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Role manazera v rozhodovacich procesech

Abstrakt

Diplomova prace se soustifedi na prozkoumani a analyzu roli manazert v procesu
rozhodovani ve zvolené spoleCnosti. Jejim hlavnim ukolem je identifikovat, jak
manazerim jejich role umoziuji ovliviiovat efektivitu a uspéSnost fizeni spolecnosti.
V ramci teoretické Casti prace je proveden dukladny prizkum odborné literatury zamétené
na manazerské role, rozhodovaci procesy a pfistupy k fizeni. Tato sekce slouzi k vytvoreni
pevného teoretického zakladu pro praktickou cast. Prakticka Cast se opira o data ziskana
z dotaznikového Setfeni, které bylo realizovano mezi manazery vybraného podniku. Tato
cast se zamétuje na identifikaci praktickych aspekta a specifik stylu fizeni, jaky manazefi
uplatiiuji, a na posouzeni jejich dopadu na efektivitu rozhodovacich procesi v podniku.
Analyza ziskanych dat odhalila klicové oblasti, v nichz muze dojit k vylepseni fidicich
a rozhodovacich procest. V zavéru jsou predstavena doporuceni pro zlepSeni efektivity
fizeni spoleCnosti, zalozena na kombinaci teoretickych poznatki a zjisténi z praktické
casti. Tato doporuceni nabizeji konkrétni sméry, jak posilit roli manazera v rozhodovacich
procesech a jak vylepsit celkovou strategii fizeni spolecnosti pro dosazeni lepSich vysledku

a adaptabilitu v dynamickém podnikatelském prostredi.

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



The role of the manager in decision making processes

Abstract

The thesis focuses on exploring and analyzing the roles of managers in the decision-
making process within a selected company. Its primary objective is to identify how the
roles of managers enable them to influence the efficiency and success of company
management. The theoretical part of the work involves a thorough survey of the
specialized literature on managerial roles, decision-making processes, and management
approaches. This section serves to establish a solid theoretical foundation for the practical
part. The practical part is based on data obtained from a questionnaire survey conducted
among managers of the selected company. This segment aims to identify the practical
aspects and specifics of the management style employed by managers and to assess their
impact on the efficiency of decision-making processes in the company. The analysis of the
collected data revealed key areas where improvements in management and decision-
making processes can be made. In the conclusion, recommendations for improving the
efficiency of company management are presented, based on a combination of theoretical
knowledge and findings from the practical part. These recommendations offer specific
directions on how to strengthen the role of managers in decision-making processes and
how to improve the overall management strategy of the company to achieve better results

and adaptability in a dynamic business environment.

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

process.
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1 Uvod

Rozhodovani je zakladem tspéchu a ristu nejen v naSich osobnich Zivotech, ale
1 ve svété podnikani. Tento kliCovy proces neni jen o vybéru mezi moznostmi, je to slozity
ukol, ktery manazery vyzyva k hlubokému pochopeni svéta kolem sebe a k pouziti této
znalosti pro vedeni svych tyml a spoleCnosti k rozvoji a prosperité. V dynamickém
a neustale se ménicim obchodnim prostiedi je od manazeri vyzadovano nejen predvidat
budouci sméry a vyzvy, ale také reagovat s obratnosti a proziravosti, aby zajistili
dlouhodoby uspéch svych organizaci.

Usp&$né rozhodovani vyzaduje Siroky piehled a schopnost propojit poznatky
z ruznych oblasti, jako jsou ekonomie, psychologie, sociologie a dalsi. Tato schopnost
pfinasi manazerim moznost Cinit rozhodnuti, ktera nejsou jen dobfe promyslena pro
soucCasné potieby, ale ktera také oteviraji dvefe k pfilezitostem v budoucnosti. Kvalitni
rozhodovani vyzaduje jednak znalost konkrétnich fakti a trendii v daném odvétvi, ale také
schopnost nahlizet na véci z riznych perspektiv a odhadovat jejich budouci dopady.
Manazeti by méli byt schopni identifikovat mozné alternativy a zhodnotit jejich pfinosy
arizika, aby mohli udélat informované rozhodnuti. Jejich schopnost analyzovat
a syntetizovat informace z riznych zdroju je klicem k tspéchu v prostiedi plném nejistoty
a komplexnosti.

V soucasné dob¢, kdy se firmy potykaji s rychlymi zménami a nejistotami, je
zasadni, aby manazerské strategie byly nejen ucCinné, ale také dostateCné pruzné, aby
mohly byt efektivné pfizptisobeny novym podminkam. Kli¢em k tomu je schopnost
inovovat, proaktivné Celit vyzvam a vyuzivat nové prilezitosti pro rust a rozvoj. Dnesni
manazefi se musi nauCit pfizplisobovat se rychlym zménam a neustale hledat nové
zpusoby, jak dosahnout konkuren¢ni vyhody a udrzet krok s dynamikou trhu. To vyZzaduje
schopnost predvidat budouci trendy a rizika a pfijimat rychld, ale promyslena rozhodnuti,
ktera budou podporovat dlouhodobou udrzitelnost podnikéni.

Efektivni komunikace hraje v procesu rozhodovani nezastupitelnou roli. Schopnost
manazera jasne sdélit své vize, motivovat tym a vytvoftit produktivni pracovni prostiedi je
nezbytna pro uspé€Snou implementaci strategii a dosazeni cili organizace. Skvéla
komunikace podporuje soudrznost tymu, zvysSuje motivaci a umoziuje efektivnéjsi feseni
problémt. Duikladna komunikace také umoziuje manazerum lépe porozumét potiebam

a obavam svych zaméstnancl a reagovat na n¢ vhodnym zplsobem.
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V kone¢ném disledku je rozhodovaci proces v podnikani komplexni a dynamicky
ukol, ktery od manazerti vyzaduje nejen hluboké znalosti a analytické schopnosti, ale také
lidsky pfistup, adaptabilitu a vizionafstvi. V neustdle se ménicim a vyzvami nabitém
podnikatelském prostiedi je dilezité, aby manaZzefi neustale rozvijeli své dovednosti a byli
otevieni novym mysSlenkam a pfistupim, aby mohli vést své tymy k uspéchu
a udrzitelnému rozvoji. Flexibilita a schopnost ucit se jsou klicovymi faktory uspéchu
v modernim podnikani, a proto je dulezité, aby manazefi neustale pracovali na svém

osobnim rozvoji a hledali nové zptsoby, jak zdokonalovat své dovednosti a znalosti.
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2 Cil priace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je provést komplexni analyzu vlivu
manazerskych roli na rozhodovaci procesy v konkrétnim podniku. Cilem je nejen posoudit,
jak tato role ovliviiyje efektivitu a atmosféru v pracovnim kolektivu, ale také zjistit, jak ji
vnimaji samotni zaméstnanci a jaké pristupy v fizeni manazefi uplatiiuji. Vysledky této
analyzy poslouZzi jako zaklad pro formulaci doporuceni, ktera by manazerim meéla pomoci
v dalSim rozvoji efektivnich fidicich metod a ve zlepSeni vztahi na pracovisti.

Prace se zaméfi na rozsahlé prozkoumani aktualniho stavu v oblasti manazerského
rozhodovani, na posouzeni jeho dopadi na firemni kulturu a vykonnost, a také na
identifikaci moznych rozdili mezi vnimanim manazerské role zaméstnanci a samotnymi
manazery. Timto pfistupem prace usiluje o poskytnuti uceleného pohledu na manazerské
procesy a na zakladé zjisténych informaci navrzeni konkrétnich kroki pro zlepseni vedeni
a komunikace ve vybrané spolecnosti.

Kli¢ovou metodou pro dosazeni téchto cili bude sbér dat pomoci dotaznikovych
Setfeni a strukturovanych rozhovort, které umozni hlubsi porozuméni k tématu z riznych
perspektiv. Tento pfistup zaruci, ze vysledky budou reflektovat realné potieby a o¢ekavani
vSech zcCastnénych stran, a tim pomuze vypracovat efektivni strategie pro lepsi fizeni

a lepsi pracovni prostredi.
2.2 Metodika

V teoretické Casti této diplomové prace je podrobné prozkouman koncept
managementu skrze studium odborné literatury. Prace se vénuje zakladnim principim
managementu, véetné kliCcovych znalosti, dovednosti, funkci a roli manazera, a rozebira
razné pristupy k vedeni. Dale se prace zaméfuje na analyzu struktur a slozek, které jsou
zakladem rozhodovacich situaci, systému klasifikace rozhodovacich procesti a strategii
manazerského rozhodovani.

Prakticka ¢ast se soustfedi na spolupraci s dvéma manazery z vybrané spoleCnosti
a jejich podfizenymi. Nejdfive je proveden test stylu fizeni dle Roberta Blakea a Jane
Mouton, ktery se sklada z 36 otazek. Tento test byl pfedloZzen dvéma manazeram, ktefi

pusobi ve stfednim a vy$$im managementu zvolené spolecnosti. Vysledky testu jsou
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zapsany do tabulek a nasledné vizualn€ srovnany s odpovédmi od jejich podfizenych.
Pro zkoumani tiloh manaZzerti v procesu rozhodovani byly pouzity strukturované rozhovory
s manazery a dotazniky distribuovany zaméstnancim po dohodé s manazery. Rozhovory
obsahovaly 22 otazek zaméfenych na konkrétni rozhodovaci role manazerd, vCetn€ role
podnikatele, feSitele poruch, alokatora zdroji a vyjednavace. Dotaznikové Setfeni probehlo
anonymne¢ a na dobrovolné bazi, kde se zucastnilo 10 zaméstnancti pro manazera A a 8 pro
manazera B, pficemz vSichni osloveni zaméstnanci dotaznik vyplnili a vratili. Dotaznik
zahrnoval 13 uzavienych otazek tykajicich se nazori zaméstnancii na rozhodovaci role
jejich manazert, pficemz bylo mozné vybrat pouze jednu odpoveéd.

V zavéreCné Casti jsou pouzité metody dikladné analyzovany a hodnoceny.
Na zaklad€ zjiSténych informaci jsou navrzena mozna opatieni pro zlepSeni efektivity

fizeni ve zkoumaném podniku.
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3 Teoreticka vychodiska

Zakladem teoretické Casti je detailni pfehled znalosti souvisejicich s analyzovanym
tématem. V ramci jednotlivych kapitol se zaméfuje na pivod a vymezeni pojmu
management, zakladnich termind, rozlicnych pfistupi k fizeni, procesy manazerského
rozhodovani (dirazem na rozhodovaci proces) a techniky vyuzivané béhem rozhodovani

v managementu.
3.1 Management

Termin management je definovan riznymi zpasoby, coz odrazi rozdilné perspektivy
a specifické zaméfeni autorti pokousejicich se tento pojem objasnit.

,,Management je proces tvorby a udrzovdni prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji
spolecné ve skupindch a ucinné dosahuji vybranych cilu. “ (Weihrich, Koontz, 1993)

,Management je proces systematického planovdni, organizovdni, vedeni lidi
a kontrolovani, ktery sméruje k dosazent cilu organizace. “ (Bélohlavek a kol., 2001)

V soucasné globalni perspektivé je pojem management vniman jako moderni
synonymum pro tfi rizné aspekty.

Zalinajici veédecka disciplina management se stala vyznamnou pfiblizné pred
stoletim, v dobé€, kdy pramyslova revoluce vedla k exponencialnimu rastu spolecnosti.
Vznikla potieba vyvinout teoreticky zaklad, ktery by slouzil jako privodce pro manazerské
pozice. Frederick W. Taylor byl jednou z klicovych osobnosti tohoto obdobi, ktery své
mySslenky zaznamenal do fady publikaci.

Skupina manazert, oznaCovana jako management, piedstavuje hierarchické struktury
vedeni v organizacich, jez zajistuji prubéh fidicich procesd. S narGstajicim vyznamem
managementu pro prosperitu firmy se zvysuje i dilezitost role manazera.

Management se dale definuje jako fidici proces, ktery se uskute¢iuje mezi
jednotlivci nebo skupinami, jez maji na starosti vedeni, a témi, ktefi jsou pod jejich
vedenim. Tato skupina mize zahrnovat jak management firmy, tak jeji zaméstnance. Tento
proces je orientovan na efektivni planovani, organizaci, motivaci a kontrolu s cilem splnit

cile stanovené organizaci (Blazek, 2014).
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3.1.1 Manazer

Termin manazer identifikuje jedince ve vedouci pozici, odpovédného za koordinaci,
planovani a realizaci cilti v ramci ur€ité organizace Ci firmy.

Zasadnim poslanim manazeru je rozdélovani tkoll mezi zaméstnance, pfiCemz sami
aktivne prispivaji k efektivnimu vyuzivani vsech dostupnych zdroju, jak osobnich, tak téch
patficich organizaci, a to jak pfimo, tak 1 neptimo (Cimbalnikova, 2009).

Manazer je ,,samostatna profese, kdy pracovnik na zakladé zvoleni, jmenovani,
povéreni, ustanoveni, zmocnéni aktivné realizuje Fidici Cinnosti, pro které je vybaven
odpovidajicimi zpiisobilostmi, pravomocemi a odpovédnostmi. “ (Veber a kol., 2009)

V ramci podnikové hierarchie jsou manazefi typicky kategorizovani do tii hlavnich
urovni, které odrazeji jejich postaveni a odpovédnosti v ramci organizace:

e Top management: Tato skupina zahrnuje nejvyssi vedouci pracovniky v organizaci,
odpoveédné za strategické fizeni a celkovou operativu spole¢nosti. Na této urovni
najdeme pozice jako generalni feditel, pod kterého spadaji dalsi specifické
feditelské role jako feditel financi, provozu, lidskych zdroji, marketingu, IT a dalsi,
v zavislosti na struktufe a potfebach organizace.

e Middle management: Manazefi na této Urovni tvoii most mezi top managementem
a operativnim vedenim. Jsou zodpovédni za fizeni vétSich oddé€leni nebo klicovych
oblasti podniku. Patfi sem vedouci odd€leni, manazefi projektt, kvality, rizik,
bezpecnosti a vyvoje.

e Lower management: Tato Groven zahrnuje manazery, ktefi maji na starosti denni
operativni fizeni a vedou piimo pracovni tymy. Jsou to napiiklad manazefi
jednotlivych produktd, marketingovi manazefi, vedouci skladu, acetni a spravci
objektu.

Moderni organizace vSak odchyluji od striktni hierarchické struktury smérem k vétsi
inkluzivité a rozsifeni odpovédnosti mezi §irsi skupinu zameéstnancli, coZ znamena, ze role
manazeri se vyviji smérem k podpofe samostatného mysleni a kreativity. Vyznam
samostatné prace a rozvoje dovednosti se zvySuje, stejné jako potieba adaptace na rychle
se ménici podnikatelské prostiedi. S rozvojem informacnich technologii a systémi se méni
i role manazeru stiedni tirovné, ktera historicky predstavovala kli¢ovy komunikacni kanal
v organizaci. Duraz na strategické fizeni a adaptabilitu na urovni top managementu

se stava jesté dalezit€j§im v dynamickém obchodnim svéteé (Blazek, 2014).
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Obrazek 1: Urovné managementu s typickymi rysy manazerskych ¢innosti
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Zdroj: Veber a kol. (2009)
Vlastnosti a kompetence manazera

Od manazera se oCekava, ze spliiuje specifické naroky jak ve vztahu k jeho osobnim
vlastnostem, tak k jeho profesiondlnim aktivitam. Jeho tuspéch a schopnosti ovliviiuji
pracovni prostiedi vyrazn€ji, nez je tomu u ostatnich pracovnikt, diky kombinaci
dovednosti ziskanych z praxe, efektivni komunikace, asertivity a také diky jeho
pfirozenym piedpokladim jako jsou kreativita, temperament, schopnost vciténi
a inteligence. Koncept ,,osobni kvalita manazera“ poukazuje na schopnost manazera
adaptovat se na pozadavky své role, pri¢emz jeho piistup a inovativni mysleni pfinasi do
pracovniho procesu vyraznou piidanou hodnotu a zvySuje tak celkovou kvalitu vykonu
(Bedrnova, Novy, 2002).

Klicovym faktorem pro rozvoj pozadovanych vlastnosti u manazera jsou zkusenosti,
které slouzi jako zasadni a nezbytny zdroj poznani. I kdyz ziskavani zkuSenosti muze byt
procesem pomalym a nékdy provazenym chybami, je dilezité zduraznit, Ze nazor, ze
se manazerem ¢loveék rodi, neodpovida skutecnosti. Pfestoze osobnostni rysy ovliviiuji styl
fizeni kazdého manazera, vétSinou jde o predispozice, které mohou byt zakladem pro
rozvoj vlastnosti charakterizujicich ispé$né manazery. Mezi tyto kliCové charakteristiky
patfi:

e Ochota k intenzivni praci.

e Pevnost, vytrvalost a rozhodnost.

e Ochota podstoupit rizika.

e Schopnost inspirovat a motivovat okoli.

e Nezlomnost a odolnost v obtiznych situacich (Armstrong, 1995).
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Manazerské kompetence se vztahuji k schopnosti nebo opravnéni efektivné
realizovat urcité ukoly, které jsou zasadni pro dosazeni vysoké urovné pracovniho vykonu.
Tyto kompetence zahrnuji jak viditelné projevy chovani spojené s konkrétnimi pracovnimi
ulohami, tak 1 celkovou schopnost aplikovat znalosti, dovednosti, schopnosti a dalsi osobni
atributy v praxi.

Manazerské kompetence jsou klicové pro efektivni plnéni povérenych ukola
v souladu s oc¢ekavanou kvalitou. Tento pojem odkazuje na soubor nezbytnych atributi,
které manazer potiebuje k uspésnému zvladnuti zodpoveédnosti a vyzev spojenych s jeho
pracovni pozici. Pro dosazeni té€chto cili musi manazer disponovat relevantnimi
kompetencemi — unikatni kombinaci vlastnosti, schopnosti, znalosti, dovednosti
a zkuSenosti, byt motivovan k jejich vyuzivani a mit ptilezitost tyto kompetence uplatiiovat

v praxi (Prochazka a kol., 2013).

Obrazek 2: Model manazerskych kompetenci

MANAZERSKA ROLE

ODBORNOST MANAZERSKE ZNALOSTI
(funkéni) (koncepéni, socidlni, technické, ekonomické)

rovina znalosti I ZPUSOBILOST I rovina dovednosti

PROFIL OSOBNOSTI VUDCOVSTVi
{charakter, hodnoty, motivy, postoje) (leadership)

Zdroj: Prochazka a kol. (2013)

Osobnostni rysy, které jednotlivce rozliSuji, 1ze klasifikovat do ne€kolika zakladnich
kategorii:

e Schopnosti: Zakladnim prvkem osobnosti je schopnost zvladat urcité ukoly.

U vedoucich pracovniki jsou kliCové kognitivni schopnosti, jako je schopnost

mySleni na strategické (koncepcni) trovni, schopnost operativniho feseni ukold

a flexibilita v mysSleni, coz je nezbytné pro efektivni fizeni organizace a dosahovani

jejich cild.
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e Znalosti a dovednosti: Ziskavani znalosti prostfednictvim studia je nezbytné pro
rozvoj teoretickych i praktickych informaci. Pro manazery jsou zasadni specifické
odborné znalosti (jako je podvojné tGcetnictvi, stavebnictvi ¢i strojirenstvi) a také
obecné znalosti z oblasti managementu.

e (Osobnostni vlastnosti postoje (Bélohlavek, 2005).
Manazerské funkce

Manazerské tkoly lze zkoumat z mnoha uhld pohledu. Aktualné se nejvice uplatiuje
model manazerskych funkci, jehoz zaklady byly polozeny jiz v roce 1916 a nasledné byl
mirmé modifikovan, aby odpovidal moderni interpretaci manazerskych ukolt: planovani,
organizace, fizeni lidskych zdroji, leadership a controlling (v souladu s kli¢ovymi
definovanymi ukoly v ramci SirSiho pojeti managementu) (Blazek, 2014).

Realizace konkrétnich manazerskych ukoli je neoddéliteln€ spojena s vybérem
a aplikaci pfislusnych manazerskych metod a nastroja, pfiCemz specificka pouziti téchto
technik zavisi na pozici manaZera a jeho oblasti puasobnosti. V zavislosti na zafazeni
manazera do urcité oblasti fizeni se vyuzivaji urcité ukoly a metody vyplyvajici
z obecného ramce managementu a zameérujici se na specifika dané funkce:

e V oblasti obecného managementu se uplatiiuje cilové orientované fizeni a analyza
SWOT.

e V marketingovém managementu jsou klicové aktivity jako prizkum trhu,
predpovidani trendl a strategie marketingového mixu.

e Provozni management se soustiedi na efektivni spravu zdroji a vystupd,
implementaci kruhti kvality, celostni fizeni kvality (TQM) a logistiku distribuce.

e Financni management vyuzivd metody pro analyzu, planovani, rozpoctovani
a kontrolu financi.

e V ramci personalniho managementu se klade diiraz na hodnoceni lidskych zdrojq,
planovani rozvoje zaméstnancu, analyzu pracovnich mist a formulaci politiky fizeni
lidskych zdroja.

e Védecky management zahrnuje aplikaci linearniho programovani a ABC analyzy.

e Sledovani vykonnosti a efektivity se zaméfuje na hodnoceni a analyzu uspésnosti
organizace s cilem identifikovat a implementovat korekéni opatfeni pro
optimalizaci nakladi a zvySeni produktivity, coz vede k =zlepSeni celkové

vykonnosti a vysledkd podniku (Sulef, 2003).
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Aktualni pozadavky na vedouci pracovniky zduraziuji nutnost splnit specificky
stanovené cile s plnym zaméfenim na efektivitu manazerskych €innosti. Aby bylo mozné
tyto cile realizovat, je klicové neustale monitorovat dulezité priority a otazky a podnikat

kroky v souladu s pozadavky a nezbytnostmi (Veber a kol., 2009).
Manazerské role

Ulohy manazert jsou definovany podle specifickych aktivit, které v ramci své praxe
vykonavaji, a jsou ukotveny v procesu fizeni, zahrnujicim rozhodovani, pusobeni
a kontrolu. Henry Mintzberg, Casto citovany autor v této oblasti, kategorizoval manazerské
role do tfi hlavnich skupin:

e Vinterpersonalnich rolich manaZzer pasobi jako reprezentant, viidce a koordinator.

e Vinformacnich rolich manazer funguje jako sbératel a distributor informact, a také
jako hlasatel.

e V rozhodovacich rolich manazer vystupuje jako iniciator zmén, feSitel problémd,
spravce zdroju a vyjednavac (Blazek, 2014).

Ukoly manazera jsou definovany jeho pozici v ramci organizaéni hierarchie a jeho
specializaci na urcité urovni fizeni. Podle konceptu 7S od McKinsey jsou manazerské role
formovany sedmi vzajemné propojenymi aspekty: strategie, struktura organizace, lidé,
fidici systémy, spolecné hodnoty, styl leadershipu a dovednosti.

V pribehu své kariéry se manazer setkava s riznorodymi a dynamickymi vyzvami,
které ovliviiuji jeho role. Tyto role jsou flexibilné upravovany tak, aby odpovidaly
souCasnym potiebam a cilim organizace, a mohou se vyvijet v zavislosti na specifickych
situacich a vyzvach. Efektivni zastavani manazerskych pozic proto vyzaduje adaptabilitu
a schopnost:

e Prizplisobovat se novym okolnostem.
e Resit vznikajici problémy.

e Spliiovat ocekavani a pozadavky (Armstrong, 1995).
3.2 Styl ridici prace

Diverzita v oblasti manazerské prace piinasi rozsahlé spektrum ukold, které jsou
vSak vSechny zasadné propojeny s kliCovym prvkem uspéchu organizace — efektivni
spravou lidskych zdroja. Tato problematika neni omezena jen na oddéleni lidskych zdrojd,

ale je kliCovou soucasti fizeni na vSech urovnich, v€etné manazerské pozice.
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Ve srovnani s jinymi manazerskymi ukoly, které mohou byt specificky pfifazeny
k riznym manazerskym urovnim, fizeni lidskych zdroju je zasadnim aspektem prace
kazdého manazera, nezéavisle na jeho postaveni. Pfestoze manazefi mohou ve spolupraci
s oddélenim HR sdilet urcité zodpoveédnosti, nemohou se svych povinnosti v oblasti vedeni
a rozvoje tymu zcela zfici. Hlavni cile zahrnuji rozvoj potencialu pracovnikd, posilovani
soudrznosti tymu a podporu pozitivniho vztahu vSech zaméstnanct k jejich praci (Veber

a kol., 2009).
3.2.1 Model manazerské mrizky (GRID)

Teorie manazerské mfizky, vyvinuta Robertem Blakem a Jane Mouton, analyzuje
vztah mezi prioritou manazera vaci aspéchu a jeho péci o zaméstnance. Tato teorie klade
diraz na dvé klicové dimenze. Horizontalni osa reprezentuje zameéfeni na ukoly, vCetné
dodrzovani termind, kvality a G€innosti prace. Vertikalni osa odrazi zajem o zaméstnance,
vCetné jejich motivace, osobniho rozvoje a mezilidskych vztahd. S deviti Grovnémi
intenzity v obou dimenzich teorie nabizi moznost identifikovat az 81 riznych vedeni stylu

dle manazerské sité.

Obrazek 3: Manazerska miizka — model GRID
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Zdroj: Blazek (2014)

V modelu GRID jsou identifikovany rtizné piistupy k vedeni zalozené na jejich
pozici na horizontalni a vertikalni osy:

e Vedouci klubu zahradkaru [1,9]: Tento styl vedeni je zaméfen na podporu a péci

0 zaméstnance, snazi se vytvorit pratelské pracovni prostiedi. Duraz je kladen

na vztahy, coz v§ak mize omezit produktivitu.
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e Tymovy manazer [9,9]: Tento manazer dosahuje vysledkii motivaci a zapojenim
zaméstnancu, podporuje spolupraci a daveéru. Zaméfuje se na spoleCné cile,
tymovou spolupraci a feSeni problémua.

e Ochuzeny manazer [1,1]: Vedeni s minimalnim usilim jak v oblasti dosahovani
vysledku, tak v péci o zaméstnance. Zameéfeni je na zakladni preziti v pozici.

o Technokraticky manazer [9,1]: Zaméfeni tohoto vedeni je na ukoly s vysokou
mirou kontroly a autority. Pracovni prostfedi je fizeno pfisné s malym prostorem
pro odchylky od pravidel.

e Vyviazeny manazer [5,5]: Tento styl hleda stfedni cestu mezi dosahovanim cilt
a udrzenim dobrych moralnich hodnot mezi zaméstnanci, coz vede k stabilnim
vysledkim (Armstrong, 1995).

Specificka kategorie vedouciho je znama jako ,,Paternalista* [9 + 9], ktery skloubi
zajem o zameéstnance s durazem na ukolovou efektivitu. Tento piistup se vSak lisi od
tymového stylu vedeni [9,9]. Na rozdil od tymového manazera nevidi paternalisticky
vedouci své podiizené jako plnohodnotné partnery, ale udrzuje vyraznou hierarchii
s oekavanim loajality a moznosti kariérniho ristu pod jeho ochranou. Neochota
podfizenych se plné pfizptsobit muze vést k sankcim.

Jiny typ vedouciho je ,,Oportunista®, ktery pragmaticky vyuziva rizné styly vedeni
pro osobni prospéch, napriklad pro ziskani povySeni. Oportunista se adaptuje na ty piistupy

k vedeni, které mu v daném okamziku piinéseji nejvetsi vyhodu (Armstrong, 1995).
3.2.2 Model 4S

Podle modelu 4S, ktery rozpracoval Rensis Likert, jsou rozliSeny Ctyfi odliSné
manazerské pristupy, zalozené na tom, jak osobnost a chovani vedoucich pracovnika
ovliviiuje jejich styl fizeni a jak se tento styl promita do pracovni efektivity a snizovani
nakladu. Tyto styly zahrnuji:

e Autoritativné-exploatacni styl: V tomto piistupu vedouci vydava prikazy a osobné
se ujima vsSech rozhodnuti. Motivace zaméstnancu je zalozena na strachu z trestu,
coz muze zvySit jejich vykonnost, ale spoluprace v tymu je slaba. Pristup je
charakterizovan striktni disciplinou a pozadavkem na podavani zprav o vykonané
praci. Komunikace je jednosmérna, od vrcholu k zakladné.

e Benevolentné-autoritativni styl: Oproti exploatacnimu stylu tento pfistup preferuje

motivaci zaméstnancu prostiednictvim odmeén, které podporuji jejich vykonnost.
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Podfizeni maji moznost konzultace s nadfizenymi, ale komunikace zustava
prevazné jednosmérna, z vedeni smérem dola.

e Konzultacni styl: Tento styl klade diraz na dialog a zpétnou vazbu. Manazer
konzultuje s tymem pred ucinénim rozhodnuti. Cile a instrukce jsou formulovany
na zakladé diskusi s podfizenymi, avSak konecna volba zistava na vedoucim.
Komunikace je dvousmérna.

e Participativni styl: Zaméstnanci jsou zde vnimani jako partnefi a komunikace je
plné oteviena a obousmernd. Rozhodovaci proces je kolektivni a kazdy ma moznost
ovlivnit chod spoleCnosti. Tento pfistup podporuje vysokou uroveni produktivity
(Tureckiova, 2004).

Tabulka 1: Model 4S dle Likerta
Participativni styl

Konzultativni styl | Benevolentné
autoritativni styl | Vykofistovatelsko
autoritativni styl

Participace
—

Direktivnost —
Zdroj: Tureckiova (2004), vlastni zpracovani

Je klicové zduraznit, ze zadny z popsanych fidicich stylG neni univerzalné lepsi nebo
horsi. Kazdy z nich muaze byt efektivni v zavislosti na specifickych okolnostech.
Autoritativni piistup se maze ukazat jako nejucinnéjsi ve vysoce stresovych situacich, kdy
je vyzadovano okamzité a rozhodné jednani. Naopak, pokud je cilem zapojit zaméstnance
do procesu rozhodovani a vyuzit jejich ndpady a zpétnou vazbu, je preferovan
participativni styl. Klicové pro kazdého manazera je byt schopny flexibilné pfizpusobit
svij styl fizeni dané situaci, aby nejlépe vyhovél potfebam organizace a tymu (Tureckiova,

2004),
3.2.3 Situacni teorie rizeni

Hlavni principy situaniho leadershipu jsou zalozeny na analyze manazerského
jednani v ramci dvou zakladnich dimenzi: direktivni a podptrny pfistup. Direktivni jednani
je orientovano na dosazeni cilli skrze definovani jasnych pokynii a metod prace. Oproti
tomu, podpurné jednani je zaméfeno na podporu rozvoje a motivace zaméstnancl, coz
zahrnuje aktivni komunikaci, vénovani pozornosti jejich pozadavkiim a motivaci k plnéni
stanovenych cild. Kombinaci téchto dvou pfistupt Ize rozlisit ¢tyfi odlisné styly situacniho

fizeni (Blazek, 2014).
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Tabulka 2: Situaéni vedeni

vysoké
:% 3 Styl 3 Styl 2
> L, L
% NiZKA MIRA DIREKTIVNOSTI | VYSOKA MIRA DIREKTIVNOSTI
O VYSOKA MIRA PODPORY VYSOKA MIRA PODPORY
Raa
= Styl 4 Styl 1
g NiZKA MIRA DIREKTIVNOSTI | VYSOKA MIRA DIREKTIVNOSTI
= v NiZKA MIRA PODPORY NiZKA MIRA PODPORY
nizké
nizké DIREKTIVNI CHOVANI vysoké

Zdroj: Blazek (2014), vlastni zpracovani

Tento pristup k fizeni je soucasti koncepce situacnich styla vedeni, které kladou
diraz na flexibilitu a schopnost manazera pfizpusobit se specifickym podminkam
v organizaci a zvolit adekvatni metodu fizeni pro dosazeni stanovenych cila. Kli¢em neni
jednotny styl vedeni, ale pochopeni a zohlednéni rtznych faktort, které pusobi na
organizaci. Dulezitym aspektem je také uroven zralosti zaméstnancl, ktera ovliviuje
vhodnost aplikace riznych fidicich technik — od pfimého prikazovani pres presvédcovani
az po participaci a delegovani ukol.

U mén¢ zralych zameéstnanct se doporucuje pristup zalozeny na pifimych pokynech,
jelikoz vyzaduji konkrétni smérovani a vedeni. Naopak u zaméstnanci s vys§i mirou
zralosti je vhodngjsi delegovani ukolti, nebot jsou schopni samostatné prace
a rozhodovani. Pro situace, kdy zaméstnanci maji potiebné dovednosti a jsou schopni sami
resit problémy, je pfistup zaloZeny na participaci nejvhodnéjsi. PfesvédCovani je efektivni
u téch, ktefi disponuji nezbytnymi znalostmi a schopnostmi pro plnéni tkoli (Armstrong,

1995).
3.3 Manazerské rozhodovani

Je obecné pfijimano, Ze proces rozhodovani patii mezi kliCové aktivity v oblasti
managementu, piicemz mnohymi je povazovan za absolutné nejzasadnéjsi. Prosperita nebo
neuspéch firmy je Casto odvisly od efektivity a vysledka pfijatych rozhodnuti. Tento aspekt
nabyva na vyznamu zejména v piipadé¢ strategickych rozhodnuti, ktera jsou vyhrazena pro

nejvyssi trovet fidici struktury v kterékoli organizaci (Fotr, Svecova, 2010).
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Obrazek 4: Podnikatelské prostiedi v tradicni strukturaci pro manazerské rozhodovani
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Zdroj: Mallya, 2007

Manazefi Casto pouzivaji rozliéné analytické nastroje k posouzeni podnikového
okoli, coz je zasadni pro formulaci podnikovych strategii. Tyto metody poskytuji dalezité
informace o ruznych faktorech ovliviiujicich fizeni a podporuji hodnoceni prednosti
spoleCnosti, aby byly efektivné vyuzity v zajmu splnéni pozadavki zakaznickych
segmentd. V tomto procesu se rovnéz piihlizi k vlivu makroekonomického
a mikroekonomického prostredi a trhii, které hraji kliCovou roli v urCovani strategického
sméfovani a budouciho vyvoje spolecnosti (Kotler, Keller, 2007).

V kontrastu k individualnimu rozhodovani, které se zaméfuje na osobni potieby
a preference jedince, je ukolem manazera v ramci manazerského rozhodovani usilovat
o naplnéni potieb Siroké skupiny lidi a organizaci zapojenych do rozsahlé sité vztahi. Mezi
tyto skupiny patfi akcionafi, pracovnici, zakaznici, dodavatelé, finan¢ni instituce a vladni
organy. Rozhodovaci proces v managementu tedy vykazuje paralely s rozhodovanim
ve vefejné spravé nebo politice, kde rozhodnuti reflektuji z4jmy organizace nebo jsou
v souladu s §ir§imi spolecenskymi pozadavky.

Vzhledem ke komplexnosti podnikového prostfedi je na manazery jako na
rozhodujici osoby vyvijen znacny tlak, coz vyzaduje motivaci k nalezeni nejvhodnéjsich

feSeni problému. Prestoze pecliva struktura rozhodovani a vybér optimalnich variant mize
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vést k lepSim vysledkiim, neni zaruceno, Ze vSechny cile a ocekavané dopady budou vzdy

dosazeny (Fotr, Hnilica, 2014).
3.3.1 Rozhodovaci proces

Rozhodovani je proces vyfeseni komplexnich otazek, kde je k dispozici vice nez
jedna moznost a je zapotiebi zvolit tu nejlepsi pro splnéni stanovenych cili. Klicem je
ohodnotit dostupné alternativy a rozhodnout se pro tu, ktera je nejadekvatnéjsi
k planovanému ucelu. Rozhodovaci dilema nastavd, kdyz se objevi nesoulad mezi
pozadovanym vysledkem a realitou, a cilem je tento nesoulad eliminovat. Situace, kde je
mozné feSeni pouze jedno, nejsou povazovany za situace vyzadujici rozhodovaci proces
(Fotr a kol., 2006).

Rozhodovaci dilemata se odliSuji svou povahou a vyznamem, coz umoziuje jejich
klasifikaci do dvou hlavnich skupin — dobfe strukturované problémy a S§patné
strukturované problémy. Dobre strukturované rozhodovaci problémy jsou
charakterizovany jako relativn€ jednoduché a rutinni, ¢asto se vyskytujici a jsou feSeny na
urovni operativniho fizeni. Tyto situace maji méfitelné promeénné a pouzivaji se jasna
kvantitativni kritéria pro jejich vyhodnoceni. Typickymi piiklady mohou byt volby
souvisejici s nakupem surovin nebo usporadanim vyrobnich linek.

V kontrastu, Spatné strukturované rozhodovaci problémy jsou komplikovangjsi,
obvykle se tykaji dulezitych strategickych rozhodnuti na vysSich manazerskych urovnich.
Tyto tkoly jsou zna¢né vlivné a Casto s sebou nesou znacné riziko. Jejich feseni vyzaduje
hluboké znalosti, bohaté zkuSenosti a kreativni pfistup, protoze pro né€ neexistuji
preddefinované postupy. Pfiklady zahrnuji rozhodovani o zalozeni spole¢ného podniku,

zavadéni a implementaci novych technologii nebo inovacnich procesti (Fotr a kol., 2006).
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Obrazek 5: Typy rozhodovacich procest podle tirovné fizeni

< —— Spatné strukturované problémy
I 5] K i
Vrcholové \ \ Slozité, nestrukturované |
| fizeni X \\ problémy za rizika a nejistoty
LR
, 9" |
Uroven | Stredni %\ Strukturované ‘ Typ
rizeni | Uroven \\ \\ i nestrukturované problémy | problému
| 5% |
| Operativni % \ Dobre strukturované |
fizeni N problémy
e \ \ |
Dobfre strukturované problémy ——>

Zdroj: Veber a kol. (2009)

Vztah mezi druhem rozhodovacich vyzev a urovni manazerského fizeni je patrny
z obrazku 5. Na niz§ich, operativnich trovnich managementu se bézné setkavame s dobie
strukturovanymi rozhodovacimi ukoly, které jsou rutinniho charakteru a umozuji aplikaci
algoritmickych postupi. S postupem na vys§i manazerské pozice narista pocet
nestrukturovanych problému, které jsou svou povahou slozitéjsi a vyzaduji vétsi miru
kreativity a analytického mysSleni.

Rozhodovaci procesy lze dale kategorizovat podle typu prostiedi, v némz se
uskutecniuji. Existuji rozhodnuti v situacich jistoty, nejistoty a rizika. Rozhodovani
v podminkéch jistoty probiha v pripadé, kdy mame k dispozici kompletni a piesné
informace o situaci a dopadech naSich voleb. Situace nejistoty nastavaji, kdyz jsou
informace neuplné nebo pouze odhadujeme mozny vyvo} bez moznosti urceni
pravdépodobnosti vysledki. Rozhodovani za rizika se tyka scénart, kde jsou k dispozici
razné mozné budoucnosti s urCitelnou pravdépodobnosti vyskytu, avSak presto zistava
riziko selhani (Zopounidis, Pardalos, 2010).

V praxi manazefi usiluji o transformaci situaci nejistoty do situaci s rizikem. Pro
tento uCel vyuzivaji rdzné metody, vcetné konverze subjektivné vyjadirenych
pravdépodobnosti do numerické formy. Tato konverze se ¢asto provadi s pouzitim Skaly
od 0, coz predstavuje naprostou nepravdépodobnost, po 1, coz signalizuje Uplnou jistotu.
Hodnota 0,1 tak indikuje velmi nizkou pravdépodobnost, zatimco 0,9 vyjadiuje vysokou
pravdépodobnost. Timto postupem se manazefi snazi kvantifikovat nejistotu a 1épe
vyhodnotit rizika spojena s riznymi moznostmi a rozhodovacimi procesy (Fotr, Svecova,

2010).
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3.3.2 Struktura rozhodovaciho procesu

Rozhodovaci procesy jsou usporadany do logicky sefazenych a cCasové
organizovanych krokut, které maji za ukol definovat cil, ur¢it mozné bariéry branici jeho
dosazeni, a vybrat a zavést odpovidajici opatfeni. Tyto procesy jsou orientovany
na budouci cile a zamétuji se na dosazeni specifickych vysledki. Rozdéleni téchto procest
do fazi maze probihat bud s vétSim pocétem detailnich krokd, nebo s mensim poctem
hlavnich fazi.

Podle Herberta Simona lze rozhodovaci proces strukturovat do Ctyt hlavnich etap:

e Sbér informaci (intelligence activity) — identifikace rozporti a zjistovani jejich
pricin.

e Priprava feSeni (design activity) — zaméreni na vyhledavani a hodnoceni moznych
akci.

e Vybér feSeni (choice activity) — analyza a posouzeni feSeni navrzenych
v predchozim kroku a vybér nejlepsi moznosti pro realizaci.

e Hodnoceni vysledkt (review activity) — ovéfeni skutecnych vysledkd vzhledem
k cilim po implementaci vybraného feseni.

V prvnim kroku se zaméfujeme na shromazd’ovani dat a urCeni faktora ovliviiujicich
potiebu rozhodovani. Druha faze se soustfedi na generovani, prozkoumavani a posuzovani
moznych cest postupu. Nasleduje etapa vybéru feSeni, kde se porovnavaji a vyhodnocu;i
potencialni moznosti ziskané béhem navrhové faze, s cilem zvolit tu nejadekvatn&jsi pro
provedeni. Posledni fazi je kontrola, ktera zahrnuje posouzeni vysledkii po zavedeni
zvolené varianty. V pripadé, ze vysledky nejsou uspokojivé, muze byt zahajen novy

rozhodovaci cyklus (Fotr a kol., 2000).
3.3.3 Prvky rozhodovaciho procesu a kvalita rozhodovani

Proces pfijimani rozhodnuti 1ze popsat prostiednictvim nékolika zakladnich prvka:
e C(ile, kterych se snazime dosdhnout — tyto cile reprezentuji specifické vysledky
nebo stavy, které organizace usiluje dosahnout jako feSeni urcitého problému.
e Hodnotici kritéria — parametry nebo méfitka pouzivand k posouzeni efektivity
a ptimeéfenosti riznych moznosti ve vztahu k dosazeni definovanych cilt a splnéni

stanovenych pozadavka.
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e Rozhodovaci subjekty a objekty — V kontextu rozhodovani je rozhodovacim
subjektem bud’ jednotlivec, nebo skupina lidi povéfenych autoritou a odpoveédnosti
pro vynaSeni rozhodnuti. Objekt rozhodovani predstavuje specifickou situaci nebo
Cast organizace (napfiklad firmu), kde byl problém rozpoznan a vyzaduje feseni.

e Moznosti rozhodnuti a jejich nasledky — pfistupy k feseni problému zameérené
na dosazeni cil a ocekavané vlivy téchto pristupt na predmétny objekt rozhodnuti.

e Proménné svétového kontextu — faktory, které ovliviiuji proces rozhodovani, maji
dopad na jeho prabéh a vystupy (Fotr a kol., 2006).

Uspéch v fefeni situaci vyzadujicich rozhodnuti vyplyva z vyvazeného spojeni
manazerské intuice a zkuSenosti s analytickym a metodickym pfistupem. Intuice,
povazovana za pokrocily mechanismus usuzovani, se opird o osobni zkuSenosti a nabizi
rychlé a komplexni Gsudky. Ackoli mize byt intuice pifinosna, rozhodovani zalozené
vyhradné na ni muaze vést k subjektivité a nejistoté. KliCovym prvkem v rozhodovacim
procesu je spravné nakladani s informacemi, coz zahrnuje jejich efektivni shromazd’ovani,
zpracovani a vyhodnocovani. Schopnost manazera hodnotit dulezitost a pfesnost informaci
je nezbytna a vyzaduje odpovidajici znalosti a zkuSenosti. Jakékoli slabiny v procesu

ziskavani a interpretace dat mohou ovlivnit kvalitu rozhodnuti (Fotr a kol., 2006).
3.3.4 Efektivni rozhodovani

Kvalitni rozhodovaci proces je zasadni pro dosahovani cili. AvSak, i pres nejlepsi
umysly, se mohou objevit rozhodnuti, ktera nepfinaseji ocCekavané vysledky, coz
neznamena automaticky, ze proces rozhodovani byl vadny. Jednim z hlavnich prekazek
efektivniho rozhodovani mize byt pretizeni informacemi, kde mnozstvi dostupnych dat
presahuje moznost jejich efektivniho vyuziti a muze obsahovat zastaralé ¢i chybné
informace. Pro zvySeni Sanci na uspéch je kli¢ové soustiedit se na Ctyfi zakladni pilite.

Obsahova spravnost rozhodnuti, ktera musi respektovat vSechny relevantni
pozadavky a omezeni pro dosazeni cild, je prvnim pilifem. Manazer musi dale zajistit, aby
byla rozhodnuti pfijimana v adekvatnim ¢asovém ramci, coz zajistuje jejich relevanci.
Dalsim dualezitym faktorem je schopnost zajistit, ze rozhodnuti budou pfijata a Gspésné
implementovana na vSech urovnich organizace. Nakonec, eticka integrita, feSeni moznych
konflikti zajmd mezi riznymi skupinami a dodrzovani etickych kodext a standardi jsou

nezbytné pro spravedlivé a transparentni rozhodovaci procesy (Cejthamr, Dédina, 2010).
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3.3.5 Omezena racionalita

Racionalita v rozhodovani se zaméfuje na maximalizaci pfinosi nebo na
minimalizaci nakladi a ztrat, které jsou s rozhodnutim spojeny. Idealni objektivné
racionalni rozhodnuti by vyzadovalo:

e Ucastnici zapojeni do procesu rozhodovani potfebuji mit kompletni piehled
(poznani vSech dostupnych moznosti a omezeni, schopnost vyhodnotit velké
objemy dat),

e musi byt schopni definovat své preference mezi moznymi alternativami,

e musi se ujistit, Ze jejich vybéry nejsou v konfliktu s sebou navzajem, a to i b€hem
postupného procesu vybéru.

V realnych podminkach jsou tyto teoretické pozadavky CcCasto tézko splnitelné
a mohou se lisit od skute¢nych kapacit a zajmu téch, ktefi rozhoduji (Vodacek, Vodackova,
2006).

Rozdeleni mezi teoreticky idealnim vysledkem a tim, co je skute¢né mozné
dosahnout, vytvafi v rozhodovacim procesu ur€ité piekazky, znamé jako ,bariéry
racionality”. Tyto prekazky vznikaji z nékolika zakladnich diivodu:

e Omezena kapacita manazera efektivné zpracovat informace: V piipadech, kdy
neexistuji jasné postupy nebo algoritmy pro adresovani problémi, mize manazer
spoléhat na intuitivni odhady, heuristiky nebo osobni zkusSenosti.

e Vyzvy pii formulaci a feSeni komplexnich problémt: Manazerim muze byt obtizné
najit optimalni feSeni z fady moznych alternativ.

e Omezenost dostupnych zdroji: Manazerim se Casto naskyta nutnost Cinit
rozhodnuti za situaci, kdy jsou omezeni finan¢nimi, Casovymi a lidskymi zdroji.

Tyto faktory omezeni racionality maji vliv na proces rozhodovani a mohou
zpusobovat rozdily mezi idealnim, teoretickym pfistupem a realnym rozhodovanim v praxi
(Dubrin, 2010).

Dalsi prekazky v procesu rozhodovani lze rozdélit do dvou hlavnich kategorii. Prvni
kategorie zahrnuje bariéry souvisejici s individualnimi charakteristikami rozhodovatele,
jako jsou jeho kognitivni schopnosti, etické hodnoty, kulturni vlivy a dalsi osobni atributy,
které mohou ovlivnit jeho schopnost vnimat a hodnotit informace.

Druha kategorie predstavuje bariéry, které jsou vysledkem wvnitfnich faktort

organizace. Mezi tyto faktory patii struktura organizace, hierarchické usporadani,
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komunikacni toky, firemni politiky, korporatni kultura a dalsi prvky, které mohou ovlivnit
chovani a rozhodovaci procesy uvnitt firmy.

Tyto dodatecné piekazky maji zasadni vliv na kvalitu rozhodnuti a mohou vést
k vysledkiim, které se lisi od idealniho teoretického modelu. Manazefi se musi s témito
vyzvami vyporadat a najit zpusoby, jak jejich negativni dopady na proces rozhodovani

a dosahovani cild minimalizovat (Fotr, Svecova, 2010).
3.3.6 Rozhodovaci styl

Zpusob, jakym dochazi k rozhodnutim, je ovlivnén tim, jestli rozhoduje jednotlivec
nebo skupina, a dokonce i v ramci individualniho rozhodovani mohou byt zahrnuty nazory
dalsich. Rozsah zapojeni a uroven participace se ruzni podle piistupu manaZzera
k rozhodovéani.

e Styl autokracie typu I — Rozhodujici osoba nebere v potaz nazory ostatnich
a rozhoduje se vyhradné na zakladé svych informaci.

e Styl autokracie typu II — I kdyz rozhodujici osoba shromazduje informace od
ostatnich, kone¢né rozhodnuti je uc¢inéno samostatné, s vyuzitim téchto informaci.

e Konzultativni pfistup typu I — Rozhodujici osoba diskutuje o problému s ostatnimi,
ale nemusi nutné zohlednovat jejich nazory pii kone¢ném rozhodnuti.

e Konzultativni pfistup typu II — Rozhodujici osoba se poradi s ostatnimi ohledné
problému, ale pfi rozhodovani upfednostiiuje vlastni nazory a nemusi plné
nasledovat nazory ostatnich (Bélohlavek a kol., 2006).

Riizné pristupy k rozhodovani maji ptimou souvislost s metodami vedeni, které byly
uplatnény dfive, a zavisi na volbé rozhodovatele, jaké techniky vyuzije v dané situaci.
V situacich, kde je rozhodovani zalozeno na skupinové dynamice, je nejbézné€jsi metodou
dosazeni konsenzu hlasovani podle vétSinového principu, pfiCemz existuji strategie pro

omezeni zapojeni nékterych ¢lent skupiny (Blazek, 2014).
3.3.7 Zména rozhodovaciho stylu

Manazer muze adaptovat svij rozhodovaci piistup v zavislosti na specifikach dané
situace a jeji prihodnosti pro rizné metody. Flexibilita v rozhodovacim stylu umoziuje

pfizptsobit se riznym okolnostem a podminkam.
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Pouziti individudlniho rozhodovani se ukazuje byt efektivni, kdyz je cilem rychle
aucinné adresovat problém s co nejniz§Simi naklady, at uz finan¢nimi ¢i lidskymi.
V takovych ptipadech je znacnd zodpovédnost prenesena na osobu rozhodujici (Fotr,
Svecova, 2010).

Skupinové rozhodovani je obzvlasté vhodné v situacich, kde je dulezité shromazdit
Siroké spektrum informaci, odbornych znalosti, schopnosti a perspektiv. Nicméné, tento
pfistup muze pfinaSet konflikty mezi cCleny skupiny, které mohou byt zptsobeny
psychologickymi faktory, jako jsou osobni neshody nebo preference ve vztazich mezi
ucastniky (Bélohlavek a kol., 2000).

Podle teorie Armstronga (1995) se styl rozhodovani muze pfizpusobovat podle
specifik situace. Ruzné aspekty, jako jsou charakteristika ukolu, jeho komplexnost,
dynamika skupiny a dalsi faktory, mohou ovlivnit vyb& metody rozhodovani.
V ptiznivych situacich je vhodné se zaméfit na mezilidské vztahy a brat v uvahu emoce
a postoje jednotlivc. V nepiiznivych nebo vyzvou nabitych situacich je naopak prioritou
dosazeni cild a vysledki, a to i na tikor osobnich pocitl a preferenci.

Postoj k riziku hraje kli¢ovou roli v rozhodovacim procesu a existuji tii zakladni pfistupy:
e Rozhodovatelé s averzi k riziku davaji pfednost bezpecn€jSim moznostem, snazi
se vyhnout ztratam a uptednostiuji stabilni a jisté volby.
e Ti, ktefi maji sklon k riziku, preferuji rizikov€jsi moznosti v ocekavani vyssich
vynosu nebo prilezitosti.
e Neutralni postoj k riziku se vyznacuje hledanim rovnovahy mezi rizikem
a odménou, kdy rozhodovatel vyhledava stfedni cestu mezi obéma extrémy.

Rozdily v pfistupu k riziku mezi jednotlivymi rozhodovateli jsou ovlivnény mnoha
faktory, vcetné jejich predchozich zkuSenosti, osobnich preferenci a povahy situace,
ve které rozhodovani probiha. Tyto variace v postoji k riziku jsou zakladem pro diverzitu

v procesu rozhodovani (Veber a kol., 2009).
3.3.8 Metody manazerského rozhodovani

Manazefi maji k dispozici Sirokou paletu nastroja a pristupt, které jim pomahaji
zefektivnit jejich praci a feSit rozmanité problémy. Tyto strategie jsou primarné zameérené
na provéfeni a vytvoreni riznych feSeni, s cilem usnadnit pochopeni slozitych situaci

a podpofit inovativni mysleni.
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V nasledujicim textu jsou uvedeny vybrané techniky:
e Occamova bfitva.
e Brainstorming.
e Brainwriting.
e Systém 365.
e Metoda Delphi.
e Paretova analyza.

Princip Occamovy britvy, pochéazejici z myslenek stiedovéké filozofie, je
povazovan za jeden z prvnich nastroju analytického mysleni. Tento pfistup se uplatiiuje pfi
vysvétlovani urcitych jeva s dirazem na co nejvétsi zjednoduseni pouzitych argumentt.
Pfi hodnoceni vice teorii nebo nazorti na uréity jev se posuzuje jejich spravnost. Podle
tohoto kritéria je za spravné€jsi povazovana ta teorie, kterd je jednodussi a vyznacuje se
mengim po&tem komplexnich faktor (Stédroii a kol., 2015).

Brainstormingova technika zahrnuje skupinovou aktivitu, pfi niz ucastnici pod
vedenim manazera sdileji své mysSlenky a potencialni feSeni problému. VSechny
predlozené navrhy jsou zaznamenany a posléze posouzeny. Pro ucinnost této metody je
nezbytné, aby skupina obsahovala ¢leny s riiznorodou odbornosti, vCetné zastupct z fad
siroké vefejnosti (Stédroii a kol., 2015).

Brainwriting se odliSuje od brainstormingu tim, ze na pocatku procesu nedochazi
k oteviené diskusi o napadech. Ugastnici zapisuji své navrhy na papir a po uréité dobg tyto
listy predavaji dale, ¢imz umoziuji, aby byly pozdéji kolektivné probrany. Nasledné, na
zakladé obdrzené zpétné vazby, jsou vybrany nékteré myslenky k dalSimu rozvoji nebo
jsou pridany nové napady. Tento pristup, kdy je kreativni ¢ast procesu zprostfedkovana
primarné pisemn¢, muze podnitit vétsi miru odvahy u Uc€astnikd a zaroven snizuje socialni
tlak spojeny s verbalnim sd&lovanim napadd (Stédroii a kol., 2015).

Metoda Systém 365 je inovativni variantou brainstormingu, kterd se provadi
v mensich skupinach, typicky sestavajicich z Sesti &lent. Ukolem u&astniki je generovat
alespori tfi myslenky v ramci pétiminutového limitu. Po uplynuti tohoto Casu kazda
skupina preda své napady dalsi skuping, ktera se s nimi seznami a rozsifi je o dalsi, vlastni
predstavy. Tento cyklus se opakuje, dokud nejsou vygenerovany nové a uziteCné napady
(Plaminek, 2008).

Metoda Delphi, také oznaCovand jako Delfska metoda, je efektivni v pfipadech, kdy

neni mozné shromazdit Sirokou skupinu lidi pro spole¢né vytvareni presnych predpoveédi.
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Tato metoda spociva v cyklickém zasilani dotazniki s identickymi otazkami skupiné
expertl (at’ uz jsou soucasti organizace nebo pusobi extern€), ktefi na né odpovidaji
nezavisle a bez vzajemného ovliviiovani. Ziskané odpovédi jsou analyzovany a spolu
s dal§imi pozadovanymi udaji znovu distribuovany mezi experty. Tento proces se opakuje
az do momentu, kdy se nazory ucastnikd sblizi, pficemz cilem je dosahnout konsenzu,
ktery je povazovan za optimalni feseni (Sulef, 2003).

Paretova analyza vyuziva princip zalozeny na empirickych pozorovanich, kdy
se posuzuje vztah mezi Cetnosti vyskytu urcitych jevu a jejich dopadem. Zasada 80/20,
aplikovana v této analyze, predpoklada, ze 20 % pficin je odpovédnych za 80 % dusledkd
v dané situaci. To naznacuje, ze kliCové je soustiedit se na onéch 20 % faktort, které maji
nejvyrazn€jsi efekt na vysledek. Paretova analyza je proto Casto vyuzivana k urceni,
na které aspekty se zaméfit pfi implementaci opatieni pro zlepSeni efektivity (Nenadal,

2002).
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4 Charakteristika zvoleného podniku

Vybrana spoletnost v Ceské republice piedstavuje vyznamného hrade na trhu
s pronajmem vozidel a operativnim leasingem. Spole¢nost vstoupila na Cesky trh v roce
1998 a od té doby se etablovala jako dulezity poskytovatel mobility s dlouholetou tradici
a rozsahlym portfoliem sluzeb. SpoleCnost se pySni Sirokou nabidkou vozidel, vCetné
luxusnich znacek jako Mercedes, Audi a BMW, které jsou k dispozici pro kratkodoby
1 dlouhodoby pronajem. Kromé toho nabizi operativni leasing pro firmy a individualni
klienty, coz zahrnuje full-service leasing s moznosti vybéru z §irokého spektra vozidel.
Spole&nost ma v Ceské republice 2 pobodky v Praze, 1 v Bmé a 2 v Ostravé.

Spolecnost je znama svym inovativnim pfistupem, coz dokazuje zavedenim novych
modelt vozidel do flotily nebo nabidkou modernich sluzeb, jako je internetovy produkt
low-cost pujcovny vozidel. Firma se také vyznacuje vysokym standardem zakaznického
servisu, za coz byla ocenéna v ramci mezinarodniho hodnoceni firem v cestovnim ruchu
jako ,,Czech Republic‘s Leading Car Rental Company* pro rok 2018.

Spolecnost, pusobici pod franchisovou licenci, kombinuje své sluzby pronajmu,
leasingu a prodeje vozidel, aby poskytla komplexni a vzajemné se dopliujici sluzby
zaméfené na maximalni spokojenost zakaznik. Duraz je kladen na osobni pfistup
a dlouhodobé partnerstvi zalozené na transparentnosti a otevienosti. To vSe podtrhuje
rodinny charakter firmy, ktery si spolecnost udrzuje navzdory své mezinarodni pfitomnosti
a historii datujici se od roku 1912. K 31. 12. 2023 spole¢nost v Ceské republice evidovala

52 zam@&stnancu.

Obrazek 6: Ridici struktura spole¢nosti

generalni feditel

L
[ [ [ |
finanéni a obchodni feditel obchodni feditel technicky a spravni
personalni feditel autopljcovny leasing feditel
ucetni oddéleni obchodni oddéleni leasing oddéleni technické oddéleni
oddéleni

analytické oddéleni spravni oddéleni

autopuljcovny

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé internich podkladu spolecnosti
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Na obrazku je zndzornén organizacni diagram fidici struktury Ceské pobocky
spolecCnosti, ktera je strukturovana do Ctyt hlavnich urovni. Na vrcholu hierarchie je pozice
generalniho feditele, pod nimz jsou umisténi Ctyfi dalsi feditelé, kazdy zodpovédny
za rozdilné segmenty podnikéani.

e Financni a personalni feditel: Tento feditel méa pod sebou ucetni oddéleni, které
se zabyva finan¢nimi transakcemi a zdznamy, a analytické oddé€leni, které provadi
hodnoceni dat a podnikové analyzy.

e Obchodni feditel autoptjcovny: Pod timto feditelem funguji obchodni odd€leni, jez
se zameéfuje na prodej a marketingové aktivity, a samotné oddé€leni autoptjcovny,
které se stara o kazdodenni operace tykajici se pujcovani aut.

e Technicky a spravni feditel: Tento feditel dohlizi na technické oddé€leni, jez se stara
o udrzbu vozového parku a technické aspekty provozu, a spravni oddéleni, které
zahrnuje administrativni a podptirné sluzby.

e Obchodni feditel leasing: Tato role je specificka pro oblast leasingu vozidel
a pod sebou ma leasingové oddeleni, které se zabyva leasingovymi smlouvami
a souvisejicimi sluzbami.

Diagram predstavuje pevné definovanou, vertikalné orientovanou organizacni
strukturu se silnym diirazem na oddéleni odpovédnosti a specializaci v ramci jednotlivych

oblasti podnikéani.

36



5 Prakticka cast

V uvodni casti této diplomové prace jsou prezentovana teoreticka vychodiska,
pokryvajici Siroké spektrum koncepti managementu, pocinaje obecnymi principy az po
specifiCtéjsi aspekty, jako jsou manazerské rozhodovaci role, proces rozhodovani
a pristupy k fizeni. V nasledujici ¢asti prace jsou tyto teoretické poznatky aplikovany

v praktickém kontextu, kde dochazi k jejich syntéze a demonstraci na realnych ptikladech.
5.1 Styl rizeni

K hodnoceni a analyze fidicich metod manazerit A a B v ramci firmy byl pouzit
,,Test manazerského stylu“, ktery byl vyvinut R. S. Blakem a J. S. Mouton. Tento test
skladajici se z 36 otazek nabizi u kazdého tvrzeni dvé moznosti odpovédi, mezi néz jsou
na zakladé vybrané varianty rozdelovany body. Pro kazdou odpoveéd je urceno bodové
hodnoceni, které je nasledné zaznamenano do tabulek. Celkové skore pro jednotlivé styly
fizeni je ureno souctem bodu v pfislusnych sloupcich. Styl s nejvyssim bodovym ziskem
je identifikovan jako dominantni, zatimco ten s druhym nejvyssim poctem bodu je oznafen

jako zalozni. Vysledky jsou z divodu lepsi prehlednosti prezentovany i graficky.
5.1.1 Styl rizeni manazera A

Cilem této kapitoly je odhalit, ktery pfistup k vedeni preferuje manazer A, a to jak na
zaklad€ jeho vlastniho sebehodnoceni, tak z perspektivy jeho podiizenych. Analyzovany
jsou odpovédi z dotazniku, které vyplnili zaméstnanci pracujici pod vedenim manazera A,
a tyto odpovédi jsou nasledné srovnany s vysledky sebehodnoticiho testu provedeného

samotnym manazerem.
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Tabulka 3: Vypocet manazerské miizky — Manazer A

Otazka ¢. | Odpovéd’

1,1

10

1,9

14

5,5

26

9,1

14

9+9

21

9,9

3

0

2

3
3

0

1

3

1

3

1

3
20

A3,BO

A 1B2

A 2B 1

A 1B 2
A0, B 3

A 2B 1

A2 B 1

A 0B 3

A 1,B2
A 2B 1

A 2B 1

A 0,B 3

A 2B 1

A3,BO0

A3,BO

A 1,B2

A3 BO

A3 B0

A 2B 1

A3,BO

A 1,B2

A 0B 3

A 1,B2
A2B 1

A 2B 1

A2 B 1

A 2B 1

A 0,B 3

A3,BO

A 1,B2
A 2B 1

A 0B 3

A 0,B 3

A 1,B2
A3,BO

A3,BO

Celkem

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 1: Cetnost odpovédi, manazerska mfizka — Manazer A
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Zdroj: vlastni zpracovani

Manazer A, jak ukazuji data z tabulky a vizualni reprezentace na grafu,
uprednostiiuje pristup k fizeni, ktery je v ramci modelu manazerské mrizky definovan jako
styl 5,5, znamy jako kompromisni pfistup. Tento styl fizeni je zaloZzen na hledani stfedni
cesty mezi dosahovanim cilii organizace a udrzenim pozitivni atmosféry v tymu. Manazer
A se tedy snazi o rovnovahu mezi vykonem a zaméstnaneckou spokojenosti, opirajic
se pritom o existujici pravidla a standardizované procedury, které slouzi jako ramec pro
rozhodovani a provadéni Cinnosti. Tento pfistup naznacCuje, ze manazer A dava prednost
pragmatismu, kde je dilezité dosahnout cilli, ale ne za cenu naruseni tymového ducha nebo
ignorovani potfeb a pohody zaméstnancu.

Kromé hlavniho stylu 5,5 manazer A také implementuje dalsi dva styly fizeni: styl
9+9, oznaCovany jako paternalisticky, a styl 9,9, ktery je tymové orientovany. Styl 9+9,
tedy paternalisticky pfistup, zahrnuje silnou orientaci na péci o zamestnance a jejich blaho
s paralelnim dirazem na dosahovani vysledk. V tomto kontextu manazer A vytvari
prostiedi, kde se zamé&stnanci citi podporovani ve svém profesnim rozvoji a soucasne jsou
motivovani k dosahovani vykonnostnich cilti. Paternalisticky pfistup odrazi vztah,
ve kterém manazer prebird zodpovédnost za zaméstnance podobné jako ochrance, zatimco
od zamé&stnanct ocekava loajalitu a odhodlani k praci.

Styl 9,9, tedy tymoveé orientovany pristup, pak zdiraziiuje vysokou miru spoluprace

a tymového ducha pfi soucasném dosahovani vysledki. Manazer A v tomto ptipadé klade
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velky diraz na zapojeni zaméstnanci do rozhodovaciho procesu, podporuje otevienou
komunikaci a pracuje na vytvoreni prostiedi, kde se kazdy citi byt cennou soucasti tymu.
Tento styl je zaloZzen na presvédCeni, ze Uspéch je dosazen kolektivnim usilim a ze
optimalni pracovni vysledky jsou produktem vzajemné spoluprace a duavéry mezi
manazerem a jeho tymem.

V kombinaci tyto tfi styly fizeni — kompromisni pfistup, paternalismus a tymova
orientace — umoznuji manazeru A flexibilné reagovat na rizné situace a potieby tymu.
Manazer je schopen vyvazen¢ kombinovat potiebu dosahovani cilti s udrzenim motivace
a spokojenosti zaméstnancu, zaroveni podporuje jejich rozvoj a podnécuje k vysokému

vykonu skrze tymovou préaci.
5.1.2 Nazor zaméstnancu na styl Fizeni manazera A

V dotazniku, ktery wvyplnili podfizeni manazera A, vyjadfili své preference
nasledovné:
1) Ugetni oddéleni

e tfi zaméstnanci z uCetniho oddéleni se piiklani ke kompromisnimu stylu (5,5),
coz znaCi vyvazeny piistup mezi dosahovanim vysledka a udrzovanim dobrych
vztaht v tymu,

e dali dva zaméstnanci vybrali styl 9,9, tedy tymovy manazer, kde je kladen
diraz na vysokou miru spoluprace a vykony,

e jeden zaméstnanec zvolil styl 9+9 — paternalisticky styl, ktery kombinuje
autoritativni vedeni s podporou zaméstnancl, zdirazfiujici rovnovahu mezi
smerovanim a péci.

2) Analytické oddéleni

e z analytického oddéleni se vSichni zaméstnanci shodli na stylu 5,5
— kompromisni manazer, tedy vyvazeného pfistupu k vedeni, ktery hleda
stfedni cestu mezi dosahovanim cili a udrzovanim harmonie v tymu

Zadané odpovédi jsou zobrazeny v nasledujicim grafu. Zameéstnanci manazera A
ve svém vnimani jeho vedeni pfevazné reflektuji a potvrzuji jeho sebehodnoceni jako
kompromisniho manazera, coz zdaraznuje jeho schopnost vyvazovat mezi dosahovanim
cild a udrzovanim pozitivniho ducha v tymu. Tento zakladni manazersky styl je doplnén
shodou v percepci manazera A jako tymové orientovaného lidra a paternalisty, coz ukazuje

na jeho schopnost podporovat soudrznost tymu a zaroven vytvaret pecCujici pracovni
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prostiedi. Timto zpisobem zaméstnanci odrazeji a potvrzuji manazerovu snahu o integraci

riznych pfistupl ve svém vedeni.

Graf 2: Cetnost odpovédi podiizenych — styl fizeni manazera A
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Zdroj: vlastni zpracovani

Jednotlivé styly byly popsany nasledovné:

e Styl 5,5 —vyvazeny: dosahuje slu§nych vysledka tim, Ze se snazi o rovnovahu mezi
splnénim ukoli a udrzenim dobré moralky tymu. Rozhodnuti jsou zaloZena
na pravidlech a standardnich postupech.

e Styl 99 — tymové orientovany: vedouci dosahuje vysledki tim, ze motivuje
a zapojuje Cleny tymu, coz vede k atmosféfe duveéry a spoluprace s dirazem
na spole¢né dosahovani cilt.

o Styl 9+9 — paternalisticky: kombinuje z4jem o zameéstnance s cilovou orientaci, ale
nejedna se o plnou integraci. Manazer nevidi podfizené jako rovnocenné partnery,
ale spiSe z pozice ,PatfiS mi, a protoze ti pomaham s kariérou, oCekavam tvou

loajalitu.”
5.1.3 Styl rizeni manazera B

Podobné jako v predchozi podkapitole jsou zde analyzovany dotazniky tykajici
se fidiciho stylu manazera B, které byly vyplnény jeho podfizenymi. Tyto vysledky jsou

nasledné srovnavany s vysledky sebehodnoticiho testu, ktery provedl sam manazer B.

41



Tabulka 4: Vypocet manazerské miizky — Manazer B

Otazka ¢. | Odpovéd’

1,1

1,9

17

5,5

21

9,1

11

9+9

23

9,9

3

0

2

2
3

0

3

3

3

3

3

3
28

A3,BO

A 0,B 3

A 0,B 3

A3,B 0

A3,BO

A 0,B 3

A 2B 1

A 2B 1

A 0,B 3

A 1B 2
ALB2

A2 B 1

A3 B0

A3,BO0

A 2B 1

A 1,B2

A3,BO0

A 0,B 3

A3,BO

A2 B 1

A 2B 1

A3,BO0

A 0,B 3

A 2B 1

A2 B 1

A 0,B 3

A 2B 1

A 0,B 3

A3,BO

A3,BO0

A 1,B2
A 0,B 3

A 0,B 3

A 2B 1

A3,BO0

A3,BO

Celkem

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 3: Cetnost odpovédi, manazerska mfizka — Manazer B
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Z vysledkli zaznamenanych v tabulce a vizualizovanych na grafu vyplyva, Ze
manazer B upfednostiiuje styl fizeni, ktery je v modelu manazerské miizky klasifikovan
jako 9.9, oznacovany jako styl tymového manazera. Tento pfistup je fundamentalné
zalozen na principech tymové spoluprace a spole¢ného usili. Kli¢ovym aspektem tohoto
stylu je dosahovani cili organizace skrze motivaci a aktivni zapojeni vSech ¢leni tymu.
Manazer B vytvaii pracovni prostiedi, kde prevlada atmosféra divéry a vzajemné podpory,
¢imz podporuje kooperativni piistup ke spole¢nym cilim. Tento zptisob vedeni zduraziuje,
ze uspéch je vysledkem kolektivniho Gsili a ze kazdy ¢len tymu ma v procesu dosahovani
cila nezastupitelnou roli.

Jako dopliujici, sekundarni styl fizeni si manazer B osvojil pfistup oznaCovany jako
9+9, znamy také jako paternalisticky styl. Tento styl reprezentuje unikéatni kombinaci péce
0 zaméstnance a zarove silné orientace na vykon a dosahovani vysledkt. V tomto modelu
manazer B pfistupuje k podiizenym s filozofii, ktera vyjadiuje, ze jejich profesni rust
a dobro jsou pod jeho ochranou, coz implikuje urcity typ ,,vlastnictvi“ nad zameéstnanci.
Tento pristup vSak nezarucuje Gplnou rovnopravnost v pracovnim vztahu, nebot manazer
zaujima pozici, kde ocekava od svych zaméstnancu loajalitu jako protisluzbu
za poskytnutou podporu a vedeni v jejich profesnim rozvoji. Tato myS$lenka , Patfi§ mi,

a protoze ti pomaham s kariérou, ocekavam tvou loajalitu® odrazi jistou miru paternalismu,
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kde manazer prebira zodpoveédnost za blaho svych zameéstnanct, ale soucCasné si udrzuje
autoritativni pozici.

Tyto dvé dimenze manazerského stylu manazera B — tymové vedeni a paternalisticky
pfistup — tedy spolecné vytvareji komplexni obraz jeho pfistupu k fizeni. Zatimco tymové
vedeni podporuje atmosféru spoluprace a kolektivniho usili, paternalisticky pfistup ptidava
prvek osobni péfe a vedeni, ale s jasnym ocCekavanim loajality a oddanosti
od zamé&stnancii. Manazer B tak kombinuje tyto styly s cilem dosahnout optimalnich

vysledkt a zaroven udrzet silné mezilidské vazby a motivaci v ramci svého tymu.
5.1.4 Nazor zaméstnancu na styl Fizeni manazera B

Zpétna vazba od zaméstnanci oddé€leni autoptjCovny, ziskana prostiednictvim
detailniho dotazniku, odhaluje, ze vétSinova cast tymu, celkem Sest osob, vnima
manazersky pfistup manazera B jako tymové vedeni, tedy styl 9,9. Tento pfistup
k managementu je pfijiman s pozitivnim ohlasem, protoze zajistuje ucinnou spolupraci
mezi manazerem a jeho tymem s cilem dosahovat optimalnich vysledk. Manazer dava
prednost transparentni a oteviené komunikaci, a pii tymovych schizkach dukladné
posloucha nazory svych podfizenych, avSak zavéreCna rozhodnuti si ponechava. Kladny
diraz je kladen na motivaci a podporu tymu, obzvlasté v situacich, kdy se implementuji
nové strategie nebo kdy tym dosahuje kli¢ovych uspéchu, pficemz v takovych okamzicich
jsou ¢lenové tymu nalezité odmeénéni.

Zbyli dva ¢lenové tymu, ktefi se zapojili do dotaznikového Setfeni, identifikovali styl
fizeni manazera B jako paternalisticky, tedy 9+9. I kdyz tento pfistup sdili nékteré
charakteristiky s tymovym vedenim, lisi se ve svém zédkladnim pfedpokladu.
V paternalistickém modelu manazer nevidi své zaméstnance jako rovnocenné partnery, ale
spiSe jako jedince, kterym poskytuje mentorstvi a podporu v jejich profesnim rozvoji.
Vymeénou za tuto péci ocekava manazer od svych podfizenych loajalitu a oddanost. Tento
pfistup muze vést k posileni vazeb mezi manazerem a jeho tymem, avsak s potencialnim

rizikem vnimani nedostateCné rovnopravnosti v ramci tymu.

44



Graf 4: Cetnost odpovédi podiizenych — styl fizeni manazera B
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky z dotazniku, vyplnéného zaméstnanci oddéleni autoptjCovny, ukazuji, ze
vétSina zaméstnancli vnima manazera B presné v souladu s jeho vlastnim popisem svého
ptistupu — jako tymového lidra, ktery vénuje pozornost tymové dynamice a spolecnému
dosahovani cild. Tato shoda mezi sebepojetim manazera a vnimanim jeho tymem
naznaCuje, ze manazer B uspésné komunikuje svij preferovany styl vedeni a ze jeho
metody jsou efektivné implementovany a pozitivné vnimany v ramci tymu. Minoritni
volba paternalistického stylu ze strany dvou zaméstnanci také odrazi manazeruv

sekundarni pfistup, coz poukazuje na to, ze jeho flexibilni pfistup k fizeni je rozeznan

a ocenén mezi jeho podfizenymi.

5.2 Rozhodovaci role

V této kapitole diplomové prace je provedena analyza role manazera A a B ve
vybrané spolecnosti. Analyza je zalozena na strukturovanych rozhovorech, které obsahuji
celkem 22 otazek. Tyto otazky jsou systematicky rozdéleny do ctyf kategorii,
odpovidajicich riznym manazerskym funkcim, coz umoziuje komplexni pohled na
manazerské postupy a pristupy. Pro hlubsi pochopeni a objektivni hodnoceni jsou vysledky
rozhovort doplnény o perspektivy zameéstnanct, ziskané prostiednictvim dotaznikového
Setfeni. Toto Setfeni se sklada ze 13 otazek s moznosti vybéru jediné odpovedi a poskytuje

cenny vhled do vnimani manazerského stylu a efektivity z pohledu podfizenych.
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Manazer A zastavad pozice finan¢niho a personalniho feditele, coz jej stavi do
vyznamné role v ramci hierarchické struktury spoleCnosti. Jeho pozice je nadfazena pozici
manazera B, ktery pusobi jako operatni manazer v oddéleni autopujCovny. Tato
hierarchicka diferenciace umoziiuje zajimavé porovnani ruznych manazerskych styla

a pristupt v ramci téze organizace.
5.2.1 Manazer A

Muz ve véku 58 let, ktery v dané firmé pracuje od roku 2000, zaujima vysokou
pozici v ramci vrcholového managementu jako financni a personalni feditel.
V ramci svych povinnosti fidi dva tymy:
1) ucetni tym s poctem Sesti ¢lend,
2) tym analytika se Ctyfmi Cleny.
Celkové ma tento manazer pod svou spravou deset zaméstnancu.

Dale je poskytnut piepis zdznamu rozhovoru, ktery byl uskuteCnén s manazerem A.
Role podnikatele

1. Jako manazer, jaké opatfeni pfijimate k podpote rozvoje spolecnosti?

»Snazim se vymyslet néjaké zjednodusSeni prdce, automatizace, aby bylo vSechno
prehlednéjsi a aby se lidé v tom snadnéji zorientovali a aby védeéli, jak maji postupovat
ve vSech pripadech.

2. Zajimate se o nejnove)si trendy, zpravy a inovace ve vasem odveétvi?

,Samozrejmé, Ze zajimdm. Pravidelné, kazdy den. Hlavné na pozici jako financniho
reditele sleduji vyvoje kurzii, vyvoje inflace. V podstaté vse, co miize jakymkoliv zpiisobem
ovlivnit financni hospodarent firmy.

3. Zamgéitujete se na implementaci inovaci? Které oblasti jsou vasim cilem?

.,V podstaté ve vSech oblastech, které se mé jakymkoliv dotykaji. Vzhledem k tomu,
Ze mam na starosti ucetnictvi, tak hlavné v oblasti informacnich systémii. SnaZime se
zavadét vytéZovani dokumentii, aby se nemuselo vSe prepisovat, aby byla omezend
chybovost a podobné.

4. 'V této oblasti davate prednost vlastnim tsudkiim, nebo se fidite navrhy od vasich
podiizenych?
., Rozhoduji sam, ale ne vzdy zndam vse dopodrobna a do hloubky, takze s podrizenymi

¢

konzultuji, ale rozhodnuti je vidy na mné.
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5. Prenasite pravomoc rozhodovat v této oblasti na své zameéstnance? Za jakych
okolnosti to délate?

,,Rozhodovaci pravomoci mdme rozdélené. Mdame podpisovy rad. VSichni vi,

co mohou rozhodovat a co ne. Kdyz nevi, prijdou za mnou a ja jim sdélim, Ze rozhodnout

mohou, ale potrebuji védet, jak rozhodnou, abych mél prehled. Jsme relativné mala firma,

nemusime mit na vSechno slozité rozhodovaci procesy.
Role reSitele poruch

1. Setkavate se pravidelné s problémovymi situacemi?

., Zdlezi na tom, co je slovo problém. Kazdy den se néco resi, problémové situace
vznikaji méné casto. “

2. Kdyz fesite problémy, spoléhate se vice na vlastni intuici a uvazeni, nebo vyuzivate
podpurné nastroje a systémy?

,ZaleZi, o jaky typ problému jde. Jsou problémy, které dokdzu diky svym
dlouhodobym zkuSenostem rozhodnout hned. Ale samoziejmé kdykoliv si nejsem jisty, tak
si shanim informace, aby md rozhodnuti vzdy byly to nejlepsi pro firmu.

3. Jaké druhy problému se vam objevuji nejcastéji — bézné rutinni zalezitosti, nebo
specifické situace?

., Pokud jsou to problémy rutinni, tak na ty uz mdme vétSinou pripravené procesy.
Pokud ja resim problém, tak je témér vidy nécim specificky.

4. Zabyvate se problémy ihned po jejich vzniku, nebo mate tendenci jejich feSeni
odsouvat?

, ZaleZi na prioritach. Nékteré problémy vydrzi, nékteré problémy se musi resit
ihned.

5. Kdyz fesite problémy, spoléhate se vyhradné na svij usudek, nebo vyhledavate
nazory svych podfizenych?

., Nékteré problémy vyresim ihned od stolu, nékteré problémy konzultuji se svymi
podrizenymi, protoZe ti znaji tu problematiku dopodrobna. Ja potrebuji mit prehled
celkovy, nepotrebuji védeét o kazdém Spendliku ve firmé.

6. Pfenasite pravomoc rozhodovat v této oblasti na své zaméstnance? Za jakych
okolnosti to délate?

,,Mdme podpisovy rad. O spousté vécech dokazi podrizeni rozhodnout sami. Ja v této

oblasti vykondvam spise jen kontrolni ¢innost. “
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Role alokatora zdroju

1. Mate ve své pracovni roli k dispozici urcité zdroje? Které zdroje to jsou?

,,Jd ze své pozice hlidam hlavné financni stranku spolecnosti. Musim mit prehled nad
v§emi zdroji spolecnosti. Nejen nad penézi, ale i nad majetkem. Musim védeét i o lidech,
kteri s tim zachdzi. Musim mit prehled o zdrojich a musim je vyuzivat. Zdroje i potrebuji
transformovat. Potrebuji napriklad preménit nakoupeny majetek na penize, abychom
z penéz mohli zase koupit dalsi majetek.

2. Jakym zptsobem se snaZite zajistit ptistup k novym zdrojam?

, Hlavné bankovnimi a nebankovnimi wuvéry. Ddle samoziejmé prodejem majetku,
ktery koupime. Casem ho refinancujeme, abychom mohli koupit dalsi. *
3. Domnivate se, ze rozd€lujete dostupné zdroje ucinné?

,Ano. “
4. Mate na starost rozhodovani o projektech s vysokymi finan¢nimi naroky?
,Ano. “
5. Zahrnujete své podiizené do rozhodovani o rozdéleni dostupnych zdroji?
., Vetsinou ne.
6. Pfenasite pravomoc rozhodovat v této oblasti na své zaméstnance? Za jakych
okolnosti to delate?

., Ne.
Role vyjednavace

1. Je soucasti Vasi role ob¢asné vyjednavani s ostatnimi?
,Ano. “
2. Kterému zplisobu komunikace davate prednost?

., Na zacatku obchodnich vztahii preferuji, abych se s partnerem vzdy poznal osobné.
Preferuji, abychom byli v osobnim kontaktu. Spoustu véci diky tomu, Ze se zndme osobné,
miiZeme vyresit po telefonu a mailu. Vzhledem k tomu, Ze se jednda v prevdiné mire
o penize, tak preferuji mail, abychom méli potvrzené to, na cem jsme se telefonicky
dohodli. Funguje to tak, Ze se vétSinou na nécem dohodneme a jd poprosim o potvrzeni
do mailu.

3. Zuacastnujete se schuzek se sou¢asnymi nebo potencialnimi klienty?

.S klienty ne. S dodavateli.
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4. Zajistujete vyjednavaci procesy osobné¢, nebo se do nich zapojuji také clenové
vaseho tymu?

,.Jednani vedu samostatné, ale vétSinou si nékterého z podrizenych vezmu k sobé,
aby se téch jednani ucasmil. Proto, aby ziskaval zkuSenosti, aby védeél, o cem se jednd.
Protoze z jednani vyplyvaji dalsi povinnosti, které pak musi plnit muj dany podrizeny.
Napriklad kdyz reSime financovdni a bude se jednat o refinancovani vozového parku, tak ja
povedu jednani a podrizeny vse slysi. Ddle zadam kol a on diky tomu, Ze na jednani byl,
vi, jak to ma pripravit. Nezdriujeme se, Ze jd bych pak prendsel informace a treba
Jje nepredal presné a tak ddle. Je vidy lepsi, kdyz nas je na jedndni vic.

5. Prenasite pravomoc rozhodovat v této oblasti na své zameéstnance? Za jakych
okolnosti to délate?

., Ne.
5.2.2 Nazor zaméstnancu na role manazera A v procesu rozhodovani

Vsech 10 oslovenych zaméstnanci manazera A se zapojilo do dotaznikového
prizkumu ohledné rozhodovacich roli manazera a kompletné vyplnéné dotazniky byly

odeslany zpét.
Role podnikatele

Otazka ¢. 1 — Projevuje manazer zajem o aktudlni trendy a inovacni pfistupy ve svém

oboru?

Tabulka 5: Zajem manazera o aktualni trendy

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 3 30%
Spise ano 4 40 %
Spise ne 2 20 %
Rozhodné ne 1 10 %
Celkem 10 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Rozdéleni odpoveédi zaméstnancii na otazku o zajmu manazera o aktualni trendy
a inovace ukazuje, ze vétSina vidi manazera jako Clov€ka otevieného novinkam: 30 %
(3 z 10) plné souhlasi, 40 % (4 z 10) souhlasi s men§imi vyhradami, zatimco 20 % (2 z 10)

jsou spise skepticti a 10 % (1 z 10) aplné nesouhlasi.
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Otazka €. 2 — Jsou inovace skutecné zavadeény do praxe?

Tabulka 6: Zavadéni inovaci do praxe

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 2 20 %
Spise ano 2 20 %
Spise ne 5 50 %
Rozhodné ne 1 10 %
Celkem 10 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Na otazku, zda jsou inovace skutecné implementovany do praxe, odpovédi
zamestnancl naznacuji vahavost v realizaci novych napadu: 20 % (2 z 10) potvrzuji,
ze ano, dalSich 20 % (2 z 10) ma tendenci souhlasit, avSak s urcitou rezervou. VétSina,
50 % (5 z 10), vyjadiyje pocit, ze inovace nejsou dostatecné zavadény a 10 % (1 z 10)
jednozna¢né uvadi, Ze inovace nejsou zavadény vubec. Tato data odhaluji, Ze polovina

dotazanych percipuje nedostateCnou aplikaci inovaci v praxi.

Otazka ¢. 3 — Je Va§ manazer otevieny VaSim postiehim ohledné€ nejnovéjsSich trenda

a inovaci?

Tabulka 7: Otevienost manazera ohledné nejnoveéjsich trendl a inovaci

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 2 20 %
Spise ano 5 50 %
Spise ne 3 30 %
Rozhodné ne 0 0%

Celkem 10 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Odpovédi zaméstnanci na otazku, zda je jejich manazer otevieny navrhim
a postiehim tykajicim se nejnovéjSich trendi a inovaci, ukazuji, ze vétSina vnima
manazera jako relativné pfistupného: 20 % (2 z 10) zaméstnanci potvrzuji plnou
otevienost, 50 % (5 z 10) citi, ze manaZzer je k jejich napadim spiSe otevieny, zatimco
30 % (3 z 10) zaméstnancti percipuje uritou uzavienost k jejich inovativnim myslenkam.
Nikdo z respondenti nezaznamenal uplnou neochotu manazera brat v uvahu jejich
pfistupy. Tato data naznacuji, ze manazer ma tendenci vyvazovat mezi vlastnim tsudkem

a navrhy tymu, s mirné€ vétsi inklinaci k otevienosti vii¢i napadim podfizenych.
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Otazka ¢. 4 — Pozorujete ve Vasi firmé vysokou miru odchoda zaméstnanci?

Tabulka 8: Mira odchodu zaméstnancu

Odpovéd’ Pocet Podil
Ano 0 0 %
Spise ano 0 0%
Spise ne 8 80 %
Rozhodné ne 2 20 %
Celkem 10 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Odpoveédi zameéstnanct na dotaz tykajici se miry odchodi v jejich firmé ukazuji, ze
vétSina nevnima vysokou fluktuaci zaméstnanct: 80 % (8 z 10) zaméstnanci odpovédeélo,
ze spise nejsou svédky vysoké miry odchodi, zatimco 20 % (2 z 10) jednoznacné uvadi, ze
ve firmé nezaznamenavaji zadné odchody. Z téchto tidaja vyplyva, ze firma ziejmé udrzuje

stabilni pracovni prostiedi s nizkou trovni odchodii zameéstnanct.
Otazka ¢. 5 — Mate za to, ze manazer reprezentuje firmu ve vefejném prostoru efektivné?

Tabulka 9: Prezentace firmy ve vefejném prostoru

Odpovéd’ Pocet Podil
Ano 3 30%
Spise ano 7 70 %
Spise ne 0 0 %
Rozhodné ne 0 0 %
Celkem 10 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Zameéstnanci vnimaji manazera jako efektivniho reprezentanta firmy ve vefejném
prostoru, coz dokladaji jejich odpovédi: 30 % (3 z 10) zaméstnancti souhlasi s timto
tvrzenim bez vyhrad, zatimco vétSina, 70 % (7 z 10), ma k tomu pozitivni postoj s mirnou
rezervou. Nikdo z respondentt nevyjadril nazor, Ze by manazer firmu ve vefejném prostoru
reprezentoval neefektivné. Tato data naznacuji, ze manazer je vniman jako kompetentni

a ucinny v komunikaci a prezentaci firmy navenek.
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Role reSitele poruch

Otazka ¢. 6 — Jsou Vasim manazerem pravidelné feSeny problematické situace

ve spoleCnosti?

Tabulka 10: Pravidelné feSeni problematickych situaci

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 1 10 %
SpiSe ano 6 60 %
SpiSe ne 3 30 %
Rozhodné ne 0 0%

Celkem 10 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Z odpovedi zaméstnanci na dotaz, zda manazer pravidelné feSi problematické
situace ve spolecnosti, vyplynulo, ze 10 % (1 ze 10) zaméstnanct pln€ souhlasi s tim,
Ze jejich manazer se aktivné vénuje feSeni problému. VétSina, 60 % (6 ze 10), ma
tendenci hodnotit manazerovo zasahovani do problémovych situaci kladn€, 1 kdyz
s urCitymi vyhradami. Zbyvajici 30 % (3 ze 10) zaméstnanci pocituje, ze manazer
se problematickymi situacemi nezabyva dostate¢ng efektivng. Zadny z respondentd neudal,
ze by manazer problematické situace Uplné€ ignoroval. Tyto udaje naznacuji, Zze manazer
si je védom problému a snazi se je feSit, pfesto zustava prostor pro zlepSeni v ocich

nékterych ¢lend tymu.
Otazka ¢. 7 — Je Va§ manazer rychly v odpovédi na nové vzniklé problémy?

Tabulka 11: Flexibilita v odpovédich na nové problémy

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 3 30 %
Spise ano 5 50 %
Spise ne 2 20 %
Rozhodné ne 0 0%

Celkem 10 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Zameéstnanci hodnoti rychlost manazera v reakci na nové vzniklé problémy takto:
30 % (3 z 10) zaméstnanct uvadi, ze jejich manazer reaguje rychle, zatimco 50 % (5 z 10)
zaméstnancll ma pocit, Ze manazer na problémy reaguje spiSe rychle. Mensina, 20 %
(2 z 10), povazuje reakci manazera na problémy za pomalejsi, avSak nikdo z respondentd
neoznacil manazerovu reakci za uplné neadekvatni. Tato data naznacuji, ze vétSina tymu

vnima manazera jako relativné promptniho v feSeni vznikajicich vyzev.
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Otazka ¢. 8 — Pozadal Vas nékdy manazer o pomoc pfti feSeni n¢jakého problému?

Tabulka 12: Zadost manaZera o pomoc

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 1 10 %
Spise ano 4 40 %
SpiSe ne 3 30 %
Rozhodné ne 2 20 %
Celkem 10 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Odpovédi zaméstnancli na otazku, zda byli nékdy manazerem pozadani o pomoc pfi
feSeni problému, odhaluji miru zapojeni tymu do rozhodovaciho procesu: 10 % (1 ze 10)
zaméstnancu potvrdilo, Ze byli pfimo zapojeni do feSeni problémd, zatimco 40 % (4 ze 10)
zaméstnancu naznacilo, Ze se na né manazer obracel pro pomoc alespori obCas. Na druhé
stran€, 30 % (3 ze 10) zaméstnanct zaznamenalo mensi zapojeni do tohoto procesu a 20 %
(2 ze 10) uvedlo, ze nebyli o pomoc pfi feSeni problému pozadani vibec. Tato data
ukazuji, ze 1 kdyz manaZer ob¢as vyhledavad nazory a pomoc svych podfizenych, stale

dochazi k situacim, kdy se rozhoduje nezévisle.
Role alokatora zdroju

Otazka ¢. 9 — Myslite si, ze se manazer aktivné veénuje ziskavani novych financnich

¢i materialnich prostfedkd pro firmu?

Tabulka 13: Aktivni ziskavani novych finan¢nich ¢i materialnich prostredkt

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 1 10 %
SpiSe ano 4 40 %
Spise ne 4 40 %
Rozhodné ne 1 10 %
Celkem 10 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Zaméstnanecké hodnoceni Usili manazera v oblasti ziskavani novych zdroju pro
spoleCnost se rozklada takto: 10 % zaméstnanci (1 z 10) potvrzuje silné zapojeni
manazera, 40 % (4 z 10) vidi manazerovo usili jako mirné pozitivni. Dalsi 40 % (4 z 10)
zamestnancll vnima, ze manazer se o ziskavani zdroju pfili§ nesnazi, a 10 % (1 z 10)
povazuje manazera za zcela neangazovaného v této Cinnosti. Tato odpoveéd poukazuje
na raznorodé nazory v tymu ohledné pfistupu manazera k rozvoji materialnich a financnich

zakladi spoleCnosti.
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Otazka ¢. 10 — Zapojuje Vas do rozhodovani o rozdéleni zdroja?

Tabulka 14: Zapojeni do rozhodovani o rozdéleni zdroja

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 0 0%
Spise ano 2 20 %
Spise ne 5 50 %
Rozhodné ne 3 30 %
Celkem 10 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Odpoveédi zaméstnanci na otazku, zda jsou zapojeni do procesu rozhodovani
orozdéleni zdroji ve spoleCnosti, odhaluji nasledujici: zadny zaméstnanec (0 %)
nezaznamenal plné zapojeni do tohoto procesu. Mensina, 20 % (2 z 10), se domniva, ze
jsou do rozhodovani zapojeni alesponl do jisté miry. VétSina, 50 % (5 z 10), pocituje
minimalni nebo zadné zapojeni, a 30 % (3 z 10) zaméstnanci citi Uplné vylouceni
z rozhodovaciho procesu tykajiciho se alokace zdroju. Tato data reflektuji, ze v percepci

tymu pievazuje pocit nedostatecného zapojeni do klicovych rozhodnuti ve firme.
Role vyjednavace
Otazka ¢. 11 — Dochazi mezi Vami a Vasim manazerem k vyjednavani?

Tabulka 15: Vyjednavani mezi manazerem a podfizenym

Odpovéd’ Pocet Podil
Ano 0 0%
Spise ano 0 0%
Spise ne 7 70 %
Rozhodné ne 3 30 %
Celkem 10 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Zaméstnanecké reakce na otazku tykajici se vyjednavaciho procesu s jejich
manazerem naznacuji uplnou absenci dialogu v této oblasti: 70 % (7 z 10) respondentt
indikuje, ze k zadnému vyjednavani nedochazi, zatimco 30 % (3 z 10) potvrzuje, ze
vyjednavaci proces s manazerem je neexistujici. Tato zjisténi poukazuji na silné
jednostranny pfistup k rozhodovani v ramci tymu, kde zaméstnanci nemaji moznost

ovlivnit rozhodnuti prostfednictvim vyjednavani.
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Otazka ¢. 12 — Zahrnuje Vas Vas§ manazer do procesu rozhodovani?

Tabulka 16: Zapojeni se do procesu rozhodovani

Odpovéd’ Pocet Podil
Ano 0 0 %
Spise ano 0 0%
Spise ne 3 30 %
Rozhodné ne 7 70 %
Celkem 10 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Z odpovédi zaméstnancti na otazku, zda jsou zapojeni do rozhodovaciho procesu
manazerem, vyplynulo, ze zadny z nich (0 %) neuvadi, ze by byli do rozhodovani zapojeni.
Celych 30 % respondenti naznaCuje, ze jsou do procesu rozhodovani zapojeni jen
minimaln€, zatimco vétsina, 70 %, uvadi, ze nejsou do rozhodovani zapojeni vibec. Tato
data odhaluji, ze ve vztahu k rozhodovacim procesim v tymu panuje pocit vylouceni

ze strany zameéstnancu.
5.2.3 Manazer B

Tato manazerka, jejiz vek je 65 let, je soucasti dané firmy od jejiho zalozeni v roce
1998 a na manazerské pozici v oblasti operativniho fizeni ve stfednim managementu
funguje od roku 2008.

Jeji soucasna role zahrnuje predevsim odpoveédnost za tym 8 lidi v oddé€leni pijcovny
aut. Manazerka a jeji tym se spole¢né staraji o cely proces pujcovani aut, od komunikace
s klienty, pfes spravu vozového parku, az po feSeni jakychkoli problému, které mohou
v ramci pujcovani vozidel nastat.

V této podkapitole je zahrnut prepis strukturovaného rozhovoru provedeného

s manazerem B, doplnény o srovnani s pohledy jeho podtizenych.
Role podnikatele

1. Jako manazer, jaké opatfeni pfijimate k podpote rozvoje spolecnosti?

»Sledovani klientské spokojenosti, co vyhovuje, co nikoliv, tyka se vybavy a typu
vozidel, ale i sluzby, vSe je smérovdno na klientovu spokojenost a tim pdadem na jeho
loajalitu.

2. Zajimate se o nejnove)si trendy, zpravy a inovace ve vasem odveétvi?

¢

,,Ano, nase spolecnost je vidy nejlepsi v zahdjeni pouzivani novych technologii. ‘
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3. Zamgéitujete se na implementaci inovaci? Které oblasti jsou vasim cilem?
. Informacni, tzn. pouzit v reservacnim systému umélou inteligenci a automatizace
Ppri prevzeti i vrdaceni vozidla. *
4. 'V této oblasti davate prednost vlastnim tsudkiim, nebo se fidite navrhy od vasich
podiizenych?
, Urcité je dulezity predeviim ndzor podiizenych, protoZze Ti nejvice dokladuji,
co klient potiebuje a v cem se miizeme zlepsit nebo co zménit.
5. Prenasite pravomoc rozhodovat v této oblasti na své zameéstnance? Za jakych
okolnosti to delate?
,Ano, podrizeny musi mit mozZnost zamezit eskalaci reklamace, tzn., miize

Ji eliminovat pri jejim zrodu, takZze musi mit k tomu ndstroj.
Role reSitele poruch

1. Setkavate se pravidelné s problémovymi situacemi?

113

., Ano.
2. Kdyz fesite problémy, spoléhate se vice na vlastni intuici a uvazeni, nebo vyuzivate
podpurné nastroje a systémy?

¢

Intuice.
3. Jaké druhy problému se vam objevuji nejCastéji — bézné rutinni zalezitosti, nebo
specifické situace?
., Specifické, FeSeni nenadalych technickych problémii s vozy mimo CR, nenaddle
problémy se systémem. “
4. Zabyvate se problémy ihned po jejich vzniku, nebo mate tendenci jejich feSeni
odsouvat?
S Thned. *
5. Kdyz fesite problémy, spoléhate se vyhradné na svij usudek, nebo vyhledavate
nazory svych podfizenych?
., Od podrizenych ocekdavdm komplexni informaci a pak hleddme spolecné reseni,
nicméné nejlepsi reSeni miize byt i z viastmiho rozhodnuti.
6. Pfenasite pravomoc rozhodovat v této oblasti na své zaméstnance? Za jakych
okolnosti to delate?
,Ano, v situacich, které se tykaji jak provozu, tak klienta, nicméné maji vzdy podporu

v tom, Ze v§e mohou jesté se mnou konzultovat.
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Role alokatora zdroju

1. Mate ve své pracovni roli k dispozici urcité zdroje? Které zdroje to jsou?
,, Lidské zdroje.
2. Jakym zpusobem se snaZzite zajistit ptistup k novym zdrojam?

., Pres persondlni oddéleni na zdkladé sledovdnim efektivity a vyuziti lidskych

zdrojii.
3. Domnivate se, ze rozd€lujete dostupné zdroje ucinné?
,, Ano, v ramci mozZnosti. “
4. Mate na starost rozhodovani o projektech s vysokymi finan¢nimi naroky?

., Nerozhoduji, ale podilim se nazorové. "

5. Zahrnujete své podiizené do rozhodovani o rozdéleni dostupnych zdroji?

113

., Ano.
6. Pfenasite pravomoc rozhodovat v této oblasti na své zaméstnance? Za jakych
okolnosti to délate?

., Nikoliv. “
Role vyjednavace

1. Je soucasti Vasi role ob¢asné vyjednavani s ostatnimi?
,Ano. “

2. Kterému zpusobu komunikace davate prednost?
., Face to face, telefon, mail.

3. Zuacastnujete se schuzek se sou¢asnymi nebo potencialnimi klienty?
,Ano. “

4. Zajistujete vyjednavaci procesy osobné, nebo se do nich zapojuji také clenové

vaseho tymu?

,,Samostatné nebo v soucinnosti s podrizenymi.

5. Prenasite pravomoc rozhodovat v této oblasti na své zameéstnance? Za jakych

okolnosti to délate?

., Ano, jednodussi pripady resi podrizeni.
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5.2.4 Nazor zaméstnancu na role manazera B v procesu rozhodovani

Vsech 8 dotazanych zaméstnancii manazera B se ucastnilo dotaznikového Setfeni
tykajiciho se rozhodovacich funkci manazera, pficemz vSechny dotazniky byly plné

dokonceny a vraceny.
Role podnikatele

Otazka ¢. 1 — Projevuje manazer zajem o aktudlni trendy a inovacni pfistupy ve svém

oboru?

Tabulka 17: Zajem manazera o aktualni trendy

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 3 38 %
SpiSe ano 4 50 %
SpiSe ne 1 13 %
Rozhodné ne 0 0%

Celkem 8 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Na otazku tykajici se zajmu manazera o nové trendy a inovace ve svém oboru,
zaméstnanci poskytli nasledujici odpovedi: 38 % (3 z 8) potvrzuje, ze jejich manazer
projevuje zajem o novinky, zatimco vétSina, 50 % (4 z 8), citi, ze manazer se o aktualni
trendy zajimé alespon Castecné. Pouze mala ¢ast, 13 % (1 z 8), mé pocit, ze manazer
novym piistupim nevénuje dostateCnou pozornost. Nikdo z respondenti neudal uplny
nedostatek zajmu o inovace. Tyto vysledky naznacuji pozitivni vniméani manazerova

pfistupu k inovacim a trendiim v oboru.
Otazka €. 2 — Jsou inovace skutecné zavadeény do praxe?

Tabulka 18: Zavadéni inovaci do praxe

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 2 25 %
SpiSe ano 4 50 %
Spise ne 2 25 %
Rozhodné ne 0 0%

Celkem 8 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Pfi zkoumani, zda manazer prevadi inovacni napady do praktického wvyuziti,
zameéstnanci poskytli nasledujici rozdéleni odpovédi: 25 % (2 z 8) vidi, ze inovace jsou

implementovany aktivné, polovina respondentt, 50 % (4 z 8), pozoruje, ze inovace jsou
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zavadény do praxe alespon Castecné. Zbyla Ctvrtina, 25 % (2 z 8), ma pocit, Ze inovace
nejsou dostateéné uplatiiovany v b&Zném provozu. Zadny z respondentd nevyjadiil, ze
by inovace nebyly zavadény vibec. Tento pohled naznacuje, ze mezi zaméstnanci existuje
optimismus ohledné pfijimani a realizace novych myslenek, i kdyz s urcitou mirou

rezervovanosti.

Otazka ¢. 3 — Je Va§ manazer otevieny VaSim postiehim ohledn€ nejnovéjsSich trenda

a inovaci?

Tabulka 19: Otevienost manazera ohledné nejnovéjsich trendi a inovaci

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 2 25%
Spise ano 5 63 %
Spise ne 1 13 %
Rozhodné ne 0 0 %

Celkem 8 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Zaméstnanci hodnotili otevienost svého manazera k jejich napadim na nejnovéjsi
trendy a inovace nasledovné: 25% (2 z 8) potvrdilo, Ze jejich manazer je k témto
postfehiim plné otevieny, vétsina, 63 % (5 z 8), citi, ze manazer je k novym myslenkam
ptistupny alesponi do jisté miry. Pouze maly podil, 13 % (1 z 8), zaznamenal urcitou
uzavienost manaZera vi&i inovativnim navrhim. Zadny z respondentd nevyjadiil, ze
by manazer byl k inovacim upln€ uzavieny. Tato data odrazeji pozitivni postoj manazera

k zapojeni tymu do inovacniho procesu.
Otazka ¢. 4 — Pozorujete ve Vasi firmé vysokou miru odchoda zaméstnanci?

Tabulka 20: Mira odchodu zaméstnancu

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 0 0 %
Spise ano 1 13 %
Spise ne 6 75 %
Rozhodné ne 1 13 %
Celkem 8 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Zaméstnaneckou percepci miry odchodid v jejich firmé odhaluji tyto vysledky:
absolutné zadny z respondenti (0 %) nenahlasil vysokou fluktuaci, pouze mensina, 13 %
(1 z 8), naznacuje, ze k odchodim dochazi mirné Cast€ji. Vétsina, 75 % (6 z 8), pozoruje

nizkou miru odchodti zaméstnancu, a dalsi 13 % (1 z 8) je pevné piesvédCeno o velmi
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stabilnim pracovnim prostifedi bez zjevnych odchodi. Tato data naznacuji, ze firma si
udrzuje stabilni pracovni silu s minimalni fluktuaci, coz mize svédCit o dobrych

pracovnich podminkach a spokojenosti zaméstnanc.
Otazka ¢. 5 — Mate za to, ze manazer reprezentuje firmu ve vefejném prostoru efektivné?

Tabulka 21: Prezentace firmy ve vefejném prostoru

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 4 50 %
Spise ano 3 38 %
Spise ne 1 13 %
Rozhodné ne 0 0%

Celkem 8 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Odpovédi zaméstnanci na otazku o efektivit€ reprezentace firmy manazerem
ve vefejném prostoru ukazaly, ze 50 % (4 z 8) zaméstnanci vidi manazera jako silného
zastupce firmy, dalSich 38 % (3 z 8) souhlasi s tim, ze manazer firmu zastupuje pomérné
dobfe. Pouze maly podil, 13 % (1 z 8), vyjadril mirné pochybnosti o této efektivite,
zatimco nikdo (0 %) neoznacil manazerovu reprezentaci za neefektivni. Tato data reflektu;i

pozitivni vnimani schopnosti manazera prezentovat firmu navenek.
Role reSitele poruch

Otazka ¢. 6 — Jsou Vasim manazerem pravidelné feSeny problematické situace

ve spoleCnosti?

Tabulka 22: Pravidelné feSeni problematickych situaci

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 3 38 %
Spise ano 5 63 %
Spise ne 0 0%
Rozhodné ne 0 0%

Celkem 8 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Zaméstnanecké hodnoceni pfistupu manazera k feSeni problematickych situaci
ve spolecnosti odhaluje, ze 38 % (3 z 8) respondentd pozitivné hodnoti manazerovu
schopnost pravidelné fesit problémy, zatimco vét§ina, 63 % (5 z 8), se kloni k nazoru, ze
manazer se problémim veénuje a fesi je efektivng€, alespon vétsSinou. Nikdo ze zameéstnancu

nevyjadril pocit, ze by manazer problematické situace ignoroval nebo se jim nevénoval.
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Tento vysledek naznacuje silnou daveéru tymu v manazerovu proaktivitu a schopnost

adresovat vyzvy, které se v praci objevuji.
Otazka ¢. 7 — Je Va§ manazer rychly v odpovédi na nove vzniklé problémy?

Tabulka 23: Flexibilita v odpovédich na nové problémy

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 6 75 %
Spise ano 1 13 %
SpiSe ne 1 13 %
Rozhodné ne 0 0 %

Celkem 8 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Zameéstnanci oceruji rychlost, s jakou jejich manazer reaguje na noveé vzniklé
problémy, kladné: 75 % (6 z 8) z nich potvrzuje, ze manazer reaguje rychle, 13 % (1 z 8)
ma za to, ze manazer je ve svych reakcich spiSe rychly. Jen mala cast, 13 % (1 z 8), vnima
manazerovu reakci jako méné promptni, pfiCemz nikdo (0 %) nezaznamenal Uplnou
absenci rychlé reakce. Tyto vysledky poukazuji na vysokou miru divéry v manazerovu
schopnost efektivné a rychle fesit vyzvy, které se v pracovnim prostiedi objevuji.
Odpovédi zaméstnanci se shoduji s tim, co manazer sam uvedl o svém pfistupu k feSeni

problémi, coz zdUraziuje konzistentnost mezi manazerovymi tvrzenimi a vnimanim jeho
tymu.
Otazka ¢. 8 — Pozadal Vas nékdy manazer o pomoc pfi feseni néjakého problému?

Tabulka 24: Zadost manaZera o pomoc

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 1 13 %
SpiSe ano 4 50 %
Spise ne 3 38 %
Rozhodné ne 0 0 %

Celkem 8 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zakladé manazerova prohlaseni, ze pfi feSeni problému vyhledava komplexni
informace od podfizenych a spolecné hledaji feSeni, avSak kone¢né rozhodnuti mize
pfijit z jeho strany, l1ze porovnat s daty od zaméstnancu. Zamé&stnanci ve svych odpovédich
na otazku tykajici se zapojeni do procesu feSeni problémi naznacuji, ze existuje urcita
mira spoluprace: maly podil, 13 % (1 z 8), pfimo potvrdil, ze byli manazerem vyzvani

k participaci na feseni, polovina, 50 % (4 z 8), citila, ze se to stalo alespori nékdy. Tento
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vzorec odpovédi ukazuje, Ze i kdyz manazer klade duraz na vlastni Gsudek, také oceruje
a vyhledava néazory svych podrtizenych, coz je v souladu s jeho vlastnim vyjadienim.
Absence jakychkoli zaméstnanct uvadéjicich uplnou neucast na procesu naznacuje, ze
ackoliv muze byt pristup k zapojeni selektivni, existuje otevienost k nazorim tymu v ramci

moznosti.
Role alokatora zdroju

Otazka ¢. 9 — Myslite si, ze se manazer aktivné veénuje ziskavani novych financnich

¢i materialnich prostfedkd pro firmu?

Tabulka 25: Aktivni ziskavani novych financnich ¢i materialnich prostredka

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 1 13 %
Spise ano 3 38 %
SpiSe ne 4 50 %
Rozhodné ne 0 0%

Celkem 8 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Pfi pohledu na to, jak zaméstnanci vnimaji Usili manazera o zisk&vani novych
finan¢nich a materialnich zdroja pro firmu, vysledky naznacuji rozdélené nazory. Mala
cast, 13 % (1 z 8), je presvédCena, ze manazer se tomuto ukolu vénuje s vysokym
nasazenim. Mirné vétsi skupina, 38 % (3 z 8), ma pocit, Ze manazer se snazi, ale mozna ne
s maximalni intenzitou. VétSina, 50 % (4 z 8), vSak vyjadiuje, ze manazer se ziskavani
novych zdrojii nevénuje dostateén& aktivng. Zadny z respondentd nevidi situaci naprosto
negativné. Tyto odpoveédi odrazeji urcitou skepsi mezi zaméstnanci ohledné efektivity
manazerova Usili v této kliCové oblasti, coz muze byt vyzvou pro manazera, jak lépe
komunikovat své uspéchy a strategie v tomto sméru, aby zlepSil vnimani mezi svymi
podfizenymi.

Otazka ¢. 10 — Zapojuje Vas do rozhodovani o rozdéleni zdroja?

Tabulka 26: Zapojeni do rozhodovani o rozdéleni zdroju

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 3 38 %
SpiSe ano 4 50 %
Spise ne 1 13 %
Rozhodné ne 0 0%

Celkem 8 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z odpoveédi zameéstnanci na otazku zapojeni do rozhodovani o rozdéleni zdroju
vyplyva, ze vétsina citi urCitou miru participace. Priblizné 38 % (3 z 8) zaméstnanct
konstatuje, ze jsou do tohoto procesu zapojeni piimo, zatimco dalSich 50 % (4 z 8) vnima
své zapojeni jako CasteCné. Pouze mensina, 13 % (1 z 8), ma pocit, ze jsou do rozhodovani
o zdrojich zapojeni minimalné. Nikdo z respondentli neuvadi Uplné vylouceni z tohoto
procesu. Tato data naznacuji, ze manazer se snazi o inkluzivni pfistup pii rozhodovani
o klicovych zdrojich, coz muaze prispét k vétsi spokojenosti a pocitu sounalezitosti mezi
zaméstnanci. Tyto informace odhaluji snahu o budovani tymového ducha a ddraz na

kolektivni rozhodovani v ramci organizace.
Role vyjednavace
Otazka ¢. 11 — Dochazi mezi Vami a Vasim manazerem k vyjednavani?

Tabulka 27: Vyjednavani mezi manazerem a podfizenym

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 0 0 %
Spise ano 1 13 %
Spise ne 5 63 %
Rozhodné ne 2 25%
Celkem 8 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Zameéstnanecké zpétné vazby tykajici se vyjednavani s manazerem odhaluji, ze
prostor pro dialog a vyjednavani je v tomto pracovnim vztahu pomé&mé omezeny. Zadny
z respondenttt (0 %) neudal, Ze by k vyjednavani dochazelo pravidelné, coz naznacuje
absenci oteviené komunikace v této formé. Pouze mala ¢ast, 13 % (1 z 8), naznacuje, ze
k n¢jakému vyjednavani dochazi, i kdyz jen okrajoveé. Vétsina, 63 % (5 z 8), ma pocit,
ze vyjednavani neni bé&znou soucasti jejich interakce s manazerem, a 25 % (2 z 8)
zaméstnancu citi, ze k vyjednavani nedochazi vibec. Tato situace muze odrazet styl
vedeni, kde manazer preferuje jednostrannéjsi piistup k rozhodovani, nebo mutze ukazovat

na potiebu dalsiho rozvoje komunika¢nich dovednosti a budovani daveéry v tymu.
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Otazka ¢. 12 — Zahrnuje Vas Vas§ manazer do procesu rozhodovani?

Tabulka 28: Zapojeni se do procesu rozhodovani

Odpovéd’ Pocet Podil

Ano 1 13 %
Spise ano 5 63 %
Spise ne 2 25%
Rozhodné ne 0 0%

Celkem 8 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Na dotaz, zda jsou zaméstnanci zapojeni do rozhodovaciho procesu manazerem,
vysledky ukazuji jistou uroven inkluzivity, ale 1 prostor pro zlepSeni. Jednotlivec, tedy
13% (1 z 8), potvrzuje, ze je pfimo zahrnut do rozhodovani, coz miize naznacCovat
ptilezitosti pro aktivni ucast na klicovych rozhodnutich. Vétsina, 63 % (5 z 8), citi, ze jsou
do procesu zahrnovani alesponi CasteCné, coz svéd¢i o urCité mife otevienosti a snaze
o distribuované rozhodovani. Naopak, 25 % (2 z 8) zaméstnancti ma pocit, ze jejich vklad
do rozhodovaciho procesu neni dostatecné vyuzivan. Absence jakychkoli odpovéedi
tvrdicich, Ze nejsou zapojeni vubec, pfinasi jisty optimismus, ze i ti, kdo vnimaji mensi
zapojeni, nejsou z procesu uplné vylouceni. Tato situace poukazuje na potencial pro dalsi
rozvoj participativniho rozhodovani, kde by mohl byt kazdy ¢len tymu citit se vice zapojen

a ocefovan.
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6 Zhodnoceni vysledkii a navrhovana opatreni

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

byly porovnany s nazory zaméstnancu.
6.1 Zhodnoceni vysledki manazera A

Manazer A zaujima vysokou pozici v ramci vrcholového managementu a vétsi diraz
je kladen na role podnikatele a alokatora zdroju. Tyto role jsou kliCové pro zajisténi
udrzitelného ristu a finan¢ni stability spole¢nosti, coz jsou zakladni pilife uspéchu kazdé
firmy.

Manazer A pusobi na pozici finan¢niho a personalniho feditele a v roli podnikatele
manazer projevuje silnou orientaci na inovace a zlepSovani procesu, kliCové pro udrzZeni
dynamického riistu spolecnosti. Jeho snaha o automatizaci a zjednoduseni pracovnich
postupti nejen zvySuje efektivitu, ale také podporuje lepsi orientaci zaméstnancu
v pracovnich procesech. Klade daraz na pravidelné sledovani trznich trenda a finan¢nich
ukazateli odrazi proaktivni pfistup k adaptaci na meénici se podminky, coz je zasadni
pro finan¢ni zdravi firmy. Manazerova snaha o inovace v oblasti informacnich systému
v ucetnictvi naznacuje, ze klade velky vyznam na technologicky pokrok a efektivni fizeni
dat. V roli feSitele poruch manazer ukazuje schopnost flexibilné a efektivné fesit vyzvy,
s dirazem na vyuziti osobnich zkuSenosti a intuice. Pristup zalozeny na kombinaci
osobnich zkuSenosti a hledani informaci, kdyz je to potieba, odhaluje vyvazené
rozhodovani, které maximalizuje Sance na Uspés$né vyfeSeni probléml. Tento manazer
rozliSuje mezi rutinnimi a specifickymi vyzvami, coz naznacuje, ze ma jasny piehled
o tom, kdy je nutné aplikovat standardni postupy a kdy je zapotfebi inovativni pfistup.
Vroli alokatora zdroji manazer zdaraziuje svou zodpovédnost za spravu financnich
a materialnich zdroju. Jeho strategicky pfistup k ziskavani a efektivnimu vyuzivani zdroja,
vCetné bankovnich uvéri a prodeje majetku, ukazuje hluboké porozuméni finanénimu
fizeni. Schopnost pfeménit majetek na financni prostfedky a naopak, a jeho rozhodovani
v investi¢nich projektech, odhaluje sofistikované nakladani s aktivy, které je zaméfené

na dlouhodobou udrzitelnost a rast spolecnosti.
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Manazer piistupuje k vyjednavani s dirazem na osobni setkani a naslednou
dokumentaci dohod prostfednictvim e-mailu, coz zajiStuje jasnost a zaznamenani
obchodnich dohod. Tento pfistup odrazi strategicky vyznam, ktery ptiklada pevnym
a transparentnim obchodnim vztahiim. Zapojeni podiizenych do procesu vyjednavani
s cilem budovani jejich zkuSenosti a zajisténi plynulosti pracovnich procest ukazuje na
manazeruv zavazek k rozvoji tymu a efektivni delegaci odpovédnosti. Celkové manaZzer
demonstruje komplexni a promysleny piistup k fizeni, ktery integruje inovativni myslent,
strategické planovani, efektivni feSeni problému a peclivé fizeni zdroji. Jeho schopnost
adaptovat se na promeénlivé podminky a efektivné komunikovat a vyjednéavat je zasadni pro
uspéch v dne$nim rychle se ménicim podnikatelském prostiedi.

Manazer A je obecné dobfe vniman svymi podfizenymi, ktefi ocefiuji jeho schopnost
dosahovat cili prostfednictvim kompromisi a minimalizovat negativni reakce. Jeho
hlavnim pfistupem je kompromisni styl fizeni, doplnény o tymovou orientaci a nekteré
prvky paternalismu. Tato kombinace styli prispiva k vytvareni pozitivniho pracovniho
prostfedi, ve kterém zaméstnanci citi, ze jejich manazer se opravdu zajima o jejich blaho,
motivuje je k vykonu a uznéava jejich uspéchy. Zameéstnanci si ceni manazerovy schopnosti
angazovat se v oblasti inovaci a nejnovéjsich trendi ve svém oboru, coz naznacuje jeho
otevienost zmeénam a snahu o zlepSovani. Jeho reprezentace spolenosti ve vnéjSim
prostiedi a rychla reakce na problémy rovnéz sklizeji kladné hodnoceni. Nicménég,
zameéstnanci vyjadiuji pfani po vétsim zapojeni do procesu rozhodovani a lepsi aplikaci
novych metod a postupti v praxi. PfestoZe manazer ma silné stranky v motivaci tymu,
zejmeéna v oblasti finan¢nich ukoll, kde zaméstnanci obdrzi konkrétni zadani a jsou za né
odménovani, existuje prostor pro zlepSeni v komunikaci a zapojeni zaméstnancd
do rozhodovacich procest. To by mohlo vést k jesté vyssi urovni spokojenosti a efektivity

v tymu.
6.2 Zhodnoceni vysledki manazera B

Manazer B, pusobici ve stfednim managementu spoleCnosti, je zodpoveédny za
vedeni oddéleni autoptjCovny. Jeho klicové role zahrnuji feseni problému a vyjednavani,
coz vyzaduje rychlé identifikovani a feSeni vzniklych poruch pro udrzeni hladkého chodu
operaci a zajiSténi spokojenosti zakazniki. Manazer B musi efektivné kombinovat
technické znalosti s vynikajicimi komunikativnimi a vyjednavacimi dovednostmi, coz je

klicové pro uspéch oddéleni a spokojenost zakazniki.
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Manazer B plsobi na pozici operativniho fizeni v oddé€leni autoptjcovny. V ramci
role podnikatele manazer sleduje a zlepSuje klientskou spokojenost. Klade diraz
na zavadéni novych technologii a inovativnich procest, zejména v oblasti informacnich
systému. V ramci této role manazer aktivné zapojuje svij tym do rozhodovacich procest
aje ochoten delegovat pravomoci. V roli feSitele poruch se manazer spoléha predevsim
na svou intuici, coz naznacuje schopnost rychle reagovat na vyzvy. Proaktivné fesi vzniklé
problémy. I kdyz spoléha na svou intuici, ceni si také nazort a informaci od podtizenych.
V ramci role alokatora zdroju naklada manazer A se zdroji lidskymi a zahrnuje své
podfizené do rozhodovacich procest v této oblasti. Jako vyjednavac pfichazi manazer B
nejCastéji se zamestnanci podniku, zde se nejvice prolina s roli feSitele poruch. Navenek
nejCastéji jedna s klienty autopijcovny, kde musi zasahnout v ramci specifickych druht
situaci.

Odpoveédi zaméstnanct poskytuji nahlédnuti do vnimani praktik manazera ve vice
oblastech, vCetné inovaci, feSeni problémi, zapojeni zaméstnanci, alokace zdroju
avyjednavani. Toto nahlédnuti umozniuje komplexné posoudit efektivitu manazera
a identifikovat oblasti pro potencialni zlepSeni. Zameéstnanci vnimaji manazera jako osobu,
ktera ma zajem o aktualni trendy a inovace, coz je kliCové pro udrzeni
konkurenceschopnosti oddéleni autoptjéovny, které manazer fidi. Vysoké procento
zamestnancl pozitivné vnima implementaci inovaci do praxe, coz naznacuje, ze manazer
neni pouze teoreticky orientovany na novinky v oboru, ale snazi se je aplikovat i v realném
podnikani. Tato aktivni snaha o inovace a také otevienost k napadiim zaméstnanciim v této
oblasti podporuje kreativni a inovativni prostfedi. Nizka mira odchodl zaméstnancu
signalizuje stabilni pracovni prostiedi, to mize byt pfi¢itano manazerove schopnosti udrzet
zaméstnance spokojené a angazované. Dle zaméstnanci je manazer A vniman jako
efektivni v reprezentaci firmy. V roli feSitele poruch odpovédi ukazuji, ze manazer tesi
problémy efektivné, reaguje rychle a zapojuje zaméstnance do procesu feSeni téchto
situaci. Zaméstnanci maji smiSené nazory na Usili manazera v ziskavani novych zdroja,
zatimco se vétSina z nich citi zapojena do procesu rozhodovani v této oblasti, jde zde
vnimana potieba zvysit usili v aktivnim ziskavani a vyuzivanim zdroji. Prostor pro
vyjednavani mezi zameéstnanci a manazerem jde dle odpovédi zaméstnanci omezeny.

Manazer B popisuje svij pristup k fizeni primarné jako tymove orientovany,
s dirazem na spolupraci a kolektivni rozhodovani. Jako svij sekundarni, nebo zalozni styl

fizeni, uvadi paternalisticky pfistup, kde prevlada vice autoritativni a ochranny postoj

67



k zaméstnancim, coz naznaCuje, ze je ochoten prevzit odpovédnost za rozhodnuti

a sméfovani tymu, kdyz je to potfeba. Zaméstnanci vnimaji svého manazera primarné jako

tymového lidra, coz signalizuje, ze jeho zaméfeni na tymovou praci a kolektivni procesy

rozhodovani je efektivné komunikovéno a piijimano. To naznacuje pozitivni vnimani jeho

stylu fizeni mezi podfizenymi, kteti ocenuji inkluzivni a podporujici pracovni prostiedi.

6.3 Navrhovana opatreni

Jednim z cila prace je navrh doporuceni pro efektivnéjsi fizeni spolecnosti, ktera byla

manazerum piedlozena a nasledné s nimi projednana.

Manazer A — financni a personalni reditel

Je dllezité, aby manazer A udrzoval otevienou a transparentni komunikaci
s tymem, zejména ve vztahu k ziskavani a alokaci zdroji. I kdyz je zfejmé, ze
manazer je proaktivni v hledani zdroji, zaméstnanci si nejsou jisti, jak jsou tyto
zdroje vyuzivany. Doporucenim je zavést pravidelné financni a strategické
briefingy, aby se zvySila transparentnost a porozuméni mezi zaméstnanci
a managementem.

Vzhledem k zajmu manazera o inovace, zejména v oblasti informacnich systému,
je doporuCenim zavést systém pro sbér a evaluaci napadi od zaméstnanct. Tento
pfistup muaze ptinést nové myslenky pro zefektivnéni pracovnich procesu.

Manazer by mél pracovat na dal§im rozvoji svych schopnosti v oblasti feSeni
problémt s dirazem na vétSi zapojeni tymu. Implementace brainstormingovych
sezeni pro feSeni problémti by mohla podpofit tymovou spolupraci a inovativni

pristupy k vyzvam.

Manazer B — operacni manazer v oddéleni autopujcovny

Velka cast zaméstnanci manazera B si mysli, Ze neni dostateCné aktivni
ve zlepSovani pristupu k novym zdrojum. Je vSak nutné podotknout, Ze jeho pozice
ve stfednim managementu mu neumoziuje plné rozhodovat o pridélovani novych
materialnich nebo finan¢nich prostiedk. Jeho hlavni tkol spociva ve vybéru
arozvoji tymu, coz je zasadni pro prosperitu firmy. Proto je dulezité, aby byli
vSichni zaméstnanci fadn€ seznameni s rozsahem pravomoci a procesy rozhodovani

v organizaci, specificky vztahujicimi se k pozici manazera B. Tento pfistup zajisti
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vyjasnéni pripadnych nesrovnalosti a omyli a pomize vyhnout se moznym
konfliktim, coz povede ke zlepSeni interni komunikace a vzajemné spoluprace.

e Zaméstnanci manazera B vyjadfili, ze se neciti dostatené zapojeni do
rozhodovacich procest, coz muze vést k niz§i motivaci a angazovanosti v praci.
Manazer by mél zvazit vétsi delegaci pravomoci a zapojeni zaméstnanci do
rozhodovani, zejména v oblastech, kde maji pfimy vliv na vykon a kvalitu sluzeb.
To by mohlo zvysit jejich pocit odpovédnosti a zaroven posilit tymového ducha.

e Dalsim doporuCenim je zlepSenim komunikace a zpétné vazby. Zaméstnanci se
v tomto ohledu vyjadfili, Ze mezi nimi a manazerem nedochédzi k vyjednavani.
Manazer by mél pracovat na zlepSeni komunikacnich kanali mezi managementem
a zaméstnanci, aby zajistil, ze vSechny relevantni informace jsou rychle a efektivné
sdileny. Zavedeni pravidelnych setkani mize pomoci identifikovat problémy,
prilezitosti pro zlepSeni a podpofit otevieny dialog. Zaméstnanci, ktefi se citi
slySeni a vidéni, jsou obecné vice angazovani a spokojeni s praci, coz ma ptrimy
vliv na jejich produktivitu a loajalitu viici spolecnosti.

Zavedenim téchto opatfeni mohou manazefi A a B nejen zlepsit své manazerské
schopnosti, ale také vytvofit pozitivngjsi a produktivnéj§i prostiedi pro své tymy.
Je dulezité, aby kroky byly provadény konzistentné a s otevienosti k zpétné vazbé
od zaméstnanci, aby bylo mozné pribézné hodnotit efektivitu zavedenych zmén

a prizpusobovat je podle potieb tymu.
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7 Zavér

Diplomova prace se zaméfila na analyzu role manazera v rozhodovacich procesech.
Nejdiive byl stanoven hlavni cil prace, a také byla popsana metodika, ktera byla pouzita
k jeho dosazeni. Teoreticka Cast se vénovala kliCovym konceptiim v oblasti managementu,
jako je definice manazera, rizné styly fizeni a modely manazerského rozhodovani, véetné
modelu manazerské miizky (GRID), modelu 4S a situacni teorie fizeni. Dale zkoumala
procesy rozhodovani, vcCetné¢ jeho struktury, prvku, efektivity, omezeni a metod
manazerského rozhodovani. Ve ctvrté kapitole byla provedena charakteristika zvoleného
podniku, ktera poskytla kontext pro analyzu manazerskych procesi a rozhodovani
v konkrétnim prostfedi v praktické Casti prace. Praktickd Cast prace se pak zabyvala
konkrétni analyzou stylG fizeni a rozhodovacich roli dvou manazeri v konkrétnim
podniku, s ohledem na nazory zaméstnancu. ZavereCna cCast pak shrnula zhodnoceni
vysledkt a navrhla opatfeni pro dalsi zlepSeni manazerskych procesu.

Cilem bylo podrobné analyzovat, jakym zptsobem manaZzefi ovliviiuji rozhodovaci
procesy v ramci vybrané spolecnosti a na zakladée zjiSténych informaci navrhnout opatient,
ktera by prispéla k lepsimu fungovani managementu. Spole¢nost, ve které byla analyza
provadéna, pusobi v sektoru automobilovych sluzeb od roku 1998 a specializuje se na
nabidku jak kratkodobych, tak dlouhodobych pronajmi vozi. Aby bylo mozné dosahnout
cila této prace, bylo vyuzito nékolik specifickych metod a technik.

V Gvodni fazi byly provedeny strukturované rozhovory se dvéma manazery, kteti
zastavaji pozice na stiedni a vrcholové urovni vedeni. Tato setkdni byla zaméfena na
zjisténi, jakou roli manazefi hraji v procesu rozhodovani a jak pfistupuji k feSeni raznych
ukoll a vyzev. Manazer A, pracujici na vrcholové Grovni, se pfevazn€ vénuje strategickym
ukolim a je zapojen do podnikatelskych iniciativ a rozhodovani o rozdélovani zdroju.
Manazer B naopak pusobi na stfedni urovni a jeho prace se soustfedi hlavné na feSeni
problému a vedeni vyjednavani.

Dalsim krokem bylo zjistit, jaké pfistupy k fizeni manazeti preferuji. Byl pouzit test
GRID na manazerské styly, ktery pomohl identifikovat manazera A jako manazera, ktery
hleda kompromis, zatimco manazera B oznacil za tymového vedouciho. Tato
charakteristika byla v souladu s hodnocenim od zaméstnancii. U obou manazerti byly
rovnéz identifikovany sekundarni styly fizeni, které uplatiiuji v zavislosti na specifickych

situacich, coz naznacuje flexibilitu v jejich pfistupu k fizeni.
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Zavéry z této analyzy byly proménény v konkrétni navrhy na zlepSeni efektivity
managementu v organizaci. Tyto navrhy byly nasledné prezentovany manazerum, aby je
mohli zvazit a zaclenit do své budouci strategie a praxe. Tento proces nejen ze poskytl
cenné vhledy do fungovani managementu ve vybrané spolecnosti, ale také nabidl praktické

kroky k dal§imu rozvoji a optimalizaci fizeni.
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Priloha A: Dotaznik pro zaméstnance

Nazor na role manazera pri rozhodovani:

1. Projevuje manazer zajem o aktualni trendy a inovacni pristupy ve svém
oboru?
e Ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne

e Rozhodné ne

2. Jsou inovace skutecné zavadény do praxe?
e Ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne

e Rozhodné ne

3. Je Vas manaZer otevieny vaSim postfehum ohledné nejnovéjSich trendii
a inovaci?
e Ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne

e Rozhodné ne

4. Pozorujete ve Vasi firmé vysokou miru odchodii zaméstnanci?
e Ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne

e Rozhodné ne
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S.

2

Mite za to, Ze manazer reprezentuje firmu ve vefejném prostoru efektivné?

Ano
Spise ano
Spise ne

Rozhodné ne

Jsou VaSim manazerem pravidelné reSeny problematické situace ve
spolecnosti?

e Ano

e SpiSe ano

e SpiSe ne

Rozhodné ne

Je Vas manazer rychly v odpovédi na nové vzniklé problémy?

Ano
Spise ano
Spise ne

Rozhodné ne

Pozadal Vis nékdy manazer o pomoc pri FeSeni néjakého problému?

Ano
Spise ano
SpiSe ne

Rozhodné ne

Myslite si, ze se manazer aktivné vénuje ziskavani novych financnich

¢i materialnich prostfedki pro firmu?

Ano
SpisSe ano
Spise ne

Rozhodné ne
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10. Zapojuje vas do rozhodovani o rozdéleni zdroju?
e Ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne

e Rozhodné ne

11. Dochazi mezi Vami a VaSim manazerem k vyjednavani?
e Ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne

e Rozhodné ne

12. Zahrnuje Vas Vas§ manazer do procesu rozhodovani?
e Ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne

e Rozhodné ne

13. Jaky typ manazerského stylu byste prisoudili svému manazerovi?

e Styl 1,1 — nezivazny piistup: manazer vynaklada jen minimalni usili
k zaji§téni potfebné prace, jen aby si udrzel pozici v organizaci.

e Styl 1,9 — lidsky orientovany: $éf se zaméfuje na potreby zaméstnanct
asnazi se vytvorit pfijemné pracovni prostfedi, coz mulze obCas vést
k zanedbavani pracovnich vykond.

e Styl 5,5 — vyvazeny: dosahuje slusnych vysledki tim, ze se snaZzi
orovnovahu mezi splnénim ukoli a udrZzenim dobré moralky tymu.
Rozhodnuti jsou zalozena na pravidlech a standardnich postupech.

e Styl 9,1 — autoritativni: manazer klade diraz na pracovni vykon
s minimalni péci o osobni potfeby tymu, spoléhd se na svou autoritu

k dosazeni cilu.
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Styl 9,9 — tymove orientovany: vedouci dosahuje vysledkl tim, Ze motivuje
a zapojuje Cleny tymu, coz vede k atmosféie duveéry a spoluprace s dirazem
na spole¢né dosahovani cilt.

Styl 9+9 — paternalisticky: kombinuje zajem o zaméstnance s cilovou
orientaci, ale nejedna se o plnou integraci. Manazer nevidi podiizené jako
rovnocenné partnery, ale spiSe z pozice ,patii§ mi, a protoze ti pomaham

s kariérou, ocekavam tvou loajalitu®.
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Priloha B: Strukturovany rozhovor s manazery

Rozhodovaci role — otazky pro manazery

Role podnikatele
1. Snazite se jako manazer podporovat rozvoj spole¢nosti? Pokud ano, jak konkrétné?
2. Sledujete nové trendy, novinky nebo inovace v oboru?
3. Usilujete o zavedeni inovativnich postupt? Pokud ano, ve které oblasti?
4. V této oblasti se spoléhate spiSe na vlastni rozhodnuti, nebo vyuzivate rady svych
podiizenych?
5. Delegujete rozhodovani v této oblasti na své podfizené? Pokud ano, v jakych

situacich?

Role reSitele poruch

Celite Gasto problémovym situacim?

Pti feSeni probléml davate prednost svému vlastnimu usudku a intuici, nebo se
opirate o n¢jaké podpurné nastroje?

Se kterymi typy probléml se nejCasteji setkavate — jsou to spiSe rutinni nebo
specifické problémy?

Resite vzniklé problémy hned nebo feseni odkladate na pozdéji?

Pti feSeni problému se spoléhate pouze na své vlastni rozhodnuti nebo konzultujete
se svymi podiizenymi?

Delegujete rozhodovani v této oblasti na své podfizené? Pokud ano, v jakych

situacich?

Role alokatora zdroju

1.

Nakladate na Vasi pracovni pozici s n€jakymi disponibilnimi zdroji? Pokud ano,
s jakymi?
Jakymi metodami usilujete o ziskani novych disponibilnich zdroja?

Myslite si, ze disponibilni zdroje prerozd€lujete efektivne?
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Rozhodujete o investiCnich projektech, které vyzaduji vyznamné financéni
prostiedky

Konzultujete nakladani s disponibilnimi zdroji s Vasimi podtizenymi?

Delegujete rozhodovani v této oblasti na své podfizené? Pokud ano, v jakych

situacich?

Role vyjednavace

oD

Musite na Vasi pozici nekdy s nékym vyjednavat?

Jakou metodu komunikace upfednostiujete?

Ugastnite se jednani se stavajicimi nebo moznymi budoucimi klienty?
Vedete vyjednavani samostatné€, nebo se na nich podili néktery z vasich
podiizenych?

Delegujete rozhodovani v této oblasti na své podfizené? Pokud ano, v jakych

situacich?
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Priloha C: Test manazerského stylu — otazky pro manazery

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

a. Rozhodné preferuji variantu A pied B A3BO
b. Spise preferuji variantu A pred B A 2B 1
c. Rozhodné preferuji variantu B pred A A 0B 3
d. SpiSe preferuji variantu B pred A A 1B 2

1. Co udélate, kdyz podrizeni nesouhlasi s Vasim prikazem?
A Zménite ho, abyste udrzel dobrou spolupraci v kolektivu.
B Dohlédnete, aby podtizeni Vas ptikaz splnili.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné Bd. spise B

2. V pripadé, ze mate v planu zavést novou ¢innost a dostanete od vaSich porizenych
navrhy, pouzijete:

Aty navrhy, které se Vam zdaji prijatelné, a podekujete vSem, ktefi néjaky navrh
prednesli.

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

a. rozhodné¢ A b. spiSe A c. rozhodné B d. spiSe B

3. Jak se zachovate, kdyz vas podrizeny pronese navrh, ktery se neshoduje s vasim
nazorem?

A Svého podtizeného vyslechnete a pokusite se prosadit spravnost svého nazoru.

B Podrizenému date najevo, ze az budete jeho radu potrebovat, date mu védet.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B
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4. Jako vedouci, ktery vyzaduje nejlepsi vysledky, reknete podrizenym, co od nich
olekavate

A atvrdé si za tim pujdete.

B ackoliv si uvédomujete, ze dokud jsou lidé lidmi, nebudou schopno vse beze zbytku
splnit.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spiSe B

5. V situaci, kdy s vami nesouhlasi podrizeny,
A budete spornou zalezitost prosazovat jen v ptipadé kritické situace.
B spornou zélezitost oteviete za kazdou cenu a budete se snazit nalézt spolecné reseni.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

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

A dohromady s podiizenymi a podporujete je v samostatném zpusobu vypracovavani
zadanych tkolt.

B samostatné s kazdym pracovnikem a na zakladé ziskanych podkladii vytvorite plan.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

7.V pripadé, ze Vasi podrizeni nepracuji, tak jak by méli,
A zavedete tvrda opatfeni i1 za predpokladu davové nespokojenosti.
B se domnivate, ze s tim nejde mnoho délat.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

8. Pozadujete od svych podrizenych, aby vam hlasili

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

B pouze udélosti a informace, které nejsou v poradku a neobejdou se bez vaseho
zasahu.

a. rozhodné¢ A b. spiSe A c. rozhodné¢ B d. spiSe B
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9. Kontrolu provadite
A az kdyz se objevi problémy, jinak nechavate své podfizené délat véci po svém.
B vSe velmi detailné a nasledn¢ sepisujete podrobné hlaseni.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

10. V pripadé, ze podrizeny nesdili Vase nazory, budete mu naslouchat

A nejen v bodech, ve kterych jste za jedno, ale i v bodech, ve kterych se rozchazite.
Nacez dosahnete jeho souhlasu.

B v bodech nesouhlasu a po objasnéni presvédCite podiizeného o spravnosti svého
nazoru.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

11. Potizim se vyhnete tim, Ze

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

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

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

12. V pripadé, ze podrizeného povérite nestandardnim ukolem,

A nafidite mu 1 postup zpracovani a stanovite ¢asovou linii, pfi¢emz nehodlate tolerovat
zadné Casové odchylky.

B rozvrhnete ukol na Casti tak, abyste mohl pfijmout mozna opatieni, ale i za kazdou
zpracovanou ¢ast ukolu podiizeného ohodnotit.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

13. Pri vykonnostnim hodnoceni

A neustale sledujete své podiizené. Samoziejmé v jejich zajmu, protoze jim muZzete
poradit a pomoci se vyvarovat opakovani chyb.

B se zdrzujete jakékoliv kritiky a spiSe jen chvalite.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B
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14. Jak se zachovate pri vzniku sporu mezi vami a vasim zaméstnancem?
A Pozadate podiizeného o upfimnost a spolecné naleznete feSeni vaSeho problému.
B Budete mit posledni slovo, protoze jste nadfizeny a mate na to pravo.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

15. Kdyz podrizeny nesouhlasi s Vasim rozhodnutim,
A odsunete toto rozhodnuti na neurcito.
B trvate na ném a podfizenému vysvétlite, ze kdyz jej pfijme, bude odménén.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

16. Jak dosahujete efektivni spoluprace svych podrizenych?
A Nechavate je aktivné se ucCastnit porad a feSit pracovni problémy.
B Davate jim najevo, ze jsou vzdy na prvnim miste.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

17. V ramci pracovni porady

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

B se snazite o soulad vét§iny nazoru, na jejichz zaklade€ pfijmete rozhodnuti.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

18. Své podrizené vedete k lepSimu pracovnimu vykonu tim,

A ze se snazite uspokojit jejich potreby, vytvafite vhodné pracovni klima
a povzbuzujete je.

B Zejim jasné vysvétlite, co vSe je v sazce.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

19. Pri nedodrzeni predpisu

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

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

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spiSe B
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20. Porady s podrizenymi podstupujete z toho duvodu, abyste

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

B jim poskytli moznost predvést jejich napady a navrhy na zmeény.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

21. V ramci rozvrhovani ¢innosti

A vymezite vzdy individualné praci i odpovédnost za jeji zpracovani a pridélite ji
urcitému cloveéku.

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

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

22. Vite, ze

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

B vétsi produktivity prace dosahnete tim, kdyz podiizenym udélate praci prijemné)si
a smysluplnéjsi.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

23. Pri zavérecném hodnoceni vykonnosti jednotlivce

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

B vzdy provedete pouze nutné zhodnoceni loriského roku.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

24. Pri stanovovani cili vasSich podrizenych uprednostiujete

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

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

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B
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25. V pripadé karného rizeni

A se chovate jako diplomat a mate snahu povzbudit vaseho podiizeného vyctem jeho
silnych stranek.

B spiSe poukazete na chyby, které vas podfizeny udélal, a pfislibite, ze na n¢j
dohlédnete.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

26. Kdyz hodnotite vykonnost svého podrizeného

A zhodnotite nejdrive jeho nedostatky 1 klady, uvazite slabé stranky a vyzdvihnete jeho
kvalitn€ provedenou praci.

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

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

27. Podrizené pri vykonu prace
A nechavate pracovat samostatne¢.
B stale sledujete, nebo jste s nimi alespori v neustalém spojeni.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné Bd. spiSe B

28. Jak seznamite nového podrizeného s jeho povinnostmi?

A Podfizenému nejdiive ukazete, co a jak mé d¢lat, a nasledné ho budete slovné
podporovat.

B  Pomuzete mu nejen s jeho ukoly, ale i se zaclenénim do kolektivu a poprosite jeho
kolegy o pfipadnou pomoc.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

29. Dobrych vysledka dosahujete vymezenim cila a

A v pfipadé, Ze nejsou realizovany, poprosite podiizené o podporu.
B vzdy pozadujete od svych podiizenych jejich striktni plnéni.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spiSe B
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30. Nejlepsi metodou, jak zaujmout podrizené, je podle Vas vyuziti pracovni porady k
A ziskani co nejvice informaci, na jejichz zdklad€ vykonate nejvhodné&jsi rozhodnuti.
B vysvétleni prace podfizenym, kterou musi vykonat.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

31. Nasledné po seznameni pracovniku s nastavajicimi zménami

A jim vylicite, jak dulezita je jejich podpora. A také jim feknete, ze kazdé jejich
pfispeéni bude odménéno.

B jim vefejné projevite diky za pfipadnou podporu.

a. rozhodné¢ A b. spiSe A c. rozhodné B d. spiSe B

32. Jak se zachovate v situaci, kdy Vas podfizeny neprovadi svuj ukol tak, jak ma?
A Reknete si, 7e az nastane ten spravny &as, podiizeny sviij ukol vykona.

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

a. rozhodné¢ A b. spiSe A c. rozhodné B d. spiSe B

33. Do hadky mezi pracovniky se

A radé&ji nezapojujete, abyste nahodou rozpor neprohloubili.

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

a. rozhodné¢ A b. spiSe A c. rozhodné B d. spiSe B

34. Praci planujete

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

B tim zpasobem, Zze se snazite zahrnout do planu co nejvice navrhi od vasich
podfizenych.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B
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35. Protest vuc¢i zménam snizite tak, ze
A podtrhnete kladné stranky téchto zmeén.
B zmény budete provadét jen v opravdu nutnych piipadech.

a. rozhodn€ A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

36. V pripadé, ze s vasim rozhodnutim podrizeny nesouhlasi,

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

B striktné oznamite, Ze vase rozhodnuti plati.

a. rozhodné A b. spiSe A c. rozhodné B d. spise B

90



