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Manazer a jeho role, funkce, ¢innosti

Souhrn

Tato bakalafska prace je zaméfena na osobnost manazera a na jeho vlastnosti,
znalosti a schopnosti. Déle se také zabyva pojmy, jako jsou manazerské role a manazerské
funkce. Teoretickd vychodiska vychdzeji z odborné literatury vénujici se této problematice
a jejich nasledném porovnani a vyhodnoceni. Na tuto ¢ast navazuje vlastni prace, kterd se
vénuje manazerské funkci — Vedeni lidi. Cilem je zjisténi, jaky styl vedeni lidi pouzivaji
jednotlivi manazefi v praxi, a jakym zptisobem tento styl vedeni lidi ovliviiuje praci jejich
pfimych podtizenych. Dil¢im cilem je objevit, jaky vyznam ma pro dany styl vedeni lidi

motivace.

Kli¢ova slova: manazer, vlastnosti manazera, role manazera, funkce manazera, motivace,

urovné managementu



Managerial roles, functions, and activities

Summary

This thesisis focused on the personality of the manager and his attributes,
knowledge and abilities. Furthermore, it also deals with concepts such as
management roles and management functions. Theoretical solutions are based
on professional literature dealing with these problems and their subsequent comparison and
evaluation.

This part is followed with the main work, which focuses on the principal roles of
Management — Leadership. The target of the theses isto determine what kind the
Management style isused by individual managersin practice,and how management
style affects the work of their direct subordinates. The partial aimis to discover the

importance of the management style in motivation.

Keywords: manager, managerial roles, managerial functions, management levels,

managerial characteristics, motivation
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1. Uvod

Manazer je Casto pouzivanym pojmem. Otazkou ale zlstava, zda je tento pojem
spravné chapan a jestli ti, kdo ho pouzivaji, védi, co v§e se pod nim skryva. Je nutné si
uvédomit, ze manazer neni jen profese, ale pfedevSim osoba, na kterou jsou kladeny
vysoké naroky. Musi mit urCité vlastnosti, schopnosti a znalosti, aby pozici manaZera
mohla spravn¢ a efektivné vykonavat. Manazer je zodpovédny za to, aby bylo dosahovano

konkrétnich cilti a to v zajmu celé organizace.

Cilem prace je objasnit, kdo je manazer, co tato profese obnasi, a zddraznit, jak
dilezitou ulohu maji vlastnosti manazera (jeho osobnostni profil) pro vykonavani
manazerskych roli a manazerskych funkci, jako je planovani, organizovéni, vedeni lidi,

rozhodovani a kontrola.

Teoreticka vychodiska jsou postavena na zékladé rozboru odborné literatury. Jsou
postupné piedstavovana skrze diskusi odbornych pohledt jednotlivych autort. Cilem je
reflektovat, zda mezi autory panuje shoda nebo se v nahledu na danou problematiku zcela

rozchazeji. Pouzita je pfedev§im metoda poznani, ktera spo¢iva v analyze a dedukeci.

Vlastni prace se zaméfuje na konkrétni manaZerskou funkci — vedeni lidi, z divodu
toho, Ze manazer dosahuje stanovenych cilii prostfednictvim lidi. Autor si klade za cil
zjistit, jaky styl vedeni lidi aplikuji v praxi ve vybrané organizaci jednotlivi manazefi,
jakym zplisobem tento styl vedeni lidi ovliviiuje praci jejich pfimych podiizenych.

V praktické casti prace byla pouzita metoda observacni, dotaznikové Setfeni a osobni

rozhovor.

10



2. Cil prace a metodika

2.1 Cil prace
Cilem této bakalarské prace je identifikace stylu vedeni vybranych vedoucich

pracovnikil a zhodnoceni dopadii pouzitych styli vedeni na jejich podiizené pracovniky.

2.2 Metodika
Metodika postupu zpracovani této bakalaiské prace sestava ze dvou Casti, kde je
prvni ¢ast teoretického charakteru a spocivala ve sbéru vhodnych informaci. Cerpano bylo

pfedevsim z odborné literatury, ktera se vénuje této problematice.

K prvni ¢asti této prace byla pouzita predev§im metoda pozndni, kterd spocivala v

analyze a dedukci. Na zaklad¢ této metody byla sestavena teoretickd vychodiska.

V druh¢ ¢asti prace je pro vyzkumné tcely zvolena metoda dotaznikového Setfent,
které se sklada ze 4 zdkladnich otazek. V prvnim dotaznikovém Setfeni byl manaZzer
hodnocen svymi podfizenymi formou zpétné vazby, v druhém dotaznikovém Setfeni

manazer hodnotil sam sebe.

V ptipadé nejasnych odpovédi byl proveden jest€¢ osobni rozhovor a jednotlivé
otazky doplnény do vytisténych vyplnénych dotaznikl. Takto bylo postupovano na vsech

urovnich managementu v rdmci jedné spolecnosti.

A v neposledni tad€¢ je také upotfebena metoda observacni, kterd spociva v

poznavani pozorovanim.
K zavérecnému vyhodnoceni byla poté vyuZzita komparativni metoda srovnani.

Skrze tuto metodu je dosazeno cile bakalafské prace, coz je zhodnoceni, jakym zptisobem

jednotlivé manazerské styly vedeni lidi ovliviiuji praci ptimych podiizenych.
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3. Teoreticka vychodiska

3.1 Pojem manazer
Definovanim pojmu ,,manazer se zabyva mnoho autort. Jejich nazory se v zakladu
shoduji nebo dopliuji a jen v ojedin€lych piipadech se 1isi. SpiSe se setkavame S tim, ze

jsou jen jinak formulované.

Folwarczna (2010) ve svém dile uvadi, Ze pojem ,,manazer< vznikl v anglosaskych
zemich a slouzil k oznacovani vSech osob, které¢ nesly odpovédnost za chod organizace.
Mohlo se jednat o organizaci neziskovou, spoleenskou, podnikatelskou ¢i vefejnou
spravu. V podnikatelské ¢innosti se za manazera povazuje ten, kdo podnik vede jménem

a v zajmu jednoho nebo vice majitelt.

Dle Armstronga (2008) maji manaZzefi zajistit, aby jejich organizace fungovaly
a efektivné pracovaly. Tudiz zodpovidaji za dosahovani pozadovanych vysledkd. Veber
(2008, s. 20) uvadi, ze: ,, Manazer je specificky zaméstnanec jak vysi platu, tak
pravomocemi a odpovédnostmi. ““. Pravomoci slouZzi jako nastroj k dosahovani vytycenych
cilt. Dle Lojdy (2011) jsou tyto cile realizovany prostfednictvim lidi. ,, Kazdy manazer bez
rozdilu by mel byt odpovédny za realizaci cinnosti, které umozni takovou prdci jednotlivcii,

Jjez optimalné prispéje k dosahovani skupinovych cilii. “ (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 20)

Toto jsou pouze zékladni a zjednoduSené charakteristiky, u kterych je tieba
zohlednit dalsi skutecnosti. Cejthamr a Dé&dina (2010) ve svém dile uvadéji, ze ackoliv si
JSou manazerské ¢innosti v §ir§im pojeti podobné, u jednotlivych manazerti se mohou dosti
odliSovat. Jejich prace je velice rozmanita a sloZena ze spousty Casti. ManaZerské aktivity
jsou ovliviiovany nejen strukturou organizace, jeji velikosti, cili a technologiemi, které jsou

v organizaci pouzivany, ale také urovni, na které se manazer v organizaci nachazi.

Manazer je profese, pfi které manazefi dosahuji stanovenych cili ve prospéch
organizace. Za stanovené cile nesou odpovédnost a cesta k nim je naplni jejich prace. Aby
mohli svou praci vykonavat, museji mit urcité pravomoci. Mezi autory panuje shoda, Ze
k dosahovani stanovenych cili manazer vzdy potiebuje lidi. Je zodpovédny za dosaZeni

rowMr

stanovenych cilii organizace a efektivitu prace. Dale také tidi procesy a vede lidi,
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prostiednictvim kterych dosahuje téchto ciléi. Ridici &innost klade vysoké naroky na

osobnost manazera a profil jeho vlastnosti.

3.2 Profil manazera
. Na kvalite manazerii zavisi urcovani podnikatelskych zameéri, hospodarska

situace firmy, ucelnost jejiho organizacniho usporadani, zpiisob a uroven vedeni lidi.

(Veber, 2008, s. 10)

Jednotny profil vlastnosti ispéSného manazera nelze vymezit. Praxe totiz potvrzuje,
ze jednotlivi manazefi s riznymi vlastnostmi mohou byt stejné GspéSni. Ani sestaveni
obecné platného modelu vlastnosti pro podminky konkrétni organizace neni mozné,
protoze v jedné situaci mize byt manazer nadprimérné uspéSny a v druhé naopak.

(Ceékové-Lukééové, Fischerova-Katzerova, 2007 a Pauknerova a kol., 2006)

Ptedpoklady pro manaZerskou pozici se tykaji nejen osobnosti manazera, ale také
zavisi na jeho odbornych a lidskych kvalitach, schopnostech, znalostech a postojich. Dle

Hospodatové (2008) je Ize rozdélit nasledovné:

e o0sobni predpoklady — sebediivéra, sebereflexe, respekt k druhym, celistva
0s0bnost s vyjasnénymi postoji a hodnotami, diivéra a davéryhodnost;

e schopnosti — schopnost ucit se, pfedvidat, komunikovat, stimulovat druhé,
nadchnuti, ovliviiovani, vyjednavani, rozvijet se, podporovat tymovou spolupraci
a reflektovat;

e znalosti — manaZer ma znalosti sebe i druhych, odborné, procesni znalosti, znalosti

metod fizeni a vedeni, ekonomiky, financi.

Dle Cejthamra, Dédiny (2010) by mél manazer mit kombinace technickych
znalosti, spolecenskych a lidskych faktorti a dale také koncep¢ni schopnosti, které jsou
nutné pro samotny proces managementu a pro préaci, kterou vykonava. Reho¥, Srpova a

kol. (2010) jsou podobného nazoru. Rozdéleni podle téchto autord je nasledujici:

13



e Koncepéni schopnosti — jsou potieba k tomu, aby manazer nahlizel na organizaci
jako na celek, ktery je potteba vést tak, aby dosahoval stanovenych cili. Manazeti
S témito vlastnostmi musi znat v§echny dulezité ¢innosti firmy a dokézat je tcinné
koordinovat.

e Technické znalosti a dovednosti — vztahuji se na pouziti specifickych znalosti,
postupil, techniky a dovednosti pii jednotlivych tkonech. Slouzi piedevSim pro
kontrolu a fizeni Cinnosti a procest.

e Spolecenské a lidské faktory — slouzi k efektivnimu vyuziti lidskych zdroju.

Vyse je uvedeny souhrnny popis dovednosti, znalosti a schopnosti manazera.
Cejthamr s Dédinou a Rehof, Srpova a kol., se vzajemn& shoduji, jak v jednotlivém
¢lenéni, tak i v jeho obsahu. Hospodafova uvadi konkrétni vlastnosti, znalosti a schopnosti,

které jsou trochu jinak ¢lenéné, ale obsahové jsou opét podobné.

Jini autofi jako napiiklad Hronik (2007) a Pilafova (2008) pouzivaji pojem
»kompetence manazera®“. Tim maji na mysli souhrn znalosti, dovednosti, zkuSenosti,
vlastnosti a postoju, diky kterym manazeti dosahuji pozadovaného vykonu a stanoveného

cile. Ceskova-Lukasova, Fischerova-Katzerovéa (2007) déli kompetence na:

e technické — znalosti a dovednosti s pouzitim modernich metod a postupi
soucasn¢ho managementu;

¢ koncepéni — schopnost odhadovat dasledky svych podnikatelskych rozhodnuti;

e humanitni — zahrnuji schopnosti motivovat a podnécovat sviij tym, své podiizené
nejenom K vysokému pracovnimu vykonu, ale i k pozadovanému chovani
a jednani;

e osobni — knimz patii pfiméfené sebehodnoceni, sebepfijeti, schopnost nést
vysokou troven odpovédnosti a vykondvat svou moc bez pociti viny, jeZ provazi

kuptikladu nepopuldrni opatieni.

Dle Vetesky (2008) se pozadavky kladené na manazery méni podle odvétvi, typu

organizace a miry odpovédnosti. Obecné je rozdéluje:
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e know-how* daného odvétvi — soubor znalosti 0 daném oboru a v§em, co souvisi
s dalsim rozvojem vcetn¢ znalosti konkurencniho prostfedi a vytvaieni
»uzite¢nych® osobnich vazeb zainteresovanych lidi;

e analyticko-koncep¢éni schopnosti — soubor manazerskych postupi a pfistupt
k jednotlivym c¢innostem, napfiklad marketing, finance, vyroba, fizeni lidskych
zdroji;

e manaZerské procesni dovednosti — uméni jednat, naslouchat a komunikovat,
schopnost efektivné si zorganizovat vlastni ¢as, uméni stanovit si priority;

e 0sobni rysy a vlastnosti.

Ackoliv je osobnost manazera velice dilezitd, nelze pfesné stanovit soubor
vlastnosti, kterymi by mél manazer disponovat. Jak vyplyva z ptedchoziho textu, obsahové
se autofi shoduji, s tim rozdilem, Ze nazyvaji vyse uvedené ¢lenéni odlisné. Hospodarova,
Cejthamr, Dédina a Srpova, Rehof a kol., pouzivaji pojem ,,dovednosti® a vymezuji &lenéni
na tii &asti. Ceskova-Lukasova, Fischerova-Katzerovd a Veteska pouzivaji pojem
,kompetence” a uvadéji Clenéni na Ctyfi Casti. TO potvrzuje, ze jednotny nahled na

osobnost manazera, tedy na jeho vlastnosti, znalosti, schopnosti a dovednosti, neni.

3.2.1 Vlastnosti manaZera

3.2.1.1 Vlastnosti vrozené
Vrozené vlastnosti jsou takové, se kterymi se jedinec rodi, vychovou se nedaji zcela

ovlivnit. Patii sem fantazie, intelekt, empatie, pozitivni mysleni a zejména temperament.

Temperament znamena souhrn vrozenych ryst osobnosti, které se trvale projevuji

zpusobem reagovani, jednani a prozivani. Znaky temperamentu dle Lojdy (2011) jsou:

e Dominance — jedna se o sebejistotu, zdravou davku agresivity a soutézivost. Je
to vlastnost, ktera manaZerovi pomaha piekonavat piekazky a tim sndze
dosahovat konkrétniho cile.

e Emocionilni labilita — je potfeba, aby mél manazer vysokou miru emocni

stability a to proto, aby snadno nepropadl stresu a staviim uzkosti. M¢l by byt
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osobou vyrovnanou, kterda svou energii vynakldda efektivné. K této

vyrovnanosti patii i ur€itd davka zivotniho optimismu.

Pozitivni mySleni Folwarczna (2010, str. 21) popisuje nasledovné: ,, Pozitivni
mysleni a vnimani sveta je jedna z klicovych vlastnosti manazera. Spousta manazeri lehce
propada negativnimu mysleni a vidi vsude kolem jen probléemy a diivody, pro¢ néceho
nelze dosdhnout.* Je pfili§ snadné propadnout negativnimu mysleni, kdy bude manazer
vnimat okolo sebe jen samé problémy a prekazky. Manazer musi hledat to, co mozné je,

nez t0, co mozné neni. To ovS§em neznamena byt nerealisticky.

Empatiéti jedinci dokazou spravné odhadnout lidi kolem sebe, pochopit jejich
potieby a rozpoznat schopnosti. Diky tomu vi, jak pfizptsobit komunikaci v kazd¢ situaci
a ke kazdému c¢lovéku. Umi se vcitit do postaveni partnerti a na zéklad¢ toho postavit své

argumenty. (Khelerova, 2010)

3.2.1.2 Vlastnosti ziskané

S 4

Ziskané vlastnosti jsou ty, které utvaii vychova, vzdelani a které jsou ovliviiovany
prostiedim, ve kterém se cloveék nachazi a které na néj plsobi. Mezi vlastnosti ziskané
fadime charakter, asertivitu, komunikativnost a dale intelekt, ktery je sice vrozeny, ale

zaroven se da dale rozvijet.

Charakter lidi formuje prostiedi, tzn. vychova a sebevychova. Vyjadiuje vztah
¢loveka k objektivni realité. Lze ho hodnotit také podle vztahu ¢lovéka k druhym, vztahu
k obecné uznavanym hodnotam a také vic¢i nému samému. Charakter je uréovan
vytrvalosti, sebeovladanim a svédomim. Soucasti charakteru jsou dle Lojdy (2011)

nasledujici vlastnosti:

e daslednost, odpovédnost, vytrvalost, rozhodnost, sebejistota;
e Kkomunikativnost a schopnost spoluprace;
e smysl pro povinnost, samostatnost a iniciativa, pracovitost;

e smysl pro spravedlnost a ¢estné jednani.
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Asertivita umoziuje vyuzit vlastniho potencialu a hodnot. Predpokladem
asertivniho jednani je schopnost osvojit si dovednosti a techniky, které zvladnou ptekonat
pusobeni emoci a diky tomu efektivné vyjadrit své zajmy, potieby, pocity a postoje.
Asertivni jednani je také schopnost druhym naslouchat, pochopit jejich potieby a nazory.

Manazer je v neustalém kontaktu s lidmi, proto je asertivita jeho dtlezitou vlastnosti.

Komunikativnost se 7zadda od manaZzeri na vSech stupnich fizeni, opira se
ptedev§im o dovednosti: umeéni sdélit, presvédcit, ziskat, poté uméni naslouchat, zajem 0
druhé, empatii a pochopeni. V dalsi fadé¢ je dulezité uméni mlcet a mit silné sebeovladani.
U komunikativnosti jsou dilezité znalosti, o které se manazer mize pii svych argumentech

opfit.
3.2.2 Znalosti manaZera

Manazer bude schopen dosahovat stanovenych cili prostfednictvim svych
podfizenych, pouze za ptedpokladu znalosti sebe samého. “Manazer miize vést dobre sviij
tym, pouze pokud je schopen sebereflexe a sam dobre zna své silné stranky i oblasti vhodné

pro rozvoj. ““ (Folwarczna, 2010, s. 16)

Vycet znalosti se da dale rozsifit podle Armstronga (2008), pro kterého je zakladni
znalosti — znalost podniku a podnikani. Umét rozpoznavat vhodné piilezitosti pro podnik,
chapat tyto piilezitosti a znat priority organizace. Kocianova (2010) upozoriiuje na

dilezitost znalosti nastroju lidskych zdroja.

3.2.3 Schopnosti manaZera

Dle Pauknerové a kol. (2006) schopnosti vyrustaji z biologického zakladu, ale dale
se formuji v procesu socializace. Jsou ovliviiovany prostiedim. Schopnosti se vyuZzivaji

v fad¢ ¢innosti a jsou spojeny s védomostmi a dovednostmi.
Jak jiz bylo zminéno, manazer dosahuje cilti prostfednictvim lidi, proto je spravna

komunikace nepostradatelnou schopnosti manaZera. Manazer vyuziva komunikaci

k informovani, rozdélovani ukold, vybirani lidi, motivaci a ovliviiovani.
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Efektivni komunikace neni jen o jasné a srozumitelné¢ formulaci sdéleni nebo
o skvélém prezentovani ndzorl, komunikace by méla byt o vytvaieni vztahti s ostatnimi
lidmi. V komunikaci jde pfedevs§im o jasné a jednoduché vyjadiovani svych myslenek a to
zpusobem, ktery bude srozumitelny pro ostatni. Manazer by m¢l dostatecné projevit
skuteny zajem o druhé a tikat véci S citem. Pokud to dokaze, budou ho spolupracovnici

vice vnimat a chapat i za situace, kdy nebude tplné dokonaly. (Folwarczna, 2010)

Manazeti by si méli byt védomi toho, ze soustavné uéeni a rozvijeni je duleZzité
K jejich praci. Uspé&$ni budou jen ti, kterym nevadi nové myslenky a dale se snazi

vyhledévat prilezitosti k dal§Simu rozvoji a vzdélavani.

Neméné dulezitou schopnosti manazera je rozvijeni jinych lidi, coz definuje
Armstrong (2008, s. 46) jako touhu a schopnost ,, péstovat rozvoj clenii svého tymu pomoci
poskytovani zpétné vazby, podpory a pomoci, povzbuzovani a koucovani. ReSeni problémii.
Schopnost analyzovat situace, diagnostikovat problémy, rozpoznavat klicové zaleZitosti,
urcovat a vyhodnocovat alternativni kroky a moznosti a vytvdret logicka, praktickd

a prijatelna reseni. “.

., Efektivni Fizeni vyZaduje propojeni vSech tii oblasti manazerskych dovednosti.
Jejich aktudlni vyznam zadlezi na urovni managementu a uloha koncepcnich dovednosti
vzrista s ,,vySkou“ zastavané manazerské pozice. Pro sprdavny vyvoj manazera je dilezité
si uvedomit, ze cast dovednosti je vrozend, ma je ziskané a muze, ¢i nemusi je dale rozvijet:

cast se musi naucit vyukou ¢i tréninkem v praxi.* (Srpova, Rehot a kol., 2010, s. 118)
Jednotlivé ¢asti osobnosti manazera jSOU na sob¢ zavislé a jsou dulezité ke zvladani

vSech manazerskych roli, ve kterych manazer vystupuje. Vzéjemné vztahy jsou zndzornény

v Tabulce 1.
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Tab. 1 — Osobnost manazera

Vlastnost

Znalost Schopnost
Vrozena

Temperament Charakter | Sebe samého

- Dominance - Vztah k sobg
samému Odborna

‘ Komunikace

o UC¢it a rozvijet se
- Emoc¢ni labilita !

Vztah k druhym Rozvijet druhé

Hodnoty Ekonomicka a motivovat

Intelekt T :
Metod fizeni | ReSitproblémy

Pozitivni mysleni | Asertivita

Podniku Samostatné se

Empatie Komunikativnost rozhodovat

Nastroji lidskych

Fantazie Daslednost zdrojti Myslet systémové

Odpovédnost Inovativnosti

Sebejistota
Pracovitost
Cestnost

Intelekt

Zdroj: vlastni

, Zakladem asertivniho jednani je jasna formulace cili, oteviend, nezdludna a primad
komunikace. * (Lahnerova, 2012, s. 14) ,, Manazer musi porozumét sam sobé, aby se naucil
rozumét i ostatnim, a diky tomu je sprdavné vést a motivovat.“ (Folwarczna, 2010, s. 17)
Z uvedeného vyplyvaji nasledujici vztahy: asertivita — komunikace, znalost sebe samého —

schopnost rozvijet druhé.

3.3 Role manazera

Manazerska role je pojem z oblasti managementu. Ze sociologického hlediska je
role manazera funkce, ve které manaZer piisobi ve vztahu k jinym lidem. Z hlediska
managementu vyjadiuji role specifické formy chovani, které jsou potiebné k vykonéni

ukolu daného pracovniho mista nebo prace. Manazerské role existuji ve vztahu k

19



podifizenym, nadfizenym, ke spolupracovnikiim, majiteliim a zakaznikim. Nejvice typické
je déleni roli podle Henryho Mintzbergra, na které se i mnoho autor odvolava a uvadi
prave toto Clenéni ve svych vlastnich publikacich, jako Cejthamr, Dédina (2010), Srpova,
Rehof a kol. (2010), Dostal, Rais, Sojka (2005). Zakladni déleni manaZerskych roli dle
Henryho Mintzbergra:

e Interpersondlni role
e Informacni role

e Rozhodovaci role

Armstrong (2008) popisuje roli jako ulohu, kterou si lidé plni své povinnosti.
Nedefinuje roli jako pracovni misto a jeho popis, ve kterém je seznam povinnosti a ucel
pracovniho mista. Role koresponduje s vykonavanim prace ¢lovéka. Zejména manazerské
role se méni v zavislosti na okolnostech a tak se manazeti museji stale pfizpiisobovat

novym podminkam.

3.3.1 Interpersonalni role

LInterpersonalni role jsou ty role, které vyplyvaji z formalnich pravomoci a sméruji
do oblasti mezilidskych vztahu, at uz v ramci firmy ¢i mimo ni.“ (Vochozka, Mula¢ a kol.,
2012, s. 325) ,,Charakter interpersondlnich roli se mize ménit podle poslani, které pri

Jjejich vykonavani vedouci pracovnik plni.* (Dostal, Rais, Sojka, 2005, s. 15)

Nekteti autofi tuto roli nazyvaji jako roli mezilidskou, ¢imz jsou minéné vztahy,
které vznikaji na zédkladé manazerského postaveni a autority. Tato role se dale ¢leni na 3

dil¢i ¢asti.

e Predstavitel organizace — musi vykonavat kazdodenni povinnosti pravni a socialni
povahy. , Je ucastnikem zdleZitosti ceremonidlni povahy, jako jsou podpisy
dokumentii, nezbytna ucast na spolecenskych akcich a jeho dostupnost pro lidi,

kteri chteji jednat s vrcholovym managementem. “ (Cejthamr, Dédina (2010), s. 34)
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3.3.2

Vedouci — jedna s lidmi uvniti organizace. Koordinuje je, vede, hodnoti, vzdélava
a motivuje. Odpovida za vysledky organizace.
Budovatel vztahi — vytvari vazby mezi organizaci a okolim. ManaZer jedna

s lidmi mimo organizaci, propaguje sluzby a vyrobky, vykonava obchodni jednani.

Informacni role
, Manazer je zpravidla ten, kdo prijimd, shromazduje, filtruje, vyhodnocuje a

odesila informace. (Vochozka, Mula¢ a kol., 2012, s. 324) Jedna se o oblast pifedavani

informaci pti vykonavani mezilidskych roli. RozliSujeme nésledujici informacni role:

3.3.3

Piijimatel — manaZer pfijimd informace, které dale tfidi, zpracovava. Tyto
informace mu pak ,, umoznuji rozvijet chdapani prdce celé organizace a jejiho
okoli . (Cejthamr, Dé&diny, 2010, str. 34) Informace jsou z externich ¢i internich
zdroj.

SiFitel — manaZer hodnoti informace a pak je poskytuje organizaci, tj. nadizenym,
podiizenym, spolupracovnikiim.

Mluvéi — manazer predava informace o firmé smérem ven, tj. zdkaznikim,

dodavateliim a jinym.

Rozhodovaci role
., Rozhodovaci role spocivaji v ucelovém vybéru jednoho nebo nékolika pripustnych

reSeni vzniklych rozhodovaci situaci manazerského jednani, v nasledném sdélovani reseni

aV prosazovani a kontrole plnéni tohoto reseni.** (Dostal, Rais, Sojka, 2005, s. 15)

Rozhodovaci role jsou tyto:

Podnikatel — manazer vystupuje v roli podnikatele. Vyhledava piilezitosti, ziskava
nové zakazniky, zavadi rizné zmény v podniku a je tvlircem novych myslenek.
Resitel problémi — role, kdy se manaZer musi umét rozhodnout, a to i v zcela
necekanych a vaznych situacich.

Rozdélovatel zdroji — zde manazer uziva své formalni autority k piijimani

rozhodnuti o tom, kde ma byt vynaloZena prace. Rozhoduje o rozdélovani zdrojd,
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jako jsou penize, Cas, zasoby a zamé&stnanci. Zdroje jsou omezené, proto je tato role
nesmirné dilezita.

e Vyjednavac — tuto roli vykonava manazer pomérné ¢asto. Pracuje s riznymi typy
lidi v organizaci, ktefi maji protichidné ndzory, a on je musi pfijatelnym

kompromisem sladit.

Dé&dina, Odchazel (2007, s. 144), ktefi ve svém dile také pouzili Mitzbergerovo
rozdéleni manazerskych roli, zdraziuji, ze: ,,vyhodou tohoto konceptu je skutecnost, ze
stejné jako se v redalnéem zivoté kazdy clovek miize rozhodovat, jak se svych roli zhosti,
muze se i kazdy z manazerii rozhodnout, vjaké mire se bude s uvedenymi rolemi
identifikovat “. Dostal, Rais, Sojka (2005, s. 15) poukazuji na neoddélitelnost téchto roli
kdy: ,, vsech deset dilcich roli se vzdjemné propojuje a navzdjem se kvalitativné podmiriuje.

Rizeni miizeme povazovat téz za uméni sladit tyto role v jeden celek. “.

Vsechny vySe uvedené manazerské role jsou vzajemné propojené a pro praci
manazera dilezité. Frekventovanost jejich ,hrani zalezi na jednotlivych manazerech

a také na tom, na jaké Grovni v organizaci se manazer nachdzi.

3.4 Manazerské arovné
Podle Hrona (2011, s. 26) neustale stoupajici slozitost podniku vedla k rozdéleni

manazeru do dil¢ich trovni:

e Vrcholova (nejvyssi — TOP manaZeti)
e Stiedni (II. stupent — manazeti druhé linie)

e Nejnizsi (I. stupeit — manazefi prvni linie)

TOP manaZetfi maji za kol vytvofit zdkladni pravidla pro spravné fungovani
organizace a také jsou odpovédni za to, jak bude vypadat firemni prostfedi. Zaroven
stanovuji podminky pro vytvoteni virtudlniho a fyzického prosttedi, pro které musi zajistit
zdroje (sité, mistnosti atd.). (Mladkova, 2005) To ale neni vse, co je zakladnim ukolem

TOP manazeru.
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Dle Jakubikové (2008) utvareji vizi, definuji firemni cile a strategie. Toto potvrzuje
a dale rozsifuje Duchoti, Safrankova (2008, s. 7) ,,Nejvssi wiroveri (top management)
odpovida za formulaci cilii, zaméru a ucelu systemu, Zn. Ze vytvari varianty strategii
a rozhoduje o vybéru vyhovujici strategie. Rozmeér rozhodovani je dlouhodoby, s ohledem

¢

na zmeény okoli i vnitinich faktoru podniku. “.

Druhou trovni managementu je stfedni manazerska uroven, ktera je zodpovédna za
implementaci strategii ve sttedné dlouhém ¢asovém horizontu. Manazeti na této urovni, by
méli zajistit dobré mezilidské vztahy. (Duchon, Safrankova, 2008). S timto tvrzenim se
ztotoznuje 1 Mladkova (2005), ktera je toho nédzoru, ze by manazeti druhé linie méli
vytvafet pratelské prostiedi a tymovou praci, zalozenou na duvéfe. V tomto smyslu je
divéra vniména hlavné jako osobni divéra a tolerance chyb mezi pracovniky, bez které

nelze vytvéiet znalosti.

Manazer prvni linie odpovida za kone¢ny vystup. Primarnim ukolem je konec¢na
implementace operativnich planti v podobé pravidel, piedpisi a postupii pro dosazeni
vysoké efektivity prace. Casovy horizont této Grovné je kratkodoby s dirrazem na disledné
plnéni kazdodennich cili. Z tohoto vyplyva, Ze liniovi manaZeti jsou provazani jednak
s vy$§imi Grovnémi managementu, ale také se svymi zaméstnanci (Duchon, Safrankova,
2008). Tvrzeni potvrzuje i Armstrong (2008, s. 44) , Liniovi nebo stiedni manaZeri
vytvareji dulezité spojeni mezi vrcholovymi manazery, kteri se zabyvaji Sirokymi
strategickymi zaleZitostmi a celkovym smérovanim organizace, a pracovniky, kteri

¢

vykonavaji detailni praci. .

Nazvy jednotlivych manazerskych pozic se mohou lisit a to podle toho, Vv jaké
organizaci manazer pusobi. Zalezi na zavedenych zvyklostech jednotlivych firem. (Srpova,
Rehot a kol., 2010)

Manazerské Urovné jsou vzajemné propojené, navazuji na sebe a déli se také na

zakladé urovni tizeni. Na Obrazku 1 je vyobrazena hierarchie manazerskych trovni,

hierarchie trovni fizeni a vzajemna vazba mezi nimi.
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Obr. 1 Organizacni hierarchie

Manazerské urovné Uroven fizeni

TOP manazeri \ / > Strategické rizeni
Manazeri druhé linie Taktické rizeni

Manazeri prvni linie < \ / —> Operativni rizeni

N\ Z

Zdroj: vlastni

Rozlisujeme tii urovné managementu — strategickou uroven, kde ptisobi TOP
manazefi, funkéni uroven, na které jsou manazefi druhé linie a posledni je uroven

operativni s liniovymi manazery. (Jakubikova, 2008)

3.5 Urovné Fizeni

., Vétsina cinnosti v kazdé firmé se realizuje ve trech odlisnych urovnich, které
vyzaduji rozdilné manazerské dovednosti. Jedna se o uroven strategickou, taktickou
a operativni.“ (Srpova, Rehot a kol., 2010, s. 117) Autofi se obsahové shoduji, ale kazdy

pouziva jind pojmenovani. V této bakalaiské praci bude pouzivano toto rozdéleni:

e Strategicka Uroven fizeni
e Takticka uroven fizeni

e Operativni Groven fizeni

3.5.1 Strategické Fizeni

., Strategické Fizeni se zabyvad organizaci jako celkem, jejimi cili, charakteristikami,
zdroji a schopnostmi, ale také prostredim, ve kterém organizace pusobi. Analyzuje
prilezitosti i mozné hrozby, analyzuje konkurenci a také bere v uvahu ty socialni skupiny,
které maji na organizaci viiv (majitelé, akcionar), nebo které naopak organizace svymi
aktivitami a jejich dopady ovliviiuje (mistni obyvatelé, rodina, dalsi socialni skupiny).“

(Hospodatova, 2008, s. 14)
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Stejny nazor maji i Srpové, Rehot a kol. (2008, s. 117), uvadgji, ze: ,, Strategicka
uroven je zamérena na _fungovani firmy ¢i organizace v sirsim socialnim prostredi a okoll.
Zajistuje soulad technickych cinnosti s pozadavky spolecnosti a plnéni potieb zaméstnancii
V souladu se zodpovédnosti vuci nim i vuci spolecnosti. Urcuje dlouhodobé cile a smery

rozvoje firmy i vztahy s okolim. Pracovnikiim této urovné rikame vrcholovy management. *.

Na strategické urovni je organizace vnimana v Sir§im kontextu, protoze pohlizi na
organizaci jako na celek a zabyva se nejen vnitinim prostiedim organizace, ale také

vnéj$im, které na organizaci piisobi anebo organizace piisobi na néj.

Strategické fizeni je zaleZitosti vrcholového managementu, v ¢asovém kontextu
dlouhodobou a tak ,,se orientuje na zakladni sméry vyvoje, nikoliv na detaily: proto je
nezbytné podnikové strategické rizeni ,,doplnit* Fizenim taktickym a operativnim, ktera
Jjsou zamérena pravé na detailnéjsi pohled na vyvoj podniku . (Synek, Kislingerova, 2010,

5. 172)

3.5.2 Taktické Fizeni

., Taktické Fizeni ma za ukol stanovit a Fidit postupy a prostiedky, které vedou
K nejefektivnéjsi realizaci strategie podniku. Pri taktickém vizeni dochdzi ke konkretizaci
strategickych cilit a prostiedkii, zahrnut je uzsi okruh cinnosti. Tento charakter taktického
Fizeni umoZiuje vétsi konkrétnost a jmenovitost, v mnohem vétsi mire jsou vyuzZivany
kvantitativni cile, jako je objem prodeje, podil na trhu, vyse zisku, vynosnost kapitalu.

(Synek, Kislingerova, 2010, s. 172) ,, Cilem taktického rozhodovaini je konkretizace
zajistovani cilii. “ (Fotr, Vacik, Soucek a kol., 2012, s. 29)

Zaméfeni taktické urovné je predev$im na koordinaci ¢innosti operacni urovné,
spolupréci jednotlivych oddéleni mezi sebou a na organizacni provazanost ¢innosti na sebe
navazujicich. Néaplni prdce manaZerQ na této Grovni je zajiSténi fizeni operacnich ¢innosti
a vazeb mezi vyrobci a uZzivateli. Manazefi by méli zajistit spravné zdroje pro plnéni
operaénich kol a potieby uZivateld pro stanovovéani operacnich ukold. (Srpova, Rehof

a kol., 2010)
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3.5.3 Operativni Fizeni

Zakladnim tkolem manazeri na této urovni je, co nejlep$i vyuziti zdroji pro

zajisténi pozadovanych ukold a cild. (Srpové, Rehot a kolektiv, 2010) ,, Operativni Fizeni

pokryva provozni ¢innosti. “ (Fotr, Vacik, Souéek, Spacek, Hajek, 2012, s. 29)

Jedna se o konkrétni a detailni fizeni, které je obsazeno v kratkém ¢asovém obdobi.

Nastrojem operativniho fizeni jsou vnitropodnikové plany a nastroje vnitropodnikového

fizeni. Ztoho je evidentni, ze operativni fizeni je zaméfeno na vnitini fungovani

organizace a Uzké okoli, coz potvrzuje i Hospodarova (2008, s. 14) ,,operativni rizeni se

zabyva cinnosti uvniti organizace a ¢innosti tykajici se bezprostrednich partnerii, jako jsou

zdkaznici nebo dodavatelé”. V rdmci operativniho fizeni probihaji stdle se opakujici

¢innosti, zabyvajici se konkrétnimi ukoly a problémy.

Strategie podniku, taktické a operativni fizeni musi byt konzistentni. Dulezité je,

aby manazefi plné¢ respektovali pozadavky provazanosti strategického, taktického

a operativniho fizeni. Pfehledny souhrn je popsan v Tabulce 2.

Tab. 2 — Rozdilnost a vzdjemnd provazanost jednotlivych urovni rizeni

RozliSovaci

Uroven rizeni

hledisko Strategicka

Dlouhodoby (roky)

Casovy usek

Takticka

Stiednédoby
(mésice)

Operativni

Kratkodoby (tydny,
dny)

Uroven

TOP management
managementu

Manazefi 2. linie

Manazeii 1. linie

Komplexni (organizace

Pusobnost jako celek)

Uzsi okruh ¢innosti

Konkrétni a detailni
¢innosti

Cil Strategicky

Konkretizace
strategického

Specifikace
taktického

Informace Malé mnozstvi

VEtsi mnozstvi

Velké mnozstvi

Vysledek Znamo az po delsi dobé

Zdroj: vlastni
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Strategické fizeni je v kompetenci TOP manazerQ, soustfed’uje Se na organizaci
jako celek, na jeji strategické cile v dlouhém casovém obdobi. Pro rozhodovani je
k dispozici omezeny pocet informaci a pravé proto je zde t€z8i kvantifikovatelnost cild.

Vysledky tohoto fizeni jsou zndmy vzhledem k dlouhodobosti az po delsi dobé.

Taktické fizeni je zalezitosti stfednédobou, na které se podileji manazeti druhé
urovné. Zabyva se jiz uzs§im okruhem c¢innosti, konkretizuje strategické cile. Pracuje se zde
s vétsim poctem informaci a vysledky jsou viditelné o néco dfive, nez na Urovni

strategické.

v

Vv nejkrat§im casovém useku (dny, tydny). Je zaméfeno na konkrétni a velice tzkou
¢innost, kterd detailn¢ konkretizuje fizeni taktické. Na této urovni je k dispozici velké

mnozstvi informaci a vysledky jsou zndmy téme¢t ihned.

Podle Ketkovského a Vykypéla (2006, s. 4) lze strategické, taktické a operativni
tizeni ,, charakterizovat jako mix zakladnich manazerskych Ccinnosti — planovani,
organizovani, vedeni a kontroly “. Soubor téchto vyjmenovanych ¢innosti bude v této praci

nazyvan jako manazerské funkce, které budou specifikovany v nasledujici kapitole.

3.6 Manazerské funkce

“Manazerské funkce (Cinnosti, aktivity) jsou typické ulohy, které vedouct pracovnik
V procesu své ridici prdce resi. “ Hron (2000, str. 30) ,, Kazdy manazer bez rozdilu by mél
byt odpovedny za realizaci cinnosti, které umozni takovou praci jednotlivcii, jez optimalne

prispéje k dosahovani skupinovych cilii. “ (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 20)

Manazerské funkce jako typické Cinnosti vykonavaji vSichni manaZefi. LiSi se
pouze Vv case, ktery danym funkcim fizeni vénuji a to podle toho, na jaké Grovni fizeni se
nachazeji. Jednotlivymi autory jsou déleny rizné, v literatufe neexistuje jejich jednotné

dé€leni. VétSina literatur uvadi, ze existuje téchto pét zdkladnich manazerskych funkeci:

e Planovani — stanoveni cill, urcit varianty, urcit termin;,
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e Organizovani — stanoveni organiza¢ni struktury a ukoli jednotlivym lidem (urovani
pravomoci, odpovédnost);

e Vedeni lidi — ovliviiovani a motivovani lidi, usmérnovani a odménovani;

¢ Rozhodovani — znalost rizik a pouzivani modelt rozhodovani;

e Kontrola — zjistovani odchylek, hledani pti¢in a zptisobu napravy.

3.6.1 Planovani

., Planovani je proces, ve kteréem manazer formuje cil a cesty kjeho dosazeni."
(Hron, 2000, str. 30). Stejny nazor mé i Rehof, Srpova a kol. (2010), ktefi jesté zahrnuji

dualezity aspekt a to je Cas, respektive budoucnost. Zamétuje se tedy na budouci vyvoj.

Trochu jinak, ale stale se zaméfenim na budoucnost, definuje planovani Zarkova,
(2007, s. 9) melo by ,,identifikovat, co se stane v budoucnu, nastanou-Zi urcité skutecnosti,

abychom byli schopni celit moznym prekvapenim a zméndm podminek™.

Armstrong (2007, s. 37) ho specifikuje vice do hloubky: ,pldnovini ma prakticky
dopad Vv tom, zZe optimalizuje vyuzivani zdroju a/nebo je cini flexibilnejsimi, Ze formuje
a rozviji dovednost, které vyzaduji cas, identifikuje potencidlni problémy a minimalizuje

moznosti udélat Spatné rozhodnuti “.

V organizaci se sestavuje nespocet planti, které na sebe navazuji. Lze je vymezit

takto (Rehot, Srpova a kol., 2010):

e Zhlediska ¢asu - dlouhodobé (strategické), stfednédobé (taktické), kratkodobé
(operativni);

e zvécného hlediska - obchodni, vyrobni, personalni, technického rozvoje, investic,
finan¢ni aj.;

e zhlediska organizace — plany tykajici se organizace jako celku az po plany

jednotlivych oddéleni.
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Ucelenéjsi definice nabizeji Jakubikova a Veber. VySe uvedeny text se da shrnout

tvrzenimi téchto dvou autoru:

, Kazdeé planovani, at jiz strategického nebo taktického, je zamereno do budoucnosti.
Urcuje, ceho ma byt dosazeno a jakym zpusobem. Redukuje moznosti omylu. Nuti
podnikatele a manazery firem zkoumat vnéjsi podnikatelské prostredi, konkurenci,
partnery, stavajici i potencidlni zdkazniky a silné a slabé stranky firmy.* (Jakubikova,
2008, s. 33)

., Planovani prestavuje takové aktivity, které jsou zaméreny na urcovani cili a stanoveni
postupti, jak techto cilit dosahnout. Planovaci proces, ve kterém klicovou ulohu sehrdvaji
manazeri, je treba chdpat jako cilove orientovany rozhodovaci proces, ktery predstavuje

volbu z variant budoucich zamérii a volbu z variant cest, jimiz téchto zaméri chceme

dosdhnout.,, (Veber a kol., 2008, s. 41)

Prvni fazi planovéani je vytyCeni cili na zakladé¢ pfedem danych kritérii. Za
potiebujeme k tomu, aby vsichni zaméstnanci védéli nejen, co maji délat, ale i co se
ocekava, zZe pri své praci dosahnou. Cile také napomahaji definovat postaveni organizace
ve vnejsim prostiedi. Cile jsou diilezité i pro méreni vykonu nebo uspésnosti organizace.
Znamend to, Ze by mély byt vidy meéritelné a dosazitelné. Cil je sdélitelnym budoucim

stavem.* (Lojda, 2011, s. 38)

Déle nasleduje stanoveni variant planid, k ¢emuZ jsou potieba urcité informace
a nakonec uréeni Casu, do kdy musi byt cil splnén. Stanoveni variant je slozity proces,

ktery zde nebude bliZe specifikovan.

Pro definovani cili v praxi ¢asto slouzi metoda SMART obsahujici vyse uvedena
teoreticka tvrzeni. SMART je zkratka anglickych termint pro jednotliva kritéria (oblasti),

kterd pouzivame pfi urovani cilt:

e S — Specific (specificky) - cil musi byt definovéan presné.
e M — Measurable (méfitelny) - splnéni cile musi byt mozné zméfit. Méfenim se

rozumi posouzeni, do jaké miry bylo cile dosaZeno.
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e A —Accepted (akceptovany) - cil musi byt akceptovany odpoveédnou osobou.
e R —Realistic (realny) - cil musi byt realny.

e T —Timed (Casov¢ ohranieny) - cil musi mit dany termin.

Bez racionaln¢ stanoveného cile, strategie a postupu k jeho dosazeni nelze provadét

ucinné organizovani nebo kontrolu.

3.6.2 Organizovani

Dalsi dulezitou funkci manazera je spravné organizovani, které navazuje na
pfedchozi funkci ,,planovani. , Efektivni podniky zajistuji, aby bylo kolektivni usili
smerujici k dosazeni konkrétnich cilii organizované.* (Armstrong, 2009 s. 51) Jinymi
slovy, po napldnovani konkrétniho cile, je nutné piejit k jeho organizovanému naplnéni.
. Manazerska cinnost probiha v organizovaném prostredi, které podporuje, ale zdaroven

limituje, Fidici aktivity.* (Blazek, 2014, s. 18)

Hron (2000, s. 30) definuje organizovani takto: ,, Obvykle se chdpe jako vymezeni,
stanoveni a zajisteéni cinnosti a vzajemnych vztahu lidi i kolektivii pri plnéeni urcitych

zameru a ukolii. Formou zabezpecovani téchto ukolu jsou organizacni struktury. .

Dulezitost organizovani zduraznuje Veber (2009). Popisuje vysledky organizované
skupiny jako lepsi, nezli vysledky stejné skupiny, bez potfebné organizace. Organizovani

povazuje za jednu z hlavnich manazerskych funkci.

Armstrong (2009, s. 51) 1i¢i organizovani jako rozdé€lovani mnoha manazerskych
ukolt do ¢innosti a dalSich procesti a v ndvaznosti na to i stanovovani nastroju zajistujicich

efektivni vykonavani procesii a koordinaci odpovidajicich ¢innosti.

Organizovani piedstavuje proces, pii némz se bere v potaz organizace jako celek. Je
nutné, aby sama organizace méla spravné nastavenu organizacni strukturu. Jen tak bude
mozné se zabyvat jednotlivymi procesy, ¢innostmi a potfebnymi ndstroji, které smeétuji k

danym cillim organizace a které je zapotiebi také dale organizovat.
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Organizace je hierarchické uspofadani, kde je vymezen vztah nadfizenosti
a podiizenosti. Zaroven jSouU jasné vymezené pravomoci a odpovédnost jednotlivych ¢lent,

ktefi spolecné pomoci organizované ¢innosti dosahuji stanovenych cilt.

Jiny nahled na organizovani ma Synek, Kislingerova (2010), podle kterych je
vysledkem organizovani délba prace. Tento ndhled neni v rozporu s ptedchazejicimi
nazory. Potvrzuje to jiz zminény fakt, Ze v organizaci jsou jasné stanovené pravomoci,
které¢ opraviiuji jednotlivé Cleny k vykonu urcité prace. Pravé délba prace pfispiva ke
spravnému organizovani spolecnosti a k pfiblizeni se vyty¢enému cili, jelikoz jasné

stanovuje, kdo ma jaké povinnosti.

Logiku procesu organizovani vyjadiuje Daliv systém OSCAR:

e Objectives — cile;

e Specialization — specializace;

e Coordination — koordinace;

e Autohority — pravomaoc;

e Responsibbility — zodpovédnost.

zdroj: www.managementmania.com/cs/oscar

3.6.3 Vedeni lidi

Pojem ,,vedeni lidi“ Hron (31, s. 31) vysvétluje takto: ,,Zpravidla tento pojem
zahrnuje schopnost vést, usmérnovat, stimulovat a motivovat své spolupracovniky ke
kvalitnimu plnéni vytycenych cili.” Dle Daigelera (2008) je vedeni nutné k tomu, aby
spole¢nosti mohly plnit sviij zakladni tkol, to znamena, aby produkovaly zisk. Dale uvadi,
ze dosahovani cila se realizuje pouze s pomoci zaméstnanct. Proto klade diiraz pti vedeni
nejen na plnéni jednotlivych tkoll, ale také na vnimani jednotlivych pracovniki. Aby
pracovnik svou praci vykonaval dobie, musi manazer brat ohledy na jeho potieby a také si

uvédomovat jiz zminénou individualitu lidi. Co plati na jednoho, nemusi platit na druhého.
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Odborna literatura uvadi, ze vedeni lidi se muze realizovat rliznymi zpusoby
a vymezuje rizné styly vedeni. Frankova (2011) chape styly vedeni jako urcité zpisoby,
kterymi manazeti ovliviuji své podfizené, aby ptispivali k dosahovani cili spolecnosti.

Stejného nazoru je 1 Laufer (2008).

Podle Laufera (2008) existuji dva styly vedeni® lidi, demokraticky a autokraticky.
U obou téchto stylti uvadi jejich silné a slabé stranky. Nakonec dochdzi k zavéru, ze nelze
jasné urcit, ktery z téchto zpusobu vedeni lidi je ten spravny, a proto neexistuje obecné
platnd koncepce vedeni. Vzdy je potieba, ptizplsobit se dané situaci. Tento styl nazyva
jako ,,situa¢ni“. Situacni styl je podle Dolezala, Machala, Lacko a kol., (2012) takovy styl,
kdy manazer nepraktikuje vzdy jeden vyhranény styl, nybrz pfizpiisobuje vedeni situacim a
jednotlivym lidem. Dankova (2008) je stejného nazoru jako Laufer (2008), Dolezal,
Machal, Lacko a kol. (2012), jen s tim rozdilem, ze pridava jesté styl liberalni. Podle téchto

autorti rozliSujeme nasledujici styly vedeni lidi:

e Autokraticky styl Fizeni - vylucuje moznost Gcasti podiizenych na fizeni firmy,
nadiizeny o v§em rozhoduje sam.

e Demokraticky styl - zaméfuje se na delegovani pravomoci (viz nasledujici
kapitola), pficemz ale zodpové&dnost za kone¢né rozhodnuti stoji stale na vedoucim.
Manazer s timto stylem vedeni vyuziva a ocenuje vlastnosti, schopnosti a kvality
podiizenych. (Plevova a kol., 2012)

e Liberalni styl - manazer nechava své podfizené, aby si sami rozvrhli jednotlivé
ukoly a jejich prabeh. Dle Plaminka (2011) je liberalni styl pfiznacny neuvazenym
pfedavanim prav a odpovédnosti. Plevova a kol. (2012) je toho nazoru, ze vede
K nizké autorité, ale vysoké oblibenosti manazera.

e Situacni styl Fizeni - manazer vyuziva vySe zminéné styly v zavislosti na situaci
a pottebach jedince. (Laufer (2008), Dankova (2008) a Dolezal, Machal, Lacko a
kol. (2012))

! Misto pojmu ,,styl Fizeni, je n&kdy uvadén pojem ,,styl vedeni*. V této praci to bude brano jako
synonymum.
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3.6.3.1 Delegovani
K delegovani dochazi ve chvili, kdy manaZer v zajmu dosaZeni urcitych cili pieda
¢ast svych ukolli na své podiizené a to z toho divodu, Ze na né¢ nema c¢as nebo je délat

nechce. (Armstrong, 2008)

Stejného nazoru je i Lojda (2007). Charakterizuje delegovani, jako piedani ukola
manazera na své podfizené, coz mu umoziuje efektivnéji vyuzit jejich ¢as a pomoci

techniky vedeni pak zvySovat vykonnost svého tymu a zaroven jej tim motivovat.

Nézor obou autorti jesté potvrzuje nésledujici tvrzeni ,,Delegovdni musime chapat
Jjako dlouhodoby proces, pri némz manazer postupné vklada divéru ve svého podrizeného
kolegu, kterého postupné testuje zvysujici se narocnosti sverenych odpovédnosti

a soucasné ho vybavuje stdle rozsahlejsimi pravomocemi. ** (Cipro, 2009)

Delegovani chépeme jako ptedani kompetenci, které dotyénému poskytuji
pravomoci K vykonavani ur¢ité c¢innosti a spolu stim, nese za své vykony také
odpovédnost. Manazer vkladd diveéru do svych podfizenych, rozviji jejich schopnosti
a dovednosti. Delegovani je forma motivace, z Sir§tho hlediska slouzi jako motivaéni
nastroj a také pomaha k rozvoji pracovnikll, coz umozniuje efektivnéjsi dosahovani cil
organizace. Hlavnim cilem delegovani je prosperita organizace, konkurenceschopnost

a stabilita. (Cipro, 2009)

Armstrong popisuje delegovani jako proces, ktery se li§i v tom, zda manaZer
preferuje naprostou kontrolu, kdy jedinec, kterému byla prace delegovana, nema zadnou

volnost nebo zda se jedna o Gplné postoupeni pravomoci.

Vyhody delegovani spatiujeme ve vyuzivani odbornych znalosti a zkuSenosti,
podnécovani a rozvijeni dovednosti, podporovani iniciativy, samostatnosti a kompetence
pracovnikii. Casto se pozitivné projevuje na motivaci K vykonu a spokojenosti s praci.

(Meier, 2009)
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3.6.3.2 Motivace
., Pojem motivace miizeme vysvetlit jako vnitini proces, ktery spolupiisobi na to, Ze

Se V urcité situaci zachovame zpiisobem, ktery povede k dosazeni cile.* (Tureckiova, 2007)

Motivace je sila, ktera aktivuje, sméfuje a udrzuje chovani. Vysokého vykonu lze
dosahnout skrze spravné namotivované zameéstnance, kteii jsou ochotni vynalozit
dobrovolné tsili a udélat néco navic. Ke spravné motivaci je nezbytna kvalita vedeni

zamé&stnanct. (Armstrong, Taylor, 2015)

Ukolem kazdého manaZera je motivovat své podiizené. Lze ho vnimat jako jeden
manazeii ne vzdy védi, jak spravné funguje. A to neni jediny divod, pro¢ nékteti manazefi

své podfizené nemotivuji nebo alespon ne efektivné. (Urbana, 2010)

Srpova, Rehof a kol. (2010) zmifiuji, Ze je t&Zké rozpoznat Siroké individualni
spektrum potieb zaméstnanct a tudiz dosdhnout celoplo$né efektivni motivace. Sikyt
(2014) povazuje za efektivni vyuzivat individualni motivaci a tudiz individudlni pfistup
(situaéni fizeni) a to V zavislosti na aktualni urovni motivace, schopnosti a vykonu

zameéstnancu.

Vodak, Kuchar¢ikovd (2011) uvadéji, Ze nejlepsi formou motivace je osobni
ptiklad manazera. Pro vétSinu zaméstnanci je dle Fairweather (2009) nejvétSim
motiva¢nim faktorem samotna prace. Tim je mysleno, Ze napli prace, kterou zaméstnanec
vykonava je zajimava a zaméstnanec ji déla rad. Urban (2013) tvrdi, Ze nejvétsi vliv ma na
pokles spokojenosti ¢i ztratu motivace zaméstnanct jednani jejich pfimych nadfizenych.

Jde vétSinou o jednani, které je zbyte¢né a nesouvisi s ,,objektivnimi* podminkami prace.

Lze fici, Ze motivace je nedilnou soucésti vedeni lidi. Pfispiva k vyS$§imu vyuziti
schopnosti zaméstnanci a k dosahovani lepSich vysledkli. Nelze ale jednoznacné urcit,
jaky druh motivace je nejefektivnéjsi, protoze vzdy zalezi na individualité lidi. Pochopeni

procesu motivace a jeho vazeb sdalsimi c¢astmi procesu vedeni lidi je jednim

vvvvvv
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3.6.4 Rozhodovani

Rozhodovani lze obecné definovat, jako volbu mezi vice variantami chovani
(minimalné dvéma) vedoucimi k naplnéni uréitého cile. Samoziejmé zaleZi na tom, jaka je
organizacni struktura firmy a na jaké tGrovni manazer svou funkci vykonava. (Blazek,

2014)

Rozhodovani je zaroven proces , pri kteréem manazeri identifikuji problémy
spolecnosti a pokouseji se je resit. Kvalita ucinénych rozhodovani predstavuje méritko

efektivnosti manazera a jeho hodnoty pro organizaci. . (Vochozka, Mula¢ a kol., 2012)

Manazer by se mé¢l v procesu rozhodovani drzet ctyf hlavnich atributh, které
zvySuji efektivnost jeho rozhodnuti a prispivaji k dobrym vysledkim. ,.Jednd se o kvalitu,
vcasnost, akceptaci a etickou vhodnost. “ (Cejthamr, Dédina, 2010) VSichni zainteresovani
by méli rozhodnuti chapat, akceptovat a umét ho implementovat. Je nutné¢ dbat na

efektivitu tohoto procesu, viz Obréazek 2.

Podle situace, za které rozhodovani realizujeme, rozliSujeme (Dédina, Odchazel,
2007):

¢ Rozhodovani za jistoty
o Rozhodovani za jistoty znamena, Ze manazer zna vSechny alternativy
a s jistotou vi, kterd nastane a jaké budou jeji nasledky.
¢ Rozhodovani za rizika
o Rozhodovani za rizika je realizované v piipad¢, kdy manaZer zna vSechny
alternativy a pravdépodobnost s jakou mohou nastat.
e Rozhodovani za nejistoty
o Rozhodovéani za nejistoty je takove, kdy manazer nezné vSechny alternativy,

které mohou nastat a nedokéaze urcit ani jejich pravdépodobnost.

3.6.4.1 Efektivni rozhodovaci proces
Nejprve je nutné identifikovat problém, coZ se provadi systematickym zjistovanim,

analyzou a vyhodnocovanim informaci. Nasledn¢ na to navazuje stanoveni v§ech moznych
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alternativ feSeni, jejich vyhodnoceni a volba té nejlepsi. Implementace potom znamena
nutnost pfijmuti a pochopeni zvolené alternativy vSech zucastnénych. Cely proces je

zakoncen zpétnou vazbou, kterd zjistuje odchylky redlného vysledku od stanovenych cila.

Obr. 2. Efektivni rozhodovacit proces

Identifikace
problému

Implementace
zvolené
alternativy

Vyhodnoceni

alternativ

Zdroj: Vachal, Partlova (2008)

Pti rozhodovani se pouZivaji rizné modely, které jsou zaméfené na budoucnost.
»Ivto modely spocivaji zpravidla vidy na vice nebo méné jistych ocekavanich tykajicich se
cinnosti, reakci, trendii a okoli.* (Wohe, Kislingerova, 2007) V této praci vice rozvadény

nebudou.

Kazdym rozhodnutim chce manazer dojit ke stanovenému cili. Ke zjisténi, zda

tomu tak je, slouzi dal$i manazerska funkce - kontrola.

3.6.5 Kontrola

Kontrola je dalsi nastroj k lepSimu dosahovani organizacnich cili a pouzivéa se na

vSech trovnich managementu.
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Skrze kontrolu zajistujeme soulad mezi uskute¢nénymi aktivitami a ocekavanim. Je
to proces sledovani, rozboru a pfijeti zavéri v zavislosti na zjiSténych odchylkéch.

(Jakubikova, 2012)

Kontrola slouzi k odstranéni zjisténych odchylek, které vznikly pravé nesouladem
uskutecnénych aktivit s ptivodnim cilem. Odchylky mohou byt nevyznamné, kdy neni

potieba je fesit, nebo vyznamné, které feSeni vyzaduji. Kontrola ma své faze procesu:

Obr. 3 — Faze kontrolniho procesu

6. Kontrola 2. Kontrolni

realizace kritéria,
napraveného meéritka,
opatfeni standardy

5.Vyhér
napravného
opatfeni

4. Analyza
odchylek

Zdroj: vlastni

Proces za¢ina urenim cile — pro¢ kontrolu provadime. Na to navazuje druha faze
procesu a to je stanoveni kontrolnich kritérii, métitek a standardi, na zakladé kterych bude
kontrola realizovana. Nasleduje zjiSténi odchylek, tzn. urceni rozdilu mezi realitou a
pivodnim cilem a jejich nasledna analyza. Ta slouzi k tomu, aby bylo mozné vybrat
napravné feSeni a realizovat ho. V posledni fazi je provedena kontrola realizovaného

napravného opatteni.
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4. Vlastni prace

Prakticka cast byla zpracovavana ve firmé, ktera si neptala byt jmenovana. Jedna se
o firmu, kterd se zabyva od pocatku 90. let marketingovym vyzkumem trhu. V soucasné
dob¢é zaméstnava zhruba 80 lidi na hlavni pracovni pomér a dale také spolupracuje

s tazatelskou siti Citajici cca 900 proskolenych tazateli.

V teoretické Casti prace, v kapitole 3.6.3. Manazerské funkce - Vedeni lidi (s. 31),
jsou uvedeny rtzné styly vedeni lidi, které manazer mize aplikovat na své podiizené.
Podle vétSiny autord ma praveé vedeni lidi velky vliv na dosahovani firemnich cilii a proto

je tomu vénovana prakticka ¢ast.

e Laufer (str. 32) ve svém dile uvadi, ze klasicka teorie rozliSuje styly vedeni na
autokraticky a demokraticky.

e Dankova (str. 32) k tomu piidava jesté tieti clenéni a to liberalni.

e Dle téchto a dalSich autorii viz kapitola 3.5.3. Vedeni lidi (s. 31) existuje jeste
situacni styl vedeni lidi, kdy manaZer nepraktikuje vzdy jeden vyhranény styl,

nybrz ptizplisobuje vedeni situacim a jednotlivym lidem.

Vlastni prace se zabyva manaZerskou funkci — Vedenim lidi. Zkoumani jsou
manazeii na vSech Urovnich managementu s cilem zjistit, jaky styl vedeni lidi
uptednostiiuji jednotlivi manazeti v organizaci a jak tento styl vedeni lidi ovliviuje
jednotlivé podfizené. Autorka v této spolecnosti pracuje jako projektovy manazZer. Dil¢im
cilem je objevit, jaky vyznam ma pro dany styl vedeni lidi motivace, kterou jednotlivi
autori pravé s vedenim lidi spojuji. Kazdy z autord ptiklada véhu jinému typu motivace,

proto bude toto téma diskutovano v rdmci vyhodnoceni dotaznikového Setteni.

Pro vyzkumné ucely byla zvolena metoda dotaznikového Setfeni, osobniho

rozhovoru a metoda observacni.
Autorka porovnava vysledky dvou dotaznikovych Setfeni, které se skladaji ze 4

zakladnich otazek. V prvnim dotaznikovém Setfeni byl manaZer hodnocen svymi

podiizenymi formou zpétné vazby, v druhém dotaznikovém Setfeni manazer hodnotil saim
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sebe. Zpétna vazba je pouzita z divodu vétsi objektivity, protoze sebehodnoceni je
subjektivni zalezitosti. Uvedené manazery hodnotili vzdy dva piimi podfizeni. Dotazniky
byly vyplnény elektronickou formou a navratnost byla stoprocentni. V piipad€ nejasnych
odpovédi byl proveden jesté osobni rozhovor a jednotlivé otdzky doplnény do vytiSténych
vyplnénych dotaznikii. Takto bylo postupovdno na vSech urovni managementu V ramci

jedné spolecnosti.

Obr. 4 — Hierarchie Setieni

Podrizeny hodnoti
nadrizeného

Manazer hodnoti sam
sebe

C TOP manazer
Manazer druhé
linie

< Manazer prvni linie

Supervizofi

Zdroj: vlastni

4.1 Zhodnoceni vyzkumného Setieni

Tato podkapitola obsahuje Cisté¢ vysledky vyzkumného Setfeni, tak jak vyplynuly
z vyplnénych dotaznikii a ptipadného osobniho rozhovoru, proto je nasledujici text
zpracovan neformalné. Vzdy jsou uvedeny odpovédi nadiizeného manazera na konkrétni

otazku, ve vzajemném vztahu s odpovéd'mi jeho podtizenych.
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4,1.1 TOP Manazer

1. Jaky je Vas styl vedeni lidi? / Jaky styl vedeni lidi vyuziva Vas nadrizeny?

TOP manazer uvedl, Ze jsou situace, nad kterymi chce mit kontrolu a z ¢asti je fidit
sam, ale ve vétsiné piipadi nechdva podstatnou ¢ast prace na svych podfizenych a vénuje
vize firmy. Se svymi podfizenymi jedna férove, s respektem a vzdy maji u n&j dvefe

oteviené. Preferuje tymovou préci pied individudlni.

Podfizeni na stejnou otdzku odpovédeli, ze styl vedeni jejich nadiizeného je
benevolentni. Nic jim nepfikazuje a vzdy se s nim da domluvit. Pokud maji zadanou praci,

je zcela na nich, jakym zptsobem si ji zkoordinuji. Na tomto se shodli oba podfizeni.

2. Vnimate tento styl jako efektivni? Pro¢?

TOP manazer shledava tento styl vedeni jako efektivni a to zejména z pohledu
finan¢nich vysledkl spolec¢nosti. Finan¢ni vysledky celé spolecnosti jsou pro n¢j primarni,
¢emuz také v mnoha piipadech podtizuje sva rozhodnuti a efektivni fizeni lidi (ve smyslu
dosahovani firemnich cili) nemusi byt v souladu se spokojenosti jeho podfizenych. Po této
odpovédi, byl dotdzan, jestli by mohl uvést konkrétni pfipad. Rekl, Ze vznikaji situace, kdy

musi vyvinout na své podfizené ¢asovy tlak.

Jeho podtizeni spatiuji efektivitu pfevazné v tom, Ze jim ponechava velky prostor a
pfiliS nezasahuje do chodu jednotlivych oddéleni. Vnimaji a ptebiraji tak plné
zodpovédnost. V pfipadé, Ze vznikne problém, mohou ho s nadfizenym konzultovat a
spole¢né vymyslet zptsob, jak ho co nejlépe vytesit. Jeden z podiizenych ale naopak
uvedl, Ze v této dobé nadfizeny Castéji vstupuje do fizeni jeho prace. Citi se vice pod

tlakem, protoze je Cast€ji svym nadiizenym kontrolovan.
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3. Delegujete praci na své podrizené? / Deleguje na Vas nadfizeny svou praci?

TOP manazer odpovédél, ze vzhledem k jeho Casové vytizenosti preferuje delegaci
prace na své pifimé podfizené. Zaroven si uvédomuje, Ze za splnéni cile je stale
zodpovédny on. Ve vyjimecnych piipadech se neda hovoftit o delegaci prace, protoze jsou
situace, se kterymi maji jeho podfizeni vice osobnich zkusSenosti. V téchto piipadech jim
dava zcela volnou ruku a tim i velky prostor pro seberealizaci. TudiZ v§e nechava na nich,

vcetné zodpoveédnosti.

Stejného néazoru jsou 1 podfizeni. Z ¢asti na tuto otazku odpoveédéli uz

Vv ptedchozich dvou otazkach.

4. Motivujete své podiizené, pokud ano, jak? / Motivuje Vas vas§ nadiizeny, pokud

ano, jak?

TOP manaZer odpovédél, ze se motivaci nezabyva tak, jak by mél a Ze v tomto
ohledu neni idedlnim manazerem. Je toho ndzoru, ze nejefektivnéj$i motivace se
jednoznaéné neda urcit, protoze na kazdého plati néco jiného. Uvedl, ze né¢kdo mé rad
penize, jiny zodpoveédnost, dalsi titul, nékteti preferuji zajimavou napli prace. U kazdého
je to jiné a v praxi se velmi casto uplatni od kazdého trochu. Nicméné on sam to takto
neaplikuje. Nejcastéji motivuje finan¢né.

Podtizeni se opét shodli na tom, ze nejvétsi motivaci je pro néj jiz zminéna
delegace prace a volnost. To jim ddvd moznost jednat samostatné a dal tak rozvijet jejich
schopnosti a dovednosti. Jeden podiizeny uvedl jesté navic pozitivni mysleni, které se TOP

manazer snazi prenést na ostatni.
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4.1.2 Manazer druhé linie

1. Jaky je Vas styl vedeni lidi? / Jaky styl vedeni lidi vyuziva Vas nadrizeny?

Manazer uvedl, ze jeho styl vedeni lidi spo¢iva v rozdéleni prace mezi jednotlivé

podfizené. Pritb¢h a odpovédnost ponechdva na nich.

Stejného nazoru byli 1 jeho podtizeni.

2. Vnimate tento styl jako efektivni? Proc¢?
Manazer svij styl vedeni lidi shleddva jako efektivni, protoze ukladd zodpovédnost
jednotlivym lidem a to je nuti nad praci premyslet. M¢li by byt schopni samostatné plnit

vSechny ukony, které jsou potieba a necekat na ptikazy od vedeni.

Podfizeni se shodli, ze efektivni je. Jeden podfizeny jako divod uvedl, Ze jeho

nadfizeny umi efektivné rozd¢lit jednotlivé tikoly a 1 on sam jich stiha hodné€ najednou.

Druhy spatfuje efektivitu v tom, ze se kazdy muze dostatecné projevit a vnést do

rozhodovani vlastni zkuSenosti a znalosti.

3. Delegujete praci na své podrizené? / Deleguje na Vas nadfizeny svou praci?

Na tuto otazku manazer odpoveédél, ze se snazi a to v takové mife, aby se pokud

mozno, ukoly daly stihnout v ramci pracovni doby a odpovidaly schopnostem podfizenych.

Prvni podfizeny uvedl, Ze ted’ uZ ano, ale ne vzdy tomu tak bylo. V osobnim rozhovoru
byl pozaddan o vysvétleni, pro¢ tomu tak nebylo diive. Uvedl, Ze to bylo pravdépodobné

nedostatecnou diivérou a také tim, Ze si nadiizeny vice véci chtél délat sam. Ne vzdy to

vvvvvv

tkoly.
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Druhy fekl, Ze vétSinou ano. Zalezi, o jaky druh prace se jedna a na tom, kdo se na
dany ukol nejvice hodi. Jeho nadfizeny se vzdy snazi delegovat ukoly v zavislosti na

pracovni vytizenosti jednotlivych podtizenych.

4. Motivujete své podrizené, pokud ano, jak? / Motivuje Vas vas nadfizeny, pokud

ano, jak?

Manazer uvedl, Ze spiSe ano. Snazi se je motivovat a to finanén¢ nebo néjakym

zazitkem.

Prvni podfizeny uvedl ano. Pokud se ¢lovEék snaZzi, projevi se to na odménach a to

je pro n&j osobné zajimava motivace.

Druhy podtizeny uvedl, ze spiSe ne. Proto byl jesté v osobnim rozhovoru dotazan,

co by pro n¢ bylo motivaci. Uvedl, Ze osobni pochvala od nadfizené¢ho a svéteni

Vv

4.1.3 ManaZer prvni linie

1. Jaky je Vas styl vedeni lidi? / Jaky styl vedeni lidi vyuziva Vas nadrizeny?

ManaZzer prvni linie uvedl, ze je otevien jakymkoli ndmitkdm, protoze je toho
nazoru, Ze by dané véci, pokud to jde, méli vSichni rozumét a soucasné si je védom toho,
ze o fadé véci mohou jeho podiizeni védét vice, nez on. Jde mu o to, aby nasmérovani
procesu bylo co nejlepsi, a to ¢asto nemusi védét zrovna on sam. Do béZné pracovni
¢innosti nezasahuje, protoZze predpoklada, ze kazdy vi, co ma d¢lat. Zakladni napli préace

jeho podtizenych je totiz celkem rutinni zaleZitost.

Prvni podfizeny uvedl, Ze ve vykonu jeho prace mu manazer nechava volnou ruku a
nestoji mu za zady. Pokud mé néjaky problém, vi, Ze se na svého nadfizené¢ho mulze
obratit. Na druhou stranu zminuje, ze nadiizeny o jeho praci nevi tolik, kolik by mél.

Nekolikrat se stalo, ze zacal zpochybiiovat mnoho let zabéhnuta pravidla a podivoval se
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nad moznosti fungovani. Také jesté zminil, ze se jeho nadiizeny nedokaze dostateéné vzit
do pozice jeho podifizenych a vzhledem ktomu, Ze neni v kontaktu s nepfimymi

podiizenymi, mél by uréitym zpisobem respektovat to, co mu jeho podiizeni fikaji.

Druhy podtizeny uvedl, ze manazer ocekava, ze kazdy podtizeny vi, jaka je jeho
uloha, co je obsahem jeho pracovni pozice. Z toho diivodu nezasahuje do organizace jeho
prace. Nechava zcela na nich, aby se realizovali, jak nejlépe umi. Aby své pracovni
povinnosti realizovali zpiisobem jim vlastnim. Pokud délaji svou praci dobfe, da jim to
najevo prave tim, Ze jim do ni¢eho nezasahuje. To ovSem neznamena, Ze zcela zanedbava
zpétnou vazbu vic¢i svym podfizenym. Neni to ten typ vedouciho, ktery by nahlas ocenoval
kazdy pracovni krok, ale pokud nastane situace, kterou vyhodnoti z jeho pohledu, jako
né¢im nestandardnim, dokdze jejich praci néalezité ocenit nebo naopak dokaze vyuzit svou
pozici nadfizeného a vyjadii svou nesouhlas. Nesouhlas dokaze projevit nékdy velmi tvrdé,
ale ve vétSin¢ pripadi to podiizeny vnima jako kritiku konstruktivni. Tzn., Ze jako
pracovnik na vedouci pozici se nezabyva vécmi samoziejmymi, plné si uvédomuje svou
pozici nadtizené¢ho. Dlouho trva, nez si ke svym podiizenym ziskd pracovni divéru, ale
pokud ji uz ma, dokaze byt velmi vstficny. Je otevieny novym napadim. Kontrolu svych
podtizenych vykonava pomoci rozhovori, kdy zjiStuje, jak se pracovnici orientuji ve

svych tkolech a jaky maji ptehled o dané problematice.

2. Vnimate tento styl jako efektivni? Proc¢?

Manazer tento styl povazuje za efektivnim, ale jen za podminek, kdy podfizeni
dobfe porozumi rozvrzené praci a tim neprodluzuji dobu, za kterou by to zvladl sam.
Kazdopadné efektivita tkvi v tom, Ze se sami podili na procesech a zvySuje se jejich

angazovanost v pracovnim procesu.

Prvni podiizeny vnima styl vedeni manazera, jako efektivni jen castecné. Nekdy je

vvvvvv

chodit do prace, neciti se pod velkym tlakem a do prace se tési. Manazerovi véfi a jak jiz
uvedl, miiZze za nim pfijit s jakymkoliv problémem. JenZe pak jsou dny, kdy je hodn¢ prace

a manazer je nepfijemny a nervozni, coz ma dopad i na naladu jeho podtizenych. | oni
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sami jsou pak vice vystresovani. Dale mu vadi, kdyz manazer podrazi jeho autoritu pied

jeho podfizenymi a jesté navic, kdyz nezna vSechny podrobnosti.

Druhy podfizeny uvedl, ze styl vedeni jeho manaZera podnécuje k seberealizaci a
z pohledu motivace ho oznacuje za efektivni. Na druhou stranu podotyka, ze to, ze ma
podfiizeny volnou roku v plnéni pracovnich ukold ho zene dal a dal a pro podtizené, je pak
tézké poznat piesnou hranici mezi jednotlivymi stupni fizeni a on sam si neni nékdy zcela
jist, zda z hlediska svych kompetenci a pravomoci muze dany krok jesté vykonat. Dle jeho
pohledu se nadfizeny nezabyva vécmi pro néj samoziejmymi a to zpisobuje nedostatky

Vv predavani informaci.

3. Delegujete praci na své podrizené? / Deleguje na Vas nadrizeny svou praci?

Manazer se o to snazi, ale pouze pokud ma rozumnou jistotu, ze to dobfe dopadne.
V osobnim rozhovoru to vysvétlil tak, Zze ne kazdému podiizenému svéii stejné narocny

ukol.

Prvni podfizeny uvedl, Ze jen vyjimecné a pouze jednoduchou praci. V osobnim
rozhovoru byl dotazan, zda by dokéazal vysvétlit pro¢. Rekl, Ze mu jeho nadfizeny

pravdépodobné nedlvéiuje.

Druhy podtizeny odpovédél, Zze v nékterych piipadech ano. Nedeleguje ji, aby si
sdm praci ulehcil, ale deleguje ji pouze ve chvili, kdy si je jist, Ze ji podfizeny zvladne.
Pokud si podfizeni ziskaji jeho dvéru, coz neni lehké, pak na n€ manazer svou praci
deleguje. Podfizeny to pak vnima jako formu ocenéni, uznani, coz na néj pisobi jako urcita

motivace.

4. Motivujete své podrizené, pokud ano, jak? / Motivuje Vas vas nadrizeny, pokud

ano, jak?

Manazer odpovédél, Ze se snazi s podiizenymi jednat slusné€, hezky, tak jak si

mysli, ze by se s lidmi jednat mélo. Obcas je ale neptijemny a to vétSinou diky aktudlnimu
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stresu. Motivaci se nezabyva. V osobnim rozhovoru byl alespon dotdzan, jaky druh
motivace je podle n&j nejdulezitéjsi. Rekl, e penize nebo smysluplnad prace, ktera

napliuje.

Prvni podfizeny uvedl, Ze ano a to financni odménou na konci roku. Ale

podiizenému chybi osobni pochvala za dobie odvedenou praci.

Druhy podfizeny na tuto otazku odpovédeél jiz ve svych predchozich odpovédich.
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5. Diskuze

Tato Céast prace obsahuje diskusi nad vysledky vyzkumného Setfeni, které jsou
davany do souvislosti s odbornou literaturou. Pro plné pochopeni situace je u kazdého

hodnoceného manaZera uvedena stru¢na charakteristika jeho ulohy v organizaci.

5.1 TOP manaZer

TOP manazer pracuje na pozici zastupce feditele a jeho napln prace je velmi
riznorodd. Zékladni ¢innosti se vztahuji k organizaci projektl, vedeni lidi, kontrole
firemnich financi, zlepSovani vnitrofiremnich procest, akvizici novych klientli a zakazek.

Ma dva piimé podtizené a cca 1000 nepfimych podiizenych.

Vrcholovy manaZer nevyuziva pouze jeden vyhranény styl vedeni lidi. Podfizenym
pracovni ukoly deleguje a rozsah kompetenci vzdy zalezi na konkrétni situaci. V nékterych
pfipadech nese za splnéni cile stdle odpovédnost TOP manazer, v nékterych naopak
odpovédnost prendsi plné na jeho podfizené. V téch pripadech, kdy si ponechava
odpovédnost on, se chodi informovat o prubéznych vysledcich. Pokud je vSe v potadku do
fizeni nezasahuje. V opaném piipad¢ vstupuje do rozhodnuti podiizenych a castéji je

kontroluje. To potvrzuje nezastupitelnou ulohu kontroly, jako manazerské funkce.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze TOP manaZer sttidda dva styly vedeni. Podle
Armstronga je to styl demokraticky a podle Daiikové, Dostala a Sojky styl liberalni. Jedna
se 0 tzv. situacni styl Fizeni. Tato problematika je popsana v kapitole 3.5.3. Vedeni lidi
(s. 31).

Skrze delegaci, kdy ponechava vrcholovy manazer podfizenym prostor pro
samostatné jednani, rozviji jejich schopnosti a dovednosti. A to je podiizenymi vniméano
jako motivace. Je to potvrzenim nazoru Meiera, Cipra (s. 33), ktefi tvrdi, ze delegace muze

slouzit, jako néstroj motivace.
Je nutné podotknout, ze ackoliv manazer uvedl, Ze se motivaci nezabyva, piesto zde

zcela pfirozené funguje a pfispiva k efektivité prace. Pro TOP manaZera jsou primarnim

cilem finan¢ni vysledky firmy a tomu podfizuje sva rozhodnuti, tedy i zptisob vedeni lidi.
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Z toho lze odvodit, ze v tomto ptipadé¢ situacni styl vedeni lidi ptispiva i k dosahovani

lepsich vysledki.

5.2 Manazer druhé linie

Manazer druhé linie vykonava pozici vedouciho oddé€leni call centra. Naplni jeho
prace je zajisténi plynulého chodu celého oddéleni. Konkrétné rozhoduje o tom, které
projekty se budou vramci oddéleni realizovat, které ne a to piredev§im z hlediska
vytizenosti. Vytvari cenové kalkulace, rozd€luje a kontroluje praci svych podfizenych.
V nékterych ptipadech zastava stejnou funkei, jako jeho podfizeni. To znamena, Ze stejné

jako oni ma na starosti vedeni svého projektu.

Manazer druhé linie klade daraz na predavani kompetenci, tzn. i odpovédnosti na
jeho podiizené. Vyzaduje, aby byli schopni samostatné uvazovat. Rozd¢li jednotlivé ukoly
a stanovy cil, ktery se ma splnit. Realizaci rozdélenych tkoli nechava na svych
podfizenych a jen se informuje o pribéznych vysledcich. Pokud nastane problém, poradi,
ale problém za podfizené nefesi. Odpoveédnost za vyfeSeny problém pienechdva zcela na
nich. Naro¢nost svéfené prace zavisi na divére a také schopnostech podfizenych. Jejich
moznosti a znalosti jsou vyhodnocovany subjektivnim ndzorem manazera. To zapficinuje,
ze trva néjaky Cas, nez zane manaZer podiizenému vétit a sveii mu tézsi ukol, ktery by

umozioval vétsirozvoj jeho znalosti a dovednosti.

Z vyzkumného Setfeni vyplyva, ze styl vedeni lidi manazera druhé linie lze
povazovat za efektivni ve vztahu vykonu a Casu. Eliminuje casové prostoje, kdy by
podiizeni ¢ekali na jeho ptikazy. Tato skuteCnost potvrzuje nazor Lojdy (str. 33), ktery
bere delegovani, jako efektivni a to z pohledu zvySovani vykonnosti jeho tymu a ¢asové

uspory manazera.

Z pohledu motivace tento styl lze povazovat za efektivni jen z ¢asti. ManaZer
rozde€luje praci mezi své podfizené a oni tak mohou vnést do rozhodovani vlastni
zkuSenosti a znalosti. Pfistupem manaZera se citi motivovan pouze jeden z podfizenych,

ktery uvedl, Ze je pro n€ motivaci nejen financni odména, ale 1 to, Ze se sdm mize

o324
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Tento styl vedeni lidi nelze zafadit do zadné kategorie, kterd je uvedena
Vv teoretickych vychodiscich, protoze manazer svou praci deleguje a delegace je dle
zminénych autorti fazena do stylu demokratického, pficemz konecna odpovédnost zlstava

na manazerovi. V tomto piipad¢, je ale ponechana na podfizenych.

5.3 Manazer prvni linie

Manazer prvni linie pracuje jako projektovy manazer. To obnasi vedeni projektu,
vytvareni skriptl, praci s databazemi, vytvareni analyz a statistik. Dale feSeni provoznich
zalezitosti, které se tykaji predev$im jeho podfizenych. Piimych podfizenych ma pod
sebou 17 a nepfimych okolo 400. Jeho piimi podfizeni pracuji na pozici supervizor
call centra. Jejich naplni prace je vedeni, kontrola, motivace operatort a hlidani zakladnich

statistik u jednotlivych projektt.

Manazer prvni linie do bézného chodu prace supervizori nezasahuje, predpoklada,
ze supervizofi jednotlivym procesim na své Urovni fizeni rozumi. Primarni je pro néj to,
aby nasmérovani celého procesu bylo co nejlepsi, proto je otevien jakymkoliv namitkam.
Je si védom toho, ze o fad¢ véci mohou jeho podfizeni védét vice, nez on. Proto zapojuje

supervizory 1 do procesu rozhodovani.

Na zdkladé¢ dotaznikového Setfeni lze fici, Ze manaZer aplikuje odliSnou miru
delegace ukoll na jednotlivé supervizory. Manazer supervizorim nechava volnou ruku pfi
vykonu béznych ¢innosti, ale svéfeni narocnéjSich ukold, které nejsou standardni, a nese
zan¢ odpovédnost on sam, zde neni Casté a uz vibec ne automatické. Dochazi k nému
pouze ve chvili, kdy manaZer svému podfizenému plné divétuje. Z jednotlivych odpovédi

A4

vyplyva, Zze jeden z podfizenych ma vyss§i divéru manazera a jsou mu svéfovany
naro¢néj$i ukoly. To mu umoziuje veétsi seberealizaci a rozvoj. Zaroven je to pro n¢j forma
ocenéni a motivace. Na druhého podfizeného prace delegovana neni. Uvédomuje si, Ze je
to pravdépodobné nizkou ditvérou a také proto manaZer nerespektuje tolik jeho nazory.

Chybi mu motivace formou pochvaly za dobie odvedenou praci.
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Jak je uvedeno v teoretickych vychodiscich, tento styl vedeni lidi je opét situacéni.
Odviji se od konkrétnich situaci a individualité podiizenych. Dle Armstronga (S. 32) je to
styl demokraticky a dle Dainkové a Plaminka (S. 32) liberalni. Styl vedeni Ize pokladat za
efektivni jen castecné. A to ve chvili, kdy manazer svému podiizenému véii a kdyZ neni
pod stresem, coz mimo jiné potvrzuje nazor Lojdy (S. 15), Ze manazer musi mit dobrou
emocionalni stabilitu. V pfipadé¢ Spatné nalady manazera dochazi k demotivaci

podfizenych a tim 1 snizeni jejich vykonu.

5.4 Zavére¢né zhodnoceni
Na zakladé predchoziho zjisténi bude zavérem této prace sestaveni tabulky, ve které

jsou vypsany jednotlivé aspekty ovliviiujici praci ptimych podiizenych.

Tab. 3 — Aspekty ovliviwjici praci podrizenych
Manazer druhé

Top manazZer Manazer druhé linie linie

Podrizeny

Styl vedenti lidi situacni liberalni/demokraticky situacni

PIna diivéra ANO ANO ANO NE ANO NE

Delegace | ano | Aano | ANO ANO
narocnéjsich ukolu

Rozvoj schopnosti,
znalosti a ANO ANO ANO ANO

dovednosti

Motivace

Zdroj: vlastni

Z Tabulky 3 vyplyva, Ze hlavnim Ccinitelem, pusobicim na praci piimych
podfizenych, neni manazerav styl vedeni lidi. Pfestoze manazer prvni a manaZer druhé
linie aplikuji odlisny styl vedeni lidi, ovliviiuje t0 jejich podfizené uplné stejné a to

z diivodu rozdilné duvéry V jednotlivé pracovniky. Pravé divéra je hlavnim iniciatorem
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toho, jak moc naro¢né ukoly jim manazer Svéii. V piipadé nizké divéry je delegace
omezena Na méné narocnou praci. To zapfiCiluje nedostatecné rozvijeni schopnosti,
znalosti a dovednosti, protoze jsou pracovnici limitovani stale stejné narocnymi ukoly a
tudiz nemiize dojit k postupnému rozvijeni jejich schopnosti, znalosti a dovednosti. To
zpuisobuje nedostate¢nou motivaci jednotlivych podfizenych. V opacném ptipadé, kdy
manazer podfizenym véEii a svéfuje jim naro¢néjsi ukoly, jsou motivovani, protoze jim
jejich prace umoznuje dale se rozvijet. Je evidentni, ze jednotlivé aspekty uvedené

v Tabulce 3 jsou na sobé zavislé.
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6. Zavér

V této bakalarské praci byl feSen pojem manazer a s nim spojené vlastnosti, role a
funkce. Manazer je osoba, ktera je zodpovédna za dosahovani firemnich cild. Téchto cilt
dosahuje prostfednictvim lidi. Bez ohledu na to, na jaké trovni fizeni se v organizaci
nachazi. A prave proto, ze je manazer v neustalém kontaktu s lidmi, vénuje se vlastni prace
manazerské funkci — Vedeni lidi. Ackoliv neexistuje pfesny navod, jak spravné své

podiizené vést, 1ze ziskat z riznych teoretickych poznatkii mnoho cennych informaci.

Ve vlastni praci byly porovnany vysledky dvou dotaznikovych Setfeni, které se
skladaji ze 4 zakladnich otazek. V prvnim dotaznikovém Setfeni byl manazer hodnocen
svymi podiizenymi formou zpétné vazby, v druhém dotaznikovém Setfeni manazer
hodnotil sdm sebe. Zpétnd vazba je pouzita zdiavodu vétsi objektivity, protoze
sebehodnoceni je subjektivni zélezitosti. Uvedené manazery hodnotili vzdy dva piimi

podiizeni. V ptipadé nejasnych odpovédi byl proveden jesté osobni rozhovor.

Pomoci téchto informaci a informaci ziskanych v teoretické ¢asti bylo stanoveno,
jakeé styly vedeni lidi manaZefi upfednostiiuji. TOP manaZer a manaZer prvni linie aplikuji
situacni styl fizeni. Jednotlivé styly se stfidaji v zavislosti na konkrétni situaci. I pfes to, ze
styl vedeni lidi manaZera druhé linie se tolik neodliSuje, nebylo moZzné ho na
zéklade teoretickych vychodisek zatadit do Clenéni. Jeho styl fizeni se d& popsat, jako
kombinace dvou styld, a to liberdlniho a demokratického. Manazer deleguje praci, ale

zaroven predava odpovédnost na podiizeného.

Zjisténé styly vedeni nebyly shleddny jako rozhodujici faktor ovliviujici praci

podtizenych, nybrz to byla mira divéry.

Rozdilnost u jednotlivych styli spatfujeme vtom, ze TOP manazer svym
podiizenym véfi a tento styl vedeni lidi ptsobi, jako pifirozend motivace na oba piimé
podiizené a tudiz prispiva k vétsi efektivité prace. U manazerQ prvni a druhé linie je
problém v tom, ze nevéti viem svym podiizenym. A tudiz jim nesvétuji stejné naro¢nou
praci. To ma vliv na miru motivace a s ni 1 spojenou efektivitu prace. Kazdy ¢lovék musi

mit potiebné schopnosti, dovednosti a znalosti, aby svou praci mohl spravné a efektivné
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vykonavat. A pokud bude stale limitovan nizkou divérou a diky ni méné narocnymi ukoly,

nemtize k potiebnému rozvoji dojit.

Autorka navrhuje, aby manazer prvni a manazer druhé linie zacal na podfizené
postupné delegovat naro¢néjsi ukoly. Zaroven, aby také zvysil kontrolu a to z divodu
eliminace chyb, které¢ by mohly vzniknout nezkuSenosti nebo nedostate¢nymi schopnostmi
jednotlivych podfizenych. Mohla by to byt jedna z cest, jak dale rozvijet jejich schopnosti,

dovednosti, umoznit jim ziskani vice osobnich zkusenosti a zvysit tak miru motivace.
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8. P¥ilohy

Pfiloha 1: Dotaznik — manazer

Ptiloha 2: Dotaznik — podfizeny

Ptiloha 1

1. Jaky je Vas styl vedeni lidi?

2. Vnimate tento styl jako efektivni? Pro¢?
3. Delegujete praci na své podiizené?

4. Motivujete své podiizené, pokud ano, jak?

Ptiloha 2

1. Jaky styl vedeni lidi vyuziva Vas nadfizeny?
2. Vnimate tento styl jako efektivni? Pro¢?

3. Deleguje na Vas nadiizeny svou praci?

4. Motivuje Vas vas nadtizeny, pokud ano, jak?
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