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Role manaZera Vv rozhodovacich procesech

Abstrakt

Bakalarskd prace se zaméfuje na role manazera v rozhodovacich procesech.
Cilem bylo provést analyzu a zhodnoceni rozhodovacich roli, které zvoleny manazer
vykonava a nésledné vytvoreni navrhu opatfeni pro efektivnéjsi fizeni spolecnosti véetné
zdokonalovani vztaht a vazeb v ramci organizace. Prace je Clenéna do dvou Casti. Prvni ¢ast
prace byla zamétfend na sepsani literarni reSerSe z oblasti managementu. Ve druhé, praktické
¢asti, byla nejprve charakterizovana spole¢nost Kanzelsberger a. s. predstavujici nejveétsi
knizni fetézec v Ceské republice, ve které vybrany vedouci pracovnik pisobi. Poté byla
provedena analyza jednotlivych roli na zaklad¢ ftizeného rozhovoru s manaZerem
a néaslednym dotaznikovym Setfenim mezi zamé&stnanci. Pro ptibliZeni zptsobu fizeni byl
proveden test manazerského stylu. Z vysledki bylo zjisténo, Ze vybrany manazer nejcastéji

vystupuje jako reprezentant podniku a jako fesitel problémil. V zavéru prace bylo navrhnuto

nékolik opatieni uréenych pro efektivné;si fizeni a zlepSeni vztaht na pracovisti.

Klicova slova: management, styly fizeni, manazer, manazerské role, manazerské funkce,

proces rozhodovani, rozhodovaci role manaZera, komunikace, pracovnik.



Role of manager in decision-making processes

Abstract

This Bachelor thesis focuses on the role of the manager in decision-making
processes. The aim was to analyse and evaluate the decision-making roles exercised by the
elected manager and then to design measures for more effective corporate governance,
including improving relationships and links within the organisation. The bachelor thesis is
divided into two parts. In the first part, professional resources from management were
studied and a recherche was created on the basis of the gained theoretical knowledge. In the
second, practical part, Kanzelsberger which is a company that represents the largest book
chain in the Czech Republic and in which the selected leader worker also operates was
characterized. The analysis of individual roles was performed on the basis of a managed
interview with the manager and the subsequent questionnaire survey among employees.
Then a management-style test was performed. From the results it was found that the selected
manager most often acted as a representative of the company and as a problem solver.
Finally, several measures were proposed for more effective management and improved

relations in the workplace.

Keywords: management, management styles, manager, management roles, functions of
management, decision making, decision-making role of the manager, communication,

employee.
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1 Uvod

Rozhodovani predstavuje soucast zivota kazdého z nés. Prakticky kazdy den se ¢lovék
ocitne v situaci, kdy je potfeba ucinit ur€itd rozhodnuti. Mize jit o bézna rozhodovani,
jako naptiklad, jestli si dat rano k snidani rad&ji chleba s maslem ¢i jogurt, nebo jestli si
obléct radéji Cerné ¢i bilé tricko. Denné se spousta studentil rozhoduje, jakym smérem
ve vzdélani pokracovat, kam si dat ptihlasku na stfedni nebo vysokou skolu. Do procesu
rozhodovani se samoziejmé dostavaji 1 lidé pii vykonu zaméstnani.

Tato bakalaiska prace se zaméfuje na skupinu vedoucich pracovnikli, u které
rozhodovani tvofi jednu z nejdilezitéjSich cCinnosti, ktera je potiebnd k vykonavani
manazerské profese. Pojmy manaZer a management tvoii v dnesni dobé¢ jiz velmi zndmou
od obdobi primyslové revoluce. Jednotlivi manazefi se odliSuji z hlediska wrovni
managementu, ve kterém svoji funkci vykonavaji, nebo také dle psychologickych rystu
osobnosti. Do téchto rysi patii uréité schopnosti, vlastnosti, znalosti, dovednosti
a zkuSenosti, kterymi vedouci pracovnik oplyvé, a také urCité postoje, které zastava.
Manazer se ve vykonu své funkce setkdva s fadou udalosti, na které je potfeba urcitym
zpusobem zareagovat a fesit je. Piistup k feSeni a celkovému fizeni lze charakterizovat
pomoci urcitych manazerskych stylt fizeni. Neodlucitelnou soucasti prace manazera je také
uméni komunikace. Vedouci pracovnik ve vykonu své profese plni urcité funkce a vystupuje
v n¢kolika rolich, v ptipadé¢ rozhodovaciho procesu si vétSina manaZerli osvojuje dil¢i
rozhodovaci role.

Role manazera v rozhodovacich procesech jsou pravé tématem této bakalarské prace.
Generalni feditelé, manaZefi pracujici na nejvyssi rovni managementu, kteti vedou celou
organizaci, maji jist¢ velmi velké kompetence pro plnéni vSech rozhodovacich roli.
V ptipad¢ manazert, jako jsou vedouci prodejen ¢i mistrové v dilnach to tak ovSem byt
nemusi. V této praci dochdzi k analyze jednotlivych rozhodovacich roli vybraného
téchto roli zhodnocen a doporuceno opatieni, které by mélo vést k efektivnéjsimu fizeni

a zlepSeni vztahll a vazeb na pracovisti.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalaiské prace je analyzovat manazerské role v rozhodovacich
procesech ve vybraném podniku a provést nasledné zhodnoceni téchto roli. Soucasti je také

vvvvvv

vztahtl a vazeb vV ramci organiza¢niho systému v podniku.
2.2 Metodika

Bakalafska prace se bude skladat z teoretické a praktické ¢asti. Zpracovani teoretické
¢asti vyzaduje nejprve studium odborné literatury zabyvajici se danou problematikou.
Na zaklad¢ ziskanych znalosti bude nésledné vypracovana literarni reSerSe jejiz obsahem
bude zejména vysvétleni zékladnich pojmi, tykajicich se dané problematiky, jako jsou
definice managementu a manazera, funkce a role manazera, styly fizeni, rozhodovani ¢i
rozhodovaci proces.

Prakticka ¢ast bude vychazet z poznatkl ziskanych pfi zpracovani literarni reSerse.
Pro dalsi pokraovani prace bude potieba vybrat si vhodny podnikatelsky subjekt
a vhodného manazera. Analyza jednotlivych rozhodovacich roli bude provedena na zakladé
fizeného rozhovoru s vybranym manazerem. Pro porovnani bude provedeno i dotaznikové
Setfeni, kterému budou podrobeni podiizeni pracovnici vybraného manazera.
Dotazniky budou zaslany zaméstnanctiim prostfednictvim e-mailovych adres a jejich obsah
bude ¢lenén do tii ¢asti. Prvni ¢ast bude obsahovat obecné otazky urcené ke zjisténi struktury
respondentl. Nasledovat budou otazky zaméfené na rozhodovaci role vybraného manazera.
V posledni fadé se bude jednat o dotazovani zabyvajici se zhodnocenim mezilidskych vztahti
na pracovisti. V dal§i ¢asti Setfeni bude vybrany manazer pozddan o vyplnéni testu
manazerského stylu, ktery zkonstruovali Robert Blake a Jane Mouton. Test bude
vyhodnocen dle dostupného vzoru. Nasledovat bude celkové zhodnoceni ziskanych
vysledkli. Posledni krok bude spocivat ve vytvofeni navrhu vhodnych opatfeni pro

efektivnéjsi fizeni sledovaného objektu.
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3 Literarni reSerSe
3.1 Management

Slovo management pochazi z latinského ,,manus®, coz v piekladu znamena ruka,
a slova ,,agere®, neboli ¢in. Zakladni vyznam spocival v ru¢nim ovladani koné pomoci jedné
ruky, dnes ma vyznam v uméni fidit (Supfee, 2020).

Vyvoj managementu je spojovan s postupnym rozvojem technologii, prohlubovanim
d€lby prace a organizovanim. Pocatky se formovaly od dob, kdy se lidé zacali sdruzovat
za uCelem dosazeni urcitych smysluplnych cili a bylo nutné je fidit a koordinovat
pozadovanym smérem tak, aby vytyCenych cilit mohlo byt dosazeno. Dusledkem tohoto
procesu byl vzrustajici vyznam lidi, ktefi se pfimo specializovali na vedeni jednotlivcti nebo
méné pocetnych skupin (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 17). V soucasné dob¢ je management
jiz velmi zndmym pojmem, ktery je ve zna¢né mire aplikovan v kazdé spravné fungujici
organizaci. Lze jej charakterizovat pomoci tfi zdkladnich vyznam:

» védni obor;
» skupina fidicich pracovniki;
» systém ftizeni (Veber, 2009, s. 20).

V prvni fad¢ predstavuje management védni obor patfici mezi spolecenské védy.
Vychazi z poznatkl jinych védnich obori, jako jsou psychologie, sociologie, ekonomika
a matematika (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 24). Pojmem management byva dale
oznacovana skupina fidicich pracovnikii, ktera stoji v Cele organizace a jejiz tkolem je
spravné vést své podiizené. Management neboli fizeni je také uceleny soubor procesi, které
je tfeba vykonat, aby byl zajistén spravny chod organizace. Systemati¢nost a provazanost
jednotlivych €innosti v procesu pomaha ke spravnému fungovani organizace a dosahovani
pozadovanych cilt (Veber, 2009, s. 19).

V soucasné dobé je mozné najit mnoho rtznych pohledli na vysvétleni pojmu
management. Jedna z definic charakterizuje management jako systém, ktery reprezentuje
soubor piistupli, nazorti, zkuSenosti, doporuceni a metod, které vedouci pracovnici neboli
manazeti vyuzivaji ke zvladnuti jednotlivych manaZerskych funkci, jeZ jsou nezbytné
k dosazeni podnikovych cild. V tomto pifipadé se jedna o vertikdlni zplsob fizeni.
Komunikace probiha pievazné shora dolt a zdola nahoru. Mezi pracovniky vznikaji vztahy

nadfizenosti a podfizenosti (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 17).
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Déle je management definovan z hlediska horizontalniho ftizeni jako Cinnost,
ktera organizuje lidské 1 vécné Cinitele pii respektovani norem, nakladi, kvality a lhit
Kk uskute¢néni urcité akce nebo projektu. Pracovnici z jednotlivych tiseki podniku tvofi
projektové tymy, které jsou zaméfeny na dosazeni urcitého cile, projektu, nebo piimo
na zakaznika. Tteti definice popisuje management jako uméni vést lidi a dosdhnout toho,
Co je potieba. Ve funkci manazera se angazuji vudci s pfirozenou schopnosti motivovat
své podiizené. Ukolem lidri je vytvaiet silnou organizaéni kulturu, ktera vede k zvyseni
vykonnosti zaméstnanct (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 18).

Cilem ucinného fizeni je dosazeni pozadovanych vysledkli prostfednictvim
kvalitnich lidskych, materialnich a finan¢nich zdroju (Armstrong, 1995, s. 17). Aby mohlo
byt pozadovanych cilii dosazeno je potieba spravné a efektivné organizaci fidit a vést
pracovniky organizace (Mullins, 2016, s. 350). Autofi Koontz a Weihrich (1993, s. 16)
uvadéji definici: ,, Management je proces tvorby a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci

pracuji spolecné ve skupinach a ucinné dosahuji vybranych cilii“.
3.1.1 Vyvojové etapy managementu

V soucasné dobé¢ predstavuje management rozsdhly komplex poznatka ziskanych
béhem nékolika tisicileti. Pocatky managementu se datuji od dob primyslové revoluce
(Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 23). Dle Vebera (2009, s. 306) jsou v obdobi
od prumyslové revoluce v 18. a 19. stoleti po soucasnost charakterizovany ¢tyfi vyvojové
etapy managementu:

» Klasicky management;

» Management 40. - 70. let 20. stoleti;
» Management konce 20. stoleti;

» Management na pocatku 21. stoleti.

Klasicky management reprezentuje prvni vyvojové stadium managementu a je
datovan v obdobi od konce 19. stoleti do 30. let 20. stoleti. V tomto vyvojovém obdobi
figuruji dva proudy managementu: americky proud a evropsky proud (Veber, 2009, s. 306).

Americky proud byl uzce spojen s rozvojem prumyslové vyroby. V této dobé
vykonaval manazer organizacni a dozorujici funkci. Jeho pracovni naplni bylo urcit,
kdo jakou ¢innost bude vykonavat a nasledné pouze dohlizet, zda byly jeho pozadavky

splnény. Velky diraz byl kladen na kvalitu prace, minimalizaci ztrat a dodrZeni norem.
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Mezi vyznamné reprezentanty amerického proudu patiéi Frederick Winslow Taylor,
Henry Laurence Gantt ¢i Henry Ford (Veber, 2009, s. 306).

Evropsky proud byl zaméfeny na obohaceni zakladii managementu a organizacni
usporadani firem. Byla stanovena pravidla formalniho fizeni a postupné vymezovana tloha
managera. Tento proud reprezentuji predstavitel¢ jako Henri Fayol, Max Weber
a Tomas Bata (Veber, 2009, s. 307).

Béhem druhé vyvojové etapy managementu, v obdobi od 40. do 70. let 20. stoleti,
se na rozdil od klasického obdobi projevovala snaha o lidsky pfistup k pracovnikiim a zacal
se klast diraz na psychiku, zdjmy a ndzory zaméstnanct. Postupné se rozvijely rozdilné
nazorové pristupy, jejichz pocatky jsou znamé uz z klasického obdobi:

» socialni ptistupy;

A\

procesni piistupy;

Y

systémové piistupy;

Y

manazerské ptistupy;
» empirické ptistupy (Hron, 2010, s. 23).

Socidlni ptistupy byly zaméfené na zkoumani mezilidskych vztahi a chovani
zaméstnancll v pracovnim procesu. Mezi vyznamné predstavitele jsou tazeni napiiklad
George Elton Mayo, Douglas McGregor a Abraham Maslow (Veber, 2009, s. 313).

Procesni pfistupy vychazeji z klasického managementu. Pomoci téchto ptistupt,
bylo mozné definovat kazdou c¢innost v podniku procesi. Vychéazelo se z poznatkl
Henriho Fayola, na kterého postupné navazali napiiklad Lyndall Fownes Urwick c¢i
Luther Halsey Gulick (Hron, 2010, s. 23).

Systémové ptistupy, jejichz hlavnim pojmem je systém neboli skupina propletenych
a navzajem se ovliviyjicich prvki, jez spojuje spolecny cil. Teorie systému fika, Ze kazdy
celek ma svoji strukturu, chovani a okoli. Reprezentantem systémovych piistuptt byl
napiiklad Chester Irving Barnard (Veber, 2009, s. 316).

Pomoci manaZerskych pfistupli byl management vysvétlovan jako logicky proces
opirajici se o matematické metody, ktery lze interpretovat pomoci rozhodovacich modelt.
Mezi rozhodovaci problémy patii teorie her, analyza projektd, teorie hromadné obsluhy,
teorie zasob, matematické programovani a dalsi. Mezi predstavitele jsou fazeni tfi drzitelé
Nobelovy ceny, Kenneth Joseph Arrow, Paul Anthony Samuelson a Harry Max Markowitz
(Veber, 2009, s. 317).
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Empirické piistupy a praktické poznatky spojuji riiznorodé nézory vychazejici
z praxe. Nazory predstavuji doporuceni urCené pro manazery za ucCelem vylepSeni
manazerskych fidicich Ukonl. Z podnikové praxe své poznatky Ccerpali napiiklad
Alfred Pritchard Sloan a Peter Ferdinand Drucker (Veber, 2009, s. 318).

Tteti vyvojové obdobi, které je datovano od konce 70. let do konce 20. stoleti, souvisi
s postupnym vzrastanim lidskych zdroji v organizacich. Do pozadi se postupné dostavaji
obory jako zemédélstvi, ocelafstvi nebo tézky prumysl. Potlatuje se hromadna vyroba
a zacind byt preferovana malosériova vyroba, ktera klade diraz na pozadavky zdkaznika.
Pomér nabidky a poptavky zacina byt vyrovnany, v nékterych odvétvich prevazuje nabidka.
Do poptedi se dostdva marketing a zacind se brat ohled na ochranu zivotniho prostiedi.
Vyznamnymi osobnostmi této doby byli Gary Stanley Becker, Karl Erik Sveiby,
Philip Kotler a Michael Eugene Porter (Veber, 2009, s. 319).

Ctvrtou etapou vyvoje managementu je sou¢asny management. Béhem tohoto obdobi
dochazi k velkému mnozstvi pievratli a zmén. Rizeni reaguje na rozvoj komunikacnich,
informa¢nich a dopravnich systémid. Dochazi k rozsahlé automatizaci a robotizaci.
Dale je management do velké miry ovlivnén vlivem globalnich a ekonomickych zmén
(Veber, 2009, s. 327).

V soucasné dobé¢ je cely svét ovlivnén pandemii virového onemocnéni COVID-19,
vlady jednotlivych stath zavadéeji riiznd opatfeni, které by mély eliminovat setkavani lidi
a Siteni onemocnéni. Tato nelehkd doba mé& znacny vliv 1 na provozovani podnikd.
V této nestandartni situaci se vybavou kazdého vedouciho pracovnika stava krizové fizeni

(EIM International, 2019).

3.2 ManazZer

Terminem ,,manazer mlze byt oznaCovan kazdy vedouci pracovnik, ktery byl
dosvé funkce jmenovan, zvolen, nebo pfifazen pfisluSnym organem organizace.
Hlavni manazerskou c¢innosti je fidit praci svych podiizenych a nasledné piebirat
zodpovédnost za vysledky odvedené prace (Veber, 2009, s. 20).

Pti vykonu své profese zastavd manaZzer rizné funkce, vystupuje v n€kolika rolich
a fidi organizaci prostfednictvim urcitého stylu fizeni. Manazefi jsou vedouci pracovnici,
V jejichz kompetenci je plnéni tkolt a dosazeni pozadovanych vysledkti za pomoci fizeni
lidskych zdrojti (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 26).
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., Manazeri jsou pokladani za rozhodujici cinitele v Fizeni firem, a proto vyber

a vychova manazerii jsou v modernim managementu klicové “ (Veber, 2009, s. 28).
3.2.1 ManaZerské Grovné

S postupnym rozristanim organizaci dochazelo ke zvySovani narokii na fizeni.
Nasledkem rozSifovani organizaci bylo také podrobnéjsi c¢lenéni managementu.
Dle Vebera (2009, s. 28) muze mit manazer v organizaci rizné postaveni, a to v zavislosti
na vykonavané funkci a rozsahu odpovédnosti. Obvykle jsou manazeti rozdéleni
do ti irovni: manazeti prvni linie, manazefi stfedni linie, manazefi tieti linie.

Na nejniz§i Grovni figuruji manazeti prvni linie, oznacovani také jako liniovi ¢i nizsi
manazefi. Jedna se o zékladni Groven vedoucich pracovniki, jejichz hlavnim ukolem je
dohlizeni na kazdodenni plnéni ukolli, kontrola a feSeni provoznich problémi. Ptikladem
vedoucich pracovnikti prvni linie jsou vedouci prodejen, mistii dilen, projektovi manazefi
nebo vrchni sestry v nemocnicich (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 26).

Druhou skupinou jsou stfedni manaZzeti, kteti nesou odpoveédnost za fizeni manaZeri
prvni linie. Pozadavky na plnéni této funkce jsou spravna komunikace s pracovniky a uméni
motivovat. Mezi vedouci pracovniky stiedni Grovné patii manazefi zavodu, provozni hoteld
¢i stavbyvedouci (Veber, 2009, s. 28).

Top manazeti neboli manazefi tfeti linie jsou vedouci pracovnici, kteti ¥idi vSechny
¢innosti podniku, zalezi na nich kone¢né vysledky. Mnohdy piebiraji odpovédnost
za majitele, pokud tedy nejsou majiteli oni sami. Pfikladem top manazera je generalni feditel

(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 26).
3.2.2 Osobnost manaZera

Armstrong (2015, s. 24) uvadi: ,, Osobnost hraje diilezitou roli. Jestlize nemadte silnou
vuli a energii, nic nedokdzete “. Kazdy vedouci pracovnik by mél oplyvat ptisluSnymi rysy
osobnosti, které¢ predstavuji nedilnou soucast pro spravné plnéni manazerské profese.
Mezi psychologické rysy charakterizujici spravného manazera patii potfebné schopnosti,
vlastnosti, znalosti, dovednosti, zkusenosti ¢i postoje. Osobnost ¢loveéka je formovana

pomoci biologickych, socialnich a kulturnich faktort.
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Tyto faktory ovliviiuji rozvoj schopnosti ¢lovéka a daji se rozdelit do tii skupin
na rozumové, mechanické a psychomotorické. Pro vykon manazerské profese jsou nejvice
uZite¢né schopnosti rozumové, jako mysleni a jeho pruznost (Sulet, 2008, s. 4).

Vlastnosti osobnosti davaji obraz o tom, jak ¢lovék reaguje v situacich a jak nasledné
jedna. ManaZzer by mél byt ve zna¢né mife asertivni neboli zdravé dominantni a sebejisty,
aby dokazal prosadit sviij nazor. Byt vytrvaly a dasledny v kladeni pozadavkt a nasledné
odpovédny za vysledky. Diulezité jsou dale citovd vyrovnanost, schopnost vcitovani se
do jinych lidi, pruzné reagovani na zmény ¢i schopnost komunikovat a ovliviiovat ostatni
(Bélohlavek, 2000, s. 15).

Manazerské vlastnosti 1ze roz¢lenit do dvou skupin. Prvni skupinou jsou vrozené
vlastnosti, které se nedaji naucit, mluvime tedy o ctizadostivosti, temperamentu, potieb¢
fidit, mit moc, uméni se vcitit do potieb ostatnich. V druhé fadé se jedna o vlastnosti ziskané,
jako vycvik, vychova, vzdélani, odbornost, znalost metod, jak fidit, komunikovat a zdkladni
psychologické znalosti (Armstrong, 1995, s. 24).

U manazera se piedpoklada, ze ma urcité odborné znalosti a dovednosti.
Teoretické znalosti ziskané Skolni pripravou, vzdélanim a dalS$imi Skolicimi kurzy,
praktické dovednosti dovr$ené vycvikem a praxi (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 58).
Jde napiiklad o dovednost spravné zorganizovat praci Sob&é i svym zaméstnancim,
dale uméni vést a motivovat pracovniky ¢i schopnost komunikovat a vyjednavat.
Resenim situaci v praxi ziskava vedouci pracovnik nové zkuSenosti (Sulef, 2008, s. 5).
,Manazerské dovednosti se daji do znacné miry naucit a mély by se neustale rozvijet*
(Veber 2009, s. 38).

Pomoci postojii posuzujeme vztah manazerd k dal$im objektim, jako jsou lidé,
predméty ¢i skutecnosti. Z profesionalniho hlediska jsou pro manazera dilezité postoje

zaméfené na vykon, vysledek, zakaznika, tym a oddanost vii¢i organizaci (Suleft, 2008, s. 6).
3.2.3 Koncept manaZerskych funkeci

Jedna se o soubor ¢innosti, které jsou v kompetenci manaZera. Jsou to postupy uréené
k dosaZzeni cili organizace, které maji uritou posloupnost (Armstrong, 1995, s. 18).
Prvni koncept manazerskych funkci stanovil francouzsky ekonom a teoretik Henri Fayol.
Koncept byl zaloZzen na péti klasickych manaZerskych funkcich: pfedvidani, organizovani,

ptikazovani, koordinace a kontrola.
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Postupné byl tento koncept autory upravovan arozsSifovan. Nejvice rozsifenou
klasifikaci zpracoval Ameri¢an John B. Miner, ktery definoval funkci celkem devatenact
(Vodacek, Vodackova, 2013, s. 67). Autofi Harold Koontz a Heinz Weihrich predstavili
tzv. sekven¢ni manazerské funkce, které tvoii pét nasledujicich ¢innosti:

» planovani;

Y

organizovani,

A\

vybér a rozmist'ovani pracovniki,

A\

vedeni;
» kontrola (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 68).

Planovani je proces rozhodovani, ktery zahrnuje urceni podnikovych cill, stanoveni
postupi a prostiedkli, prosttednictvim kterych ma byt téchto cild dosazeno.
Cile jsou budouci stavy, kterych ma byt dosazeno za pomoci nejvyhodnéjsi cesty.
Pti planovani je dulezité si pripravit rizné alternativy planu, riizné postupy. Lidé, material
a finance predstavuji prostifedky neboli zdroje potfebné ke splnéni podnikovych cilt
(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 95). Podnikové cile miizeme rozdélit na obecné
a specifické. Zamérem obecnych cili je maximalizace zisku ¢i ekonomicky rast. Cilem
specifickym je napiiklad spokojenost zakaznikt ¢i minimalizace ztrat (Hron, 2010, s. 30).

K navrhovani a vytvéafeni cilli byva vyuZivana metoda SMART. Kazdé pismeno
Z nazvu této metody popisuje anglicky nazev vlastnosti cilii. Pokud cil spliiuje nésledujici
vlastnosti, mize byt povazovan za dobie splnitelny (Bé&lohlavek, 2000, s. 31).

» S (specific) — cil by mé&l byt konkrétni;

» M (measurable) — méfitelny;

> A (agreed) — pfijatelny;

» R (realistic) — realny;

> T (trackable) — sledovatelny (Sulef, 2008, s. 170).

Organizovani zastupuje cilevédomou ¢innost vedouci k usporadani organiza¢nich
prvki (lidi) a vztahti mezi nimi. Ukolem manaZera je vytvofit organizaci, ktera bude spravné
fungovat a splni veSkeré pozadavky, které budou zadany (Armstrong, 1995, s. 18).
Podnik mize byt organizovan vertikalné a horizontalné. V piipadé vertikalni organizace
vznikaji vztahy nadfizenosti a podfizenosti mezi pracovniky. Naopak Vv piipad¢ horizontalni
organizace vznikaji v podniku jednotlivé useky, ve kterych jsou vedouci pracovnici na stejné

pozici. Organizaéni struktury se daji graficky znazornit (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 18).
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Prvnim ptikladem je liniova organizacni struktura, ktera je pouzivana piedevsSim
v malych podnicich, v cele je jeden odpovédny pracovnik, ktery piebira kompletni
odpovédnost za cely podnik. Nevyhodou mize byt manazerska neschopnost zvladat
problematiku v§ech podnikovych utvart (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 204).

Obrazek 1: Liniova organiza¢ni struktura

GensrElni
feditel
——
o P AL
Podiizeny A Podiizeny B Podiizeny C

(Zdroj: BPM téma, 2007)

Dalsim piikladem je funkcni organizaéni struktura, ktera spocéiva v organizovani
atizeni skupinou odbornikd. Jednotlivy pracovnici dostavaji pokyny od nékolika
nadfizenych. Vyhodou je odbornost vedoucich pracovnikii, nevyhodou je sloZitost fizeni,
kdy pracovnik dostava od jednotlivych nadtizenych odlisné tkoly (Veber, 2009, s. 227).

Obrazek 2: Funk¢ni organizacni struktura

Vedouci pro Vedoud pro

funkci A funkci B

Podiizeny A Podiizeny C

{ Podiizeny B

|

(Zdroj: BPM téma, 2007)

Ttetim piikladem je liniové $tabni organizaéni struktura, v tomto piipadé je vedouci
pracovnik nadfizenym pro vSechny ostatni pracovniky, vcetné pracovnikil tzv. Stabu.
Stabni slozka je skupina odbornych pracovnikii, kterd vystupuje jako poradni organ
pro vedouciho pracovnika. Stab poskytuje doporuceni, rady, ale neni opravnény davat

vedoucimu pracovnikovi piikazy (Veber, 2009, s. 228).
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Obrazek 3: Liniov¢ Stabni organizacni struktura

Podrizeny A Podrizeny B Padrizeny C

(Zdroj: BPM téma, 2007)

Po fazi organizovani nésleduje vybér a rozmist'ovani pracovnikil, které miizeme
ziskavat naptiklad z vlastnich zdrojt. V tomto ptipad¢ je Casto nutné poskytnout kvalifikaci,
rekvalifikaci, Skoleni ¢i staZz v ramci pracovniho procesu. Vyhodou dosazeni pracovnika
z vlastnich zdroju je, Ze pracovnik je sezndmen s podminkami podniku a pracovistém.
Nevyhodou v ¢innosti by ale mohl byt stereotyp. Dalsi moznosti, jak ziskavat pracovniky,
je prijetim nového pracovnika. Vyhodou je posileni tymu o ¢lovéka s novymi napady,
nevyhodou vsak muze byt nediivéra a neznalost nové osoby. Proto je dobré si pracovnika
otestovat na méné dulezitych ukolech (Armstrong, 2015, s. 276).

Hlavnim zdrojem volné pracovni sily je skupina nezaméstnanych, ktefi jsou
evidovani na ufadu prace. Déle je moZzné ziskat nové pracovniky prostfednictvim sluzby
zprostiedkovatelskych agentur, vhodnymi kandidaty jsou také absolventi §kol nebo skupina
seniori. Nové pracovniky mizeme ziskdvat také za pomoci sdélovacich prostiedki
(Vodacek, Vodackova, 2013, s. 109). Pii vybéru novych pracovnikii je kladen diraz na
pfijeti takového pracovnika, ktery oplyva pfislusSnymi znalostmi, zkuSenostmi, ¢asem
a motivaci pro plnéni dané pracovni naplné (Armstrong, 1995, s. 108).

Pracovnici byvaji ¢asto podrobeni hodnoceni, které ma vést k lepsi kvalifikaci
zamé&stnance a rozvijeni jeho kariéry. Je hodnoceno predevsim plnéni pracovnich ukolt,
dodrzovéani pracovni doby nebo chovéani pfi plnéni tkold. Hodnoceni provadi vedouci
pracovnik, nebo napiiklad externi specialista (B&lohlavek, 2000, s. 57).

Dulezita je spravna motivace pracovnika ke splnéni zadanych ukold. Nejéastéji jsou
zaméstnanci motivovani pomoci odmeén, které 1ze rozd¢€lit na hmotné a nehmotné. V piipade
hmotnych ¢lenime odmény do dvou podskupin: ptimé, mzdy, prémie, podil na vysledku

hospodateni a nepiimé, ptispévky na dovolené, zivotni pojisténi, stravovani ¢i benefity.
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Odménou nehmotnou je napiiklad volna pracovni doba, Gcast pii rozhodovacim procesu ¢i
moznost vybéru prace dle preferenci (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 117).

Po naboru a rozmisténi pracovnich sil uplatituje manazer svou dalsi manazerskou
funkei, kterou je vedeni. Schopnost vést, znamend usmérnovat, stimulovat a motivovat
své pracovniky. Vedeni je velmi dilezité slozkou, ktera nabada pracovniky ke spravnému
plnéni prace. Kvalitné¢ provadénad viidcovska funkce mé za nésledek zvySovani efektivity
podniku a dosahovani cilt (Hron, 2010, s. 31).

V poloviné¢ 20. stoleti profesor managementu Douglas McGregor vytvofil
tzv. motivaéni teorii X a Y. Ulohou této teorie je piibliZit dva odliné modely manazert
podle zplisobu, jakym vedou své podiizené, a zaroven pfiblizit reakci zaméstnanct na dany
zpusob vedeni (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 119). Teorie X byva oznaCovana jako
negativni. Manazersky styl vedeni v ptipad¢ této teorie je autoritativni, zalozeny na hrozbé
trestu a predpokladd, Ze pracovnici nemaji chut’ pracovat nebo se praci dokonce vyhybaji
(Cejthamr, Dédina, 2010, s. 66). Pracuji jen za pomoci donucovacich prostfedki jako jsou
tresty a odmény. Nejsou naklonéni zméndm. Postradaji iniciativu vést, maji nizké ambice
a necht¢ji byt odpovédni (Veber, 2009, s. 115).

V piipad¢ teorie Y se jedna o pozitivni vztah k praci. Vedouci pracovnik preferuje
demokraticky styl vedeni. Pracovnici jsou velmi siln€ motivovani tviir¢i praci, berou praci
jako pfirozenou aktivitu, znamena pro né€ ¢asto zdbavu, nékdy i1 odpocinek. Radi ptijimaji
odpovédnost a pracuji samostatné. Jsou otevieni zménam a inovacim (Sulef, 2008, s. 62).
Vodacek a Vodackova (2013, s. 120) udavaji: ,, Rozumné reSeni se vidy hleda jako
kompromis obou teorii “. Douglas McGregor byl velkym zastancem teorie Y. Hodnoti ji jako
nejlepsi zpusob, jak piimét pracovniky ke spolupraci (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 66).

Posledni soucasti konceptu manaZerskych funkci je kontrola. Uéelem kontroly
jevéasné a hospodarné zjisténi odchylek, rozbor a pfijeti zavérd k odchylkam.
Smyslem kontroly je ziskat pfesvédceni, Ze se koly vyvijeji spravnym smérem a cile bude
dosazeno (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 140).

Kontrolu Ize ¢lenit dle n€kolika hledisek: naptiklad dle rozsahu na komplexni a dil¢i.
V ptipadé dil¢i je kontrolovan pouze urcity okruh ¢innosti, naopak pii komplexni kontrole
jsou prezkoumavany kompletni ¢innosti organizace. Z hlediska pravidelnosti lze kontrolu
Clenit na pravidelnou a nepravidelnou a zhlediska Casu na predbéznou, pribéznou
a naslednou (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 143).
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Kontrolni ¢innost prostupuje nékolik fazi. V prvni fazi dochazi ke stanoveni cile
kontroly, nésleduje urceni kontrolnich kritérii, métitek. Dale probiha ziskdvani informaci
astim souvisejici identifikace a analyza odchylek. V posledni fadé¢ dochazi k vybéru

a realizaci napravného opatieni (B&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 177).
3.2.4 Komunikace

Komunikace ptfedstavuje pienos informaci, které umoziuji propojeni jednotlivych
¢lankd organizacni struktury. V soucasné dobé rostou pozadavky na mnozstvi, kvalitu
arychlost prenaseni informaci (Veber, 2009, s. 182). Sulef (2008, s. 72) uvadi:
,,Manazer musi byt schopen efektivné komunikovat s radou riiznych lidi. S nékterymi je
komunikace velmi snadna, pri komunikaci s jinymi nastdvaji problémy. Jejich pricinou
byvaji rozdily v osobnostech ucastnikii komunikace .

Dle Vebera (2009, s. 182) lze komunikaci rozd¢lit na vnéjsi a vnitini. V ptipadé
komunikace s vné&jsim okolim hovofime o komunikaci vnéjsi neboli externi. Nezbytnou
soucasti kazdé spravné fungujici organizace je také dostatecna komunikace mezi
pracovniky, tudiz komunikace vnitini neboli interni (Cakrt, 2009, s. 112).

V ptenosu informaci vznikat mnozstvi bariér, které je nutné odstranovat, aby se
spravné informace k adresatovi dostaly. Jednou z bariér muze byt ignorovani konfliktni
informace. V tomto pfipad¢ ptijemce nechce piijmout informace, které jsou v rozporu s jeho
domnénkami. Mezi dalsi pfiklady bariér patii napiiklad dojmy z nonverbalni komunikace,
vliv emoci, Sumu a také objem komunikace (Armstrong, 1995, s. 55).

RozliSujyi se tfi zadkladni druhy komunikaci. Prvnim piikladem je verbalni
komunikace. Jedna se o komunikaci pomoci slov, prostiednictvim piislusného jazyka.
Verbalni komunikaci lze déale ¢lenit na ustni a pisemnou. V piipad¢ nonverbalni komunikace
dochazi k dorozumivani pomoci mimoslovnimi prostiedky jako jsou naptiklad artikulace,
mimika, gesta ¢i doteky. Komunikovat se da také prosttednictvim ¢int (Veber, 2009, s. 183).

V soucasné dobé¢ je velmi rozsifenym zplisobem dorozumivani komunikace pisemna,
avSak 1 ta mize mit urcité bariéry. Neni doprovézena zadnymi nonverbalnimi slozkami,
proto je dulezité, aby obsah byl vysvétlen co nejpfesnéji a zamezilo se tak nespravnému
pochopeni ze strany piijemce. Pro komunikovani s ufady a obany nebo i uvniti podniku je
vyuzivana elektronickd komunikace, ¢asto zna¢i rychlej§i formu pfenosu informaci,

nez je naptiklad osobni setkani (\Veber, 2009, s. 186).
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3.3 Styly manaZerského rizeni

Manazer se pii vykonu své kazdodenni Cinnosti setkava s riznou fadou udalosti,
na které musi adekvatné reagovat a fesit je. Zpusoby a piistupy K FeSeni situaci jsou zavislé
pravé na individudlnim stylu fizeni. Styl fizeni charakterizuje urcity zpusob jednani
manazera, vychazejici ze znalosti, zkuSenosti manazera a schopnosti plsobit na okoli.
Dale pak zavisi na okoli, v jakém socialnim prostiedi organizace se vedouci pracovnik
nachazi a s jakymi pracovniky kooperuje (Veber, 2009, s. 43).

Ridici prace muze mit dvé vychozi stranky. Vn&j§i stranka fizeni spodiva
V organizaci pracovisté, rozdéleni tikolil a Groven feSeni ukold. Vnitini stranka predstavuje

zpusob jednani s lidmi (Hron, 2010, s. 114).
3.3.1 Zakladni rozdéleni stylu

Pfistup a chovani manazera vuc¢i skupiné pracovnikl lze charakterizovat pomoci
ti1 zékladnich fidicich stylt:

» styl autoritativni;
» styl demokraticky;
» styl volny.

Styl autoritativni, je takovy styl, ve kterém moc i veskeré rozhodovaci pravomoci,
bez ohledu na namitky nebo pfipominky podiizenych, jsou pouze v rukou vedouciho
pracovnika. Demokraticky, ¢asto nazyvan jako kooperativni styl, spo¢iva v prodiskutovani
s ostatnimi pracovniky, ktefi se do urcité miry podileji na rozhodovani. Styl laissez-faire
neboli ,,volny* styl vedeni nevyzaduje ptimé fidici piikazy od vedouciho pracovnika,

nebot’ sami zaméstnanci védi, co a jak maji spInit (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 151).
3.3.2 Teorie 4S

Rensis Likert vytvofil v 60. letech 20. stoleti ctyistupiiovy model rozdéleni
manazerskych stylti znamy jako teorie 4S — Ctyfi systémy managementu:

Systém 1: exploativné autoritativni, téz nazyvan jako ,,vykofistujici®.
Predstavuje styl velmi autoritativni, rozhodovani provadi vedouci pracovnik bez ohledu
na nazory spolupracovnikli. Motivace pracovnikii probihad prostfednictvim donucovacich

prostiedkt jako jsou odmeény a tresty. Ocekava presné a precizni plnéni zadanych tkolt;
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Systém 2: benevolentné autoritativni, neboli ,laskavé® autoritativni styl, vychazi
taktéz z autoritativniho stylu. Motivace probiha skrze donucovaci prostiedky,
avSak manazefi svym zaméstnancim do znacné miry diveéfuji a v otdzkach rozhodovani
s nimi diskutuji. Pravomoc v kone¢nych rozhodnutich ma stale jen vedouci pracovnik;

Systém 3: konzultativni, Vtomto piipadé¢ manazer divétuje svym podiizenym,
prosazuje se zde tymova spoluprace a diskutovani s podiizenymi. Pro motivaci jsou
vyuzivany predev§im odmeény. Pracovnici se podileji i na rozhodovaci Ccinnosti,
avsak pravomoc rozhodovani v dilezitych otazkach stale ziistava v rukou manazera,

Systém 4: participativné skupinovy, v ptipadé tohoto systému existuje ve spolecnosti
tymova spoluprice a komunikace, manaZer svym podiizenym zcela duvétuje.
Pracovnici jsou aktivné zapojeni do procesu rozhodovani. Manazery, kteti vystupuji

v systému 4, preferuje Likert jako nejaspés$néjsi (Koontz, Weihrich, 1993, s. 470).
3.3.3 ManaZerska mrizka

Model manazerské miizky je dalS§im ze zpisobi, jak je mozné zhodnotit styl fizeni
ur¢itého manazera. Byla publikovana ve 20. stoleti, kdy autorska dvojice Robert Blake
a Jane Mounton sestavila model dvou protinajicich se os:

» zaméfeni na vysledky - vodorovna osa (osa X);
» zaméfeni na lidi - svisla osa (osa Y).

V piipadé zamé&feni na vysledky klade vedouci pracovnik velky diraz na plnéni
ukoll, dosahovani pozadovanych cili. Pokud se vedouci pracovnik ve své fidici kompetenci
zametuje na lidi neboli své pracovniky, snazi se o uspokojeni jejich individudlnich potieb
a o vytvafeni pratelskych vztahli a navozeni piijjemné a harmonické atmosféry na pracovisti
(Bélohlavek, 2000, s. 15).

Na obou osach se nachazi devét casti, diky kterym lze popsat rozsah zaméieni
manaZzera na vysledky a zaméfeni na lidi. Nejcastéji byva charakterizovano sedm zakladnich
klasifika¢nich skupin.

1,1: volny prubeh, vtomto pfipadé manazer neprojevuje Usili, které by vedlo
k dosaZeni cilti, zarovenl se ani nesnazi o navazovani pifijemnych vztahi na pracovisti

(Sulet, 2008, . 63).
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1,9: vedouci spolku zahradkari, spociva v okrajovém zaméteni na vysledky a velkém
zamgéteni na lidi, jeho cilem je navazovani pratelské atmosféry na pracovisti, ¢asto na tkor
pracovnich vysledkt (Bélohlavek, 2000, s. 15).

9,1: plantaznik je pfesnym opakem klasifikace 1,9, manaZer se zaméfuje na
dosahovani pozadovanych vysledkli bez ohledu na personalni vztahy, uplatiuje autoritativni
styl fizeni (B&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 154).

9,9: tymovy vedouci, vedouci pracovnik se zaméfuje jak na pracovniky,
tak i na dosazeni pozadovanych vysledku, kterych dosahuje prostiednictvim kvalitni tymové
spoluprace (Sulef, 2008, s. 63).

5,5: kompromisnik, €asto také nazyvan jako ,,organizacni ¢loveék®, nachdzi se na
sttedu manazerské¢ mfizky, jeho zaméfeni na lidi i vysledky je primérné, cilem je
dosazeni pfiméfenych vysledki a zaroven udrzeni pfijatelné pracovni moralky
(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 154).

9+9: paternalista, jedna se o kombinaci manazera, ktery se zamétuje jak na lidi,
tak na vysledky. Jeho piistup k podiizenym je jako pfistup rodice k détem, ocekava loajalitu,
vSak v ptipad¢ neuposlechnuti se uchyluje k postihim (B¢&lohlavek, 2000, s. 16).

V neposledni fadé se mize jednat manaZera, ktery je nazyvan jako ,,oportunista®,
VvV tomto ptipadé manazer uplatituje vSechny zminéné styly, ale pouze ve svij prospéch.
Uplatnuje takovy styl, ktery je v dané situaci Zadouci (Bélohlavek, 2000, s. 16).

Podle autort modelu manazerské miizky uplatiiuje kazdy manazer dva fidici styly:
styl dominantni a zdlozni. Kromé& modelu manaZerské mtizky byl autory vytvoien dotaznik,

ur¢eny manazerum k vlastnimu ohodnoceni (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 71).
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Obrazek 4: Model manaZzerské miizky

vedouci spolku zahradkaru tymovy vedouci

1,9 9,9

5,5 [kompromisnik

1,1 9.1

volny prubéh plantaznik
(Zdroj: Bélohlavek, 2000, s. 16)

3.4 Manazerské role

,,Prace manazera by mohla byt spise popsana jako plnéni ruznych roli ci jako
mnozina chovani spojeného s urcitou pozici* (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 34). Z tohoto
tvrzeni vypliva, Zze manaZer musi byt schopen zastavat a v zavislosti na aktualni situaci
I ménit své manaZzerské role. Kanadsky teoretik Henry Mintzberg charakterizoval na zakladé
pozorovani a zkoumdani péti odliSnych firem denni Cinnosti manazera. Tyto c¢innosti
predstavil pomoci deseti roli, které rozdélil do tfi skupin na interpersonalni, informacni

a rozhodovaci (B¢lohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 27).
3.4.1 Interpersonalni role

Interpersonalni neboli mezilidské role vznikaji v zavislosti na pravomocich
manazera. Uéelem téchto roli je udrzovani kontaktii uvnitt organizace a zaroveii rozsifovani
kontaktli s vn&j§im okolim, naptiklad s partnery ¢i zakazniky. Znazoriiuje role ve tiech
smérech, jako predstavitele, vedouciho a spojovatele (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 159).

V ptipad¢ prvni, role predstavitele organizace se jedna se o zakladni roli kazdého
manazera. Zucastiuje se dilezitych spolecenskych akci, naptiklad je pfitomen pfi riznych
zahajovacich ceremoniich. Zaroven je také k dispozici pfi vitani vzacnych hostd a prioritnich
zakaznikd (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 34).
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Jako vedouci pracovnik je manazer odpovédny za chod organizacni jednotky,
zaroven za praci a vykon lidi, kterym zajistuje podminky pro praci. Vystupuje jako vadci
osobnost pro zameéstnance organizace, které by mél k praci nalezit¢ koordinovat a motivovat,
aby zabezpecil dosazeni cili podniku (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 34). V piipadé teti
interpersonalni role, pisobi manazer v roli spojovatele. Vystupuje jako komunikator
a zprostiedkovatel informaci. Dilezitym prvkem ke spravnému vykonavani této role je
schopnost komunikace a udrzovani dobrych vztahu, jak s pracovniky uvnitf organizace,

tak i s vn&jsim okolim (Bé&lohlavek, Ko§tan, Sulef, 2001, s. 27).
3.4.2 Informacni role

Informacni role spociva v pfijimani a ziskdvani informaci a analyzovéni
informacnich zdroji. Vystupuje vroli piijemce informaci, Sifitele informaci
a v roli mluv¢iho organizace (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 159).

V roli pfijemce informaci je tkolem manazera monitorovani situaci, pfijimani a sbér
informaci z vnéjSiho prostfedi i z vnitfniho prostfedi organizace. Snaha ziskat zejména
informace, které jsou uzitecné a daji se vyuzit ve vykonu ¢innosti. Informace se ziskavaji
z formalnich zdroju, jako jsou naptiklad informacni sité ¢i ze zdroji neformalnich, naptiklad
pomoci rozhovori (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 28). Role §ifitele informaci navazuje
na roli pfijemce a ziskané informace sdili se svymi spolupracovniky ¢i naptiklad partnery.
Delegovani informaci je velmi dulezitou c¢innosti manazera, kterou by meél naleZité
vykonavat (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 35). V roli mluvéiho organizace vystupuje pred
Sirokou vefejnost, které preddva informace. Na zaklad¢ urcitého dojmu, jak se manazer
projevuje a jak na vefejnost pusobi, je mozné si vytvofit uréity obraz a ndzor na organizaci

(Vodacek, Vodackova, 2013, s. 160).
3.4.3 Rozhodovaci role

., Rozhodovaci role spocivaji v ucelovém vybéru jednoho nebo nékolika pripustnych
reSeni vzmiklych rozhodovaci situaci manazerského jednani v ndsledném reseni
aVprosazovani a kontrole plnéni tohoto reseni” (Dostal, Rais, Sojka, 2005, s. 15).
Manazer rozhoduje ve ¢tyfech zakladnich rolich: role podnikatele, role feSitele problémi,

role rozd€lovatele zdroju a role jednatele (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 35).
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Role podnikatele pfedstavuje zejména vytvareni a realizace novych napadi
a postupti. Jeho ukolem je vyhledavani novych informaci, zavadéni novych produkti na trh,
vyuzivani novych technologii. V roli podnikatele se snazi o zlepSovani a celkovy rozvoj
spolednosti a udrzeni postaveni na trhu (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 28).
Cilem kazdého manazera je dosazeni pozadovanych cili. V pfipadé necekané vzniklych
problémovych situaci, které je nutné fesit, vystupuje manazer v roli feSitele problémil.
Na problémy je potfeba umét adekvatne reagovat a podniknout urcité akce, které zabezpeci
napravu problému (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 35).

V ptipadé€ role rozdélovatele zdroji ma manazer k dispozici rizné zdroje, jako jsou
lidé, penéZzni prostfedky, Cas €i riiznd zatizeni. V jeho kompetenci je zminéné zdroje
rozdélovat. Zaroven rozhoduje i o rozdé€leni prace. Cilem této role je maximalni vyuziti
dostupnych zdroj (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 28). Posledni z manaZerskych roli
jerole jednatele, ve které manaZer vystupuje pfi vyjednavani s ptislusSnymi subjekty, kterymi
muzou byt zaméstnanci, dodavatelé, partneti ¢i napiiklad subjekty statni spravy

(Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 28).

3.5 Rozhodovani

Rozhodovani je nedilnou sloZkou kazdého manaZerského fizeni a patii mezi
nejdulezitéjsi Cinnosti, které manazefi ve své funkci uskutecnuji (Veber, 2009, s. 80).
Je povazovano za dal§i manazerskou funkci, kterd je zaroven uplatnovana ve vSech
sekvencnich manazerskych funkcich. V nejvétSi mife je rozhodovani uplathovano
v planovani (Fotr, Svecova, 2010, s. 17).

Na rozhodovani Ize pohliZzet pomoci dvou zikladnich stranek: stranky meritorni
a formalné-logické. Stranka meritorni, Casto nazyvana téZ jako obsahova, odliSuje jednotlivé
rozhodujici procesy z hlediska jejich specifickych ryst. Z hlediska obsahu lze odlisit
rozhodovani naptiklad o uvedeni vyrobku na trh, o organiza¢nim uspotadanim ¢i o vybéru
pracovnikd na urc¢ité pracovni pozice (Veber, 2009, s. 82). Stranka formalné-logicka ¢i
procedurdlni poukazuje na urcité spolecné rysy a vlastnosti rozhodovacich procest,
bez ohledu na obsahové odlisnosti. Propojeni vytvari urity ramcovy postup, tvoreny ze
Ctyf ¢asti. Jde o logicky proces tvofeny ze Ctyt kroki, jimiz jsou identifikace problému,

vhodny navrh feseni, volba fedeni a kontrola vysledkd (Fotr, Svecova, 2010, s. 22).
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Spolecné znaky rozhodovani jsou ptedmétem teorie rozhodovani. V pribehu vyvoje
vznikalo postupné spoustu riznych odlisSnych rozhodovacich teorii, které se lisi uhlem
pohledu na rozhodovaci proces. Mezi ptiklady patii teorie uzitku spocivajici ve stanoveni
celkového ohodnoceni v piipadé vyssiho poctu hodnoticich kritérii, dale pak teorie zamétené
na subjekt a jeho chovani, které se nazyvaji socialné-psychologické teorie, ¢i teorie
orientované kvantitativné, zaméiené na vyuzivani matematickych metod a modela
v rozhodovacich procesech (Fotr, Svecova, 2010, s. 18).

Teorie rozhodovani lze odliSit pomoci teorie normativni a teorie deskriptivni.
Normativni teorie vytvaii navod na feSeni rozhodovacich problémi. Poskytuje obraz o tom
»jak by se to mélo délat”. Ve skupiné normativnich teorii se aplikuji hlavné kvantitativni
metody zaméfené na matematické modely (Veber, 2009, s. 82). Deskriptivni teorie podava
obraz o tom ,,jak se to déla“. Ugelem deskriptivni teorie je ziskavani poznatktl o prib&hu
rozhodovani a vytvoreni pfislusného modelu, ktery dokaze popsat a predem odhadnout
chovani lidi, ktefi jsou ovlivnéni rozhodovacim procesem. Piikladem deskriptivni teorie jsou
predevsim socidlné-psychologické rozhodovaci teorie (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 151).

Vystupem kazdého rozhodovani jsou rozhodnuti, ktera lze rozdé€lit na rutinni
a specificka. Rutinni pfedstavuji bézny postup ¢i taktiku. Jedné se predev§im o rozhodnuti
tykajici se obsazeni pracovist €i rozdéleni odmén. Specifickd rozhodnuti vyzaduji Casto
tvarci piistup, znalosti a zkuSenosti, €asto 1 intuici. Pfi specifickém rozhodnuti se manaZer
zabyva piredevSim novymi, ¢asto mimofadné naroénymi problémy, které vyZaduji narocnéjsi
rozhodovaci proces. Ptikladem specifickych rozhodnuti jsou naptiklad: uvedeni nového

vyrobku na trh ¢ zména v organizaéni struktuie (Sulef, 2008, s. 148).
3.5.1 Rozhodovaci proces

,,Rozhodovani je procesem volby alespoin mezi dvema moznostmi, dvéma
rozhodujicimi variantami‘ (Veber, 2009, s. 81).

Rozhodovaci procesy neboli procesy feSeni rozhodovacich problému vyjadiuji urcity
proces volby mezi jednotlivymi variantami a vybér optimalni varianty rozhodnuti.
Rozhodovaci problémy, u kterych je nalezeno pouze jedno optimalni feSeni,

rozhodovacimu procesu nepodléhaji (Veber, 2009, s. 83).
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Na rozhodovaci proces ma vliv mnozstvi ur¢itych faktori, mezi které patii:
rozhodovaci problémy, zejména jejich charakter a zdvaznost, podminky pro rozhodovani,
zejména mira rizika a nejistoty, osobnost rozhodovatele, zejména jeho pfistup
k rozhodovani, rozhodovaci styl, &i zkusenosti (Fotr, Svecova, 2010, s. 20). Cinnosti tvofici
napln rozhodovacich procesii 1ze rozdélit do nékolika vzajemné na sebe navazujicich fazi.
Dle Herberta Simona lze uvést Ctyti zékladni etapy:

» analyza okoli;

» navrh feSeni;

» volba feSeni;

» kontrola vysledku (Fotr, Svecova, 2010, s. 22).

Analyza okoli spoc¢iva ve sbéru informaci a identifikaci problému, dale nastava faze
hledani a tvorby vhodnych feseni. Po ndsledném zhodnoceni variant feSeni dochézi k volbé
idealniho feseni. Zavérecnou fazi je zhodnoceni dosazenych vysledki, které mize mit vliv

pfi tvorbé novych rozhodovacich procest (Fotr, Svecova, 2010, s. 22).
3.5.2 Rozhodovaci problémy

Rozhodovaci problémy lze charakterizovat jako rozdil ¢i odchylku mezi Zadoucim
stavem, kterym je napiiklad urcity plan, a skutecnym stavem. Pod pojmem nezadouci
odchylka si Ize piedstavit situaci, kdy skute¢ny stav je horsi nez stav zadouci. Zadouci stav
lze charakterizovat jako ur€ity standartni cil, ktery byl dosaZzen v minulych letech a je
povazovan za stav vyhovujici. V fadé piipadt lze zadouci stav stanovit urcitym planem
za pomoci kvantitativnich ukazatelti. Piikladem téchto ukazatelti je napiiklad pozadovany
objem produkce, vyse zisku ¢i podil na trhu (Veber, 2009, s. 84).

Problémy mohou organizaci ohrozovat, naptiklad pokud se zvysi ceny surovin nebo
na trh vstoupi nova konkurenceschopna organizace. V lepSim piipadé mohou problémy
naopak ptinaset ptilezitosti, jako naptiklad v objeveni novych vyrobkt ¢i ustup konkurence

z trhu (Fotr, Svecova, 2010, s. 21).
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4 Prakticka c¢ast

Nasledujici ¢ast bakalarské prace byla vypracovana na zéklad¢é poznatkl ziskanych
ze zpracovani literarni resersSe. V prvni podkapitole se nachazi charakteristika spolec¢nosti,
ve které zvoleny manazer ptisobi. Déle je zde uvedena charakteristika vybraného manazera,
ktery byl centrem nasledujiciho Setfeni. Informace k dané podkapitole byly zpracovany na
zaklad¢ osobniho rozhovoru s vedoucim pracovnikem a dostupnych internetovych zdroju.

Dalsi podkapitola byla vytvofena na zadklad¢ fizeného rozhovoru s vybranym
manazerem. Tento rozhovor slouzil k analyze jednotlivych rozhodovaci roli, které¢ zvoleny
manazer vykondva. Pro porovnani vysledkt, ziskanych pfi fizeném rozhovoru, byl vytvoren
dotaznik, ktery byl nasledné zaslan podiizenym pracovnikiim manaZzera prostfednictvim
e-mailovych adres. Dotaznikové Setfeni bylo zamétené na zjisténi pohledu zaméstnancii na
jednotlivé rozhodovaci role manazera a pro posouzeni mezilidskych vztahli na pracovisti.
Nasledné byl manazer pozadan o vyplnéni testu, ktery byl ureny pro zjisténi stylt fizeni,
které u manazera ptrevazuji.

V kapitole 5 této bakalatské prace probéhlo nasledné zhodnoceni vysledki ziskanych
z praktické ¢asti prace. Na =zakladé¢ téchto vysledkii byla navrhnuta opatieni,

urcena pro efektivné;si fizeni a zlepSeni vztahl na pracovisti.
4.1 Charakteristika vybraného podnikatelského subjektu

Tato podkapitola obsahuje zakladni charakteristiku spole¢nosti Kanzelsberger a. s.,
ve které bylo provedeno Setieni bakalaiské prace.

Spole¢nost Kanzelsberger a. s. pfedstavuje v soucasné dob¢ nejveétsi knizni fetézec
v Ceské republice. Pocatky spolednosti jsou datovany k roku 1990. Zakladatelem byl
Jan Kanzelsberger, ktery od roku 1974 pisobil jako vedouci knihkupectvi Orbis v Praze na
Viaclavském namésti, kde také vznikla i prvni provozovna. V devadesatych letech se
spolecnost zacala rozrustat o dal§i prazské provozovny. Roku 1998 bylo na prazském
Mistku otevieno velkoplo$né knihkupectvi o rozloze 2000 ¢tverecnich metri s nazvem
Dam knihy Kanzelsberger. O ¢tyfi roky pozdéji zacala spolecnost rozsifovat puisobnost
I v dalSich ¢eskych méstech. V soucasné dobé ma spolecnost 64 provozoven rozmisténych
po celé Ceské republice. Osm z nich se nachazi v Praze, dalsi pak ve velkych méstech,

jako jsou naptiklad Ostrava, Brno, Plzen, Olomouc.
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V provozovnach je zaméstnano okolo 320 zaméstnancli. Nové piichozi pracovnici
v prodejnach prochazeji zakladnim nezbytnym Skolenim, jako je bezpecnost a ochrana
zdravi pifi praci a pozarni ochrana. Dale pak proskolovanim, spocivajicim v osvojeni
zakladnich prodejnich postupti @ manipulaci s knizni databazi (Kanzelsberger a. s., 2012).

Firma poskytuje zakaznikim velmi rozsahlou nabidku knizniho sortimentu.
Vsechny prodejny nabizeji moznost objednani knih prostiednictvim rozsahlé knizni
databaze, ktera obsahuje pres 80 000 tituld. Spolec¢nost také navazala spolupraci s firmou
Barvi¢ a Novotny, sidlici v Brn€. Spole¢né provozuji jedno z nejucelengjsich internetovych

knihkupectvi na ceském internetu. Mimo knih firma nabizi i hudebni odd¢€leni

s antikvariatem nebo dalsi doplikovy sortiment (Kanzelsberger a. s., 2012).

4.1.1 Charakteristika vybraného manaZera

roxr

Pro nésledujici ¢ast bakalatské prace byla oslovena manazerka vystupujici na Grovni
liniového managementu. Vybrand vedouci pracovnice pracuje na pobocce spolecnosti
Kanzelsberger a. s. v obchodnim centru Varyada v Karlovych Varech.

Manazerka byla dotdzana na své ptisobeni a kariéru ve spolec¢nosti. Do karlovarské
prodejny Kanzelsberger a. s. nastoupila jiz pfed ¢tyimi roky a nejdiive zde pusobila jako
brigadnik. Po tfech mésicich ji byla na zaklad¢ jejich zkuSenosti z pfedchoziho zaméstnani
nabidnuta pracovni pozice vedouci prodejny. Jako manaZerka prodejny je odpovédna za
chod celé pobocky. Jeji naplni prace jsou Cinnosti jako pfiprava objednavek, sprava skladu,
zpracovani veSkerych administrativnich a ucetnich podklad ¢i pfijimani a vyfizovani
internetovych objednévek. Dale pak rozepisovdni smén a vedeni pfijimacich pohovora
S potencionalnimi uchaze¢i o praci na prodejné. Nezbytnou soucasti je také Casta
komunikace se zdkazniky a s centralou spole¢nosti, kterd probihé nejc¢astéji prosttednictvim
telefonnich hovort.

Z pohledu organizacni struktury piisobi manaZerka na vrcholu fizeni prodejny.
Kromé své manazerské pozice figuruje také jako vedouci smény a v jeji kompetenci je fidit
ostatni prodejce a brigddniky. Ve funkci vedouci smény jsou déle zaméstnany dvé dalsi
pracovnice, které se stiidaji v rozvrhu kratkého a dlouhého tydne. Jejich pracovni naplni je
odpovédnost za chod poboCky v dobé nepfitomnosti manazera a fizeni podiizenych

pracovniki a brigaddniki.

32



Dalsimi pracovniky jsou prodejci zaméstnani na zdklad¢ pracovni smlouvy
a brigadnici, ktefi jsou pfijimani od dosazeni patnacti let na zakladé dohody o provedeni
prace ¢i dohody o pracovni ¢innosti.

Obrazek 5: Organizacni struktura vybraného podnikatelského subjektu

Vedouci
smény

{ Prodejci ]l‘[ Brigadnici ]

(Zdroj: Autor, 2021)

4.2 Rozhodovaci role vybraného manazera

Po osobnim rozhovoru nésledoval rozhovor fizeny, ten byl zaméfen na analyzu
rozhodovacich roli, které jiz zminéna vedouci pracovnice vykonava. Kladenych dotazi bylo
celkem patnéct a byly vytvofeny na zaklad€ znalosti ziskanych pii zpracovani literarni
reSerSe této bakalaiské prace. Cilem rozhovoru bylo sestaveni otdzek takovym zptsobem,
aby bylo mozné co nejlépe analyzovat pohled vedouci pracovnice na vykonavané
rozhodovaci role.

Otazky byly z hlediska rozhodovacich manazerskych roli rozdéleny do ¢tyt okruhu:
role podnikatele, role feSitele problémi, role rozd€lovatele zdroji a role jednatele.
V nasledujici Casti bakalafské prace se nachazi prepis fizeného rozhovoru s vybranou

manazerkou.
4.2.1 Role podnikatele

Otazka €. 1: Sledujete a zajimate se 0 zmeény a novinky, které se objevuji ve Vasem oboru?

., Ano, casto prochazim databaze knih a sleduji novinky a trendy, které se na trhu objevuji.

Zaroven komunikuji s obchodnimi zastupci, kteri casto nabizeji novy sortiment. *
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Otazka €. 2: Myslite si, ze dobie reprezentujete podnik?

,Ano, ve své kazdodenni cinnosti se setkavam s radou zakazniku, kteri se na mé obraceji

‘

S riiznymi dotazy a ja se snazim byt co nejvice napomocnd.

Otazka €. 3: Dochazi v prodejné k obméné zaméstnancti? Pokud ano, jak ¢asto?

., Nebyva to casté, stali prodejci zde piisobi v horizontu nekolika let. K obméné brigadniki
dochazi také velmi zridka. Pri prijimani novych brigadnikit davam prednost zajemcum,

«

kteri maji zajem o dlouhodobéjsi brigadu. *
Otazka €. 4: Jak probiha pfijiméani novych pracovniki?

,, Uchazeci jsou podrobeni prijimacimu pohovoru, pri kterém jsou sezndmeni s pracovni

naplni. Jelikoz jsou odpoledni smény rozepsany az do vecernich hodin, pokladam uchazeciim

v o6

otazk\, zda budou schopni zabezpecit si dopravu do mista bydliste.
4.2.2 Role reSitele problémii

Otazka €. 5: Jaké problémové situace feSite nejcasteji?

., Nejcastéji resim problemy tykajici se rozpisu smen. Snazim se, a racovnici brali svou
N t bl k S b bral
praci zodpovédné. Pokud se z néjakého divodu nemohou na sménu dostavit, aby se vcéas

mezi sebou domluvili a v pFipadé potieby se na sméné zastoupili. Casté problémy resim také

‘

napriklad se zasobovanim. Obcasné provozni a technické problémy resim s centrdlou. *

Otazka €. 6: Pti feSeni problémt spoléhéate pouze na sebe nebo vyuZzivate rad podtizenych?
., Zdlezi na konkrétni situaci. Problémy, které vyZaduji komunikaci s centrdlou, jSOU pouze
vV moji kompetenci a resim je sama. Pokud se jedna o problémy, které jsou v kompetencich
podrizenych, bézné nechavam reseni na jejich uvazeni.

Otazka €. 7: Problémy fesite ihned, nebo odkladate feseni na pozdé&ji?

., Opét zalezi na konkrétni situaci, ovsem ve vetsine pripadii se snazim resit problémy ihned.
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Otazka ¢. 8: Pokud ma problém néktery z podfizenych, jste ochotna tento problém
s podiizenym fesit?

. Ano, vzdy se snazim byt pro své podrizené napomocna. Usiluji o vytvoreni harmonickych
vztahii na pracovisti, ale snazim si stdale zachovat miru autority. *

4.2.3 Role rozdélovatele zdroju

Otazka €. 9: Je ve Vasi pravomoci nakladani s néjakymi zdroji? Pokud ano, tak s jakymi?

‘

., Ne, rozdelovani zdrojii v mé pravomoci neni.
Otazka €. 10: Jakym zpiisobem pfti rozdélovani postupujete?
Otazka ¢. 11: Vyuzivate pii nakladani se zdroji rad podtizenych?

Otazky 10 a 11 polozeny nebyly, jelikoZ manazerka nemé pravomoc na vykondvani role

rozd¢lovatele zdroja.
4.2.4 Role jednatele

Otazka ¢. 12: S kym nejcastéji jednate?

., Nejcasteji jednam prave s centrdlou, konkrétné s marketingovym a obchodnim oddélenim.
Velmi casto také vedu komunikaci s ucetnim oddeélenim. Ddle pak jednani se zaméstnanci Ci
zdkazniky.

Otazka ¢. 13: PovaZujete se za dostatecné komunikativniho manaZera?

., Ano, myslim si, Ze jsem velmi komunikativni, dokonce to povazuji za svoji prednost. *

Otazka ¢. 14: Jaky zptsob komunikace vdm nejvice vyhovuje?

., Nejvice mi vvhovuje tistni komunikace. At uz jde o primé rozhovory ¢i telefonické hovory.

I3

Tento zpiisob komunikace povazuji za nejefektivnéjsi a nejrychlejsi.

Otazka ¢. 15: Jednani vedete sama nebo za tGcasti nékterych Vasich podiizenych?

., Ve vetsine pripadii jednani vedu sama. AvsSak s podrizenymi Vv pripadé béznych jednani

«

casto diskutuji, ale pravomoc v konecné rozhodnuti si ponechavam.
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4.3 Pohled zaméstnanci na vybraného manaZera

Spolu s manazerkou pracuji na prodejné 2 vedouci smény a 8 dal$ich zaméstnancii.
Celkem tedy manazerka ¥idi 10 podiizenych pracovnikd. Aby bylo mozné porovnat
jiz zjisténé vysledky zfizeného rozhovoru, byl vytvofen anonymni dotaznik pro
zamé&stnance, ktery byl rozeslan pracovnikiim prodejny prostiednictvim e-mailovych adres.

Dotaznikové Setteni se skladalo z 19 otazek a byl rozdélenych do 3 ¢asti. Prvni ¢ast
tvoii 4 obecné otazky urcené ke zjisténi struktury respondentii. Ve druhé ¢asti se nachdzi
10 otazek urcenych k analyze rozhodovacich roli z pohledu pracovniki. Tteti ¢ast je tvofena
z 5 dopliovacich otazek zaméfenych na chovani manazera v mezilidskych vztazich taktéz

Z pohledu pracovnikll. Dotaznik vyplnilo v§ech 10 dotazovanych respondentt.
4.3.1 Dotaznikova Setfeni — obecna ¢ast

Tato podkapitola obsahuje 4 otazky obecného charakteru, které byly vytvoiené za
ucelem ptiblizeni struktury respondentt. Otazky obecného charakteru byly zaméfené na
zjisténi pohlavi respondentt, véku respondentii, nejvyssiho dosazeného vzdélani a doby

pusobeni respondentl v prodejné. Vysledky byly zaznamenény do vyseCovych grafli.

Otazka ¢. 1: Pohlavi
Pomoci prvni otazky byla zjisténa skuteCnost, ze v prodejné plisobi zaméstnanci
pouze Zenského pohlavi.

Graf 1: Pohlavi pracovniku

= Muz = Zena

(Zdroj: Autor, 2021)
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Otazka €. 2: Vék

Nejvetsi vekoveé zastoupeni tvoii zaméstnanci ve veku 19 az 30 let (60 %), dalSich
30 % zaméstnancti se nachdzi v rozmezi veku od 15 do 18 let a pouze jeden zaméstnanec
(10 %) je starsi 31 let. Z téchto vysledkt Ize soudit, Ze se jedna o kolektiv mladych lidi.
Graf 2: Vék pracovniku

L

=15-18let =19-301let =31 letavice

(Zdroj: Autor, 2021)

Otazka ¢. 3: Nejvyssi dosazené vzdelani

Nejvice zastoupené jsou kategorie zaméstnancl, ktefi maji dosazené zakladni
a vyssi odborné vzdélani. Kazda z téchto kategorii zaujima podil 30 %. Pracovnici se
stiedoskolskym vzdélanim, které je zakoncené maturitou tvoii 20 %. Pravé jeden pracovnik
(10 %) dosahl stiedoskolského vzdélani s vyucnim listem a jeden (10 %) dosahl i vzdélani
vysokoskolského.

Graf 3: Nejvyssi dosazené vzdélani pracovniktl

o
AN

-

= Zakladni = Stfedoskolské s vyucnim listem

= Stiedoskolské s maturitou Vyssi odborné vzdélani
= Vysokoskolské

(Zdroj: Autor, 2021)
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Otazka ¢. 4: Jak dlouho pracujete v karlovarském Kanzelsbergeru a. s.?
Co se tyce doby, po kterou pracovnici plisobi na prodejné spolecnosti, odpovédéla
celkem polovina (50 %) zaméstnancl, ze v prodejné plsobi v rozmezi od 1 do 3 let.

3 roky a déle piisobi ve spole¢nosti 30 % pracovnikti a 20 % méné nez 1 rok.

Graf 4: Doba puisobnosti pracovniki ve spole¢nosti

S

= Ménénez 1 rok =1az3roky =3rokya vice
(Zdroj: Autor, 2021)
4.3.2 Dotaznikové Setieni — rozhodovaci role z pohledu zaméstnanci

V nasledujici podkapitole jsou vyjadiené odpovédi zaméstnanct, tykajici se otazek
zaméfenych na jednotlivé rozhodovaci role vybraného manazera. V otazkach 5 az 7 je
analyzovana role podnikatele z pohledu pracovniki, otazky 8 aZ 11 jsou zaméteny na roli
fesitele problému. Odpovédi pracovnikl na otazku €. 12 se tykajici role rozdélovatele zdroju

aotazky 13 az 15 jsou zaméfené na roli jednatele. Odpovédi jsou vyjadieny pomoci tabulek.

Otazka €. 5: Myslite si, Ze se VaSe manazerka zajima o zmény a novinky, které se objevuji
ve Vasem oboru?

Na otazku ¢. 5 odpovédélo 90 % pracovnikl ,,ano* a posledni pracovnik (10 %)
»SpiSe ano“. Z toho vyplyva souhlas pracovniki s tvrzenim, Ze se vedouci pracovnice zajima

0 zmény a novinky v oboru.
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Tabulka 1: Nazor pracovniki na otazku ¢. 5

Otazka &.5 | Cetnost Podil v %
Ano 9 90%
SpiSe ano 1 10%
Spise ne 0 0%

Ne 0 0%
Celkem 10 100%

(Zdroj: Autor, 2021)

Otazka €. 6: Myslite si, ze Vase manazerka dobfte reprezentuje podnik?
V odpovédi na otazku €. 6 se vSech 10 dotazovanych pracovnikti shodlo na odpovédi

,»ano*“. V8ichni pracovnici vnimaji manazerku jako dobrého reprezentanta podniku.

Tabulka 2: Nazor pracovnikti na otazku €. 6

Otazka ¢. 6 Cetnost Podil v %
Ano 10 100%
SpiSe ano 0 0%

Spise ne 0 0%

Ne 0 0%
Celkem 10 100%

(Zdroj: Autor, 2021)

Otazka ¢. 7: Domnivate se, Ze ve Vasem tymu dochazi k ¢asté obméné zaméstnancii?
V ptipad€ dotazu, zda v tymu dochazi k Cast¢ obméné zaméstnancl, se nazory
pracovnikll rozchazeji. Odpovéd 40 % pracovnikid byla ,spiSe ano®, dal§ich 40 %

pracovnikii uvedlo odpovéd’ ,spiSe ne”“ a 20 % pracovnikll je pfiklonéno ndzoru,

7e k asté obméné zaméstnanct nedochazi.

Tabulka 3: Nazor pracovnikti na otazku ¢. 7

Otazka ¢. 7 Cetnost Podil v %
Ano 0 0%

SpiSe ano 4 40%
Spise ne 4 40%

Ne 2 20%
Celkem 10 100%

(Zdroj: Autor, 2021)
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Otazka ¢. 8: Resi Vase manaZerka ¢asto problémové situace ve firmé?

Na otazku, zda teSi manazerka Casto problémové situace, odpovédélo nejvice
pracovnikd (40 %), Ze manazerka spiSe nefesi Casté problémové situace. Zatimco 30 %
pracovnikii se naopak domniva, Ze manazerka cCasto fe$i problémové situace.
Zbyvajicich 30 % pracovnikt se ptiklani k odpovédi, ktera tvrdi, Ze je manazerka spiSe ¢asto
Vv situaci, kdy musi fesit problémové situace.

Tabulka 4: Nazor pracovnikl na otazku ¢. 8

Otazka ¢. 8 Cetnost Podil v %
Ano 3 30%
SpiSe ano 3 30%
Spise ne 4 40%

Ne 0 0%
Celkem 10 100%

(Zdroj: Autor, 2021)

Otazka ¢. 9: Myslite si, ze Vase manaZerka fesi problém ihned?

Dle 60 % dotazovanych fe$i manazerka problémy ihned, 30 % pracovnika se piiklani
k odpovédi ,,spise ano* a pouze jeden pracovnik (10 %) ,,ne“. Jak uvedla i manaZerka pii
fizeném rozhovoru, tak i dle ndzoru vétSiny dotdzanych pracovnikli feS§i manaZerka
problémové situace ihned.

Tabulka 5: Nazor pracovnikti na otazku ¢. 9

Otazka ¢. 9 Cetnost Podil v %
Ano 6 60%
SpiSe ano 3 30%
Spise ne 1 10%

Ne 0 0%
Celkem 10 100%

(Zdroj: Autor, 2021)

Otazka €. 10: Pozadala Vas n€kdy manaZerka o pomoc pfi feSeni problému?
Celkem 70 % dotazanych manazerka nikdy o pomoc pfti feSeni problémi nepozéadala.
20 % se priklonilo k odpovédi ,,spiSe ano* a zbyly pracovnik (10 %) odpoveédel, Zze o pomoc

pti feSeni problému n¢kdy pozadan byl.
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Tabulka 6: Nazor pracovnikt na otazku ¢. 10

Otazka &.10 | Cetnost Podil v %
Ano 1 10%
Spise ano 2 20%
Spise ne 0 0%

Ne 7 70%
Celkem 10 100%

(Zdroj: Autor, 2021)

Otazka €. 11: Pokud mate Vy né&jaky problém, je manazerka ochotna tento problém s Vami
resit?

Vsech 10 dotazovanych (100 %) zastava nazor, ze v ptipadé¢ potieby je manazerka
ochotna s pracovniky problémy fesit.

Tabulka 7: Nazor pracovnikl na otazku ¢. 11

Otazka & 11 | Cetnost Podil v %
Ano 10 100%
Spise ano 0 0%

SpiSe ne 0 0%

Ne 0 0%
Celkem 10 100%

(Zdroj: Autor, 2021)

Otazka ¢. 12: Myslite si, Ze VaSe manazerka mtze rozdélovat zdroje?

V ptipadé rozdélovani zdroji, je 40 % pracovnikli nazoru, ze v kompetenci
manazerky spiSe neni rozd€lovani zdroju. 3 pracovnici (30 %) se domnivaji, Ze manaZerka
ma kompetenci rozdélovat zdroje. DalSich 20 % zastava nazor, Ze vedouci pracovnice
nemuze rozdélovat zdroje.

Tabulka 8: Nazor pracovnikli na otazku ¢. 12

Otazka &. 12 | Cetnost Podil v %
Ano 3 30%
Spise ano 1 10%
SpiSe ne 4 40%

Ne 2 20%
Celkem 10 100%

(Zdroj: Autor, 2021)
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Otazka €. 13: Myslite si, ze je Vase manazerka dostate¢né komunikativni?

Jednoznaény nazor zastavaji pracovnici v otdzce komunikacnich schopnosti vedouci
pracovnice. VSichni pracovnici (100 %) odpovedéli ,,ano* a shoduji se s vlastnim nazorem
manazerky, ktera v fizeném rozhovoru uvedla, ze se povazuje za velmi komunikativniho
manazera.

Tabulka 9: Nazor pracovnikt na otazku ¢. 13

Otizka ¢. 13 | Cetnost Podil v %
Ano 10 100%
Spise ano 0 0%

Spise ne 0 0%

Ne 0 0%
Celkem 10 100%

(Zdroj: Autor, 2021)

Otazka €. 14: Zapojuje Vas manaZerka do svych jednani?

Na otazku ¢. 14 odpovédéla polovina pracovnikl (50 %), Ze je manazerka spiSe
zapojuje do svych jednani. K odpovédi ,,spiSe ne* se piiklonilo 40 % pracovnikd a pouze
jeden pracovnik odpovédél, Ze neni manazerkou zapojovan do jednani.

Tabulka 10: Nazor pracovniki na otazku ¢. 14

Otazka & 14 | Cetnost Podil v %
Ano 0 0%

Spise ano 5 50%
SpiSe ne 4 40%

Ne 1 10%
Celkem 10 100%

(Zdroj: Autor, 2021)
4.3.3 Dotaznikové Setieni — dopliiovaci otazky

Nasledujicich 5 otazek bylo vytvoieno za tcelem doplnéni informaci o vnimani
manazerky z pohledu pracovnikll. Otazky se zaméfuji na zhodnoceni mezilidskych vztahti

na pracovisti. Jednotlivé vysledky odpovéedi byly opét vyjadieny do tabulek.
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Otazka €. 15: Jsou vztahy na pracovisti mezi manazerkou a podiizenymi pratelské?

V tabulce 11 jsou vyjadieny vysledky odpovédi respondent na otazku vztahii na
pracovisti. Celkem 60 % pracovnikli hodnoti vztahy na pracovisti jako pratelské.
Zbyvajicich 40 % se ptiklani k moznosti ,,spise ano*, z ¢ehoz lze soudit, Ze i tito pracovnici
hodnoti vztahy na pracovisti jako pratelské.

Tabulka 11: Nazor pracovnikii na otazku ¢. 15

Otazka ¢ 15 | Cetnost Podil v %
Ano 6 60%
Spise ano 4 40%
Spise ne 0 0%

Ne 0 0%
Celkem 10 100%

(Zdroj: Autor, 2021)

Otazka €. 16: Muzete se v pripad¢ potfeby na manaZerku obratit?

Na otazku 16 odpovédélo 80 % pracovnikill ,,ano* a 20 % se pfiklani k odpovéedi
»SpisSe ano®“. Lze tedy soudit, Ze pracovnici se mohou v pfipadé potieby na vedouci
pracovnici obratit.

Tabulka 12: Nazor pracovniki na otazku ¢. 16

Otizka & 16 | Cetnost Podil v %
Ano 8 80%
Spise ano 2 20%
SpiSe ne 0 0%

Ne 0 0%
Celkem 10 100%

(Zdroj: Autor, 2021)

Otazka €. 17: Myslite si, Ze s Vami manazerka jedna spravedliveé?
Z nize uvedené tabulky vyplyva, ze celkovych 10 dotdzanych odpoveédélo 80 %
pracovniki ,,ano* a 20 % ,,spiSe ano®“. Dle kladnych odpovédi lze soudit, Ze manaZerka

S pracovniky jedna spravedlivé.
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Tabulka 13: Nazor pracovnikt na otazku ¢. 17

Otiazka & 17 | Cetnost Podil v %
Ano 8 80%
Spise ano 2 20%
Spise ne 0 0%

Ne 0 0%
Celkem 10 100%

(Zdroj: Autor, 2021)

Otazka €. 18: Diskutuje s Vami manazerka o problémech a tikolech?
Na zéklad¢ tabulky 14 lze konstatovat, ze manazerka s podiizenymi pracovniky

0 problémech a tkolech diskutuje. K odpovédi ,,ano* se piiklonilo 60 % respondentl

a zbylych 40 % k odpovédi ,,spiSe ano®.

Tabulka 14: Nazor pracovnikii na otazku ¢. 18

Otazka & 18 | Cetnost Podil v %
Ano 6 60%
Spise ano 4 40%
SpiSe ne 0 0%

Ne 0 0%
Celkem 10 100%

(Zdroj: Autor, 2021)

Otazka €. 19: Hodnotite komunikaci mezi manazerkou a Vami jako dostacujici?

Z kladnych odpovédi pracovnikli na otazku ¢. 19 lze soudit, ze komunikace mezi

pracovniky a manazerkou je dostacujici.

Tabulka 15: Nazor pracovniki na otazku ¢. 19

Otazka ¢ 19 | Cetnost Podil v %
Ano 7 70%
SpiSe ano 3 30%
Spise ne 0 0%

Ne 0 0%
Celkem 10 100%

(Zdroj: Autor, 2021)
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4.4 Styl rozhodovani vybraného manazZera

Nasledujici ¢ast je orientovana na analyzu manazerského stylu fizeni. Pro zpracovani
této analyzy bylo vyuzito modelu manazerské mtizky, ktery byl popsan v literarni reSersi.
Jak uz bylo zminéno, tento dvourozmérny model zkonstruovali ve 20. stoleti ameri¢ti
odbornici Robert Blake a Jane Mouton.

Pomoci testu manazerského stylu a nasledné pieneseni vysledkii do manazerské
miizky Ize snadno rozpoznat styl fizeni konkrétniho manazera a jeho zaméteni na vysledky
a lidské zdroje. Test je sestaven z 36 otazek. Kazda z otazek ma k dispozici 2 alternativy,
mezi které manazer dle preferenci rozdéluje 3 body. Tyto body jsou nasledné zaznamenany
do pfislusnych fadki a sloupct dle dostupného vzoru. Vysledky jednotlivych stylt fizeni
poté ziskdme sectenim hodnot ve sloupcich. Styl s nejvysSim vyslednym poctem bodi je
vyhodnocen jako styl dominantni a styl ¢i vice stylti S druhym nejvys$s$im bodovym poctem
je oznacovan jako zalozni.

Manazerka byla pozadana o vyplnéni tohoto testu, ktery ji byl poskytnut v papirové
podobé. Nasledné byl test navracen a bylo provedeno vyhodnoceni. Nejdiive probé&hlo
zaznamenani jednotlivych bodi dle vzoru do tabulky, ktera byla pro lepsi ptehled rozdélena
na dvé ¢asti. V prvni tabulce se nachazeji vysledky otazek od 1 do 18 a ve druhé od 19 do 36.
Nésledné byly jednotlivé body ve sloupcich tabulek secteny. Vysledky jsou vyjadiené

nejprve v tabulce 16 a dale v grafu 5.

45



Tabulka 16: Vyhodnoceni testu manazerského stylu

oOtizka| 9,9 | 9+9 | 91 | 55 | 19 | 11 Otizka | 9,9 | 9+0 | 91 [ 55 [ 19| 11
1 1 2 19 3 0
2 2 | 1 20 |2 1
3 3 | 0 21 2 1
4 1 2 | 3
5 | 2 1 23 3
6 0| 3 24 3 | o0
7 3 0 25 0
g | 2 1 26 | 2
9 1 2 27 2 | 1
0 |1 2 28 [ 1] 2
11 2 | 1 29 2 | 1
12 1 Sl B 1
13 2 1 31 3 0
14 2 | 1 32 3
15 3 0 33
16 | 2 1 34 2 1
17 [ o] 3 35 3 ] 0
18 | o 3 36 | 2 1

Celkeer 17r7 r6 r13r4 Celkemr12 10r9 rl3r6 r4

[cetkem| 19 [ 27 [ 16 | 19| 10 ] 8 |

(Zdroj: Autor, 2021)

Pomoci ziskanych vysledki z testu manaZerského stylu provedeného prostiednictvim
modelu manazerské mtizky lze za dominantni styl vybrané manazerky povazovat styl
»paternalista® (9+9). V tomto piipad¢ ziskala manaZerka nejvétsi pocet bodl, a to 27.
Jedna se tedy o styl fizeni zaméteny jak na pracovniky, tak i na vysledky. Vedouci pracovnik
vystupuje nadfazené a soucasné se k pracovnikiim chové jako k détem, od kterych pozaduje
loajalitu a poslusnost. V piipad€ neuposlechnuti manazer pracovniky tresta.

Z testu je patrné, ze manazerka ma celkem ti1 zalozni styly. Ziskala 19 bodi u stylu
Ltymovy vedouci® (9,9). V tomto piipad¢ jde o idedlni manazersky fidici styl, ktery je
typicky zamétenim na pracovniky i na vysledky. Dale stejny pocet byl ziskan u stylu 5,5.
Kompromisnik neboli organizaéni ¢loveék predstavuje styl fizeni orientovany opét jak na

pracovniky, tak i na dosahovani vysledki, ov§em pouze na primérné a dostatecné urovni.
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Manazer uplatiujici tento styl vyviji snahu dosdhnout piiméfenych vysledki
a zaroven usiluje o zachovani ptijatelné pracovni moralky. Tretim zaloznim stylem vybrané
manazerky je styl ,,vedouci spolku zahradkart* (1,9). Tento fidici styl je charakteristicky
zaméfenim na vysledky, ale predevSim velkym zaméfenim na pracovniky. Snazi se
0 navozeni ptatelské atmosféry na pracovisti, asto na tkor pracovnich vysledkd.
pocet ziskala za styl ,,volny prabéh* (1,1) — 8 bodi.

Graf 5: Vyhodnoceni testu manaZerského stylu

30
25
20
15
10

o o

m tymovy vedouci (9,9) m paternalista (9+9)
= plantaznik (9,1) kompromisnik (5,5)
m vedouci spolku zahradkait (1,9) ®volny pribéh (1,1)

(Zdroj: Autor, 2021)
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5 Zhodnoceni vysledkii a navrh opatieni

Tato kapitola je zaméfena na shrnuti vysledki a zhodnoceni vlastni prace.
Soucasti jsou také nasledné navrhy opatieni pro efektivngjsi fizeni sledovaného objektu.
Timto objektem Setieni se stala jedna z pobocek spolecnosti Kanzelsberger a. s., konkrétné
prodejna v Karlovych Varech. Pozorovanym subjektem byla manaZerka pracujici na vyse
zminéné pobocce. Tato vedouci pracovnice vystupuje na urovni liniového managementu.
S manazerkou byl nejprve proveden fizeny rozhovor, ktery vedl k analyze vykonavanych
rozhodovacich roli. Zaroven také byla manazerka pozadana o vyplnéni testu manazerského
stylu, ktery slouzil ke zjisténi pifevazujiciho manazerského stylu fizeni. Pro moznost
zhodnoceni a porovnani vysledkl byl podiizenym pracovnikiim manazerky zaslan dotaznik,
ktery obsahoval otazky tykajici se jednotlivych rozhodovacich roli a mezilidskych vztahii na

pracovisti.
5.1 Zhodnoceni rozhodovacich roli vybraného manazera

V roli podnikatele se manazerka zajima a vyhledava zmény a novinky v oboru,
nejCastéji prostfednictvim kniznich databdzi, které ptinaseji informace o aktudlnich
novinkach a trendech na trhu. Casto také dostava nabidky nového sortimentu od obchodnich
zastupcl, které se spoleCnosti spolupracuji. Dle jejich slov se povazuje za dobrého
reprezentanta spolecnosti. Kazdy den se setkava s fadou zakaznikd, které se snazi zaujmout,
nabidnout sluzby a dosdhnout navratnosti zékaznikl. Dle ndzoru manazerky nedochazi
V jejim pracovnim tymu k ¢asté obméné pracovnikdl, v piipadé, kdy je potieba tym posilit,
preferuje pfijimani pracovniku, ktefi maji zajem o dlouhodoby pracovni uvazek, jelikoz trva
zna¢nou dobu, néz dojde k fadnému proskoleni a zau¢eni nového pracovnika. Uchazeci jsou
podrobeni piijimacimu pohovoru, ktery vede pravé manazerka. Pfi pohovoru jsou z4jemci
informovani o pracovni naplni a podminkach uzavieni pracovniho poméru. Manazerka bere
V potaz i umisténi prodejny, jelikoZ jsou vecerni smény rozepsany az do vecernich hodin,
Casto nastavaji u pracovnikd problémy s dopravenim do mista bydlisté. Proto preferuje
pfijimani pfedevsim pracovnik, kteti bydli pfimo v Karlovych Varech, nebo téch, ktefi jsou

schopni si zabezpecit dopravu do mista bydliste i ve vecernich hodinach.
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Roli fesitele problémil zastavad manazerka nejCastéji v situacich tykajicich se rozpisu
smén. Casto dochazi k situacim, kdy nékterému z pracovnikiim okolnosti nedovoli dostavit
se na svou sménu, z tohoto diivodu se manazerka snazi vést své podfizené k odpovédnosti.
Manazerka motivuje pracovniky k tomu, aby byli v téchto ptipadech schopni se mezi sebou
domluvit a vzajemné se na sménach zastoupit. Obcas i piesto nastanou situace, kdy musi
manazerka osobn¢ feSit prostoje, jelikoZ pracovnici se mezi sebou nedohodnou.
Problémové situace je ¢asto nucena fesit také v oblasti zasobovani. Pokud nastane technicky
¢1 provozni problém, fesi jej manazerka s centralou spolecnosti. V ptipad¢, kdy je nutné fesit
problémy pravé s centralou spolecnosti, spoléhéd se manazerka pouze na sebe a problémy na
podiizené nedeleguje. Problémy, u kterych manazerka usoudi, ze jsou v kompetencich
podiizenych, na zaméstnance deleguje. Ve vétSing€ piipadli se snazi problémové situace
a tesit ithned. Vyviji snahu byt ndpomocna i pokud se v problémovych situacich nachéazi
nektery z pracovnikli. ManaZerka usiluje o vytvoreni harmonickych a ptéatelskych vztahti na
pracovisti, zaroven se ale snazi zachovat si ur¢itou miru autority.

V ptipadé role rozdélovatele zdroji neméd manazerka zadné kompetence se zdroji
manipulovat. Manazerka vystupuje na tirovni liniového managementu a jednotlivé zdroje
jsou ji pfidélovany ,,ze shora* od vedeni spolecnosti.

Ctvrtou a posledni rozhodovaci roli je role jednatele. Jednani vede manaZerka
nejCastéji sjiz zminénou centralou spolecnosti. V béznych ptipadech se jedna
0 marketingové ¢i obchodni oddéleni, obvykle také komunikuje s odd€lenim ucetnim.
Casté jednani provadi manaZerka také se zdkazniky a zaméstnanci. ManaZzerka uvedla,
Ze sama sebe hodnoti jako velmi komunikativni vedouci pracovnici. Schopnost komunikace
povazuje dokonce 1 za svou ptrednost. ManaZerka uvedla, Ze jednani vede nejCastéji sama,
nékdy se zajimd 1 o nazory podiizenych. Pravomoc konecného rozhodnuti si ovSem
ponechava.

Pro porovnani vysledkt, zjisténych pii fizeném rozhovoru, bylo provedeno
dotaznikové Setfeni s podiizenymi pracovniky. V pifipadé role podnikatele zaméstnanci
potvrdili zajem manazerky o novinky a zmény v oboru. Zaroveil je manazerka 1 v ocich
svych podiizenych vidéna jako dobry reprezentant spole¢nosti. Dle slov manaZzerky dochéazi
k obméné zaméstnancti pouze vyjimecné. S timto nazorem souhlasi, nebo spiSe souhlasi,

vice jak polovina pracovnik.
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V piipadé role fesitele vétsina dotazovanych pracovniki potvrdila, ze je manaZerka
Casto vystavena problémovym situacim, které ve vétSiné piipadi feSi bez prodleni.
Nazory se ovSem lisi v otazce prizvani pracovnikl k feSeni problému. Vice jak polovina
zaméstnanci nikdy nebyla manaZzerkou piizvana k pomoci pii feSeni problémi.
Pracovnici se zcela jednotné shodli a potvrdili odpovéd manazerky, ze v piipadé, kdy se
vyskytne v problémové situaci néktery ze zaméstnanci, je manazerka ochotna pomoci
Vv feSeni.

V ptipad¢ role rozd€lovatele zdrojii se vypoveéd vice jak poloviny pracovniki opét
shoduje s nazorem manazerky, ktera opravnéni k rozdélovani zdroji nema.

V roli jednatele hodnoti pracovnici manazerku jako velmi komunikativni.
K nesouladu odpovédi dochazi v piipadé zapojovani do jednéani, které je vedeno
manazerkou. Polovina respondentll odpovédéla, Ze do jedndni byvaji spiSe zapojovani,
naopak druhé polovina do jednani zapojovéna spiSe nebo vitbec nebyva.

Ze zjisténych vysledkl vyplyvd, ze manazerka své rozhodovaci role zodpoveédné
vykonava. Nejvice vSak vystupuje vroli podnikatele a vroli feSitele problému.
Na vykonavani role rozdélovatele zdrojii nema manazerka dostatek opravnéni. V ptipadé

role jednatele vystupuje nejcastéji ve vztahu k centrale spole¢nosti.

5.2 Zhodnoceni stylu Fizeni vybraného manaZzera

Z vysledkl testu manaZerského stylu je patrné, Ze dominantnim fidicim stylem
manazerky je styl ,paternalista®. V procesu fizeni se manaZerka zaméfuje jak na
uspokojovani potfeb svych pracovnikd, tak na dosazeni pozadovanych vysledku.
Od svych zaméstnancti pozaduje disciplinu, plnéni pracovnich ukolt a loajalni pfistup,
Vv pfipadé, ze se ji téchto poZadavkl dostava, je manaZerka spokojena a stard se o potieby
svych podiizenych.

Jako zalozni styly vyuzivd manazerka styl ,,tymovy vedouci®, dale ,,kompromisnik*
a ,,vedouci spolku zahradkart“. Z téchto vysledki je patrné, Ze manazerka vyviji Gsili, které
vede k dosazeni poZzadovanych cilii, prosazuje tymovou spolupréci a stejné tak se zajima
0 blaho svych zaméstnancii a navozeni pratelské atmosféry na pracovisti. Pfitomnost
pratelské atmosféry a harmonickych mezilidskych vztahi na pracovisti byla potvrzena

| ze strany zaméstnanci.

50



V ocich podfizenych vystupuje manazerka spravedlivé, dostate¢né komunikativné
a Vv piipadé potfeby se na ni nevahaji obratit. V pfipad¢ feSeni problému ¢i ukold s nimi
manazerka spolupracuje a diskutuje, avsak jak bylo zminéno ponechava kone¢né rozhodnuti

na vlastnim uvazeni.

5.3 Navrh opatreni

Na zéklad¢ zjisténych skutecnosti bylo sestaveno n€kolik navrha opatfeni, uréenych
pro efektivnéj$i manazerské fizeni vCetné¢ zlepSeni vztahli a vazeb na pracovisti.

Manazerce je doporuceno, aby do procesu feSeni problémut vice zapojovala své
podiizené. Diskutovani nad problémy miize byt pfinosem jak pro vedouci pracovnici,
tak i pro ostatni pracovniky. Manazerka ziska pomoci diskuse vice objektivnich pohledt
anazort na danou problematiku, diky kterym je nasledné schopna uchylit se Kk vybéru
lepsiho a efektivnéjsiho feSeni daného problému. Zaméstnanci, ktefi jsou piizvani k diskusi,
se diky tomu mohou citit vice potfebni a napomocni.

Dalsim doporucenim je, aby manazerka do svych jednani vice zapojovala své
podiizené pracovniky. Ti by se postupné naucili, jak manazer pii ur€itych jednani vystupuje
a jedna, postupem casu by tak na n¢ mohla manazerka néktera jednani delegovat.

Ze zjisténych vysledkd je patrné, ze manazerka usiluje o uplatiiovani tymové
spoluprace. Z tohoto divodu by bylo vhodné spolupracovat i Vv ptipadé kone¢ného
rozhodovani. ManaZerka by se nemé&la nechat vést jen vlastni intuici, ale brat vice v ivahu
nazory ostatnich pracovnikd.

V ptipad¢ fidiciho stylu by manazerka neméla vystupovat v roli paternalisty.
Nelze vzdy od svych podiizenych ocekavat pouze loajalnost, disciplinovanost a piesné
plnéni postupt. Méla by podfizenym pracovnikiim vice duvétovat a ponechat jim miru
kreativnosti a vlastni iniciativy pii vykonu c¢innosti. V ptipadé neuposlechnuti se hned
neuchylovat k potrestani, ale radéji k prodiskutovani konkrétniho postupu.

ZavéreCnym doporucenim pro manazerku i zaméstnance je snazit se udrZet pratelské
vztahy a harmonickou atmosféru na pracovisti, zaroven ale dosahovat pozadovanych

vysledki prostfednictvim kvalitni tymové spoluprace.
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6 Zavér

Bakalarska prace s nazvem ,,Role manaZera v rozhodovacich procesech se zabyvala
tématem patficim do oblasti managementu. Za cil si kladla analyzovat role manazera
v rozhodovacich procesech ve vybraném podniku, nasledné zhodnoceni téchto roli
organiza¢niho systému v podniku.

Prace byla rozdélena do dvou Casti: sepsani literarni reSerse a vlastniho vyzkumu.
Management byl z hlediska vyznamu charakterizovan jako védni obor, skupina fidicich
pracovnikli a systém fizeni. Dale byl také popsan jeho vyvoj od pocatkti v dobach
primyslové revoluce po soucasnost. Manazeti byly rozdéleni dle tii zékladnich urovni.
Doslo k ptedstaveni rysu, které tvoti osobnost manazera, k vysvétleni manazerskych funkci.
Taktéz byla popsana komunikace, ktera je nedilnou soucasti manazerské prace.

Vystupovani, reagovani a chovani, které manazer bézné¢ uplatiuje,
bylo charakterizovano pomoci styla fizeni. Ty pak byly rozdéleny pomoci tii zakladnich
skupin na styl autoritativni, demokraticky a volny. Dale byly definovany pomoci teorie ¢tyf
systémi managementu a v neposledni fadé pomoci manazerské miizky. Kazdy manazer také
zastava urCité role, ty byly roz€lenény na interpersonalni, informa¢ni a rozhodovaci,
rozhodovaci. V teoretické ¢asti prace byl také vysvétlen pojem rozhodovani,
proces rozhodovani ¢i rozhodovaci problémy.

Na zéklad¢ poznatkil z teoretické ¢asti byla vytvorena ¢ast prakticka. Nejprve doslo
k predstaveni Spole¢nosti Kanzelsberger a. S. a zvolené vedouci pracovnice, ktera ptisobi na
karlovarské pobocce spolecnosti. S vybranou manaZerkou probeéhl rozhovor osobni,
prostiednictvim kterého bylo zjisténo, Ze ve své funkci pisobi jiz Ctyfi roky a je odpovédna
za chod celé prodejny. Ve svém tymu ma dvé vedouci smény, V jejichz kompetenci je ji
zastoupit v dob¢ nepfitomnosti. Kromé vedoucich smény je v prodejné zaméstnano dalSich
osm zaméstnanct. Poté vyzkum probihal na zaklad€ fizeného rozhovoru s manazerkou a byl
zaméten na jednotlivé rozhodovaci role, které vykonava. Pro moznost porovnani vysledkti
zjisténych zftizeného rozhovoru byl vypracovan dotaznik, ktery vyplnili zaméstnanci.

Tteti Casti Setfeni byl test manaZerského stylu, ktery vyplnila sama manazerka.

52



Na zéklad¢ zjisténych vysledkl z fizeného rozhovoru a dotaznikového Setfeni se
zaméstnanci bylo vyhodnoceno, Ze manazerka z hlediska vykonavanych, rozhodovacich roli
nejvice vystupuje v roli podnikatele a v roli fesitele problému. Vystupuje velmi dobie jako
reprezentant, zajima se o novinky v oboru, ale umi i adekvatné a okamzité reagovat na
vzniklé problémové situace, i pokud se Vvnich nachazi néktefi ze zaméstnancu.
Nesoulad ovSem nastava v otazce zapojovani €i pfizyvani pracovnikl k feSeni problémi.
Na vykonavani role rozdélovatele zdroji nema manazerka dostatecné kompetence,
proto neni opravnéna tuto roli vykonavat. V roli jednatele pusobi nejcastéji ve vztahu
k vedeni a centrale spole¢nosti. Uméni komunikovat povazuje za svou ptrednost a nejradéji
vyuziva komunikaci ustni. Z vysledkli testu manazerského stylu fizeni bylo zjisténo,
ze dominantni styl manazerky je ,,paternalista“ a dale uplatituje tfi zalozni styly fizeni.

V navaznosti na vysledky zjisténé v prubehu setfeni bylo navrhnuto nékolik opatient,
kter¢ by mély vést k efektivnéjSimu fizeni prodejny. Manazerce je doporuceno,
aby do procesu feseni problémut vice zapojovala své podiizené pracovniky a aby s nimi
0 problémech vice diskutovala. V pfipad¢ jednani by bylo vhodné ptizyvat své podiizené
do procesu. Pozdéji by mohla i néktera sva jednani na podiizené delegovat.
Dal$im doporu€enim je vice naslouchat svym podiizenym, klast véts$i dliraz na jejich ndzory
a spolupracovat s nimi i v piipadé rozhodovani. Co se pievazujiciho fidiciho stylu tyce,
m¢éla by si dat manaZerka pozor na prehnané o¢ekavani loajalnosti od svych zaméstnanciim.
V zajmu manazerky i ostatnich pracovnikd by méla byt snaha dosahovat pozadovanych

vysledk, ale zarovein se snazit udrzet pratelskou a harmonickou atmosféru na pracovisti.
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Priloha 1: Otazky k fizenému rozhovoru s manazerem

Role podnikatele

Otazka ¢. 1: Sledujete a zajimate se o zmény a novinky, které se objevuji ve Vasem oboru?
Otazka €. 2: Myslite si, ze dobie reprezentujete podnik?

Otazka €. 3: Dochazi v prodejné k obméné zaméstnancti? Pokud ano, jak ¢asto?

Otazka ¢. 4: Jak probihd pfijimani novych pracovnik?

Role fesitele problémi

Otazka ¢. 5: Jaké problémové situace feSite nejcasteji?

Otazka ¢. 6: Pfi feseni problému spoléhate pouze na sebe nebo vyuzivate rad podiizenych?
Otazka €. 7: Problémy fesite ihned, nebo odkladate feseni na pozdéji?

Otazka ¢. 8: Pokud ma problém néktery z podfizenych, jste ochotna tento problém

S podfizenym fesit?

Role rozdélovatele zdroji
Otazka €. 9: Je ve Vasi pravomoci nakladani s n¢jakymi zdroji? Pokud ano, tak s jakymi?
Otazka €. 10: Jakym zpiisobem pfi rozdélovani postupujete?

Otazka €. 11: Vyuzivate pii nakladani se zdroji rad podtizenych?

Role jednatele

Otazka €. 12: S kym nejcastéji jednate?

Otazka ¢. 13: PovaZujete se za dostatecné komunikativniho manaZera?
Otazka ¢. 14: Jaky zptsob komunikace vam nejvice vyhovuje?

Otazka ¢. 15: Vyjednavani vedete sama nebo za tcasti nékterych Vasich podfizenych?

(Zdroj: Autor, 2021)
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Priloha 2: Dotaznik urceny podiizenym pracovnikiim manazera

CAST 1 - Otazky obecného charakteru
Otazka ¢. 1: Pohlavi

o Muz

o Zena
Otazka €. 2: Vék

o 15-18let

o 19-30 let

o 31 letavice
Otazka €. 3: Nejvyssi dosazené zdélani
o Zakladni
o Stiedoskolské s vyuénim listem
o Stredoskolské s maturitou
o Vyssi odborné vzdélani
o Vysokoskolské
Otazka ¢. 4: Jak dlouho pracujete v karlovarském Kanzelsbergeru a. s.?
o Meéné nez 1 rok
o 1az3roky

o 3 roky avice

CAST 2 - Otazky zaméFené na rozhodovaci role z pohledu zaméstnancii
Otazka ¢. 5: Myslite si, Ze se Vase manaZerka zajima o zmény a novinky, které se objevuji
ve Vasem oboru?

o Ano o SpiSe ano o SpiSe ne o Ne
Otazka ¢. 6: Myslite si, ze Vase manaZerka dobfe reprezentuje podnik?

o Ano o SpiSe ano o SpiSe ne o Ne
Otazka €. 7: Domnivate se, ze ve Vasem tymu dochazi k ¢asté obméné zaméstnanct?

o Ano o Spise ano o SpiSene o Ne
Otazka &. 8: Resi Vase manaZerka ¢asto problémové situace ve firmé?

o Ano o SpiSe ano o SpiSe ne o Ne
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Otazka €. 9: Myslite si, ze Vase manazerka fesi problém ihned?

o Ano o Spise ano o SpiSene o Ne
Otazka €. 10: Pozadala Vas nékdy manazerka o pomoc pfi feSeni problému?

o Ano o SpiSe ano o SpiSe ne o Ne
Otazka €. 11: Pokud mate Vy néjaky problém, je manazerka ochotna tento problém s Vami
resit?

o Ano o SpiSe ano o SpiSe ne o Ne
Otazka €. 12: Myslite si, Ze VaSe manazerka mtize rozdélovat zdroje?

o Ano o SpiSe ano o SpiSe ne o Ne
Otazka €. 13: Myslite si, Ze je VaSe manaZerka dostate¢né komunikativni?

o Ano o Spise ano o SpiSene o Ne
Otazka €. 14: Zapojuje Vas manazerka do svych jednani?

o Ano o SpiSe ano o SpiSe ne o Ne

CAST 3 — Doplitovaci otizky
Otazka €. 15: Jsou vztahy na pracovisti mezi manazerkou a podiizenymi pratelské?

o Ano o SpiSe ano o SpiSe ne o Ne
Otazka €. 16: Mizete se v pfipadé potfeby na manaZerku obratit?

o Ano o SpiSe ano o SpiSe ne o Ne
Otazka €. 17: Myslite si, Ze s Vami manazerka jedna spravedliveé?

o Ano o SpiSe ano o SpiSe ne o Ne
Otazka €. 18: Diskutuje s Vami manaZerka o problémech a tikolech?

o Ano o SpiSe ano o SpiSe ne o Ne
Otazka ¢. 19: Hodnotite komunikaci mezi manazerkou a Vami jako dostacujici?

o Ano o SpiSe ano o SpiSe ne o Ne

(Zdroj: Autor, 2021)
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Priloha 3: Test manazerského stylu (GRID)

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

Déavate jednoznacné piednost alternativé A pted B: A 3; B 0

Davate jednozna¢né prednost alternativé B pred A: A 0; B 3

Ptiklanite se spiSe k alternativé A pfed B: A 2; B_1

Ptiklanite se spise k alternativé B prted A: A 1; B 2

1. KdyZ podiizeny nesouhlasi, mél by vedouci
A zmenit postoj, aby udrzel dobrou spolupraci.

B dohlédnout, aby podtizeny ptikazy splnil.

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

pouZzit
A ty navrhy, které se zdaji ptijatelné, a podekuje vSem, kteii n¢jaky navrh prednesli.
B zpocatku v néjaké podobé vSechny névrhy, at’ uz jsou nebo nejsou dobré.

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

B podtizeného upozornit, Ze az bude jeho radu potfebovat, dd mu védét.

4. Vedouci, ktery ma nejlepsi vysledky, je takovy, ktery iekne podiizenym, co se od
nich oéekava
A a toto tvrdé vyzaduje

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

5. KdyzZ podrizeny s vedoucim nesouhlasi, mél by vedouci
A neprosazovat spornou zalezitost, ledaze by doslo ke kritické situaci.
B oteviit spornou zélezitost a pokusit se najit takové feSeni, které by vedlo

k porozuméni a souhlasu.
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6. Vedouci, ktery skute¢né rozumi lidem, bude praci planovat tak, ze

A podtizenym piedlozi celkovy obraz tikolu a pobidne je, aby ukol provedli zpiisobem,
ktery jim bude nejlépe vyhovovat.

B skazdym z podfizenych individualné€ probere tikol, ziska od nich ndvrhy, a na jejich

zaklad¢ vytvoii plan.

7. Vedouci by si mél uvédomit, Ze jestliZe se lidé pokouseji délat co nejméné
A méli by byt tvrdé popohnani, 1 kdyby to mélo byt zdrojem nespokojenosti.

B neda se s tim mnoho délat.

8. Aby si podiizeny ziskal nejvyssi uznani svého vedouciho, musi mu hlasit
A véci, které vedouci potiebuje znat do hloubky, at’ uz jsou v potradku nebo ne.

B jen véci, které nejsou v potadku a vyzaduji pfimy zasah vedouciho.

9. Vedouci by méli vykonavat kontrolu takovym zptisobem, Ze
A podiizeni si viceméné délaji podle svého a kontrola za¢ne byt nutna, jediné kdyby se
objevily kritické problémy.

B se provadi detailni hlaseni.

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

A bodiim, ve kterych jsou zajedno, stejné jako bodlim, ve kterych se rozchézeji, a potom
dosahnout souhlasu podfizeného.

B bodim, ve kterych se rozchazeji, a potom po vysvétleni pfesveédcit podiizeného

0 tom, Ze nazor vedouciho je spravny.

11. Vedouci se miiZe vyhnout potiZim
A akceptovanim pracovniho tempa, kter¢ si podiizeni sami zvolili.
B pozadanim podtizenych, aby si sami stanovili své vlastni pracovni tempo, aby si tak

vytvorili pozitivni vztah ke své praci.
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12. Kdyz podrizeny dostava specialni tikol, mél by vedouci

A stanovit postup splnéni tikolu vcetné ¢asového vymezeni a netolerovat od n¢koho
zadné odchylky.

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

piipadna opatieni.

13. P¥i hodnoceni vykonnosti je nezbytné, aby vedouci
A soustavn¢ dohlizel na podiizené, coz je v jejich nejlepSim zajmu, protoze jim miize
pomoci vyhnout se opakovéni chyb a nedostatkll v praci.

B chvalil podtizené za dobré vysledky a zdrzel se kritiky.

14. KdyZ podrizeny nesouhlasi s rozhodnutim vedouciho, mél by vedouci
A vysvétlit diivody tohoto rozhodnuti a potom ozndmit, Ze a¢ je mu to lito, toto
rozhodnuti musi byt splnéno.

B oznamit podiizenému, ze rozhodnuti plati.

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

mél by vedouci

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

16. Efektivni spoluprace podfizenych miiZe byt dosaZeno
A jejich aktivni u€asti pii feSeni pracovnich problémd.

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

17. P¥i vedeni pracovni porady by vedouci mél

A naslouchat podiizenym, aby ziskal jejich podporu, pficemz zavérecné rozhodnuti
udéla sam.
B dbat na to, aby rozhodnuti byla pfijata na zakladé pochopeni a souhlasu.
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18. Lidé budou lépe pracovat
A jestlize se vedouci bude starat o jejich uspokojeni z price povzbuzovanim
a vytvarenim dobrého klimatu.

B jestlize jejich usili bude zaloZeno na Gplném pochopeni toho, co je v sazce.

19. Jestlize dojde k poruseni predpisii, vedouci by mél
A podniknout okamzité opatieni, aby bylo jasné, Ze se to nebude opakovat.

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

20. Hlavnim ucelem setkani s podiizenymi by mélo byt
A stanoveni cilt, uréeni postupu prace a rozhodnuti, jak bude prace vykonana.

B poskytnuti pfilezitosti UCastnit se, davat navrhy.

21. Pri planovani prace by vedouci mél

A stanovit individudlni odpovédnost a kazdému jednotlivé fict, jak by svou praci mél
udélat.

B setkat se s kazdym jednotlivé a praci naplanovat zpiisobem, jakym ji podfizeni chtéji

vykonavat.

22. Vedouci by mél
A pochopit, Ze lidem se nechce tvrdé pracovat, a proto by mél dohlédnout, aby ud¢lali
alespon tolik, aby se s tim vystacilo.

B dosahnout vyssi produktivity tim, ze préaci ucini podtizenym smysluplng;si.

23. Pfi hodnoceni individualni vykonnosti by vedouci mél
A projevit uznani nad tim, co podiizeny udélal, aby splnil, co se od n& ocekavalo
a ujistit se, ze podiizeny chépe, co se od né&j ocekava v budoucnu.

B provést vécnou diskusi nad fakty.

24. Cile by mély byt stanoveny
A ne prili§ vysoké, ani nizké, aby podtizeni védéli, ze jsou primétené.

B jen tak vysoké, aby podtizeni byli ochotni je pfijmout.
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25. Pii disciplinarnim rizeni by vedouci mél
A byt diplomaticky a povzbudit podiizeného poukazanim na jeho silné stranky.

B sd¢lit své vyhrady a dohlédnout, aby se podiizeny zacal opét snazit.

26. Pii hodnoceni vykonnosti podrizeného by vedouci mél

A zvazit prednosti a nedostatky podfizeného, urcit slaba mista, ktera vyzaduji zlepSeni
a definovat, co déla podtizeny dobfe.

B ujistit se, Ze podtizeny chépe, ze hodnoceni je udélano na zakladé¢ fakta a Ze ukazuje

pticiny jeho Gspéchil a neuspechi, a pak se s nim dohodnout na tom, co bude cilem zlepSeni.

27. Pri sledovani postupu prace podiizeného by vedouci mél
A podiizeného nechat samotného, protoze jestlize se objevi problémy, dozvi se to
obvyklymi cestami.

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

28. Pri uvedeni podrizeného do prace, ktera je pro néj nova, by vedouci mél

(13

A pracovnikovi sdélit ,,co, kde a jak* s pocetnymi povzbudivymi poznamkami
a vyjadfenim viry, Ze se to rychle nau¢i.
B pracovat s podiizenymi, aby mohli stanovit vzijemna o¢ekavani ohledné vykonnosti,

podpofit iniciativu pracovnika a podrobit kritice navrhy, jak méftit postup.

29. Jednou z cest, jak dojit k dobrym vysledkiim, je stanovit podfizenym cile a
A pozadat je o pomoc, kdyZ nejsou plnény.

B ujistit se, ze jsou plnény hned od zacatku.

30. Spolehlivym zpiisobem, jak zainteresovat podrizené, je pouZit pracovni porady
k tomu,

A abyvedouci dostal dostatek informaci, na jejichz zakladé€ ud¢la to nejlepsi rozhodnuti
o tom, jak praci vykonat.

B aby se probrala rozhodnuti o tom, jak by méla byt prace udélana.
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31. Pri predstaveni nadchazejicich zmén by vedouci mél
A presvédcivym zplsobem poukazat na potiebu podpory ze strany zaméstnancli
a zduraznit vyhody toho, kdyz zaméstnanci s podnikem spolupracuji.

B osobné podekovat pracovnikiim za podporu.

32. KdyzZ podriizeni nevykonavaji praci uréenym zpiisobem, vedouci by mél

A ponechat chvili situaci jen s tim, ze lidé obvykle nakonec udélaji, co se od nich
ocekava.
B ukézat podiizenym, ze stanovena pravidla jsou prospéSna vSem a pozadat je

0 dodrzovani ur¢eného postupu.

33. KdyzZ se mezi podiizenymi objevi konflikt, vedouci by mél
A zabranit zaujeti pozice, kterd by mohla podpofit spor.

B ukoncit konflikt a podékovat lidem za to, Ze vyjadfili své ndzory.

34. Do planovani prace by vedouci mél

A vtdhnout podfizené spoleénym probranim planu, aby jim tak umoznil souhlasit se
zpisobem, jakym bude prace vykondvana.

B vclenit do planu tolik navrhii podfizenych, kolik je mozné, aby zlstal zachovan

zakladni stanoveny postup.

35. Vedouci miiZe zmirnit odpor ke zméné

A zdlraznénim pozitivnich aspektii zmény.

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

A spolecné s podiizenymi oteviené urcit pfi¢iny sporu a vyfiesit je.

B mit posledni slovo.

(Zdroj: Sulet, 2008, s. 96-100)
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