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Rozhodovaci role manazera

Abstrakt

vvvvvv

Tato role ma podstatny vliv na to, jak efektivné a uspé$n¢ dany manazer svou funkci plni.
Do rozhodovani zasahuji i dal$i vychodiska, proto je nutné je zatradit do empirického
vyzkumu reSerSni ¢asti. Rozhodovacich procestit mize byt celd fada. Byl proveden fizeny
rozhovor s péti manazery firmy M&M Reality Holding A.S., kde jednotlivym manazeram
byly pokladany otazky tykajici se rozhodovani a na faktory, které rozhodovani ovliviuji.
Na zaklad€ odpovédi bylo zjisténo, do jaké miry zasahuji do rozhodovani manazera dalsi

vlivy a jak se spravné rozhodovat.

Kli¢ova slova: management, manazer, manazerské role, rozhodovaci proces, rozhodovaci

metody, podnik, rozhodovaci role, manazerské funkce



The Role of Decision Making in Managerial Work

Abstract

The thesis deals with one of the most important roles and functions of the manager and this
is the decisional role. This role has a significant impact on how effectively and successfully
the manager performs his / her job. Other starting points are involved in decision making, so
it is necessary to include them in the empirical research of the search section. Decision-
making processes can be many. A managed interview was conducted with five managers
of M & M Reality Holding A.S., where decision makers were asked about the decision
makers and the factors that influence them. Based on the answers, it was determined to what
extent the influence of decision makers on other influences and how to make the right

decisions.

Keywords: management, manager, management roles, decision-making process, decision-

making methods, enterprise, decision-making role, managerial functions
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1 Uvod

Rozhodovani je pro praci manazera klicové. S rozhodovanim se manazer setkava denn¢ a je
nedilnou soucdsti naplné¢ prace manazera. Manazerem by nemél byt typ cloveka,
ktery je ve svych rozhodnutich vahavy a neumi se ptiklonit na tu ¢i onu stranu vah. Lze fici,
7e osobnost a povaha ¢loveéka hraje urCitou roli pii rozhodovani. Pomoci rozhodnuti
manazera muze podnik zaznamenat bud tUspéch, coz jist¢ oceni majitel organizace,
nebo neuspéch, coz je tou horsi variantou. Ani pfedstava, ze ve firm¢ pracuje manazer,
ktery je svymi vlastnostmi idealni, ma roky zkuSenosti, povédomi o této pracovni pozici
ama schopnosti ¢i védomosti, které jsou potieba k vykonavani prace a rozhodovani
dilezitych situaci, nezarucuje, ze se manazer rozhodne v danou chvili spravné. Je lehké
zhodnotit jiz provedené rozhodnuti po né¢jaké dobé¢, kdyZz ma cloveék vSechny podklady,
které byly k rozhodnuti potfeba. Pfed kazdym rozhodnutim se cela situace vyhodnocuje
a analyzuje. Manazerovi mohou byt poskytnuty rady, avSak kone¢né rozhodnuti je na ném
samotnym. Pro kazdého manazera je nejdulezitéjsi prosperita podniku a jeho rozvoj

do budoucna.

Majitel motivuje manazera sluSnou finan¢ni ¢astkou, protoze pokud by tak neucinil, manazer
by se sice snejvétsi pravdépodobnosti snazil, ale snaha by nemusela byt na té nejvyssi
urovni, jelikoz organizace manazerovi nepatii, pouze se rozhoduje, jakou cestou se vydat
pfi napliiovani cild. Pravé proto by mohlo dojit k nespravnému rozhodnuti pii malé
motivaci. Dalsi motivaci pro manazera mtize byt fakt, ze pti spravném rozhodovani se stane
vyznamnym a uspéSnym clankem podniku a postupem casu miize pomyslet na posun
Vv kariéte.

Manazer by mél také umét vést lidi a mit pfirozenou autoritu, coz kazdy ¢lovék nema.
Motivovani podfizenych manaZerem také lze povazovat za dilezité. Bez jasné vize
by manazer nemél Sanci uspét. Je dulezita jak pro néj, tak pro pracovniky, ktefi s ni musi byt
seznameni. Je zapotiebi, aby byla zfetelna a snadno zapamatovatelna. Aby organizace mohla

naplnit vizi, musi manazer udélat mnoho spravnych rozhodnuti.

10



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem této prace je zjistit, jak moc je dilezitd rozhodovaci role Vv kontextu se zvysujiciho
fidiciho potencionalu manazera a které faktory ji ovlivituji. Mezi faktory patii ostatni role
manazera a jeho funkce do které spada planovani, organizovani, personalistika, vedeni lidi,
kontrola, komunikace, delegovani a hlavné rozhodovani. Kazda tato role a funkce je popsana
v kontextu s rozhodovaci roli, a zvlasté pak role rozhodovaci, ktera je popsana detailngji.
Dil¢imi cili je prostudovani nalezité literatury a zpracovani reSerSni Casti empirickym
vyzkumem. Dale pak na zaklad¢ kvalitativniho vyzkumu fizenych rozhovori je provedena
hloubkova analyza odpovédi péti respondentl. Vysledkem celé prace je zhodnoceni celého

Setfeni a zaver.

2.2 Metodika

Bakalaftska prace je rozdélena dle cile na teoretickou ¢ast a ¢ast praktickou.

V teoretické casti probéhne analyza zejména kniZnich zdroji a naslednou komparaci
jednotlivych myslenek autord je vyselektovano optimalni sdéleni, které vystihuje danou
problematiku v souvislosti s pojmem rozhodovani. Vymezi se primarni pojmy jako
management a jeho historie, dale pak manazer a jeho psychologicka a osobnostni stranka.
Manazerskeé role a funkce jsou téz popsany, zvlasté pak manazerské funkce, do které spada
1 funkce rozhodovaci. VSechny tyto fakta jsou parafrazovana harvardskou citacni normou,

ktera zajist'uje prehlednost.

Ve vlastni ¢asti je popis zkoumaného podniku, kterym je M&M Reality Holding A.S.,
struény popis péti dotazovanych manazert této firmy a popis fizen¢ho rozhovoru. Dale je
provedeno pét fizenych rozhovort se tfemi vedoucimi pobocek a dvéma manazery z vyssiho
managementu. K rozhovoriim je zpracovano Sestnact otdzek, které odpovidaji poznatkim
Z teoretické ¢asti. Rizeny rozhovor se pro zjisténi informaci hodi nejlépe, nebot’ respondenti
maji moznost se na danou otazku rozpovidat a pojmout ji v $ir§im slova smyslu a lze tak
nasledné hodnotit 1 jejich osobnost. Nasledné probiha Setfeni metodou kvalitativniho
vyzkumu, kde se odpovédi hloubkové analyzuji, komparuji a zpracovavaji ze zdznamu

pofizeného pti rozhovoru. Vystupem je vlastni zhodnoceni odpovédi a zavér celé prace.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Management jako pojem souvisi s lidmi. Prioritou managementu je dosazeni kolektivni
vykonnosti a tim 1 efektivnosti vyuziti pracovnikii. Naopak jeho ukolem je eliminovat
slabiny zaméstnancii, aby byly bezvyznamné pro chod firmy. Toto je ndplni organizace.
Management se povazuje za kli€ovy faktor organizace. Kazdy zaméstnanec v soucasnosti
patii do organizace, ktera je urCitym zpusobem fizena. Miize se jednat jak o podnikové, tak
nepodnikové instituce. Management je pro Clovéka také dulezity v okamziku, kdy se jedna
o finance. Zabyva se také integraci lidi do spole¢nych projektl a z toho vyplyva, ze vsude
po svéte délaji manazefi totéz a maji stejny cil. Ale zpiisob, jak toho dosahuji, se diametralné
lisi stat od statu. Manazefti se opiraji o tradice statu nebo historie statu a stavi na nich svij

pristup k vedeni. (Drucker, 2008)

Vsechny podniky se skladaji z lidi, ktefi maji urcité schopnosti a znalosti. Kazdy ¢lovék ma
jiné dovednosti a kazdy ¢lovek vykonava jinou préci a tim je pfinosny pro firmu. Aby byli
pracovnici efektivni, musi existovat komunikace mezi jednotlivymi sférami a odpovédnost
jedince. Clenové organizace musi velice dobie pfemyslet nad tim, jakého cile chtgji
doséhnout. Pokud by tomu tak nebylo, vznikl by chaos, protoze jeden nemtize néco konat,
kdyz druhy spolupracovnik nebude tusit, co je v danou chvili zapotiebi nebo jak ma
co nejlépe ukol splnit. Pokud management dobtfe funguje, umoziiuje vS§em zaméstnanclim
podniku riist a vyvijet se v zavislosti na ménicich se pozadavkach. Pokud by se tak nedélo,
mohl by diive ¢i pozd¢&ji nastat problém, ktery by se tézko fesil. Organizace by méla umoznit
vycvik na kazdé urovni podniku. Ve firmé je dilezita vykonnost podniku jako celku a jeho
managementu, kterou lze posoudit na zaklad¢ vSelijakych ukazatelli. Mezi ukazatele
vykonnosti organizace patii naptiklad produktivita prace, postaveni firmy na trhu, vysledek
podniku z finan¢niho hlediska, turoven technického pokroku ¢&i rozvoj pracovnikd.
Organizace potfebuje k vyhodnoceni fadu méftitek, na jejich zdklad€ se posoudi vykonnost
managementu. Instituce se posuzuje na zaklad¢é vysledkill, avSak nejednd se o vysledky
se méla organizace v podniku starat, je zdkaznik, ktery bude s vyrobkem ¢i sluzbou
spokojeny a v takovém piipadé je pravdépodobné, ze zakaznik podnik bud’ doporuci nebo ho
vyuzije znovu. Usp&$ny bude manazer, ktery tyto zikladni myslenky pochopi a aplikuje je

v podniku. (Drucker, 2008)
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Management lze popsat jako soubor vSech ¢innosti, které by mély byt udélany, aby byl
avSak musi spravné fungovat. Pokud je management chipan jako zaméstnani, nabyva
na popularité a tato profese je velmi respektovana, jelikoz ovliviiuje financni vysledky

organizace. (Veber, 2009)

Lze ftici, ze vedeni, jinymi slovy management, ma velky vliv na kvalitu zivota lidi.
V kterékoli spole¢nosti je management nejvetsim determinantem kvality zivota lidi. Kazdy
management ma rizné cile, rizné zptisoby organizovani a koordinace prace, rizné hodnoty

a ruzné zpusoby komunikace. (forbes.com, cit. online 2018-02-23)

Dale Ize management definovat jako uceleny soubor poznatkd, které vychazeji z praxe a jsou
prezentovany jako navod pro manazera, jak vykonavat tuto profesi, nebo jako princip
fungovani. Management Cerpa z poznatkli jak teoretickych, tak metodickych a zejména
z téchto védnich oborti: z matematiky, sociologie, ekonomie, statistiky, psychologie atd.
Tyto poznatky jsou aplikovany a rozvijeny Vv urcitych situacich. Uméni je také soucésti
managementu a souvisi se schopnostmi managert. Jedna se zejména o uméni jednani s lidmi,
vefejné vystupovani, organizaci prace, schopnost delegovani, schopnost efektivniho

rozhodovani atd. (Veber, 2009)

3.1.1 T¥i vyznamy pojmu management

Prvni vyznam managementu zdkladniho déleni (specifickd aktivita) popisuje ndpli
manazerské prace. V tomto pfipad¢ je management shrnut do veskerych myslenek, nazort,
védomosti, zazitkd z praxe, které slouzi manaZerovi k osvojeni manazerskych funkci

a pomoci nich by mél byt zaruc¢eny dobry chod organizace. (Veber, 2009)

Vyznam skupiny fidicich pracovnikt Ize chéapat jako splnéni cil, které byly zadany. Je nutné
neporusovat pravni normy, plnit lhity. Kdyz bude kazdy ¢lovék v organizaci délat zadané
ukoly s peclivosti a kvalitou, usnadni to dosahnuti cilti podniku. Management mize byt
popisovan jako organizovand a systematickd snaha, kdy ma byt ovlivnén pfedmét zajmi,

avsSak pod podminkou, Ze to bude zadoucim zpiisobem. (Veber, 2009)

Pojem management ma tfi zakladni vyznamy a jedna se o specifickou aktivitu, skupinu
tfidicich pracovnikii a védni disciplinu. Nicméné management neni snadno interpretovatelny.

At uz v Ceské Ci svétové literatute, kdy je popisovan management a kapitoly s nim spojené,
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existuje mnoho definic tohoto pojmu a v kazdé definici je vysvétlen jinak. Z tohoto faktu

vyplyva, Ze nelze s jistotou Fici, co to management vlastné je. (Vodacek, 2013)

Management jako védni disciplina vyzdvihuje ustiedni faktory. Tyto faktory maji za ukol

vystihnout manazerské cCinnosti. Existuje v nich urcité riziko, které by nemélo byt

vvvvvv

efekty. (Veber, 2009)

3.1.2 KO a OK faktory

Faktory, které ovliviiuji v organizaci finanéni vysledky, lze je rozdélit do 2 skupin, a to
do OK faktorti a KO faktoru. (Veber, 2009)

Schéma 1: KO a OK faktory

KO - faktory I I OK - faktory I

Vécné Selsky rozum

— Externi 1 Spravné fidici praktiky
Financni
Vécné

— Interni —
Finanéni

Podvody
Neschopnost

Podnikatelska rizika

Zdroj: Veber, 2009; vlastni zpracovani, 2017

Na schématu ¢. 1 Ize vidét KO faktory a OK faktory a jejich dalsi déleni. O KO faktory
se jedna v pripad¢, kdy urcité situace ovlivituji vyznamné cely chod organizace. Externi
faktory jsou zplsobeny vngjSimi vlivy. Nicméné nejsou zavislé na rozhodnuti managementu
podniku. Management organizace by nemél tyto vlivy ptehliZzet a zanedbavat, naopak by je
mél sledovat po celou dobu a v ptipad¢ potfeby na né i reagovat. Do skupiny vécnych faktort
muze patiit terorismus ¢i katastrofy na Zemi, kdy jsou na mysli naptiklad tornada,

zemétireseni nebo tsunami. Ve skupiné€ financ¢nich faktort si 1ze predstavit celosvétoveé krize
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v ekonomice. Ptikladem miize byt celosvétova krize z roku 2007, kdy klesl redlny hruby
domaéci produkt a banky ve svéte se dostavaly do problému. Interni faktory jsou vnitini vlivy
a zavisi na schopnostech a dovednostech managementu, jak se dokaze vypotadat
S nepfiznivymi okolnostmi. Do skupiny v&cnych situaci se fadi stavky ¢i pozary. Finan¢ni
faktory mohou predstavovat nespravnd nafizeni manazert, které by se nemély stavat,
ale v nékterych piipadech je t€Zké se jim vyhnout. OK faktory jsou chapany jako fizeni
managementu, kdy podle schopnosti a dovednosti manazerti bud’ podnik dobie funguje
¢i nikoli. Pracovnici managementu maji rizné moznosti, jak ovlivnit chod organizace. Muze
to byt vyuZzivani provoznich kapacit, vyuziti potencidlu zaméstnanci, zavedeni novych
technologii ve firmé¢ atp. Management by nemé&l opominat situace jak KO, tak OK faktort

(Veber, 2009)

3.1.3 Historie managementu

Stejné jako se s dobou vyvijely technologie, vylepSovaly se vSelijaké postupy, strategie,
jak dosahnout cile co nejrychleji a nejkvalitnéji, tak se ve stejném duchu vyvijel

management. (Veber, 2009)

Moderni management ma kotfeny v dobach primyslové revoluce, kdy bylo manazerské
pojeti rozvijeno hlavné v USA, Anglii ¢i Némecku. Lze fici, ze mySlenka managementu
patfila a patii ur€itou ¢asti do kultury. Uz v dfivéjSich dobéach byly rozvijeny znalosti, které

jsou Vv oblasti managementu potiebné. (Vodacek, 2013)

Stoleta historie managementu

Tzv. kardinalni tkol, kdy se jedna o mobilizovani lidi, kteti maji splnit zadany cil, historicky
prochazel velkymi zménami. Ve starovéku byli otroci fyzicky trestani, aby splnili zadany
ukol. Déle dozorc¢i pozoroval, jestli pracovnici délaji, co maji a zda to zvladaji v dobrém
case. Pokud tomu tak nebylo, nasledoval trest. Poté probchla dal§i zména, kdy se jedna
0 nejlepsi moznou zménu pro pracovniky, jelikoz byli motivovéani finanénimi prostiedky.

(Veber, 2009)

Klasické obdobi managementu

Klasické obdobi managementu lze zatfadit do obdobi na konci 19. stoleti do tficatych let
20. stoleti. Nejvétsim rozvojem proSel management v USA (americky proud) a ve stfedni

Evropé (evropsky proud). V Americe byl kladen diraz na zkvalitnéni efektivity vyrobnich
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jednotek, coZ souvisi s provoznim managementem (prosazovani operativnich ukold).
Odborniki v tehdejsi dobé byla jen malé skupina lidi a ti tvofili mimo jiné i pracovni normy.
Za ucelem snizeni ubytku véci pfi vyrobnim procesu bylo do organizace vyroby nastaveno
planovani vyroby. Aby méli zaméstnani pracovnici motivaci, byla zavedena takzvana
ukolova mzda, kdy musel byt splnén urcity cil, ukol, ktery byl zadan. V USA nikdo nechtél
délat vlastni manaZerskou praci. Ridici aktivity managementu nebyly ve fazi vyvoje. Stfedni
Evropa v klasickém obdobi managementu pfispéla vymezenim tlohy na postu manazera.

(Veber, 2009)

Management ¢tyFicatych azZ sedmdesatych let

Tzv. socialni ptistupy mély odhalit, na jakou pozici by se osoba nejvice hodila a jaké tikoly
by byly pro ¢lovéka vhodné. Z uvedeného piistupu vyplyva, ze manazer fidi podiizené a je

S nimi neustale v kontaktu, takze jde o systém socialni. (Veber, 2009)

Ve firméch se fidili radou: jak se zalibit lidem. Je to postoj, kdy se lidé o sebe vzajemné
zajimaji, poslouchaji se, usmivaji se na sebe. Firmy se snazili také dodrzovat heslo:
jak presvédcit lidi. Kazdy ¢lovék mize mit sviij nazor, ale zalezi na dané osob¢, zda dokaze
piesvédcit svymi argumenty druhé ¢i nikoli. Pokud se ¢lovék mylil ve svém usudku, mél
by chybu ptiznat. Poslednim doporu¢enim bylo, jak zménit lidi. Jedinec by nejprve mél byt
chvélen a mély by byt uznany jeho kvality. Na nedostatky a chyby zaméstnance by méla byt

zavedena také fec, ale dulezité je, aby to bylo neptimo. (Veber, 2009)

Pistupy zaméfené na funkce fizeni vychazely z poznatki francouzského ekonoma Henriho
Fayoly. V knize, kterou zvetejnil v roce 1916, definoval pét funkei: planovani, organizovani,
ptikazovéani, koordinovani a kontrolovani. Zminéna knizka byla jednim ze zakladnich

kamenil v popise managementu a jeho funkci. (Veber, 2009)

Vyvoj managementu v poslednim ¢tvrtstoleti

V poslednim ¢tvrtstoleti doslo téméf k vyvoji vSeho, nac¢ si ¢lovék vzpomene. Vyrazné
zmény zaznamenala spole¢nost po celém svéteé. Doslo k pfeméné hospodarskych ¢innosti.
Takové zmény maji vliv na podniky po celém svété. V obdobi druhé svétové valky byla
dalezita orientace na vyrobu, jelikoz §lo o trh poptavky. Kolem Sedesatych let 20. stoleti
se situace s nabidkou a poptavkou zménila, jelikoz nabidka zacala pfevySovat poptavku
Postupem casu podniky zjistily, Ze nejvétsi prekazkou je produkt prodat. S koncem éry trhu

vyrobce pfisla na fadu éra trhu zdkaznika, coz mélo dopad na management. Uloha
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marketingu zesilila. Nékteré firmy analyzovaly trh a na zdklad€¢ preferenci zakaznika
optimalizovali vyrobu. Podniky se chtély dostat do pozice, kdy by mély konkurencni
vyhodu, coz znamend, Ze firma nabizi néco, co od konkurence zakaznici nemohou dostat.

Konkuren¢ni vyhodou mtize byt technologie nebo také material. (Veber, 2009)

3.1.4 Typy Fizeni

Ptiblizn€¢ od pilky 20. stoleti se zacal management vyvijet a v soucasnosti je mozné
vypozorovat znatelnou zménu ve vyvoji managementu oproti diiveéjSim dobam. Manazerské
aktivity lze rozdélit do t¥i nejzakladnéjSich typl: strategické fizeni, taktické fizeni
a operativni fizeni. Jednotlivé typy fizeni jsou rozdéleny v zavislosti na rozhodovani ¢i mife
odpovédnosti. Pomezi mezi urovnémi fizeni neni pevné dano. Napiiklad v malém podniku
existuje jeden typ fizeni, ve kterém jsou provadény cinnosti ze vSech tii typu.

(Drucker, 2008)
Taktické Fizeni
Taktické fizeni se vyznacuje fidicimi ¢innostmi, které maji za ukol splnit strategické cile,
které byly ureny. Tento druh fizeni je z €asového horizontu zpravidla do jednoho roku.
Nastroji taktického fizeni mlze byt rozpocet organizace ¢i ro¢ni plan. Za nejdulezitejsi

funkci taktického fizeni se povazuje fizeni podniku z finanéniho hlediska. (Veber, 2009)

r~r

Operativni Fizeni

Operativni fizeni je souhrn manazerskych Cinnosti. Dochazi k uskutecnovani taktickych
pland. Za nastroj operativniho fizeni lze povaZovat takzvany operativni plan. Tento plan
muze byt tydenni, mési¢ni nebo sménovy. Nesmi byt v zddném ptipade delsi nez ctvrt roku.

(Veber, 2009)

A4

Strategické rizeni

Jednd se o aktivity manaZerd, mezi jejich zakladni rys patii fakt, Ze jsou uskuteciiovany
nejvyssimi posty v managementu. Pokud se jednd o firmy, které svou velikosti nedosahuji
velkému podniku, tak se v takovych ptipadech nejcastéji vlastnik stard o tento typ fizeni.
Ukolem strategického Fizeni je spravné fungovani firmy a snaha o budouci rozvoj
organizace. Z ¢asového hlediska se pocita s delsim obdobim, kdy jde o vice nez jeden rok,
obvykle 3-5 let. (Veber, 2009)
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3.2 ManazZer

V dnesni dob¢ je zcela bézné, Ze spolupracovnici manazera se podileji na fad€ Cinnosti, které
v diivéjSich dobéach nalezely pouze vedoucimu. Tento fakt nijak nezpochybiiuje praci
manazert, kterd je velice naro¢na, nebot’ manazer je ta osoba, ktera zodpovidd za praci

podiizenych. (Blazek, 2014)

Diive byly firmy vedeny nejcastéji jejich vlastnikem, ale s rostouci expanzi firmy uz nestacil
pouze jeden vedouci pracovnik, a proto majitel najimd podiizené vedouci — manazery.
A tak doslo k oddéleni funkce vlastnika a manazera.

Manazeti by méli mit dominantni postaveni v fizeni organizace, fidi béZnou provozni
¢innost, pfipravuji koncepce rozvoje organizace a zabezpeCuji financni zdravi
organizace. Tato skupina lidi je pokladdna za rozhodujici prvek fizeni podniku. Proto vybér
a vychova manazerii jsou v modernim managementu zasadni. Pokud je kvalitni manazer, da

se z jeho strany oCekavat piinosnd prace pro fungovani podniku.

Manazery miizeme rozdélit do tii tfid — manazefi prvni linie, do nichZ spadaji mistii, vedouci
dilen atd. Druhou linii tvoii stfedni manazefi, do této skupiny spadaji manazeti zavodi,
vedouci rtiznych utvarti (prodeje, nakupu). Treti skupinou jsou vrcholovi manazefi, nazyvani
téz top manazefi, tito pracovnici koordinuji vSechny Cinnosti a vytvareji koncepce urcité
organizacni jednotky. Tato skupina je velice dilezita, protoze zodpovidaji za konecny
vysledek prace. Mezi jeho zakladni funkce patfi napiiklad rozhodovani — rozhodovaci
proces, kontrolovani — kontrola spolupracovnikti, planovani — operativni, taktické
a strategické, organizovani — ¢asu, prace, schizek, delegovani — pienaseni zodpovédnosti

na spolupracovniky. (Veber, 2009)

Efektivni vedouci pracovnici se zaméfuji na své silné stranky. Védi, v ¢em jsou dobii
a jelikoz se hodnoti objektivng, neni pro né€ novinka, Ze v nékterych ohledech nevynikaji.
Nikdy se nesnazi stavét na svych slabych strankach. Clovék by mél byt hodnocen podle toho,
v ¢em vynikd. NemiZe nastat situace, aby byla osoba kompetentni ve vSech oblastech.

(Drucker, 2011)

3.2.1 Rozvoj manaZeru

Rozvoj manazert je dilezity smérem do budoucnosti. Ambiciézni manazer chce pomyslet
na lepsi pficky, nez je vedeni podniku, ktery neni napiiklad tak zndmy. Kazdy manazer
by jisté chtél vést lidi v organizaci, ktera je svétové proslula. Rozvoj manazerim umoziuje

A4 Vv

ptipravit se i psychicky na vyssi postaveni v organizaci, kdy s vy$sim postavenim souvisi
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I vétsi mira zodpovédnosti. Kazdy ¢lovek se musi vzdélavat, pokud chce mit piehled a jinak

tomu neni u manazerd. (Armstrong, 2007)

Aby se mohl manazer rozvijet co nejvice, musi byt schopen piijmout disledky svych ¢inti.
Je mysleno wvnitini 1 vngj§i prostfedi spolecnosti. Dilezité je respektovani pravidel,
které jsou ve spole¢nosti nastaveny. Kazdy manazer by mél mit zodpovédnost vici

spolecnosti. (Vodacek, 2013)

Kazdy podnik, ktery chce figurovat na trhu na vyznamné urovni, by mél umoznit rozvoj
manazerum, protoze tim lze uspokojit potteby podniku, ktery se pak v zavislosti na rozvoji
manazeri muze stat uspéSnym. Vykon manazeru je pak kvalitnéjsi. Bylo by vhodné, kdyby
byl proces rozvoje motivacni, anticipujici a reagujici. Do cili rozvoje patii pochopeni,
aby manazefti védéli, co maji za tikol a snazili se s vyty¢enym cilem vypotadat. Dale by m¢l
manazer byt psychicky pfipraveny na dobu, kdy bude muset mit vétsi odpovédnost

a aby se naucil zvladat i obtizngjsi ukoly. (Armstrong, 2007)

3.2.2 Psychologie manaZera

Pokud ma manaZer moZznost ucit se novym vécem, mél by tuto Sanci vyuzit a nezaleZzi
na tom, zda se jedna o neobvykly kol ¢i se bude do budoucna jednat o opakovanou ¢innost.
Manazer by mél zkusit vymyslet riizné zptsoby, jak se s danou okolnosti vyrovnat. DileZzita
je analyza problému, a pak vyhodnoceni situace, pro¢ doslo k uspéchu ¢i neuspéchu.
Zminéné reflexivni u€eni bude v budoucnosti efektivni pouze v ptipad€, bude-li moci
manazer svoji zkuSenost pouzit. Klicové je umét se objektivné hodnotit. Kdyz ¢lovek vi,
co jsou jeho slabé a silné stranky, ma moznost zapracovat na sob&é a vylepsit oblasti,
v kterych pfili§ nevynikd. Vyznamnd je diskuse. KdyZz si manaZer neni nécim
jisty €1 se naskytne néjaky problém nebo pfiilezitost, je vhodné to prodiskutovat naptiklad

S nadfizenymi. (Armstrong, 2007)

Jelikoz je pro manazersky post typické, ze dochdzi u véci k rychlym zménam, je nutné
na to v podani manazera umét reagovat. Bylo by vhodné, kdyby manaZer znal naptiklad
strategické planovani Ci bilan¢ni analyzu atp. AvSak tyto znalosti nezaruci, Zze clovék bude
dobrym manazerem. Nicméné by takova osoba méla byt sezndmena s vyznamnéjSimi
strategickymi zalezitostmi a piekazkamina t€ nejvy$s$i urovni fizeni v podniku. Sebe
rozvijeni manazeri by mélo byt automatické. Dulezité je poskytnout manazerim zkusenosti

po dobu jejich kariéry, ale podminkou je, aby to bylo v pravy ¢as, az budou na piijemnou
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nebo nepfijemnou situaci pfipraveni. Vzdélavaci kurzy jsou moZznou alternativou.

(Armstrong, 2007)

Rysy osobnosti uspésného manazZera

Vedouci, ktery se chce stat uspésnym, by mél disponovat urcitymi rysy osobnosti, mezi néz
patii schopnosti a dovednosti, znalosti, postoje a vlastnosti osobnosti. Schopnosti lze
Z urCitého uhlu pohledu rozdélit na rozumové a do této skupiny patii pruznost
mysleni €1 operativni mysleni. Dovednosti se ziskdvaji praxi a pro manazera je dulezité
organizovat praci, vést lidi, mit dobré vyjednavaci schopnosti, umét komunikovat s lidmi
V cizich jazycich a pracovani s poc¢itac¢em. Znalosti jsou informace ziskané béhem studia
a pro manazera jako zaklad pro vykonavani prace lze povazovat znalost managementu a mit
odborné znalosti (stavebnictvi, strojirenstvi). Mezi postoji manaZera by meélo figurovat
tymové pojeti, orientace na zakaznika ¢ byt Sestny. Usp&$ny manazer by mél mit z hlediska

vlastnosti vytrvalost, komunikativni pojeti nebo se umét prosadit. (Bélohlavek, 2008)

3.2.3 Schopnosti manaZera

Neexistuje zaruceny navod, jak se stat dobrym manazerem. Ani nelze fici, Ze s ur€itymi
schopnostmi a dovednostmi se ¢lovek stane tim nejlepSim manazerem v néjaké organizaci.
Pokud ale ma osoba potencial a snazi se rozvijet svoje schopnosti a uci se, jsou
to pfedpoklady pro slibnou kariéru manaZzera. Strategickd schopnost znamena mit povédomi
o zmeénach ve firm¢, Sanci pro vznik vyrobkl, znat konkurencni prostiedi a v ¢em
je organizace uspésna ¢i nikoli. Nasleduje vyhodnoceni situace a na zakladé toho vytvofeni
optimalni strategické reakce. Schopnost fidit zmény je uméni rozeznat potfebu zmény,

kdy mize jit o zménu urcitych programii nebo premlouvani podfizenych,

vvvvvv
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schopnosti, které musi mit manazer. Jedna se z velké €asti o vrozenou schopnost a zalezi
na povaze cloveka, ale je mozné se ji ucit a vylepSovat. S touto schopnosti miize manazer
dokézat, aby tym lidi efektivné pracoval a nezalezi na tom, jakou praci zaméstnanci
vykonavaji, jaké maji kvalifikace, jakou vyznavaji viru ¢i odkud pochézi. Dilezité je navodit
pratelskou atmosféru, cely tym motivovat a mit dobré mezilidské vztahy, coz souvisi
se schopnosti fidit vztahy, kdy jde o splnéni spolecné vytyCenych cili. Schopnost fizeni
V mezinarodnim prosttedi je napiiklad tolerance menSinovych etnik. Jinymi slovy nezélezi

na narodnosti pracovnikd, hlavni je umét spolupracovat. (Armstrong, 2007)
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Vlastnosti osobnosti vrozené a naucené (ziskané)

Vlastnosti osobnosti se déli na vrozené, které ma kazdy ¢lovék od narozeni a je velice obtizné
je pretvafet ¢i ménit, a ziskané neboli nauené, jeZ osoba ziskava zkuSenostmi a praxi
od narozeni po cely zivot. Do skupiny vrozenych vlastnosti Ize zafadit temperament, vlohy,
dispozice ve smyslu genetického zékladu, a ur¢itym zpisobem inteligence. Temperament
souvisi s chovdnim osobnosti, je také charakteristicky intenzitou prozivani momentl
Vv zavislosti na urcité¢ podnéty. Vlohy jsou piedpokladem pro vyvijeni schopnosti. Pokud
nejsou vlohy v procesu vyvoje od ranného véku, stavaji se zbyteCnymi v uréitém stadiu
zivota. Naopak do ziskanych vlastnosti patii charakter ¢lovéka a schopnosti, které stavi
na zédkladech vrozenych dispozic a lze je rozvijet. Charakter jako celek je povaha, soubor
psychickych vlastnosti ¢lovéka. Charakter je projevovan chovdnim a jednanim osoby.

(Sulet, 2002)

3.2.4 Emoc¢ni inteligence a viidcovské schopnosti

Kazdy vyborny manazer by mél mit na vysoké urovni emocni inteligenci a vidcovské
kvality, ¢imz je mysSleno schopnost vést lidi, mit svlij ndzor a nebat se ho fict. Kazdy ¢loveék
ma jiné vidcovské kvality a povaha ¢lovéka pfi roli vidce je velmi znatelnd. Emocni
inteligenci lze chapat jako uméni nenechat se ovlivnit svymi pocity a jednat s ledove
chladnou hlavou a zarovenl se umét namotivovat a podat co nejlepsi vykon ¢i byt tvotivou
osobou. Samoziejmosti by mély byt empatie k ostatnim a na zdkladé toho umét vycitit,
co kdy fict atp. Dovednosti v oblasti managementu ¢lovek ziskd praxi a u¢enim. Poznavanim

aucenim vsech véci v oblasti rozhodovani pak osoba ziskava védomosti. (Armstrong, 2007)

Emocni inteligence

Aby se Clovek stal popularni, uspéSnou a vedouci osobnosti, je nezbytné mit emocni
inteligenci na zna¢né urovni. Emoc¢ni inteligenci lze rozdélit na Ctyii slozky a to: fizeni sama

sebe, védomi sama sebe, socialni védomi a socidlni dovednosti. (Armstrong, 2007)

Rizeni sama sebe

Rizeni sama sebe je schopnost kontrolovat a usmériiovat svoje emoce a nepodiidit se svym
naladam, které by mohly ovlivnit rozhodnuti, chovani ¢i postoj manazera. V takové situaci

je tfeba byt rozvazny a nejednat unahlené. S touto slozkou emocni inteligence je propojeno
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Sest Casti a to: daveéryhodnost, sebekontrola, adaptabilita, vstficnost ke zméndm, nenechat

se vyvést z miry zvlastni situaci a touha uspét. (Armstrong, 2007)

Socialni védomi

Tato schopnost souvisi s lidmi, jelikoz se jednd o pochopeni emoci druhych a o néaslednou
reakci na citové projevy osob. Souvisejici schopnosti je empatie, coz znamena umét se vcitit
do pocitii lidi. Empaticky ¢lovék dokaze pochopit jednani druhé osoby, jelikoZ si umi
piedstavit, ze by mohl byt ve stejné situaci jako dotycny. Podle toho se také k 0sobé zachova.
Ptikladem mitize byt znepokojujici prace zaméstnance, kdy manazer neni spokojeny
s vykonem podiizen¢ho, ale kdyz zjisti, ze mad pracovnik né&jaky problém, upozorni

ho na chybu ve vhodnou chvili. (Armstrong, 2007)

Védomi sama sebe

Védomi sama sebe je schopnost, kdy clov€k pochopi sam sebe v roviné nalad, pocitl. Osoba
vi, co od sebe mlze ocekavat. Nalady, emoce ¢loveéka plisobi na druhé a kdyz ma manazer
tuto schopnost, chape zmiflovanou skutecnost. Mezi blizké schopnosti patii objektivni

sebehodnoceni ¢i sebedlvéra. (Armstrong, 2007)

Socialni dovednosti

Jedné se o schopnost v fizeni lidskych vztaht a docileni vynikajicich vysledkl ve spojeni
s ostatnimi lidmi. Realizovani osobnich tkoll je samoziejmosti, pti¢emz je dllezité pestovat
vztahy. Mezi souvisejici schopnosti lze zatfadit komunikaci, vedeni lidi a zvladnuti

konfrontace s lidmi. (Armstrong, 2007)

Vidcovské kvality

Manazer by kromé¢ emocni inteligence mél mit také viiddcovské kvality. Takovy clovék ma
jasné cile a urcitou vizi, kterou chce naplnit a je ochoten zdolavat prekazky,
které se v budoucnosti mohou objevit. V situacich, kdy vSe nevychazi podle planu,
je klidny a vyrovnany, nenecha se ni¢im rozhodit, coz souvisi s vytrvalosti a disciplinou.
Pohani ho wvnitini sila, aby doséhl svych cili. Ke vSem zaméstnancim se chova stejné
a nikomu nenadrzuje. KdyZ nastanou n¢jaké zmény, je schopen na né pohotové reagovat.
Umi c¢innosti dobfe napldnovat a zorganizovat. Osoby v tymu nebo skupince lidi umi

namotivovat a snazi se udrzovat ptatelské vztahy, avSak kdyz je to nutné, je razny.
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Na takovém c¢loveéku lze vypozorovat nadSeni pro véc a zaroven chce, aby byli nadSeni

| ostatni zamé&stnanci. (Armstrong, 2007; filosofie-uspechu.cz, cit. online 2018-02-18)

3.3 Manazerské role

Manazer je v organizaci jedna z klicovych postav. Bez manaZera by se podnik neobesel.
Manazer zastava ve firmé urcitou roli, ale nemusi se jednat pouze o jednu, mtiize jich byt
vice. Manazerské role se déli podle oblasti na interpersondlni, informacni, rozhodovaci,

organizaéni a motivaéni. (Sulet, 2002)

Interpersonalni role

V této roli jde hlavné o socidlni slozku, kdy jsou v blizkém kontaktu manaZer a podfizeni.
Manazer vede pracovniky, spojuje je ukoly, ¢imz vytvaii uskupeni lidi, které spolupracuje
a ma stejné cile. Je dilezita efektivita prace a vyuziti potencialu zaméstnancii. ManaZzer chce,
aby na pracoviSti panovala pfijemnd atmosféra a kdyz nastanou konflikty

mezi spolupracovniky, fesi je. (Sulef, 2002)

Informacni role

V podniku jsou nesmirn¢ diilezité informace. Bez informaci by Zadny podnik nefungoval,
obtizn¢ by se provadély bézné ¢innosti. Kazdy zaméstnance musi byt seznamen s cili a vizi
podniku, se smyslem prace, coz ma za kol manazer. Kdyby se tak nedélo, podtizeni

by nebyli motivovani a efektivni. (Sulet, 2002)

Rozhodovaci role

O tom, zda bude podnik Gspésny ¢i neuspesny, rozhoduje manazer. M¢l by byt schopen fesit
problémy, ale otdzka je, do jaké miry je schopen zminéné problémy fesit. Rozhodnuti
manazera ma piimy vliv na chod organizace jako celku. KdyZ je rozhodnuti kvalitni
a realizovatelné, nastdva spokojenost jak u vedeni podniku, tak i u podiizenych. Osoby
v managementu by se méli vzdy snazit najit optimalni feSeni po analyze problému.

(Sulet, 2002)
Organizacni role

Aby podnik splnil zadané organizac¢ni cile, musi fungovat planovani, které figuruje na kazdé

urovni organizace. Efektivita organiza¢nich c¢innosti je ovlivnéna planovanim. Jedna

23



se o piimy vliv, coZ se vztahuje i na organizaci z hlediska vykonu. Nezbytnou soucasti

je kontrolovéni a zjistovani odchylek v procesech. (Sulet, 2002)

Motivacéni role

Motivovat by mél jak persondlni utvar, tak manazer. Bez motivovanych podiizenych
by se cile firmy napliiovaly obtizn¢. Muze se jednat o rizné formy motivace, naptiklad
mzdové vyhody ¢i zaplacené vzdélavaci kurzy atp. V pifipadé, Ze jsou zaméstnanci
seznameni s vizi manazera a jsou ve stadiu, kdy jsou motivovani, efektivita a produktivita

prace prudce roste. (Bélohlavek, 2008)

3.4 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou nezbytné pro praci manazeri a pomoci téchto funkci docili manazer
efektivniho chodu podniku. Ovladani téchto funkci zalezi na osobnosti manazera a na jeho
povaze, pristupu k praci a schopnosti komunikace s druhymi. Do téchto funkci patii
planovani, organizovani, personalistika, vedeni lidi a kontrola (pfipadn¢ komunikace). Mezi
paralelni manazerské funkce lze zatadit rozhodovani a delegovani. Kvalitniho manazera

pozname podle toho, jak zvlada jednotlivé funkce. (Veber, 2009)

3.4.1 Plianovani

Planovani ptedchdzi veskeré praci, rozdélovani ukoll pro podtizené. Manazer si vyty¢i plan,
podle kterého se bude fidit a pferozdélovat tikoly a dale si ur¢i, jak ma byt dosazeno cile.
Planovani by mélo mit cil, coz znamena, ze je to kone¢ny stav, ke kterému by mély sméfovat
aktivity jak manaZzera, tak spolupracovnikd. Déle je nutné mit plan, ktery ndm vymezi
postupy k dosazeni cile a podle téchto postupt se fidit a je nutné zvazit jejich casovou
narocnost, aby byla prace co nejefektivnéjsi. S planem by méli byt podrobné seznameny

vSechny dotéené osoby, aby co nejlépe mohli pracovat na jeho plnéni. (Veber, 2009)

3.4.2 Organizovani

Proces organizovani lze popsat jako tvorbu, vyvoj a zachovavani systému, ve kterém jsou
uvadény do soucinnosti aktivity a v tomto systému pracovnici spolupracuji na spolecnych
cilech a ukolech, které byly zadany fidicim stupném. Jinymi slovy, jde o pfifazovani
veskerych zdroji. Kazdé organizace je systém s urcitou strukturou, kterd obsahuje formalni
1 neformdlni prvky. VSechny systémy figuruji v néjakém prostfedi. Proces organizovani

Ize chapat ve vice vyznamech, kdy prvni vyznam je transformace struktury jako celku. Dale
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to miZe byt organizace aktivit a funkci v podniku. Kterdkoli struktura je podfizena
okolnostem prostfedi organizace. Jednim z nejhlavnéjSich cilii organizace je mit harmonii
mezi strukturou organizace a zminénymi okolnostmi. Organizace je tvofena lidmi, ktefi jsou
spolu v kontaktu a pracuji vzajemné na cilech organizace, proto by méla byt organizace

zafizena tak, aby byly vyuzity silné stranky lidi, ktefi v organizaci plisobi. (Armstrong, 2007)

3.4.3 Personalistika

Uvnitt kazdého podniku figuruji personalisté, ktefi patii pod personalni utvar dané
organizace a obstaravaji fizeni lidskych zdroji. Hledaji pracovniky hodici se pro firmu
a je dulezité, aby tito mozni novi pracovnici mé¢li uréity potencial, které¢ho by Slo vyuzit
ve prospéch firmy. Persondlni utvar se také snazi o rychle provedenou adaptaci novych
zaméstnancli na nové prostfedi. Dal§im cilem muze byt udrzeni schopnych pracovnika
pomoci motivace a mzdovych vyhod. Pfi vybéru zaméstnanct je kli¢ové ziskat si co nejvice
informaci o potencialnim pracovnikovi, vyzkouset si jeho schopnosti, dovednosti a znalosti
a nasledn¢ analyzovat a vyhodnotit celou situaci. Na zakladé¢ rozhodovaci analyzy,
ktera ma za ukol posoudit schopnosti a vlastnosti pracovnikli, mize byt nevyhovujici
zaméstnanec propustén. Rozhodovaci analyza je zaznamenavana do tabulky, kde je kazdy
bodové hodnocen a pifi nedostatkli bodli mize zaméstnanci hrozit zminénd varianta.

(Armstrong, 2007; Veber, 2009)

3.4.4 Vedeni lidi

Jednd se o jednu zmanazerskych funkci. Tato funkce spocivd v piesvédCovani
a podnécovani podtizenych lidi k plnéni zadanych ukol v daném planu. Je potieba ukéazat
lidem smér, kterym se maji pfi plnéni svych tkolt fidit, aby pak zbytecné neztraceli ¢as
nad feSenim problému. Manazer by mél podiizené motivovat, inspirovat a stimulovat
k co nejlepsim vykontim. Smyslem vedeni je aktivovat podfizeného, probudit v ném smysl
pro chut’ odvést praci kvalitng. Jenom tak Ize podat co nejlepsi vykon, takze pokud manazer
Spatn¢ vede lidi, tak se to odrazi v jeho schopnosti vést. Moderni postupy fikaji, ze bychom
méli podiizené blize seznamit se situaci, vznika diivéra mezi pracovniky a nadiizenym
a piispiva to k prosperit¢ firmy. Dilezitym faktorem pro praci manazera je vize, ktera
je vnimana jako obraz budoucnosti v fizeni pracovnikli a planovani prace. Vize nam stanovi
cile, ukdze nam cestu, kterou bychom se m¢li ubirat. Dobra vize by méla byt smysluplna

a poutava, ale zaroven by méla byt uskutecnitelna a komplexni. (Veber, 2009)
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Vedeni prostiednictvim sdilené vize

Manazeii v moderni dobé by méli byt schopni zapojit podiizené do chodu organizace,
a to takovym zptasobem, kdy pracovnici jsou obeznameni s ambicemi a cili podniku. Jsou
tak motivovani a chtéji se efektivné zapojit do plnéni zadanych cild. Zaméstnanci by méli
respektovat hodnoty podniku. Pokud vedouci pracovnici vysvétli svym podiizenym tyto
body, vznikne mezi manazerem a pracovniky divéra, kterd je nezbytnd pro spravné
fungovani organizace. Celd skupina lidi zaméstnanych v organizaci pak veii v existenci

podniku i v daleké budoucnosti a je presvédcena, ze i z finan¢niho hlediska si firma povede
dobte. (Veber, 2009)

Vizi lze chépat jako pohled do budouci doby, jak by to mohlo vypadat. Vize v fizeni
je popisovana jako soubor poslani v pracovnim tymu. Je to vytyCeni ukolil, vize ¢lovéka
ne¢kam sméfuje, slouzi jako motivace pro pracujici, prosttedek pro spolupraci a jednani mezi
lidmi. Pokud byla vize vhodné zvolena, mé své typické znaky jako smysluplnost, musi
upoutat a byt zfejmé, Ze by se nemélo odkladat jeji plnéni. Pracovnici by mé&li nabyt dojmu,
ze je realnd. Lehkd zapamatovatelnost je také jeden ze znakd sprdvné vize. ManaZer
s vidcovskymi kvalitami dokaze spravné definovat vizi svym podfizenym. KdyZ to neumi,

muze nastat problém. (Veber, 2009)

Styly vedeni lidi

Za 4 nejzakladnéjsi styly vedeni lidi lze uvést liberalni, autokraticky, demokraticky
a byrokraticky. Kazdy styl vedeni lidi se né¢im vyznacuje a ma urcité prvky a rysy. Stylem
vedeni lidi se rozumi urcita podoba vztahu vedouciho pracovnika k ostatnim pracovnikim.
Zalezi na kazdém manazerovi, jaky zplsob jednani k lidem zvoli a jak je bude fidit.

(Bélohlavek, 2008)

Liberalni styl

Liberalni typ vedouciho je takovy clovek, ktery je pratelsky viici ostatnim lidem. Snazi
se nezasahovat do prace podfizenych, kdyz je to nutné, zasahuje minimalné. ManaZzer
je v tomto piipadé pasovan do role odborného poradce. Pracovnici plni ukoly samostatné

na zakladé konzultaci. (Sulet, 2001)
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Autokraticky (autoritativni) styl

Pokud manazer vede lidi autoritativné, dava podiizenym jednoznacné ukoly, které musi byt
splnény. Nasleduje kontrola vykonané prace. Vztahy s pracovniky drzi v rovin€ nadfizeny —
podiizeny. Tento styl neni vhodny pro tvofivé jedince, neni prostor pro iniciativu. Za jedinou

autoritu se povazuje manazer, ktery neni naklonén diskuzim. (Bélohlavek, 2008)

Demokraticky styl

Vedouci komunikuje s podiizenymi a diskutuji spolu o svych nazorech a piedstavach. Kazdy
muze mit sviij ndzor, avSak kone¢né slovo ma vedouci, ktery rozhodne. Tento styl se také
né¢kdy nazyva partnersky, je to z diivodu partnerského vztahu mezi manazerem a pracovniky.

(Sulet, 2002)

Byrokraticky styl

Manazer komunikuje se svymi nadifizenymi o cilech podniku, ktefi ho povéfuji ukoly.
Vedouci pracovnik nema prostor pro realizaci svych predstav a pland. Ptikazy predava svym
podiizenym a jeho dalsi naplni prace je kontrola, zda pracovnici dodrzuji rozdélené ukoly.
Byrokraticky styl vedeni lidi se nehodi pro ambicidézniho manazera, ktery se chce podilet

na rozhodovani nékterych zdmérech firmy. (Bélohlavek, 2008)

3.4.5 Kontrola

Kontrola je Cinnost, kterd zjiStuje aktudlni stav zadaného tkolu, ktery je zpracovavany
podiizenymi manazera a o kolik se tento stav liSi od manazerské vize. Na zaklad¢
zhodnoceni pfijme manazer kontrolni zavér. Pokud nebude provadéna kontrola, muze
dochézet k tomu, Ze nebudou odhaleny nedostatky a nasledn¢ se projevi rizika neshod,
podvody a Skody. Kontrola ma preventivni charakter, spo¢iva v odhalovani nedostatkli
a jejich eliminaci. Zabranuje také ztratam, které mohou zpusobit nekalé praktiky
zaméstnancl v podniku. Dtlezité je naasovani kontroly, je vhodné provadét 1 namatkovou
kontrolu, se kterou nemohou podiizeni pocitat dopiedu a lze tak snaze odhalit nedostatky.

(Veber, 2009)

3.4.6 Komunikace
Je to velice potfebny a zésadni prvek v manazerské funkci. Mohl by existovat sebelepsi

manazer, ktery bude perfektné ovladat vSechny funkce, ale bez spravné a srozumitelné
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komunikace mu budou k niCemu, protoZze manazer musi piedat pozadavky na ostatni,

a pokud ostatni nevi, co se po nich zada, je takovy manaZzer disfunk¢ni a je pro podnik zatézi.

Nejdfive je nutné mit spravny a diveéryhodny informacéni zdroj. Informace by méla byt
zpracovatelna, srozumitelna a tykajici se aktualniho problému. Vedouci pracovnik, v nasem

pfipadé manazer, by ji mél spravné uchopit a interpretovat ji dal.

Komunikace miize byt externi a interni. O externi komunikaci hovofime v ptipadech,
kdy manazer jedna se zakazniky, s dodavateli nebo s konkurenci, jednoduse feceno s okolim
mimo organizaci. Interni komunikace je komunikace uvniti podniku. Pro uspéSnou
komunikaci plati, ze kromé sdélovaci funkce by mél obsahnout i funkci naslouchéni,

ve smyslu lidské analyzy.

Sdélovani rozlisujeme do tfi skupin. Verbalni, neverbalni a ¢iny. Do verbalni komunikace
fadime slova a hlavné véty, protoze na zaklad¢ sestavovani smysluplnych vét hodnotime
projev. Neverbalni vyjadfovani v sobé zahrnuje gesta, mimiku, doteky, postoj téla, postoj
mezi ucastniky, pohled, ton feci, artikulace, hlasitost mluveného projevu, také to, jak dbame
na svij zevnéjSek. Neverbalni komunikace by méla byt v souladu s verbalni, tak pozname,

zda doty¢ny mluvi vazné ¢i se distancuje od toho, co fika. (Veber, 2009)

3.4.7 Delegovani

Je to jedna ze zédsadnich funkci, manaZzer pfenese Cast zodpovédnosti na pracovnika.
Nejdiive da pracovnikovi plnou moc v daném problému, delegovani je v tomto smyslu
velice prospéSné pro ob¢ strany. Manazer se muze vénovat zavazngjSim problémim
a na podiizeného spada ¢ast odpoveédnosti za konkrétni tkol, a tak vznika pracovni rozvoj
a realizace podfizeného. Tim se dostdvame k druhému kroku a to je, Ze je na pracovnikovi,
jak ukol co nejefektivnéji splnit. Da se fici, Ze se malou mérou podili na chodu spole¢nosti.
Poslednim krokem je wuz$i spoluprace mezi podfizenym a nadfizenym, utuzuje

se tak pracovni vztah v kolektivu a dotahnuti myslenky do konkrétniho cile. (Cipro, 2009)

3.4.8 Rozhodovani

Je jedna z nejzasadnéjSich Cinnosti manazert, kterou provadéji v ramci managementu.
Provadé;ji ji taktka denné, na jejich rozhodnuti zavisi osud firmy a Spatné rozhodnuti mize
mit fatdlni nasledky. Pii rozhodovéani je dobré mit vice alternativ, aby se piedeslo
nefesitelnym situacim. Je to neodlucitelnd slozka pro praci manazera, zejména pii planovani,

protoze praveé pii planovani je nutné zvazit vSechny proménné a spravné se rozhodnout,
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CO je piinosem a co naopak irelevantni polozkou. Na zakladé rozhodnuti se projevuje
znacnym ovliviiovanim prosperity a fungovani podniku. Jestlize je rozhodovani Spatné,

ma to za nasledek neuspéch celého podniku. (Veber, 2009)

Rozhodovani je ucelové chovani, jehoz smyslem je vybrat nejméné ze dvou alternativ
rizika. Cilem rozhodovani v fidici funkci, je vytvofeni voditka, normy, kterd je zdvazna
pro vSechny spolupracovniky pti vykonu prace. Velmi dilezité je pii rozhodovani vymezeni
rozhodovacich pravomoci mezi t¢mi, kdo se na rozhodovani budou podilet a v jaké mifte.

(Mikulastik, 2007)

Rozhodnuti délaji neustéle vSichni manaZeti v nejriznéjSich vrstvach managementu. Miize
jit o rozhodovani operativni nebo strategické, jeho kvalita md na svédomi efektivitu
organizace. Je tedy po manaZerech Zadouci, aby si osvojili konkrétni a uceleny soubor,

ktery jim pomitize zkvalitnit proces rozhodovani k pozadované kvalitg. (Sulet, 2003)

Tento proces obvykle vyZaduje €as. Nejcasteji probiha v ur€itém algoritmu a podle pravidel.
Nekteré rozhodovaci problémy lze prevést do matematického zptisobu feSeni. V ekonomice
je nékolik modelt, které nds ptfivedou ke spradvnému rozhodnuti naptiklad teorie her,
kde se stanovuje pravdépodobnost a rozhodovaci mira, dal§i metody jsou také rozhodovaci
strom, aproximativni metoda nebo maticovd metoda. Praxe v praci, kterd je Ccasto

pod velkym stresem, ukazuje, Ze se rozhoduje subjektivné a intuitivné. (Mikulastik, 2007)

Na rozhodovani lze také nahlizet jako na jadro fizeni. Rozhodovani a fizeni si jsou blizké.
Rizeni by bez rozhodovani nemélo $anci fungovat. V nékterych konceptech fizeni
se manazerské funkce rozdéluji na skupinu sekven¢nich manazerskych funkci, kam patii
planovani, organizovani, selekce zamé&stnanct a jejich rozmistovani po podniku v zavislosti
na jejich schopnostech a dovednostech, vedeni lidi a kontrola, ktera je dulezita pii plnéni
cili firmy. Ve druhé skupiné jsou manazerské funkce, jez probihaji nepferuSené a jsou
ve spojeni se sekvencnimi manazerskymi funkcemi. Jedna se o analyzu aktivit, komunikaci
arozhodovani. Pfi analyze aktivit je rozebirana ¢innost, kdy se vyhodnocuje, co by se mohlo
ud¢lat Iépe, aby byl vyuzit potencial zaméstnancti, jak praci zefektivnit. Snahou analyzy
¢innosti je najit optimalni feSeni. Rozhodovani je dalezité¢ pii manazerské praci. Nejvice
je rozhodovani uplatiovano pii planovani. Je to z toho diivodu, ze jsou rozhodovaci procesy
tvofeny planovacimi procesy. Zakladem rozhodovaci procesu je vybér mezi 2 vychodisky.

(Fotr, 2016; Vodacek, 2013)
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Rozhodovani za rozdilnych podminek

Kdyz dojde do faze vyhodnoceni moznosti, mohou nastat tfi situace: rozhodovani za jistoty,

rizika a neuréitosti. (Sulef, 2002)

Rozhodovani za jistoty

Vedouci pracovnik znd vSechny informace tykajici se vybéru moznosti pii rozhodovani.

Je si védom, jaké dopady by mély jednotlivé alternativy na organizaci. (Sulef, 2002)

Rozhodovani za rizika

Pfi rozhodovani za rizika je manaZer informovany o tom, jaky stav muze nastat
pii rozhodnuti a ma k dispozici pravdépodobnosti jednotlivych variant. Pravdépodobnost
se déli na objektivni a subjektivni. Objektivni pravdépodobnost je zaloZena na statistickych
udajich, které byly zaznamendany. Pfi subjektivni pravdépodobnosti spoléhd manaZer na sebe

a Vv této situaci je dileZitd praxe manaZera ¢&i jeho intuice. (Sulef, 2002)

Rozhodovani za neurcéitosti

U rozhodovani za neurcitosti nejsou poskytnuty informace s pravdépodobnostmi a nelze
je urcit. S timto typem se 1ze nejcastéji setkat v fizeni na vrcholové Grovni. Na neurcitost 1ze
nahlizet jako na stav, kdy neexistuje Sance urceni budouci hodnoty rizikovych faktort,

které ptisobi na diisledky zvolené alternativy. (Sulet, 2002)

Teorie rozhodovani

Na rozhodovani nahlizime dvéma pohledy, a to meritornim a formalné-logickym. Meritorni
stranka poukazuje na diferenciaci parcidlnich rozhodovacich procesii, resp. jejich typy.
Kazdy typ rozhodovaciho procesu ma specificky rys, ktery je odliSny od ostatnich procest.

(Veber, 2009)

Meritorni stranka zahrnuje rozhodovani o kapitalovych investicich, rozhodovani o uvedeni
vyrobku na trh, rozhodovani o organizacnim uspotfddani firmy, rozhodovani o vybéru
pracovnikl na urcita mista atd. Jednotlivé procesy jsou predmétem studia riznych disciplin
naptiklad rozhodovani o kapitdlovych investicich je pfedmétem studia finan¢niho

managementu, rozhodovani o vybéru pracovnikii se zabyva personalistika apod. (Fotr, 2016)
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Zatimco formalné-logicka stranka se zaobira faktem, Ze jednotlivé rozhodovaci procesy maji
néco spolecného a maji podobné vlastnosti a nevadi, Ze se obsahové rozchazeji. Dava
je dohromady totiz ramcovy postup, ktery analogicky aplikujeme do kazdého rozhodovaciho
procesu. Nejdiive je to identifikace problému, dale hledani pficin a volba idedlni varianty

k feseni problému. (Veber, 2009)
Normativni teorie poskytuje navod, jak pfistupovat k feSeni problému, jaky je vhodny
rozhodovaci model k feSeni a jak ho spravné pouzit. V podstaté jde o ucelené normy

Kk postupu rozhodovani. (Fotr, 2016)

Deskriptivni teorie popisuje kroky rozhodovani tak, Ze jsou stanovena kritéria, podle nichz

se rozhoduje Vv situacich mezi riznymi alternativami. (Mikulastik, 2007)

U deskriptivni teorie je popis, analyza a hodnoceni rozhodovacich procest, jejich pribehu,
zakladnich prvkd, pfednosti a nedostatkd, jak se chova rozhodovatel v priibéhu rozhodovani.

Soustied’uje se na ziskavani poznatki, jak rozhodovani ve skutecnosti probiha. (Fotr, 2016)

Schéma 2: Vztah mezi strankami rozhodovani a teoriemi rozhodovani

Formalnélogicka Teorie
(proceduralni) rozhodovani
Stranky
rozhodovani
Meritorni Normativni Deskriptivni
L = | (v&cn4, obsahova) (jak by se to mélo délat) (jak se to déla)

Zdroj: Veber, 2009; vlastni zpracovani, 2018

Typy manaZerskych rozhodnuti

Manazer se potykd dennodenné s celou fadou problémil, o kterych je nutné rozhodovat.
Muze se jednat o piekdzky bézné a opakujici se ¢i mulze nastat situace, kdy se jedna
0 ojedin€ly problém a v takovém piipadé¢ ma manazer tézky ukol v podobé rozhodnuti
a vyfeSeni problému. Rozhodnuti 1ze rozd¢lit do dvou skupin na rutinni (programovand)
a specificka (neprogramovana) rozhodnuti. (Sulef, 2002; Vodagek, 2013)

Rutinni rozhodnuti

Je pro né typické uplatnéni postupu, ktery byl jiz pouzit. Postupem muze byt myslena taktika

nebo pravidlo. Pomoci rutinnich rozhodnuti lze vyiesit problémy, které nejsou slozité.
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Nejcastéji se vyuzivaji k pfidéleni prémii. Rutinni rozhodnuti jsou provadény v operativnim
fizeni, které je na nizsi trovni. (Sulet, 2002)

Specificka rozhodnuti

Specificka rozhodnuti jsou provadéna manazerem, ktery je tvofivy, méa vyborné znalosti
a dovednosti, je v praxi fadu let, tudiz ma zkusenosti a lze u néj vypozorovat instinktivni
sklony. Problémy pfi specifickych rozhodnuti jsou obvykle nové, které diive nebyly feSeny
a analyzovany, a komplikované. Pii feSeni problémtl existuje znacny pocet faktort,
které ovliviiuji feSeni zalezitosti. Specifickd rozhodnuti jsou provadéna v fizeni,
které je na vyssi urovni. Jako ptiklad lze uvést vyrobu a zavedeni produktu na trhu.

(Sulet, 2002; Veber, 2009)

Schéma 3: Typy rozhodnuti podle irovné Fizeni
Specificka rozhodnuti

<=
Slozité,nestrukturované
‘ problémy za rizika
VRCHOLOVA a neuritosti
x Strukturované
Uroveri ~ . i nestrukturované Typ
fizeni STREDNI problémy problému
Dobre strukturované,
NIZS| opakujici se
Casté problémy
-p

Rutinni rozhodnuti
Zdroj: Sulef, 2002; vlastni zpracovani, 2018
Rozhodovaci proces
Tento proces se da shrnout do sedmi krokd, které vychéazeji z praxe manazert.

Monitorovani

Vedouci pracovnik by mél pozorné sledovat své okoli, kviili zpétné vazbé a mit tak moznost

vCasné reagovat na odchylky od planu.
Definovani problému

Situace by méla byt jasn¢ vymezena. To znamend, pokud dostaneme informaci, je zddouci

se dohadovat detailll a zjistit, co je v nepofadku.
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Specifikovani a diagnostikovani

K problému rozhodovani je vhodné pfistupovat precizné a je zapotiebi zvazit vSechna rizika.

Zvazit co by se stalo v piipadé, ze ptijmu rozhodnuti A jaké z toho budou disledky.

Rozvoj a zavadéni

Vrcholny management prodiskutuje nejrizngjsi kroky, které jsou k dispozici nebo navrhne

nové alternativy.

Vyhodnoceni a vybér

Z moznych feSeni jsou vybirdny ty nejméné nakladné¢ a déale se miizou posuzovat dalsi
kritéria, napiiklad rychlost zavedeni nebo snadnost. Kone¢né feSeni by mélo byt ozndmeno

v§em zapojenym do problému

Realizace a kontrola

Prodiskutuje se podrobny a operacni plan, dale se piedaji vSechny dulezité instrukce vSem

pracovnikim. (Mikulastik, 2007)

Jeden z nejvyznamnéjsich procestt v podniku je proces rozhodovaci. Vedouci pracovnik
muze pomoci rozhodnuti docilit stavu, ktery byl vedenim pozadovan. Kterékoli rozhodnuti
je chéapané jako vysledek procesu, jez je dynamicky. Na dynamicky proces ma vliv mnoho
faktord, které se v organizaci mohou vyskytnout. Miize to byt potfebna motivace, dovednosti
zameéstnancl ¢i prostiedi, ve kterém se podnik nachazi. AvSak rozhodovaci proces neni
nejvyznamnéj$i. Za zasadni se povazuje rozhodnuti. KdyZ manaZzeti upfednostiuji proces
rozhodovani pied rozhodnutim, je v nékterych piipadech potlacena schopnost reakce
na nové situace €1 vynalézavost manazer. Rozhodovani se oznacuje jako sekvenéni proces,
kdy je rozdéleno do nékolika fazi. Prvnim bodem je uvédoméni si, co se musi udélat
pro splnéni cilti a dale jde o formulaci problému. Nésleduje analyza, kterd fesi problém
detailn€. Existuji rizné varianty, jak splnit ukoly a dalsi dalezita faze je vybrat optimalni
feseni. Poslednim krokem je zhodnoceni celé situace. (Sulef, 2002)

Rozhodovaci procesy slouzi k vyfeSeni problémil tykajicich se rozhodovani. Zakladnim
znakem rozhodovani je proces volby, kdy jsou jednotlivé varianty posuzovany, a vyber

rozhodnuti, kdy se jedna o varianty, které jsou oznacovany jako optimélni. Pokud

ma problém jediné feseni, nejednd se o rozhodovaci problémy. Vysledek feSeni piekazek
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ve firm¢ neni rozhodovacim procesem. Nejriznéjsi faktory ovliviluji rozhodovani
a rozhodovaci proces. Mezi faktory ovliviujici rozhodovani patii rozhodovaci problémy,
pficemz je mySlena z velké Casti zavaznost a charakter. Déle do faktort patfi mira rizika

a nejistoty, ¢as, podminky pro rozhodovéni, styl rozhodovani ¢i osobnost vedouciho.
(Fotr, 2016)

Schéma 4: Pohled na rozhodovaci proces

strukturovanost

rozhodovaci
problémy
podminky rozhodovaci ol >
_* —* odnuti
pro rozhodovani proces

styl rozhodovani
manazer

& PR (rozhodovatel)
pfistup k rozhodovani

l

Zdroj: Fotr, 2016; vlastni zpracovani, 2018

Struktura rozhodovacich procest

Cinnosti, které jsou spolu ve spojeni, zavisi na sobé& a jsou obsaZeny v rozhodovacich
procesech, lze rozdélit do etap ¢i fazi procest. Rozhodovaci proces miize byt roz¢lenén
do zakladnich etap, kdy jsou nékteré dil¢i slozky v agregaci, ¢i do etap, které jsou feSeny
podrobnéji a v tomto piipad¢ je rozliSeno velké mnozstvi dil¢ich slozek. Americky védec
Simon vynalezl pfistup, kdy je rozhodovaci proces rozclenén do Ctyf etap, coz je typ

agregovangj$iho rozdéleni. (Fotr, 2016)

34



Schéma 5: Struktura rozhodovacich procesi podle Simona

. o -t : .
4. Kontrola vysledku :_’:* 1. Analyza okoli
3. Volba redeni <j 2. Navrh feSeni

Zdroj: Fotr, 2016; vlastni zpracovani, 2018

Prvni etapou je analyza okoli, ktera ma za ukol zjistit rozhodovaci problémy a urcit, pro¢
k t¢émto problémim doslo. Druha etapa je navrh feSeni, kdy hlavni naplni této faze
je vyhledavani, popis a analyza alternativnich smért aktivit. Ve tfeti fazi (volba feSeni)
se jednotlivé alternativy hodnoti a vybere se optimalni feSeni a nasleduje uskutecnéni
optimalni varianty. Ctvrtou fazi je kontrola vysledki, kdy je vyhodnocena a kontrolovana
optimalni varianta, ktera jiz je v provozu. Jsou kontrolovany vysledky a diive vytycené cile,
zda se opravdu naplnily. Pokud neni vedeni s vysledky spokojené, nasleduje zahdjeni

nového rozhodovaciho procesu. (Fotr, 2016)
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4 Vlastni prace

4.1 Zakladni informace o zkoumaném podniku

V nasledujici Casti je zaznamenano pét fizenych rozhovortt S vedoucimi pracovniky
M&M Reality Holding A.S., ktera ma pod sebou vice nez 3000 makléit. Jedna se o nejvetsi
realitni kancelai v Ceské republice, ktera vznikla roku 2005. Spole¢nost M&M Reality
Holding A.S. ro¢né zobchoduje nemovitosti v hodnoté pres 18 miliard K¢. Spolec¢nost ma
jeste tfi divize a to M&M Finance, ktera zastfeSuje hypotéky. Dale M&M Investi¢ni, které
ma na starosti vykupy nemovitosti a M&M Development, jenZ ma v rezii rekonstrukce
nemovitosti. V samotné praci jsou vedeny rozhovory s fidicimi manazery z divize M&M
Reality, ktera je stavebnim kamenem holdingu a ma vice nez 180 pobocek, které jsou
navzajem propojeny. Tudiz jednotlivé pobocky spolu komunikuji skrze tyto fidici manazery

a sdileji spolu informace, coz je zasadni pro uspésny chod firmy.

4.2 Rizené rozhovory

Pro praktickou ¢ast byl zvolen kvalitativni vyzkum ve formé fizeného rozhovoru s manazery
jednotlivych pobocek. Primarnim cilem bylo zjistit, co pro manaZera znamena rozhodovaci
role a aspekty sni souvisejici. Rizené rozhovory byly nahraviny a nasledn& piepsany,
zamérné byly vynechany otazky osobniho charakteru, nebot stézZejni je, jak manaZzer
ptistupuje k jeho rozhodovaci roli a jaky ji priklada vyznam. Rozhovory byly vedeny
vrozmezi 15 az 30 min. Bylo poloZeno Sestnact otazek tykajicich se rozhodovaci role.
Zaroven u kazdé otazky je tzv. vlastni stanovisko, kde se autor prace vyjadiuje k dané otazce
a odpovédim dotazovanych manazeri a uplatituje hloubkovou analyzu v rozsahu danych

informaci.

4.3 Strucny popis dotazovanych

Bylo vybrano pét fidicich manazer, z nichz dva jsou zastupci vys$Siho managementu,
kterym podléhaji stovky lidi. Prvni z nich je oblastni manaZer a vedouci pobocky Ri¢any
a druhy je regionalni feditel pro Stiedocesky kraj. Oblastnimu manazerovi je kolem 25 let,
je to mlady talent, ktery m& uznani v nejvyssSich sférach managementu spolecnosti diky
jeho dravosti a neustalému inovatorstvi. Regionalni feditel, jehoz v€k je pies 35 let,
je jiz zkuSeny manazer, kterému nechybi zkuSenosti a patfi¢ny rozhled a stal u zrodu celé

firmy.
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Dalsi tfi manazefi jsou ztad vedoucich pobocek, jimz podléhaji desitky podtizenych
ve stfednich Cechach a jsou jimi, manaZer poboc¢ky BeneSov, ktery piisobi ve firmé pies
3 roky, ale diky jeho neoby¢ejnym obchodnim schopnostem je velice uznavany profesional.
Dal$im manazerem je vedouci pobocky Pfibram, jemuz je 32 let a diky jeho predeslym
zkusenostem z vedeni vlastni stavebni firmy méa mnohaletou praxi S vedenim lidi. Posledni
z dotazovanych je manaZer pobotky Cesky Brod, kterému je okolo 45 let a ma také
jiz zkuSenosti s fizenim. Vsichni tito muzi jsou spravnymi leadery a védi, jak vést lidi. Ziji

pro svou préci a je to pro n¢ zivotni styl byt spravnym a efektivnim vedoucim.

4.4 Rozhovory: otazky, odpovédi a vlastni stanovisko

1) Jakou roli hraji podle Vas v rozhodovani zkusenosti?

Oblastni manaZer a manaZer pobocky Ri¢any:
Podle mé velkou, protoze zkuSenosti jsou nedilné soucast zivota a jak fika znamé potekadlo:

opakovat chyby je hloupé. Takze se snazim vyuzit zkuSenosti, abych neopakoval chyby.

ManaZer pobocky BeneSov:

Paklize mas zkusenost, tak vis, o co se muzes opfit na to co jsi ud€lal v minulosti Spatné,
nebo co kolegové udélali Spatné. A ta zkuSenost je vzdy vitana, at uz je negativni
nebo pozitivni. Pokud zkusenost nemas, tak se rozhoduje$ podle svych védomosti a podle

své intuice, pfipadn¢ se poradit kolegou na stejné urovni, nikdy vSak se svymi podfizenymi.

ManaZer pobocky Pribram:
Ur¢ité hraji velkou roli, protoze na zdklad¢ zkuSenosti se 1ze 1€pe a rychleji rozhodnout. Ja
jsem vzdycky sledoval, jak to délaji zkuSen€jSi manazefi, kdyz jsem nastupoval,

protoZe jsem m¢él za cil byt jednou na jejich pozici.

Manazer pobo¢ky Cesky Brod:

Zasadni. Bez zkuSenosti to nelze, to by mohl byt manazerem kazdy. Podle mé si k tomu
¢lovek musi dojit, nelze byt manaZerem ze dne na den.

Regionalni Feditel pro Stfedocesky kraj:

Podle mé velkou, protoze ¢lovek se zkuSenosti umi porovnat danou situaci pravdépodobné

jiz s nékolika predeslymi situacemi a dokaze se tak 1épe, alespon snaz rozhodnout.
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Vlastni stanovisko:

VSsichni se shoduji, ze zkusenost je velice diilezita pro rozhodovani a zna¢né to zjednodusuje
cely proces. Manazer poboCky BeneSov uvadi oproti ostatnim, ze zkuSenost je vitana
I negativni formé a neptimo to naznacuje i oblastni manazer. Zajimavy postich ma manazer

z pobocky Cesky Brod, kdy #ik4, Ze manaZerem se nejde stat ze dne na den.

2) Jakym zpiisobem jste se rozhodoval, kdyZ jste na dané pozici zadinal?

Oblastni manaZer a manaZer pobocky Ri¢any:

Ja jsem Clovek, ktery se vzdy snazil jit svou vlastni cestou a nikdy jsem moc nedbal na rady.
Spi$ jsem byl ¢lovek, ktery se pokusil jit vlastni cestou a v uvozovkach si ,,nabit hubu*
a zjistit, ktera cesta je spravna. Takze z casti metoda pokus-omyl. A kdyz jsem postupoval

dal, tak jsem okoukaval od ostatnich, kde se uz spalili, abych se ja nespalil podruhé.

ManaZer pobo¢ky BeneSov:

Ja mél vyhodu, Ze jsem poslednich 25 let nedélal nic jiného, nez abych se vyznal v lidech.
Diky zkuSenostem jsem to mél jednodussi, protoZze na mé posledni pozici, kterou jsem
opustil, jsem mél pod sebou 750 podtizenych. Je to o delegovani a aby to ¢lovek zvladal.
Optimalni zptsob je ,,cukru a bi¢e®, to je ta nejlepsi metoda, ktera mize existovat. Ale pokud
chces néco zmenit, tak je to metoda ,,postupného utahovani sroubu*, neni dobré meénit véci

skokove. To se miiZze dostat do nefizeného procesu a vSichni by se mohli proti tobé spiknout.

Manazer pobocky Pribram:

KdyZ jsem za¢inal, tak jsem sva zasadnéjsi rozhodnuti ¢asto diskutoval s nékym druhym,
samoziejm¢ ne se svymi podfizenymi, ale s lidmi se stejnou nebo vys$si kompetenci.
Kdyz ud€las spatné rozhodnuti, miize to byt rizikové pro celou spole¢nost. Urcité jsem

rozhodoval rozvazn¢, nikoliv ukvapené, to vZzdycky nepfinasi nic dobrého

Manazer pobocky Cesky Brod:
Viceméné pocitoveé a zkuSenostmi. Mél jsem §tésti, ze uz jsem mél z ¢eho Cerpat, zkusenosti

ti vzdycky pomuzou, at’ uz jsou Spatné nebo dobré.

Regionalni Feditel pro Stfedocesky kraj:
Na zacatku to bylo hodné o osobnim pocitu a intuici. To ale pozdé&ji prestava stacit a ¢lovék

si musi v rozhodovani zavést systém, ptipadné to s nékym prodiskutovat.
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Vlastni stanovisko:

V této otazce se odpovedi lisi, je vidét, ze jednotlivi manazeti maji rozdilny pohled,
ktery se odviji od zkuSenosti s touto pozici. Objevuji se nazory, Ze se radili se zkuSen¢jSimi
nebo dokonce §li vlastni cestou viz. oblastni manazer. Urcitou roli zde bude hrat i osobni
natura se kterou dotazovany ptistupuje k této funkci. Manazer pobocky BeneSov uvadi i své

metody, které aplikoval a je vidét, Ze ma oproti ostatnim definovany postup.

3) Delegujete na nékoho rozhodovani a v jakych piipadech?

Oblastni manaZer a manaZer pobocky Ricany:
Deleguju casto a rad, deleguji takové bézné kazdodenni rozhodnuti. Véci, které se tykaji
chodu kancelafi, pfenechdvam své asistentce a ma kompetenci udélat rozhodnuti za mé.

Nicméné pokud se rozhodnuti tyka néjakych zasadnich krokii, tak se rozhoduji vzdycky sam.

ManaZer pobo¢ky BeneSov:

Delegovat se musi, protoze kdyz si vSechno nechas na sebe, tak se z toho muze$ taky
zblaznit, protoze jakmile je v jednom useku vice rozhodnuti, tak to nezvladnes vyfidit a tim
nezvladas i svoji praci. Delegovanim si 1 testuje$ své podiizené, jakym zplsobem jsou
schopni zvladnout ukoly a maji pocit dilezitosti, Ze ti pomahaji a ty je zacletiujes do procesu

rozhodovani.

Manazer pobocky Pribram:

KaZzdopadné, delegovani je soucasti manaZzera a manazer ma pod sebou lidi, takZe by je mél
1 zapojovat do rozhodovani. Samoziejmé ne v zasadnich rozhodnutich, to rozhoduji vzdy ja
osobné. Urcité prenecham rutinni rozhodnuti na ¢lovéku, ktery neni uplnym novackem

ve firmé. At uz je to domluveni bézné schiizky nebo vytizeni korespondence.

ManazZer pobocky Cesky Brod:
Je to v zavislosti na kompetenci a na rozhodovaci urovni. Pokud to mam vyloZené
ve své rezii, tak klidn¢ deleguju, ale jakmile se to tyka i managementu, tak do toho ostatni

podiizené nezapojuji.
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Regionalni Feditel pro Stfedocesky kraj:
Pokud je to stéZejni rozhodnuti a vyzaduje moji stoprocentni zodpovédnost, tak ne. Jedna-
li se o otazku naptiklad néjaké administrativni rutiny nebo véci, kterd neni az tak zdsadni,

potom to lze delegovat.

Vlastni stanovisko:

Zde se respondenti shoduji, krom¢ manazera pobocky BeneSov, Ze pokud jde o zasadné&;jsi
rozhodnuti, tak rozhoduji sami. Jinak vSichni deleguji rutinni zalezitosti, tak deleguji
bud’ na asistentku, nebo na podfizené. ManaZer pobocky BeneSov vystihuje podstatu

samotného delegovani ve smyslu testovani svych podfizenych.

4) Jakym zpiisobem ovliviiuje vase rozhodovani Vase osobnost?

Oblastni manaZer a manaZer pobocky Ri¢any:
Asi dost, ja jsem hodné tvrdohlavy a palicaty, takze kdyz si néco usmyslim, tak to udélam

a v zadném ptipad¢ me neodradi, kdyz neuspéju.

Manazer pobocky BeneSov:
Osobnost rozhoduje o rozhodovani vzdycky. Osobnost by neméla nikdy zésadné ovliviiovat
rozhodovani, ale praxe je pravy opak. A promitne se to vzdycky do stylu rozhodovani,

jestli je to diktator nebo je submisivni.

Manazer pobocky Pribram:

Podle m¢ ovliviluje podstatné. Kazdy je néjaky a povaha je soucasti tvého ja, ale mély
by se vytézit ty dobré povahové rysy a ty Spatné potlacovat. Dobry manazer umi zvladat
svou dusevni stranku a byt leaderem tymu, musi§ mit pfirozenou autoritu a pii tom nebyt

diktatorem.

ManazZer pobocky Cesky Brod:
Rozhoduji a myslim ekonomicky, to znamena potla¢uji svoji osobnost na ukor
manazerskych funkci a nijak svou osobnost skrze tuhle funkci neventiluji. Vzdycky myslim

na spolecnost a jeji plynuly chod.

Regionalni Feditel pro Stfedocesky kraj:
Myslim, Ze ovliviiuje pomérné vyrazné. Povazuji se za ¢lovéka empatického a celkem

klidného, a to se snazim vnaset i do svych rozhodnuti.
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Vlastni stanovisko:

Je zajimavé, ze se vSichni manazeti shoduji, Ze osobnost ovliviiuje jejich rozhodovani,
ale do jisté miry svou osobnost umét ovladat. Jiny pohled na to ma manazer pobocky Cesky
Brod, ktery jak sam fika: mysli ekonomicky. Takze své osobnosti nedéva priichod v zajmu

spole¢nosti.

5) Podle ¢eho se rozhodujete, je to intuice, vzorec nebo jiny postup?

Oblastni manaZer a manaZer pobocky Ri¢any:
Je to v zavislosti na situaci. Nicméné intuice je skvela vlastnost nebo Sesty smysl,
jak se spravné rozhodnout. Urcité to muze byt i vzorec, pokud je to opakujici se ¢innost,

tak se nasledné rozhodnu v zavislosti, jak to dopadlo minule.

Manazer pobo¢ky BenesSov:

Rozhodovaci vzorec pfimo nemam. Vzdycky rozhodovani podléhd nékolika vliviim
ato: v jaké jsi spole¢nosti, jaké jsou pravidla a jaké je firemni kultura. Déle jaky je vztah
nadfizeny a podfizeny. A potom je to intuice. Pokud je to velka firma v Némecku, tak jsou
na jisté problémy dané postupy. Ale my jsme Ceska firma, ktera se rozviji dynamicky,
tak se rozhodovani déla za pochodu. A je dulezité si uvédomit, co si mohu dovolit a co uz ne

V ramci intuitivniho chovani.

Manazer pobocky Pribram:

Jabych fekl, Ze pokud se rozhoduji, tak vzdycky analyzuju ten problém na dil¢i ¢asti. Snazim
se na to divat z vicero uhli pohledu, jak z pohledu pracovnika, tak z pohledu manazera.
Ur¢ité je tam 1 intuice, ale Ze by vylozené ptevazovala to se fict neda, spise do jisté miry.
ManazZer pobocky Cesky Brod:

Jak uZz jsem fikal, jsou to zkuSenosti a intuice. Pro mé je to je stéZejni postup, myslim si,
ze pokud jsi manaZer a mas jednat operativné, tak cerpas z obdobnych situaci, které jiz byly

v minulosti.

Regionalni Feditel pro Stfedocesky kraj:
Toto souvisi vlastné¢ s otazkou ¢islo dveé. Intuice je dobrd véc, mnohdy funguje
ale v zasadnich manazerskych rozhodnutich uz musi mit svoje misto i fakta, systém statistika

a podobn¢.
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Vlastni stanovisko:

Ani jeden z ucastnikl nezavrhuje intuici, ale mira jejiho aplikovani se uz lisi. Co se tyce
obecného vzorce, maji respondenti svlij postup, co se tyce analyzy daného problému,
az na manazera pobocky Cesky Brod, ktery ¢erpa ze zkusenosti. Otazku vystizné popsal

manazer pobocky Benesov, kde definuje i vnéjsi proménné.

6) Je podle Vas rozhodovani zasadni pro praci manaZera a jakym zpusobem?

Oblastni manaZer a manaZer pobocky Ri¢any:

Rozhodovani je naprosto zasadni pro praci manazera, protoze rozhodovani manazera
vytvari. A manazer, ktery se neumi rozhodnout, neni manazerem. Manazer muze byt alibista,
ktery rozhodovani pouze odklada nebo pfesunuje na jiné lidi, takZe je uméni se rozhodovat

a spravn¢ se rozhodovat je veliky dar.

ManaZer pobo¢ky BeneSov:

Vzdycky je rozhodovani dulezité, protoze kdyZz se nerozhodnes, tak nic nevyresis. Kdyz

vvvvvv

ManaZer pobocky Pribram:
Stoprocentné je, bez rozhodnuti nic neudélas. Lidé pod tebou nevi, co maji délat, pokud
nerozhodujes, vznikl by chaos. Vlastné tim udavas smér, jakou cestou se vydat a mit

to pod kontrolou, aby to, co se ma ud¢lat se nakonec ud¢lalo.

ManazZer pobocky Cesky Brod:
Urcité je, je to zaklad. Da se fici, ze je to ku prospéchu celé spolecnosti a je nezbytné,
aby ses téhle funkce chopil zodpovédné, protoze, ten, kdo rozhoduje ma moc. A s moci jde

ruku v ruce i zodpovédnost.

Regionalni Feditel pro Stfedocesky kraj:
Je zésadni, protoze manazer nese zodpovédnost za vysledky celého tymu. Musi se tedy umét

rozhodovat, a potom nést dasledky.

Vlastni stanovisko:
Tato otazka ma jasny zavér, rozhodovani je nedilnou soucasti manazera a je zasadni ve vSech
ohledech jejich prace. Nejlépe to vystihuje odpovéd’ oblastniho manaZzera, ktery mluvi piimé

korelaci spojeni manazer jeho rozhodovani.
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7) Pokud se rozhodujete, poradite se s nékym?

Oblastni manaZer a manaZer pobocky Ricany:
Urcité, vzdycky komunikuji zasadni rozhodnuti se svym nadfizenym, ale Casto jsem
se V minulosti radil se svym otcem, ktery mél v této oblasti vice zkusenosti, nez jsem mél ja.

Myslim si, Ze je naprosto v pofadku se poradit.

ManaZer pobocky BeneSov:

Vychazi to z toho, co musim rozhodnout. Jestli je to v mé kompetenci a mam zkusenosti
s danym problémem a je to rutina, tak se s nikym neradim, protoze je to opakujici se proces.
Jestlize je to véc, se kterou jsem se jeSt¢ nesetkal nebo to neni v mé kompetenci,

tak se samoziejm¢ poradim s nadfizenym.

Manazer poboc¢ky Piibram:

Vzdycky se poradim. Konzultuji sva rozhodnuti s lidmi na stejné trovni jako jsem ja, klidné
i s podfizenymi, pokud se jich to tyka n&jak zasadn&. Resim sva rozhodnuti i se Zenou,
protoZe ma na to uplné jiny pohled neZ ja a kolikrat se divim, ze by mé tenhle thel pohledu

vibec nenapadl.

Manazer pobocky Cesky Brod:
V piipad¢ nejistoty nebo nerozhodnosti se poradim, na tom neni nic Spatného. Ale zase
to nesmi pfejit do té miry, Ze jsi nerozhodny. To by znamenalo, Ze ti nenaleZi rozhodovat

a nejsi hoden takovéto funkce.

Regionalni reditel pro Stredocesky kraj:

Ano, jsou oblasti, kde se poradim s odborniky nebo zkusené&jSimi lidmi.

Vlastni stanovisko:
U této otazky maji vSichni manazefi stejny pohled na véc. Poradi se berou to jako soucast
rozhodovani. Je zajimavé, ze manazer pobocky Piibram konzultuje se svou manzelkou a tim

dostava na danou situaci Upln¢ jiny pohled, nez je to obvyklé.
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8) Jste spise liberal, autokrat nebo kombinace obojich? Jaké jsou vase

charakteristické rysy?

Oblastni manaZer a manaZer pobo¢ky Ri¢any:

To je tézka otazka, samoziejmée asi zalezi na uhlu pohledu a v jakych rozhodnutich. J4 jsem
liberdl, co se tyce kazdodennosti, tzn. pokud funguje systém. Nicméné pokud je potteba
systém nastavit, tak si myslim, ze §éf by mél byt jenom jeden a v tomto piipade jsem vic
autokrat. Co se tyCe charakteristickych rysi, tak jsem cilevédomy, urcité nezlomny, uptimny

a vytrvaly.

Manazer pobocky BeneSov:

Nic neni na svété Cernobilého a kdyZz se nc¢kdo definuje jako liberdl nebo autokrat,
tak ve skute¢nosti takovy neni. Nékdo mize byt vyraznéjsi, ale pak ma rysy i toho druhého
typu. Optimalni je smésice, protoze kdyz jsi pfilisSny demokrat, tak se muze stat, Ze ztratis
autoritu a nikdo té nebude uznévat. A kdyz jsi velky autokrat a nemas zpétnou vazbu od lidji,

tak se stane, Ze mas vSe pevné v rukou, ale lidé ti uteCou.

ManazZer pobo¢ky Pribram:

Myslim si, Ze nejsem ani jedno, ale pokud by se mél pfiklonit na jednu stranu, tak jsem
liberalni, protoze mam svobodné myslenky, nikoli jako diktator. Jsem pro lidsky,
poslouchdm nazory lidi, nez Ze bych se soustfedil sdm na sebe, naopak se soustiedim na lidi,
jsem empaticky, pfimocary a energicky. Co za¢nu to dokoncim. Nepotiebuji se na nic

piipravovat.

Manazer pobo¢ky Cesky Brod:

Rekl bych ze kombinace obojiho. ZaleZi, v jakych situacich a co je od tebe oekavano. Pokud
je jasny ukol, tak neni nad ¢im diskutovat a zbytecné se tak zdrzovat. Jsem lidsky, takze
takové ty bézné rysy, komunikativni, empaticky a urcCité cilevédomy. Ale taky myslim

obchodné v tom smyslu, jak vést lidi a byt efektivni.

Regionalni Feditel pro Stfedocesky kraj:
Nejsem diktator, piijimdm nazory ostatnich a umim naslouchat. Jsou ale taky principy,

které jsou dané a ja na nich stoprocentné Ipim.
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Vlastni stanovisko:

Zde ptevazuje odpoveéd kombinaci obojiho a je to i logické, pokud Clovék obsahne vice véci,
V tomto piipade styl vedeni, stava se univerzalnéjSim a schopnym obsdhnout Sirsi spektrum
problému. Mezi rysy se objevuje cilevédomost, uméni naslouchat, energi¢nost, dokonce

I nezlomnost. To vSe patii mezi zakladni atributy uspé$ného manazera.

9) Pokud jste se pro néco rozhodl a dopadlo to dobi‘e, tak v pFi§tim rozhodovani u

stejného typu problému se budete rozhodovat stejné?

Oblastni manaZer a manaZer pobo¢ky Ri¢any:
Rozhodl bych se stejné, samoziejme budu hledat moznosti, jak to rozhodnuti jesté vylepsit.

Nicméné nebudu riskovat abych Sel do nezndma, pokud néco funguje.

Manazer pobo¢ky BeneSov:

Je potieba vzdycky vSechno analyzovat, nevrhat se slepé do nastavenych pravidel, jen proto,
ze to predtim vyslo. Ale podivat se na vstupy, jestli nejsou jiny, nez byly v pfedchazejicim
rozhodovacim cyklu a nechat oteviené oci a pokud se vstupy zménily, tak rozhodovani

upravit.

ManaZer pobocky Pribram:
Nebojim se riskovat, protoze tak miizes ziskat. Ale pokud by to byla identicka situace,

tak zvolim stejny postup, protoze pro¢ néco vymyslet, kdyz je to uz vymyslené.

ManazZer pobocky Cesky Brod:
Pokud by byly stejné vstupy, rozhodnu se stejné.

Regionalni Feditel pro Stiredocesky kraj:

Pravdépodobné ano.

Vlastni stanovisko:
Opét je tu shoda vSech dotazovanych, je to logické a jak ekl manazer pobocky Piibram:
pro¢ néco vymyslet, kdyz uz je to vymySlené. Ale zaroven je nutné sledovat,

zda se nezménily vstupni informace.
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10) Jaky vliv ma Vase psychické rozpoloZeni na rozhodovani?

Oblastni manaZer a manaZer pobocky Ri¢any:
Myslim si, ze jsem vesely ¢lovek. TakZze se snazim byt vzdycky v psychické pohodé,
kdyz se rozhoduji. Nestava se mi, Ze bych byl psychicky rozpoloZzen $patné. Podle m¢é

ma na mé velky vliv psychika, ze se snazim byt v pohodé.

ManaZer pobocky BeneSov:

Nemélo by mit zadné, ale v praxi ma. A spravny manazer je schopen to eliminovat.

Manazer pobocky Pribram:
Ano ma, kazdy ¢lovek to tak ma a pokud jsi pod velkou psychickou zatézi, tak té to rozbije
jako clovéka. Ale snazim se to eliminovat jako profesiondl, ob¢as se stane néco vazného

a nejsi schopen to tplné separovat.

Manazer pobo¢ky Cesky Brod:
Zadny. Nesmi byt zadny vliv, musis si zachovat chladnou hlavu a byt profesional, tahle prace
neni snadna praveé v téchto ohledech, kdy prost¢ musiS potlacit svoje problémy a byt

nad véci.

Regionalni reditel pro Stredocesky kraj:
Pokud délate dulezité a zasadni rozhodnuti, musite se umét hodit do pohody za vSech

okolnosti. Rikam tomu ,»profi mod*.

Vlastni stanovisko:
Vsichni dotazovani shledavaji, ze psychické rozpolozeni méa néjakym zpisobem vliv
na jejich rozhodovani a v§ichni s nim né&jakym zptisobem pracuji, kromé manazera pobocky

Cesky Brod a regionélniho feditele, kteii si zachovévaji, tzv. ,,profi mod*.

11) Ma si manaZer umét piipustit své chyby pi‘ed podFizenymi?

Oblastni manaZer a manaZer pobocky Ri¢any:
Manazer, ktery neumi uznat svou chybu, je Spatny manazer. Chyby déla kazdy a chybovat

je lidské. Pokud se to tyka poditizenych, tak je vii¢i nim férové rozebrat vice dopodrobna.
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ManazZer pobocky BeneSov:

Zalezi na okolnostech, nékdy se muze stat, ze priznat svou chybu je odrazovy mustek
pro lepsi vztahy. V piipad¢, ze dlouhodobé néco nefunguje ve vtahu nadtizeny a podiizeny,
je dobré to pfiznat, ale zaroven promyslet do jaké miry to fesit, aby to pak nemélo negativni

dopad na manazera.

ManaZer pobocky Pribram:
Diky tomu, Ze jsme tym lidi a manazer vede lidi, tak pokud manazer udéla chybu,
tak rozhodné lidem, které ma kolem sebe v tymu by mél umét piipustit své chyby a ptipadné

se 1 omluvit, je to lidské. A to d€la i manazera umét piipustit chybu, kterou nezvladl.

Manazer pobotky Cesky Brod:
Ano, m¢l by ptiznat chybu, ale nerozebirat to do detailu pted podiizenymi, to by se mohlo
obratit proti tobé. Vzdycky si musi§ rozmyslet, co tikas, aby to mélo hlavu a patu,

a zaroven se nelitovat

Regionalni Feditel pro Stfedocesky kraj:

Ptiznat chybu a tieba se omluvit neni slabost, takze ano.

Vlastni stanovisko:

Panuje jednomyslnd shoda o tom, ze je v porfadku pfiznat své chyby, nebot’ je lidské
chybovat. Dokonce to podle manazera pobocky BeneSov muze zlepsit vztahy mezi
podiizenymi a manaZerem. A je pravdou, Ze manaZzer by mél zvazit do jaké hloubky se bude

svétovat svym podiizenym, aby se to neobratilo vii¢i jemu samotnému.

12) Co se vam vybavi pod slovnim spojenim rozhodny manaZzer?

Oblastni manaZer a manaZer pobocky Ricany:
Je to Clovek, ktery si v nesnadné situaci zachova klid a také situacich, které se jevi na zacatku

jako nefesitelné, tak se spravnymi kroky dostane ven.

ManaZer pobo¢ky BeneSov:

Rozhodny manaZzer je ten, ktery na sebe dokaze pievzit lohu odpovédnosti na sebe.
To znamenda, Ze se neskryva za nafizenimi a neni v roving, kde by se mé&l moZnost
se schovavat. A manazer by mél do svého rozhodovani zapojit i své podfizené, ale aby to

dopadlo, jak chce manazer a podfizeni to vzali za své.
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Manazer pobocky Pribram:
Clovek, ktery vi pro¢ je manaZerem, co ma se svym tymem za plany a déla strategii,
Kterou tidi, tak musi byt rozhodny v rozhodnutich na které nezna odpovéd’. Protoze nejhorsi

muze byt, Ze manazer fika: ja nevim, to neexistuje, vzdy ano nebo ne.

ManazZer pobocky Cesky Brod:

Jasny, pfeny a vécny.

Regionalni reditel pro Stredocesky kraj:

Nékdo, kdo umi ptevzit zodpoveédnost a fict za A, nebo za B

Vlastni stanovisko:
Tady se da fici, Ze se manaZzefi ve svych odpovédich vzajemné dopliuji a vSe co zaznélo
je spravné. Manazer poboc¢ky Piibram a regionalni feditel maji na toto podobny nazor,

kdy tikaji, ze manaZzer by se mél rozhodnout pro jednu z variant.

13) Jakym zpiisobem se da naucdit byt rozhodny (pokud to podle Vis jde) a do jaké

miry zasahuji do rozhodovani vrozené schopnosti?

Oblastni manaZer a manaZer pobo¢ky Ri¢any:

Mém za to, ze kazda situace, kterd je neznama se necha prevést na situaci, kterd je nam
znama. Takze metoda, jak se naucit byt rozhodny, je pievadét jiz zazité situace na nové
a podle toho se i rozhodovat. Vrozené schopnosti se tykaji osobnosti, nékdo je od ptirody
rozhodny a klidny, tak se rozhoduje l1épe nez nerozhodny a neklidny ¢lovék. Podle mé

vrozené schopnosti zasahuji do rozhodovani hodné.

ManaZer pobo¢ky BeneSov:
Své predpoklady, které si pfinaSime jsou vzdycky zasadni a daji se jen ¢astecné korigovat.

Samoziejmé clovék musi na sob¢ i pracovat.

Manazer poboc¢ky Piibram:

Zalezi na typu Cloveéka, fikam ze detail déla celek. S nécim se narodime a podle mé se neda
rozhodovani naucit, protoze je to jeden z povahovych rysi. Ale pokud jsme rozhodni sice
malo, tak se na tom da pracovat na zadklad¢ zkuSenosti a vzdélavat se. Ale pokud jsem

vyloZené nerozhodny, tak to mohu vylepsit jen malo.
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Manazer pobocky Cesky Brod:
Je to vrozena schopnost, ktera tuto funkci ovliviiuje zasadn¢ a ¢astecné se ji mtizeme naucit,

ale jen do urcité miry. NemtZou byt vSichni feditelé.

Regionalni Feditel pro Stiredocesky kraj:
Castedné se to asi praxi naudit da, ale pokud je nékdo od piirody ,,vahavy stielec* asi se to

v ném nezlomi.

Vlastni stanovisko:

Z odpovédi vyplyva, ze pokud je clovek vahavé povahy, tak se jen stézi nauci rozhodovat
se. Ovsem pokud je uz néjaky zaklad, da se na ném stavét a zlepSovat se. Vrozené schopnosti
nejlépe vystihuje oblastni manazer, kdy mluvi o tom, zda to, je-li ¢lovek klidny, ma pozitivni

vliv na nase rozhodovani.

14) Kdyz se rozhodujete mate néjaky rozhodovaci proces jako napi. monitoring,

vyhodnocovani atd.?

Oblastni manaZer a manaZer pobocky Ri¢any:
Urcité ano, pokud se rozhoduji ve zcela zdsadnich otazkach, tak mé rozhodnuti neni ze dne
na den. M¢é rozhodnuti se vyviji. Argumentace, pro¢ ano, pro¢ ne. V prvni fad¢ si musim byt

svym rozhodnutim tplné jist, nez se pro takové rozhodnuti rozhodnu.

ManaZer pobo¢ky BeneSov:
Podle toho, jak to rozhodnuti je, kolik je vstupi. Jestli je Kk rozhodnuti potiebuju,
tak je musim vSechny znat a musim si ziskat informace. Je Spatné se rozhodovat na zakladeé

domnének, musis$ znat informace.

ManaZer poboc¢ky Pribram:
Kdyz teSim néco zavazného, tak to analyzuji a shromazduji data a hledam veskeré
podrobnosti, tak abych mohl udélat rozhodnuti, o které se mohu opfit. A pokud nécemu

nerozumim, tak naslouchdm, nez abych udélal vystiel do tmy.

Manazer pobo¢ky Cesky Brod:

vvvvv

ujasnit, klidné si to i napiSu pro lepsi piehlednost.
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Regionalni Feditel pro Stfedocesky kraj:

Zalezi na konkrétni situaci, t€zko to fict obecne.

Vlastni stanovisko:

at’ uz ve form¢ kladi a zaporG nebo prosté analyzy vstupnich informaci. U odpovédi
regionalniho feditele neni odpovéd’ na tuto otdzku jednoducha, nebot’ déla rozhodnuti vicero
typi.
15) Jak vnima VaSe okoli, pokud udélate Spatné rozhodnuti a jaké z toho pro

Vis plynou diisledky

Oblastni manaZer a manaZer pobo¢ky Ricany:

Snazim se rozhodovat tak, aby to bylo spravné. Ale urCité nepatiim mezi lidi,
ktefi se rozhoduji potad spravné. Urcité eliminuji Spatné rozhodnuti. Myslim si, Ze vylozené
Spatné rozhodnuti nedélam, neni vSe jen erno-bily. A kdyz se nepovede trefit jenom spravné
rozhodnuti, tak by nemélo byt tplné€ $patné. A pokud bych se rozhodoval $patné, tak by mi

to moje okoli dalo jasné najevo.

ManaZer pobocky BeneSov:

Spatné rozhodnuti nemusi vzdy znamenat, Ze je $patné. Ze je to $patné mohou vnimat
podfizeni, protoze jsi jim to nedokdzal vysvétlit. Ale pokud se opravdu Spatné rozhodnes,
tak to musi§ umét pfiznat pred podiizenymi a demonstrovat to tak, aby té to jesté posililo

V pozici manaZzera.

ManazZer pobo¢ky Pribram:

Pokud na mé moje okoli spoléhd a udélam S$patné rozhodnuti, tak mé podrzi. Osobné
to vnimam velmi silng, da se fict jako prohru. A pokud se na tom bude podilet mé okoli
tak m¢ to bude mrzet o to vic. Ale osobné se mi nestalo, ze bych udé€lal tak Spatné rozhodnuti,

ze by z toho byly vazné nasledky.

Manazer pobocky Cesky Brod:
Kdyz se rozhodnu, beru to na sebe, stojim si za svym rozhodnutim, a pakliZze je to Spatné
rozhodnuti, tak se to snazim napravit. Pro okoli je to jedno, protoze za to beru odpovédnost

ia.
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Regionalni Feditel pro Stfedocesky kraj:
Snazim se ned¢lat piiliS Spatnych rozhodnuti. Pokud se tak stane, je na mng,

abych to napravil. Neziikam se zodpovédnosti a umim se poucit ze svych chyb.

Vlastni stanovisko:

V tomto ohledu hraje roli i manazerska jesitnost, ktera je do jisté miry potieba. Tato otazka
byla poloZena zamérné€, aby ukazala manaZerovu povahu a jeho postoj k sobé samotnému.
Zajimaveé je tvrzeni ,,Spatné rozhodnuti nemusi vZdy znamenat, zZe je Spatné*, to nabizi jiny
uhel pohledu, ze manazer na svém rozhodnuti trva a pokud je takovy manazer kvalitni je

to jeding ku prospéchu.

16) Pokud se rozhodujete, berete v potaz i diisledky VVaseho rozhodnuti, napiiklad co

to znamena pro podiizené?

Oblastni manaZer a manaZer pobo¢ky Ri¢any:

Vzhledem k tomu, Ze jsem manazer, ktery se stara o lidi, tak je to jedna z nejzakladnéjsich
otazek, jaky to bude mit dopad na podtizené a to dopodrobna. Na Urovni, jaky to bude mit
vliv na jednotlivé lidi. Pokud bych si nebyl jisty, tak bych to s nimi i probral. Sel bych
postupné smérem dolli, nejdiiv k $¢fim tyma, a poté 1 k jednotlivym jedinctm, ktefi jsou

ve firmé déle.

Manazer pobocky BeneSov:
Je to zasadni, kdyby se slepé rozhodovalo, tak je to kratkozraké rozhodnuti. VZdy se to musi
brat v celkovym kontextu, dopady na vSechny elementy v ¢lanku. A je tfeba vyhodnotit

rizika, ktera z toho plynou.

Manazer pobocky Pribram:
Zasadn¢ a vzdycky to feSim, jestli to lidem ubliZi nebo pomuze a sebe stavim az dozadu.
Pokud bych se rozhodoval pouze za sebe, tak jdu do rizika, Ze by mi to zlomilo nohy,

ale pokud bych ohrozil lidi, tak to hodné zvazuju.

Manazer pobocky Cesky Brod:

Céstecné je beru v potaz, ale neni to dilezité, jde hlavné o spole&nost.
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Regionalni Feditel pro Stfedocesky kraj:
Ano, vzdy myslim na svoje lidi, ktefi pracuji pode mnou. Bez nich bych byl totiz manazer

k ni¢emu.

Vlastni stanovisko:

Manazer by mél myslet na své podiizené a odpovédi jsou toho diikazem az na manazera
pobocky Cesky Brod, kde je nedomysleno, 7e aby manaZer mohl existovat a byl
provozuschopny potiebuje mit pod sebou kvalitni a spokojené lidi. Nejlépe se svou odpovédi
K otazce postavil oblastni manazer, kde zminuje, ze by se timto problémem zabyval

dopodrobna.

4.5 Zhodnoceni odpovédi

Dotazovani manazeti se chopili kladenych otdzek zodpoveédné a rozvijeli své odpovédi
na téma rozhodovaci role. Pro to, aby ¢lovék mohl byt manazerem potiebuje mit zkusenosti
v oboru, ne jinak je tomu u jeho rozhodovaci role, kde predesla zkuSenost at” dobra nebo
Spatna je piinosem pro jeho praci potvrzuji to i reakce dotazovanych manazeri. Bez
zkuSenosti to lze tézko, zejména v zacatcich, proto je dobré se poradit se zkuSenéjSim
¢lovékem nebo jit vlastni cestou, pokud se manazer neboji. Urcité v tomto smyslu zavisi

I na véku ve kterém do dané funkce osoba nastoupi, je tu souvislost i S osobnosti manazera.

Rozhodovaci proces je nedilnou soucasti vedouciho a jak bylo feceno, rozhodovani
manazera utvaii, je jeho soucasti, bez tohoto procesu neni manaZer manazerem.
S rozhodovanim jde ruku v ruce i delegovani rozhodnuti, avSak dilezitd rozhodnuti ¢ini
manazer zasadné sam, je to jeho tiloha a musi se ji postavit ¢elem a nikterak se ji nelze
vyhybat. Pokud se ¢lovek rozhodne chopit se takovéto funkce, je dlilezité, aby umél pracovat
1 se svou osobnosti, kterd ma, jak bylo prokazano, ptimy vliv na styl rozhodnuti, urcité
je vylouceno, aby takovyto post zastaval naptiklad labilni melancholik nebo naopak

agresivni typ ¢loveka.

KdyZ uZz se ma manazer rozhodnout, mél by i spravné vyuzit svou intuici a tu integrovat
do firemni kultury a okolnim prostfedim dané organizace. Ale pouhy Sesty smysl nestaci
a je nutno sledovat jaké jsou vstupy, ty nasledné analyzovat a zvazovat pro a proti. Sledovani
jistych statistickych proménnych, které se mohou opakovat v jistém cyklu si spravny
manazer zapamatuje a pozdéji je implementuje do svych budoucich rozhodnuti a tim se cely

proces rozhodovani rapidné urychli. OvSem neni vibec na Skodu takovéto rozhodnuti
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probrat s nadfizenym nebo kolegou na stejné rozliSovaci urovni, nebot’ prodiskutovani
problému s druhou osobou, mize mit velice piiznivy vliv na konecné rozhodnuti samotného
manazera. Z rozhovor vyplyva, ze je mozné takovéto rozhodnuti konzultovat 1 s ¢leny
rodiny, ktefi maji obdobnou zkuSenost nebo dokonce nikoli, jde o to ziskat na danou
problematiku nazor n€koho nezaujatého a tim se nam naskytne zcela rozdilny pohled na véc,

nez jsme meli predtim my.

Kdyz bychom mé¢li definovat, jaky mé byt manazer, tak by to byl dlouhy seznam, ale vSichni
z dotazovanych méli jednu spole¢nou vlastnost. Je to empatie, mozna je to piekvapivé,
ale dava to smysl. Pokud je manazer bez lidi, je to jako hlava bez té€la a kdyz manaZer nebude
naslouchat, 1idé ho nebudou néasledovat. Kazdy ¢loveék ma své piednosti a slabiny, mé néjaky
zpiisob vyjadfovani. Je zapotiebi své prednosti rozvijet a slabiny potlacovat a byt si jich
védom, aby nevyc¢nivaly nad naSe piednosti a nechat naSe siln¢jsi stranky, aby ndm pomahali
se rychleji a efektivnéji rozhodovat. I manazer je ¢lovék a pokud rozhodne Spatné, at’ uz je
to vlivem S$patného psychického rozpolozeni, které jak bylo prokdzano ma piimy vliv
na rozhodovani, nebo €isté chybnym krokem. Tak je spravné uznat svou chybu do jisté miry
i pied podfizenymi, do jakych detailti zachazet uz zalezi Cisté na situaci. OvSem pfiznani
chyby nesmi piejit do pozice takové, aby to uskodilo manazerovi, ale naopak do pozice
utuzeni vztahi. ManaZzer, ktery rozhoduje mé moc a s moci pfichazi i odpovédnost, nelze
se za nikoho skryvat a sprdvny manazer je odpovédny za sva rozhodnuti a umi nést

I nasledky.
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r 4
S5 Zavér
Bakalafska prace se zaobirala rozhodovaci roli a mizeme i fici funkci manaZera,

ktera je nedilnou souéasti pro praci vSech manazeri na vSech urovnich fizeni.

V teoretickych vychodiscich byl vysvétlen pojem management véetné jeho historie a typa
fizeni, kde se od sebe odlisuji jednotlivé typy dle ¢asového hlediska. Poté samotny pojem
manazer, jeho definice a atributy. Pod timto tématem byly rozebrany jednotlivé aspekty,
které se podileji na manazerském rozhodovani. Byl rozebran samotny rozvoj manazerd, jeho
psychologie a schopnosti, a to v ohledu vrozenych i nau¢enych schopnosti, které maji velky
vliv na rozhodovani. V ndvaznosti S tim je emocni inteligence a viidcovské principy. Déle
zde byly stru¢né popsany manazerské role, do nichz spada role interpersonalni, informacni,
rozhodovaci, organizacni a motivacni. Posledni podkapitolou jsou manazerské funkce,
které byly rovnéz popsany od planovani, organizovani, kontrolu az po rozhodovani,

kde probéhl hlubsi a detailnéjsi empiricky vyzkum vcetné schémat.

Ve vlastni praci se nachdzi zékladni informace o zkoumaném podniku, v tomto piipadé
spole¢nost M&M Reality Holding A.S., ve které bylo osloveno pét fidicich manazert,
z ¢ehoz dva byli zastupci z vy$§itho managementu a ostatni tfi jsou vedoucimi pobocek.
V této casti jsou podany zékladni informace o zkoumaném podniku, popis fizeného

rozhovoru, a pak samotny ptepis rozhovora se zacastnénymi, véetné vlastniho komentare.

V rozhovorech se potvrdilo, jak moc jsou provazané ostatni prvky s rozhodovanim,
ze to neni pouze jen jedno téma z manazerskych funkci, ale hraji zde roli nejrizngjsi
proménné at’ je to firma jako celek nebo psychologie jednotlivce a maji na tuto roli zasadni
vliv i ostatni role a funkce manazera. Rozhodovaci role je velice dileZita pro praci manazera

a ocekava se, Ze se ji zhosti zodpovédné a sami manazefi si to velice dobfe uvédomuyi.

54



6 Seznam pouzitych zdroju

6.1 Bibliografické zdroje

ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. Praha:
Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.

BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. Brno: Computer Press, 2008. ISBN 978-80-
251-2235-8.

BLAZEK, L. Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. Praha: Grada, 2014,
ISBN 978-80-247-4429-2.

CIPRO, M. Delegovani jako zpiisob manazerského mysleni. Praha: Grada, 2009. ISBN 978-
80-247-2945-9.

DRUCKER, P F. -- GRUSOVA, L. Efektivni vedouci. Praha: Management Press, 2008. ISBN
978-80-7261-189-8.

DRUCKER, P F. The Effective Executive. Missoury: Harper Collins US, 2011. ISBN 006-
08-3345-9.

MIKULASTIK, M. Manazerskd psychologie. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1349-
6.

SULER, O. Jak 7idit a vést porady. Praha: Computer Press, 2001. ISBN 80-7226-460-5.
SULER, O. Manazerské techniky I1I. Olomouc: Rubico, 2003. ISBN 80-85839-90-3.

SULER, O. Zviddite své manazerské role?: jak rozhodovat, pieddvat informace,
organizovat a motivovat své podrizené : testy. Praha: Computer Press, 2002. ISBN 80-7226-
702-7.

SVECOVA, L. -- FOTR, J. Manazerské rozhodovani: postupy, metody a ndstroje. Praha:
Ekopress, 2010. ISBN 978-80-86929-59-0.

VEBER, J. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vvkonnost a prosperita.
Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0.

VODACKOVA, O. -- VODACEK, L. Moderni management v teorii a praxi. Praha:
Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232-1.

6.2 Internetové zdroje

Filosofie-uspechu.cz [online]. [cit. 2018-02-18]. Rysy viidci osobnosti. Dostupné z WWW:

http://www.filosofie-uspechu.cz/rysy-vudci-osobnosti/

Forbes.com [online]. [cit. 2018-02-23]. The Meaning Of Management. Dostupné z WWW:
https://www.forbes.com/sites/stevedenning/2013/09/16/the-meaning-of-management-the-
great-awakening/#514888f86dfa

55


https://www.nejlevnejsi-knihy.cz/nakladatelstvi/harpercollins-us.html
http://www.filosofie-uspechu.cz/rysy-vudci-osobnosti/
https://www.forbes.com/sites/stevedenning/2013/09/16/the-meaning-of-management-the-great-awakening/#514888f86dfa
https://www.forbes.com/sites/stevedenning/2013/09/16/the-meaning-of-management-the-great-awakening/#514888f86dfa

7

Priloha

Ptiloha 1: Seznam kladenych otazek v fizeném rozhovoru

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9)

Jakou roli hraji podle Vas v rozhodovani zkuSenosti?

Jakym zpiisobem jste se rozhodoval, kdyz jste na dané pozici zacinal?

Delegujete na nékoho rozhodovani a v jakych ptipadech?

Jakym zptsobem ovlivituje vase rozhodovéani Vase osobnost?

Podle ¢eho se rozhodujete, je to intuice, vzorec nebo jiny postup?

Je podle Vas rozhodovani zasadni pro praci manaZzera a jakym zptisobem?

Pokud se rozhodujete, poradite se s nékym?

Jste spise liberal, autokrat nebo kombinace obojich? Jaké jsou vase charakteristické
rysy?

Pokud jste se pro néco rozhodl a dopadlo to dobie, tak v pfistim rozhodovani u stejného

typu problému se budete rozhodovat stejné?

10) Jaky vliv ma Vase psychické rozpolozeni na rozhodovani?

11) Ma si manazer umét pripustit své chyby pted podiizenymi?

12) Co se vam vybavi pod slovnim spojenim rozhodny manazer?

13) Jakym zptsobem se da naucit byt rozhodny (pokud to podle Vas jde) a do jaké miry

zasahuji do rozhodovani vrozené schopnosti?

14)Kdyz se rozhodujete mate né&jaky rozhodovaci proces jako napf. monitoring,

vyhodnocovani atd.?

15) Jak vnima Vase okoli, pokud udélate $patné rozhodnuti a jaké z toho pro Vas plynou

diisledky?

16) Pokud se rozhodujete, berete v potaz i disledky Vaseho rozhodnuti, napiiklad co to

znamena pro podiizené?
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