejich

dobro.

28. Pri uvedeni podrizeného do prace, ktera je pro néj nova, by vedouci mél
A pracovnikovi sdélit ,.co, kde a jak* s poCetnymi povzbudivymi
pozndmkami a vyjadienim viry, Ze se to rychle nauci.
B pracovat s podiizenymi, aby mohli stanovit vzajemna ocekavani ohledné
vykonnosti, podpofit iniciativu pracovnika a podrobit kritice navrhy, jak

mefit postup.
29. Jednou z cest, jak dojit k dobrym vysledkim, je stanovit podiizenym cile a

A pozidat je o pomoc, kdyZz nejsou pnény.

B ujisti se, Ze jsou pnény hned od zacéatku.
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30. Spolehlivym zptsobem, jak zainteresovat podrizené, je pouZt pracovni porady
k tomu,
A aby vedouci dostal dostatek informaci, na jejichz zdklad¢ ud¢la
to nejlepsi rozhodnuti o tom, jak praci vykonat.
B aby se probrala rozhodnuti o tom, jak by méla byt prace udélana.

31. Pii predstaveni nadchazejicich zmén by vedouci mél
A presvédCivym zplisobem poukdzat na potrebu podpory ze strany
zaméstnanci a zddraznt vyhody toho, kdyzZ zaméstnanci s podnikem
spolupracuyji.

B osobné podékovat pracovnikiim za podporu

32. KdyZ podfizeni nevykonavaji praci ur¢enym zpiisobem, vedouci by mél
A ponechat chvili situaci jen s tim, Ze lidé obvykle nakonec udélaji,
co se od nich ocekava.
B ukazat podfizenym, Ze stanovend pravidla jsou prosp€sna vSem,

a pozadat je o dodrZzovani ur¢ené¢ho postupu.

33. KdyZ se mezi podfizenymi objevi konflikt, vedouci by mél
A zabranit zaujeti pozce, kterd by mohla podpofit spor.
B ukonéit konflkt a pod¢kovat lidem za to, Ze vyjadfili své nazory.

34. Do planovani prace by vedouci mél
A vtdhnout podiizené¢ spole¢nym probranim planu, aby jim tak umoznil
souhlasit se zpsobem, jakym bude prace vykonavana.
B wClenit do planu tolik navrhii podfizenych, kolik je mozné, aby zistal

zachovan zakladni stanoveny postup.

35. Vedouci miize zmirnit odpor ke zméné
A zdGraznénim poztivnich aspektii zmény.
B tim, Ze ji provede, jen pokud je to mozné bez naruSeni rutinniho

provozu.
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36. Jestlize dojde ke sporu mezi vedoucim a podiizenym, vedouci by mél
A spolecné s podfizenymi oteviené urCit pfiCiny sporu a vyresit je.

B mit posledni slovo.

Zdroj: Sulei (2008, s. 96 - 100)
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Priloha 4:

VWhodnoceni testu manazerského stylu (GRID)

1. Ciselné hodnoty piifazené k jednotlivym tvrzenim piepiste do nasledujici tabulky:

Styl Fizeni podle teorie manaZerské mi'izky (GRID)

Otazka 991949 [ 91 [ 55 (19| 11 Otazka 99(9+9 91|55 19| 11
1 B A 19 A B
2 A B 20 A B
3 A B 21 A B
4 A B 22 B A
5 B A 23 A B
6 B A 24 A B
7 A B 25 B A
8 A B 26 B A
9 B A 27 B A
10 A B 28 B A
11 B A 29 B A
12 A 30 A B
13 A B 31 A B
14 B A 32 B A
15 B A 33 A
16 A B 34 A B
17 B A 35 A B
18 B A 36 A B

Celkem Celkem

2. Sectéte hodnoty v jednotlivych sloupcich.

3. Styl, un¢hoz dosahli vyrazn¢ vysSiho skore nez u ostatnich, by mé¢l byt vasim

stylem dommantnim.

4. Styl nebo styly s druhym nejvy$§im skore by mél byt vasim stylem zaloznim.

Zdroj: Suler (2008, s. 101)

XVII



Priloha 5:

Dotamik — Role manazera v rozhodovacich procesech

Dobry den, jmenuji se Pavla Rodovd a jsem studentkou 5. roénku Ceské
zemed@lské univerzity v Praze. Obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni dotazniku na téma
Role manazera vrozhodovacich procesech. Tento dotaznik je soucasti empirického Setfeni
diplomové prace na téma ,Role manaZera v rozhodovacich procesech a jeho cilem
je predevsim  ziSténi, jak podfizeni pracovnici vnimaji manazera a jeho roli
piirozhodovani. Dotaznik je zcela anonymni. Vyplhéni dotazniku by nemclo trvat vice

nez 15 minut.

A)  Otazky obecného charakteru:

1. Pohlavi
O muz O Zena

2. Vék
o 18— 25 et o 26-35let
o 36— 45let O 46 a vice let

3. DosaZeni vidélani
o zakladni Skola o stfedni odborné uéiliSté
o stiedi Skola o vysoka skola

4. Pracovni staii
o 0-1rok o 2- 3roky
o 3-4roky o 5a vice let

5. Pracovni zaiazeni

o asistent/ka o elektromontér

o projektovy specialista o elektromontér (zivnostnik)
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B)

Otazky zamétené na zjiSténi nazoru zaméstnancti na roli manazera pri rozhodovanti:

1. Myslite si, Ze Vas nadiizeny dobie reprezentuje podnik navenek?

O

O

ano
spiSe ano
spiSe ne

ne

2. Myslite si, Ze se nadvizeny pracovnik zajima o nové technologie v oboru?

O

O

ano
spiSe ano
spiSe ne

ne

3. Je podle Vis nadvizeny pracovnik naklonén inovativnim postupiim a zméndm?

O

O

ano
spiSe ano
spiSe ne

ne

4. SnaZi se nadvizeny pracovnik o zvySovdni prestize podniku?

O

O

ano
spiSe ano
spiSe ne

ne

5. Pokud ano, jakym zpiisobem?

6. Myslite si, Ze se nadiizeny pracovnik snaZi zajist ovat nové zdroje?

O

O

ano
spiSe ano
spiSe ne

ne
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7. Jaké zdroje podle Vis nejcastéji nadiizeny pracovnik zajist’uje?
O materialni
o lidské
o financ¢ni

O casové

8. Mpyslite si, Ze vySe uvedené zdroje Vv podniku jsou efektivné vyuZivany?
o ano
O spiSe ano
O spiSe ne

o ne

9. Pokud ne, uved’te, o jaké zdroje se podle Vis jedna:

10. Jak Casto FeSite s nadiizenym pracovnikem VaSe probléemy?
O vice nez 1x tydné
o Ixtydné

O 2x do mésice

O zatim jsem zadny problém netesil/a (vynechejte otazku ¢. 11 a €. 12)

11. Jsou VaSe problémy nadriizenym pracovnikem vZdy vyslySeny?
O ano
O spiSe ano
O spiSe ne

o ne

12. Jsou Vase problémy vidy vyieSeny?
o ano
O spiSe ano
o spiSe ne

o ne
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13. Myslite si, Ze nadiizeny pracovnik odklada FeSeni problémit na pozdéji?
O ano
O spiSe ano
O spiSe ne

o ne

14. Jednal/a jste nékdy s nadvizenym pracovnikem 0 téchto otazkdch: penéZni ohodnoceni,
pracovni nasazeni, volny Cas/Cerpani dovolené, zni¢eny podnikovy majetek, apod.?

o ano

o ne (vynechejte otdzku ¢. 15 a €. 16)

15. Pokud ano, o kterou z niZe uvedenych moznosti se jednalo, nebo nejéastéji jedna?
O penézni ohodnoceni
O pracovni nasazeni
o volny ¢as/Cerpani dovolené
o zniCeny podnikovy majetek

o jiné (uved’te jaké):

16. Jaké jsou podle Vis nejcastéjsi vyjednavaci bariéry, se kterymi jste se setkal/a u nadiizeného
pracovnika?

o nedostatek Casu na vyjednavani

o odlisny zplsob vyjadiovani

0 odlisny zplsob chapani

0 rozdiny nazor na véc

o predsudky

O Zzadné vyjednavaci bariéry jsem nezaznamenal/a

o jiné (uved’te jaké):

17. Ohodnot’te Vasi celkovou spokojenost s nadvizenym pracovnikem?
o vyborny (bez vyhrad)
o velmi dobry (s drobnymi vyhradami)
o dobry (zavaznéjsi vyhrady)

o nezvlada svoji praci
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C)

Otazky zamétené na zjiSténi nazoru zaméstnancti na manazersky styl fizeni:

1. Zajima nadiizeného pracovnika Vas ndzor na danou véc pved jeho definitivnim rozhodnutim?

O

O

ano
spiSe ano
spiSe ne

ne

2. Myslite si, Ze od Vis nadiizeny pracovnik vyZaduje iniciativu p¥i reSeni problému?

O

O

ano
spiSe ano
spiSe ne

ne

3. Myslite si, Ze se nadiizeny pracovnik o Vis a VaSe problémy zajima?

O

O

ano
spiSe ano
spiSe ne

ne

4. SnaZi se nadrizeny pracovnik o navozeni pidtelské atmosféry?

O

O

ano
spiSe ano
spiSe ne

ne

5. Jak byste zhodnotili piistup nadiizeného pracovnika k Vasi osobé?

O

O

povyseny
pratelsky
nepratelsky
vyCitavy
lhostejny

motivujici
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6. Konzultuje s Vami nadvizeny pracovnik zadané uikoly a jejich plnéni?
O ano
O spiSe ano
O spiSe ne

o ne

Dékuji za Vas cas a spoluprdci!
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Priloha 5:

procentualni vyjadieni

100,0%

80,0%

60,0%

N
o
o
X

i

[
=
o
=X

i

3

i

Struktura respondent( dle pohlavi
97%

3,0%

I——

Zena

pohlavi

e

reni

procentualni vyjad

60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

Struktura respondentu dle véku

51,5%

18—25let 26—35 et 36—45let 46 a vice let

vékové rozhrani

XXIV



Struktura respondentu dle vzdélani
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Otazka ¢. 1: Nazor podrizenych na reprezentaci

podniku manazerem
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Otazka ¢. 3: Nazor podrizenych na zajem
manazera o inovativhi zmény a postupy
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Otazka ¢. 4: Nazor podrizenych na zajem
manazera o zvyseni prestize podniku
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procentualni vyjadieni

Otazka ¢. 6: Nazor podrizenych na zajistovani

50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

novych zdroju manazZerem

42,4%

ano spise ano spise ne ne

mozné odpovédi

procentualni vyjadieni

80,0%

60,0%

40,0%

20,0%

0,0%

Otazka C. 7: NejCastéjsi zajiStované zdroje
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procentualni vyjadieni

Otazka ¢. 9: Neefektivné vyuzivané zdroje dle
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Otazka c¢. 10: Periodicita vyskytu potreby reseni
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Otazka €. 12: Pozitivni vyreseni problému

manazerem
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Otazka ¢. 15: Urceni zavazného problému
projednavaného s manazerem

_ 40,0%

=

HE

< 30,0% -

B,

? 20,0%

=

=

2 10,0%

=

g

e 0,0%

& penéini pracovni volny zniceny jiné (osobni
ohodnoceni  nasazeni  ¢as/Cerpani podnikovy  problémy,

dovolené majetek  konflikt mezi

pracovniky)
mozné odpovédi

Otazka C. 16: Nejcastéjsi vyjednavaci bariéry s
manazerem
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Otazka ¢. 17: Celkova spokojenost pracovniku
s nadrizenym pracovnikem
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2013)
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