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Chyby v rozhodovani manazeru

Abstrakt

Predmétem analyzy této bakalaiské prace jsou chyby v rozhodovani, které¢ doprovazi
rozhodovaci proces v kazdé firme. Cilem prace je identifikovat chyby, které se vyskytuji
v rozhodovani manazeri ve vybrané rozhodovaci situaci. Dil¢im cilem je zhodnotit vyznam
identifikovanych chyb a navrhnout opatieni, ktera povedou ke snizeni vyskytu fixovanych
chyb. Teoretickd ¢ast prace shrnuje relevantni poznatky spojené s tématem rozhodovani,
vénuje se pojmim management a manazer, zkoumad manazerské funkce a shromazd’uje
informace o jednotlivych fazich rozhodovaciho procesu. Pro aplikaci téchto poznatkd v praxi
je zvolena ruska telekomunikacni spole¢nost VimpelCom Ltd. a konkrétné¢ pobocka jeji
dcefiné spole¢nosti Beeline v Krasnojarsku. Analyza chyb probiha pii zkoumani rozhodovaci
situace, jiZ je vybér obchodnim oddélenim marketingovych nastroji pouzivanych vaci
riznym cilovym skupindm zdkaznikd. Na zakladé internich informaci o firmé a rozhovort
s C¢tyfmi manazery, je popsan rozhodovaci proces ve vybrané situaci a jsou vymezeny hlavni
chyby, které se objevuji v tomto procesu. Na konci prace jsou navrhnuta doporuceni pro jejich

eliminovani.

Kli¢ova slova: faze rozhodovaciho procesu, funkce manazerti, chyby v rozhodovani,

management, manazer, rozhodovaci proces, VimpelCom Ltd.



Managerial Biases

Abstract

The subject of the analysis of this bachelor's thesis are errors in decision-making,
which accompanies the decision-making process in every company. The aim of the thesis is to
identify errors that occur in the decision-making of managers in a selected decision-making
situation. The partial goal is to evaluate the significance of the identified errors and to propose
measures that will lead to a reduction in the incidence of fixed errors. The theoretical part of
the thesis summarizes the relevant knowledge related to the topic of decision-making, deals
with the concepts of management and manager, examines managerial functions and collects
information about the wvarious stages of the decision-making process. The Russian
telecommunications company VimpelCom Ltd. and specifically the branch of its subsidiary
Beeline in Krasnoyarsk are chosen to apply this knowledge in practice. The analysis of errors
takes place when examining the decision-making situation, which is the selection by the sales
department of marketing tools used against various target groups of customers. Based on
internal information about the company and a guided interview with a leading coach who
performs managerial functions, the decision-making process in a selected situation is
described and the main errors that appear in this process are defined. At the end of the thesis,

recommendations for their elimination are proposed.

Keywords: decision-making process, errors in decision-making, functions of managers,

management, manager, phase of the decision-making process, VimpelCom Ltd.
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1 Uvod

Rozhodovani je jednim z nejdilezitéjSich aspektli lidského Zivota. Lidé se
pravidelné setkéavaji s feSenimi nejriznéjSich problémi a jejich rozhodnuti vyzaduje velké
mnozstvi ¢asu a mysleni. Spolu s tim na kazdé volbé pak zavisi fada dalSich rozhodnuti,
ktera ovliviiuji kone¢ny vysledek. To je obzvlast dilezité v oblasti managementu. V¢asna
rozhodnuti odpovidajici skutecné povaze teSeného problému vedou ke tvorbé
konkuren¢nich vyhod, tspéchu v podnikéni a také ke zvySeni hospodatské efektivity. Ale
je tfeba brat v uvahu, Ze z jediného chybného manazerského rozhodnuti mohou vyplynout
nepifjemné dusledky: od malych ztrat podniku az po ztratu konkurenceschopnosti a v
nejhorsSim piipadé¢ i uzavieni podniku. Rozhodovani probihd v kazdém momentu

manazerské ¢innosti.

Velky vyznam rozhodnuti a jejich mnohostrannost vedou k tomu, Ze problém
rozhodovani zaujima vyznamné misto v praci manazerd. Zaroven s tim je tfeba mit na
veédomi, Ze proces fizeni podniku ve svém nejSir§im pojeti zahrnuje nejen samotnou tvorbu
rozhodnuti, ale i kontrolu a analyzu vysledku realizace téchto rozhodnuti v praxi. Pokud
manazefi chtéji procesu rozhodovani blize porozumét, méli by se zaméfit nejen na proces

vybéru, ale i na ptipravu k rozhodovéni, na hledani nezbytnych prvki pro jeho realizaci.

Tato bakalafska prace je vénovana rozhodovacimu procesu a konkrétné chybam
v rozhodovani, které mohou negativné ovliviiovat béZzné procesy v podniku a snizovat jeho
vykonnost. Nedostate¢na informovanost o faktorech, které plisobi na podnik, nespravna
identifikace problému, tvorba jednoduchych variant feSeni, emociondlni rozhodovani nebo
rozhodovani podle neaktudlnich Sablon jsou jednémi zmnoha pfic¢in, které mohou
zkomplikovat proces rozhodovani manazerti nebo dokonce i vést k zavaznéj$im vysledkiim
az do skonceni provozu podniku. Cilem této prace je identifikovat chyby v rozhodovani
manazerl, zhodnotit jejich vyznam a navrhnout opatieni, kterda mohou vést ke sniZeni
vyskytu identifikovanych chyb. V préci se vyuziva nékolik odborné vyzkumnych metod,

mezi nimiz jsou literarni reSerse, analyza, rozhovor, syntéza a dedukce.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je identifikovat chyby v rozhodovani manazert ve
vybrané rozhodovaci situaci, kterou je vybér marketingovych nastrojii pouzivanych vici

riznym cilovym skupindm zakaznikda.

Prvnim dil¢im cilem prace je zhodnotit vyznam identifikovanych chyb. Druhym

dil¢im cilem je navrhnout opatteni vedouci ke snizeni vyskytu identifikovanych chyb.

V ramci analyzy je zkouman rozhodovaci proces ve vyznamné telekomunikaéni

spole¢nosti Beeline, a konkrétné v obchodnim odd¢leni jeji krasnojarské pobocky.

2.2 Metodika

Teoreticka ¢ast bakalafské prace je zpracovana metodou literarni reSerSe.
Primarnimi informacemi slouzi odborné ¢eské a zahrani¢ni zdroje, predevsim tisténé a
elektronické knihy vénované problematice managementu, manazerského rozhodovani a
chyb pii rozhodovani manazerd. Pozornost se vénuje fazim rozhodovaciho procesu, a
konkrétn¢ identifikaci rozhodovaciho problému, analyze problému, stanoveni kritérii,
tvorb¢ variant, stanoveni disledkl variant, hodnoceni a vybéru varianty, realizaci zvolené
varianty, kontrole a hodnoceni vysledkd. Ne méné vyznamnou soucasti teoretické ¢asti je

shrnuti chyb, které se nejcastéji vyskytuji v jednotlivych fazich rozhodovaciho procesu.

Analytickd ¢ast shromazd’uje informace o vybrané spolecnosti pomoci
sekundérnich zdroji v podobé webovych stranek. Na zdkladé téchto informaci je uvedena
stru¢nd historie spole¢nosti VimpelCom Ltd., kterd vlastni obchodni znacku a spole¢nost
Beeline. Je pfedstavena organiza¢ni struktura dcetfinych pobocek spole¢nosti VimpleCom
Ltd. zobrazend prostfednictvim piehledného grafu (viz Obrazek 2). Déle je popséna

historie vzniku, nabidka sluZzeb a personalni struktura spole¢nosti Beeline.

Analyza rozhodovaciho procesu ve spole¢nosti Beeline probéhla prostfednictvim
vlastniho vyzkumu. Nejprve byl v praci proveden strucny polostrukturovany rozhovor
s prednim koucem krasnojarské pobocky spole¢nosti Beeline. Rozhovor probéhl po

predchozi domluvé s manaZzerem pies e-mail, kde autorka prace vysvétlila cile rozhovoru a
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ucely ziskani informaci. Navic bylo zminéno, Ze jméno manazera bude anonymizovano a
veskeré informace budou vyuZity pouze pro ucely této bakalaiské prace. Po odsouhlaseni
téchto podminek manaZerem bylo domluveno na ¢as rozhovoru, ktery prob&hl 12. zafi
2020 v 16.00 GMT +7. Béhem rozhovoru, ktery trval cca 35 minut, manaZerovi byla
poloZena otazka o tom, jak probihaji jednotlivé faze rozhodovaciho procesu manazerti ve
vybrané spole¢nosti. Pro lepsi orientaci v tématu autorka prace piedem seznamila
manazera s teoretickymi vychodisky v oblasti manazerského rozhodovani a pfipomnéla

faze rozhodovaciho procesu. Ziskané informace byly zpracovany v podkapitole 4.3.

Nasledné byl v préaci proveden druhy rozhovor s manaZery analyzované pobocky,
protoze prvni provedené Setieni nedovolilo ziskat objektivni informace o zkoumaném
tématu. Piiprava k rozhovoru probéhla stejné, ale v avodnim e-mailu adresovaném
zaméstnanciim bylo pfedem popsané, Zze rozhovor se zaméii na rozhodovaci situace a
chyby, které vznikaji vtomto procesu. Zaméstnanci tak meli ¢as vzpomenout si na
problémy v oblasti manazerského rozhodovani a uvést informace o dopadech chybného
rozhodnuti, nakladech utracenych na eliminovani chyby a ptipadné sankce vynalozZené
vi¢i manazerdm. Rozhovor probéhl 26. listopadu 2020 v 15.00 GMT +7 s ucasti ti
manazert, konkrétné dvou vedoucich zaméstnancli obchodniho oddéleni (supervizori) a
manazera na pozici Senior Customer Manager. Rozhovor trval cca 50 minut a jeho

vystupem je ptehledna tabulka zobrazena v podkapitole 4.3.

Metodou syntézy a dedukce jsou ziskané informace okomentovany a zanalyzovany
pro vymezeni hlavnich chyb v rozhodovani manaZert. Na konci jsou uvedeny navrhy a

doporuceni pro eliminovani a predikci vyskytu téchto chyb.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Definice pojmu management

Management lze bezesporu oznalit za jednu z nejdilezitéjSich oblasti lidskych
¢innosti (Dédina a Cejthamr, 2005). Spole¢né s tim, jak se lidé jiz v dobach minulych
postupné zacali sluCovat a tvofit urcité skupiny, aby mohli dosdhnout stanovenych cild,
kterych nebylo moZzné dosdhnout bez tohoto slouceni, se management stal nutnym
ptedpokladem pro zajisténi koordinace a orientace potfeného usili jedinci potiebnym
smérem (Tracy, 2014). Postupné se pochopitelné lidska spole¢nost rozvijela a vSeobecné
zaCal byt stale vice kladen diiraz na skupinové usili, specializaci jednotlivych ¢innosti a
délbu prace. Logickym vyusténim uvedenych tendenci byl mimo jiné rostouci vyznam lidi,
kteti vénovali pozornost praveé koordinaci usili jednotliveil ¢i mensich skupin — manazerti
(Dédina a Cejthamr, 2005). Antusak a Vilasek (2016, s. 10) uvadéji, Ze ackoliv samotny
vyraz management v soucasné dobé prochdzi druhym stoletim své historie, nadale neni
mozné hovofit o jednotnych nazorech na jeho definici. Je tedy moZzné v odborné literatuie
nalézt skutecn¢ mnoho definic a vysvétleni tohoto pojmu. Autofi déale uvadéji, Ze ze
stavajictho pohledu lze pojmu pfifadit v zdsadé troji vyznam, a to jednak vyznam
specifické aktivity (profese). Jednak pak rovnéz byva pojem vyuzivdn pro oznaceni
skupiny fidicich pracovnikd, opomenout vSak nelze ani jeho uziti pro vymezeni védni
discipliny, tedy oboru, ktery se zaméfuje na problematiku fizeni ,.¢innosti“ i fizeni
»organizace® jako celku. Konkrétni definice managementu v pojeti Antusdka a Vilaska
(2016, s. 9) pak zni: ,Management je uceleny soubor pfistupl, ndzorli, zkuSenosti,
doporuceni a metod, které vedouci pracovnici (manazeti) uzivaji ke zvladnuti specifickych
¢innosti (manazerskych funkci), které jsou nezbytné pro dosazeni soustavy cili
organizace®. Zaroven je tfeba podotknout, Ze se pohledy na management a jeho definici lisi
mimo jiné v zavislosti na oborech, v nichz je stimto pojmem pracovano. Tady je také
nutno podotknout, Ze v ¢eském prostredi byva jako synonymum pro pojem management
pouzivan termin fizeni. Bélohlavek a kol. (2001, s. 76) pak management nahlizi zejména
coby proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a rovnéz kontrolovani,

které pochopitelné cili na dosaZeni cili dané organizace.
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Zminit pak 1ze mimo jiné rovnéZ pohled Lednického (2000, s. 165), ktery se na
management divd coby na zpisob, kterym je mozné vykonat uloZenou préci

prostiednictvim prace jinych lidi.

Ze zahrani¢ni literatury je mozné zminit kupiikladu pojeti Lieblera a McConnella
(1999, s. 140), ktefi podstatu managementu vidi v tom, Ze jde o proces, v rdmci n¢hoZ se
véci uskutecniuji prostiednictvim osob a s osobami. Dochazi tedy k planovani a fizeni
prislusného usili, organizovani a vyuziti pfedmétnych zdroji (osob i materidlu) za ucelem

dosazeni predem vymezencho cile.

Zjednodusené je mozné fict, Ze se jednd o tizeni schopnosti dosdhnout stanovenych
cili prostfednictvim fizeni prace, inteligence, ale rovnéZ motivace jinych lidi. Definice
managementu je vSak zavisld na konkrétnim oboru a oblasti, ve které je tento pojem

uveden.

3.2 Definice pojmu manaZzer

Na tomto misté je jist¢ rovnéZ vhodné uvést uréitou relevantni definici pojmu
manazera. Folwarczna (2010, s. 15) kuptikladu pfichazi s tvrzenim, ze v podnikatelské
sféfe je za manaZzera oznacovan v podstaté kdokoliv, kdo fidi a provozuje podnik jménem a
v zagjmu jednoho ¢i vice vlastniki pfedmétné organizace. V malych a rovnéz nékterych
sttednich firméach pak dale vlastnik pfedstavuje zarovenn hlavniho manazera organizace.
Manazera autorka vymezuje jako ,, osobu, kterd zastavd postaveni, v némz se od ni ocekdva
vwkon vedeni, ale bez jakychkoli predpokladii, Ze k tomuto procesu skutecné dochdzi®.
Opétovné se lze setkat s tim, Ze je pojem manazera zna¢né $iroky, z ¢ehoz plyne, Ze by
pozornost méla byt vénovana tomu, co dana osoba skute¢né¢ realné¢ déla. Dle Templara
(2006, s. 56) lze manazera jednoduSe oznacit jako osobu, kterd dosahuje vysledkl
prosttednictvim jinych osob. Drucker (2004, s. 121) ptichazi s tim, Ze manazer je né¢kym,
kdo je odpovédny za problematiku planovani, realizace a kontroly. Dalsi definice
manazera uvadi, Ze se jedna o zaméstnance, ktery predstavuje soucast manazerského tymu
organizace a ktery je odpovédny za vykondvani delegovanych pravomoci nad oblasti
financi, materiald i lidskych zdroji takovym zplsobem, ktery pfinese dosazeni cili
spole¢nosti. Z uvedeného je mozné odvodit, Ze zakladni tlohou manaZera je vyuziti
odbornikt, ptilezitosti a zdroji k dosazeni stanovenych cild. V kazdém piipadé v ramci

plnéni ukoli manazera je nutné myslet na otdzky etiky, odpovédnosti, laskavosti a
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ohleduplnosti vici druhym lidem, otazky spravedlnosti jednani. Na tyto by totiz Zadny
spravny manazer v rdmci realizace své ¢innosti nemél nikdy zapominat. (Jifincova, 2010,

s. 21).

3.3 Funkce managementu

Kazda manazerska funkce ptedstavuje proces, ktery se sklada ze série vzajemné
propojenych akci. V oblasti managementu jde o zvlastni typ fidici ¢innosti, pomoci n¢hoz
predmét fizeni ovliviiuje fizeny objekt (Blazek, 2014). Manazerské funkce byvaji tradi¢né
oznacovany jako typické ¢innosti, které vedouci pracovnik (manaZer) vykondva v ramci
své pracovni ¢innosti. Jinymi slovy jednd se o podstatné ¢innosti, které by mél byt fidici

pracovnik schopen zvladnout v ramci své oblasti piisobeni (Srpova a Rehot, 2010, s. 94).

Obecné existuji 4 zdkladni manazerské funkce, a to pldnovani, organizovani,
motivace a kontrola. Zajimavé je rovnéz ¢lenéni manazerskych funkei na manazerské
funkce sekvencni a pribézné, pricemz pribézné manazerské funkce je tieba provadet
priubézné pii provadeéni kazdé sekvencni manazerské funkce. Mezi pribézné manazerské
funkce je mozné zaradit analyzovani feSenych problémd, rozhodovani, komunikaci pii
realizaci (Martinovicova a kol., 2014, s. 87). Oddéleni manazerskych funkci probihd v

dasledku rozdéleni a specializace prace v managementu (Blazek, 2014, s. 17).

3.3.1 Planovani

Prvni funkci managementu je planovéani. Planovani predstavuje vymezeni cili za
ucelem fungovani a rozvoje organizace, jakoz i zpusoby a prostfedky k jejich dosaZeni.
Z4dna organizace se neobejde bez planovani, jelikoZ je nezbytné pfijimat manaZerska
rozhodnuti ohledné alokace zdrojii, provadét koordinaci c¢innosti mezi jednotlivymi
jednotkami, koordinaci s vné&j$im prostfedim (trhem), vytvaret efektivni vnitini strukturu
atd (Dietger, 1997, s. 193). Obecné plati, Ze v procesu planovani je mozné rozlisit
nasledujici procesy: proces stanoveni cilii, proces sdruzovani (koordinace) cilti a zptisobi
jejich dosazeni, proces rozvoje nebo jednoty stavajiciho systému prace organizace a jejiho

budouciho vyvoje (Busygin, 2009, s. 16).

Martinovi¢ova a kol. (2014, s. 61) uvadé¢ji, ze planovani zahrnuje urceni cild a

v ndvaznosti na to rovnéZ specifikaci postupti vedoucich k jejich dosazeni. V souvislosti
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s personalnimi ¢innostmi hraje vyznamnou roli pfedpoveéd a planovani mnozstvi a
struktury pracovnich sil, jejich vybér a rozmistovani, dal§i vzdélavani a rist odborné

kvalifikace (Stdpanik, 2010, s. 98).

Stanoveni cili zadind stanovenim vSeobecnych cili organizace a konéi cili
jednotlivych jednotek. Vysledkem tohoto procesu pak je urCity strom cil, ktery je
zakladem celého procesu planovani. Samotna existence cile neznamend, Ze jej bude za
kazdych okolnosti dosazeno, je tfeba mit k tomuto také pfiméfené materidlni, finanéni a

lidské zdroje (Dietger, 1997, s. 193).

Cely proces planovani v organizaci je rozdélen na dvé urovné: strategickou a
funkeni.  Strategické planovani je spojeno s definici cild a postupli organizace v
dlouhodobém horizontu, opera¢ni planovani je systémem fizeni organizace pro soucasné
obdobi. Tyto dva typy planovani spojuji organizaci jako celek s kazdou specifickou

jednotkou a jsou klicem k tspésné koordinaci ¢innosti (Busygin, 2009, s. 31).

Dtlezitym je rozdil mezi planovanim podle casového horizontu. Lze rozlisit
dlouhodobé planovani (5 let nebo vice), sttednédobé planovani (od 2 do 5 let) a kratkodobé
planovani (do 1 roku) (Dietger, 1997, s. 195). Planovani je obvykle zaloZeno na vysledcich
minulych obdobi ¢innosti, av$ak cilem planovani je podnikatelskd ¢innost v budoucnu a
kontrola tohoto procesu. Proto spolehlivost planovani zavisi na pfesnosti a spravnosti

informaci, které dostavaji manazery (Kruinov, 2003, s. 28).

3.3.2 Organizovani

Organizovani je procesem vytvareni podnikové struktury, kterda umoziuje lidem
efektivné spolupracovat na dosazeni svych cild (Blazek, 2014, s. 65). Organizovani také
definuje vztahy mezi lidmi a prostiedky pfi plnéni urcitych cili. Martinovi¢ova a kol.
(2014, s. 62) tuto manazerskou funkci oznacuji jako funkci zahrnujici uréeni ucelné
struktury a vazeb praci, pravomoci a odpovédnosti pro pracovniky, ktefi se maji postarat o
realizaci planu, véetné stanoveni nadfizenosti, podfizenosti a nutné spoluprace. Jedna se
tedy o pfifazeni ¢innosti a zdroji v prostoru a case, které zabezpec€uje splnéni cili planu.
Dle Stépanika (2010, s. 101) tato manaZerskd funkce nachazi své formalni vyjadieni
v organizacnich strukturach spole¢nosti, které predstavuji soubor ttvard, jejich usporadani

a vzajemné vztahy.
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Hlavnim cilem organizovani je rozdéleni prace a komponent podniku a jejich prvka
tak, aby podnik dosahl stanoveného cile nejoptimalnéj$im zptisobem. Tato ¢innost by méla
mit jasnou cilovou orientaci, napiiklad zvySeni flexibility a ptizptisobivosti organiza¢ni

struktury.

3.3.3 Motivace

Kocianova (2010, s. 17) motivaci vymezuje jako uréity soubor c¢initelt, které
predstavuji vnitini hnaci sily ¢innosti ¢lovéka, jez vedou k uréitému usmérfiovani jeho
vlastniho jednani. Mezi zdkladni motivacéni sily pak lze zafadit potfeby, z4jmy, postoje a
hodnoty. Motivaci se musi vedouci pracovnici zabyvat zejména ztoho divodu, Ze
vyznamné pisobi na pracovni jednani a pracovni vykon kazdého ¢lovéka. V obecné roviné

plati, Ze k Zadouci, optimalni urovni vykonu vede pfiméfena motivace.

Politika motivace v kontextu zapojeni zaméstnanci do managementu je zaméfena
na posileni spoluprice zaméstnancti s administrativou s cilem dosdhnout spole¢nych cild.
To ptimo povzbuzuje zaméstnance k rozvoji potencidlnich schopnosti, k intenzivnéjsi a
produktivni praci a k tvir¢imu postoji (Yegorshin, 2007, s. 64). Hlavnim ukolem
motivacni funkce je zajistit, aby zameéstnanci organizace vykonavali praci v souladu s
povinnostmi, které jim byly svéfeny, a také v souladu s podnikovym planem. Za ucelem
vytvoteni efektivniho systému motivace je zapotiebi urcit, co dand osoba od prace
ocekava. Muze se jednat nejen o penézni odménu, ale také o socialni zabezpeceni, o prestiz
spojenou s praci ve znamé spolecnosti, o dobré pracovni prostiedi, o zajimavou pracovni
¢innost, o vysokou kvalitu zivota, o kariérni posun, o touha pomahat lidem atd (Udalov a

kol., 2013, s. 29).

3.3.4 Kontrola

Cilem procesu kontrolovani je ovéfeni skute¢ného stavu, dosazeni jistoty z hlediska
uspéchu planu a zjisténi odchylek a jejich pfi¢in. Martinovicova a kol. (2014, s. 93)
uvadéji, ze proces kontrolovani zahrnuje procesy méieni a hodnoceni vysledkli (srovnani
dosazenych vysledku s cili, plany a normami) a néaslednou odpovidajici korekei ¢innosti
s cilem dosahnout jistoty, ze budou dané vysledky v souladu s pldnem. Duchon a

Safrankova (2008, s. 39) dodavaji, Ze kontrola musi nutné fungovat i p¥i zménach pland,
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vzniku neocekavanych ¢i krizovych situaci i pfi naprostych selhdnich. Proto je nutné, aby

tato manazerska funkce byla v prvni fadé pruzna.

Vachal a Vochozka (2013, s. 73) kontrolu jednoduse oznacuji jako ¢innost, jejizZ
podstatou je sledovani plnéni podnikovych cili a zaznamenavani uréitych odchylek od
ocekavaného stavu. V ramci manaZerské kontroly je neziidka zdlraznovan zejména
rozborovy charakter opatfeni pfed charakterem regresnim. Faze kontrolniho procesu
zahrnuje ziskavani a vybér informaci, ovéfeni spravnosti vychozich informaci, kritické
hodnoceni veskerych kontrolovanych jevili a procest, navrhy na opatieni a zpétnou vazbu,

tedy kontrolu realizace navrhovanych opatfeni.

Kontrola je efektivni, pokud je strategickd, zaméfend na dosaZeni konkrétnich
vysledkt, v¢asna, flexibilni, jednoducha a ekonomicka. Koneénym cilem kontroly je nejen
prilezitost identifikovat problém, ale také uspé$né vyftesit ukoly pridélené organizaci

(Udalov a kol., 2013, s. 30).

3.4 Manazerské rozhodovani

V ftidicim procesu musi manazefi piijimat fadu rozhodnuti v ramci faze planovani,
organizace, motivace, kontroly a koordinace. Rozhodovani je zdkladem veSkeré
manazerské prace. Schopnost Ccinit spravna rozhodnuti je nepochybné jednou z
charakterizuje chovdni manaZerti a rozliSuje management od jinych aktivit. VSechna
rozhodnuti maji vliv na rozvoj a prosperitu podniku. Zejména strategickd rozhodnuti
vrcholového vedeni mohou vést k vyznamnému obchodnimu uspéchu (Donnelly a kol.,

1997, s. 130).

Manazerské rozhodovani je proces, ktery mulze byt obecné popsan a
charakterizovan pomoci univerzalnich prvkl, které se objevuji v kazdém dulezitém
rozhodnuti, a to prostiednictvim cile, subjektu rozhodovani, rozhodujiciho objektu a stavu

svéta (Fotr, 2012, s. 63).

vvvvvv

Cil rozhodovani predstavuje nejdilezitéjsi prvek, ktery by mél ukazat, jakého cile
chce manazer dosdhnout a co ma feSeni problému piinést. V pribéhu rozhodovaciho
procesu je navic mozné sledovat vicero cild. Tyto pribézné cile se mohou navzajem

podporovat a dopliiovat a jsou nazyvany komplementarnimi.
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V ramci rozhodovaciho procesu je také nezbytné definovat a charakterizovat
kritéria pro hodnoceni realizace. Tato kritéria mohou byt stanovena kvalitativné (slovn¢)
nebo kvantitativné (¢iseln€) (Fotr, 2012, s. 38). Kritéria hodnoceni slouzi k posouzeni
riznych moznosti, pokud jde o dosazeni cilti. Existuje logicky vztah mezi kritérii a cilem,

jelikoz kritéria jsou ptevzata ze stanovenych cilt.

Dalsi dulezitou soucast rozhodovaciho procesu piedstavuje samotny objekt
rozhodovani. Objekt rozhodovani je obvykle definovan jako oblast organizacni jednotky,
kde byl urcity problém formulovan. Jak uvadi Fotr (2012, s. 38), vétSina rozhodnuti se
vztahuje k vyrobnimu programu, zavadéni novych technologii, alokaci zdroji a vyuziti

lidského kapitalu.

Béhem rozhodovaciho procesu je tfeba brat v ivahu takzvané stavy svéta. Stavy
svéta zahrnuji dalsi vlivy, faktory a situace, které mohou narusit proces a zménit vysledky
rozhodnuti. Stavy svéta uréuji mozné vzajemné se vylucujici budouci situace, které mohou
nastat po implementaci konkrétni moznosti. Tyto situace ovliviiuji budouci dopady
moznosti na néktera kritéria. V prvni fad¢ stavy svéta pisobi na rozhodovani za rizika a

nejistoty (Fotr, 2012, s. 39).

3.5 Rozhodovaci proces a jeho faze

Rozhodnuti vedeni je v podstaté procesem, ktery se sklada ze 3 zékladnich fazi,
kterymi je pfiprava rozhodnuti, rozhodovani a implementace feSeni. Ve fazi piipravy
rozhodnuti se provadi ekonomickd analyza situace na mikro a makro Urovni, a to vcetné
vyhledavani, shromazd'ovani a zpracovani informaci a jsou také identifikovany a
formulovany problémy, které je tieba fesit (Fotr, 2012, s. 42). Ve fazi rozhodovani jsou
vyvijena a vyhodnocovédna alternativni feSeni, ktera jsou zaloZend na multivarianich
vypoctech, je provadén vyber kritérii pro optimdlni feSeni, vybér a ptijeti nejlepsiho feSeni.

Fotr (2012, s. 42) uvadi, Ze rozhodovaci proces ma cyklicky charakter. Zac¢ina
objevem nesouladu parametri s planovanymi tkoly nebo normami a konc¢i piijetim a
provadénim rozhodnuti, ktera by tento nesoulad méla odstranit. Proto je hlavnim prvkem
kazdého rozhodovaciho procesu problém, ktery se tykd nesrovnalosti skutecného stavu
fizeného objektu (naptiklad vyroby) s pozadovanym nebo danym, tedy s ucelem nebo

vysledkem c¢innosti. Kazdy problém ma minimalné¢ dvé feSeni. Rozhodovaci proces je
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volba alternativy ze souboru moznosti pro dosazeni cile; to je skutecné feseni praktického
problému, zména situace. Zahrnuje akéni plan, formulaci tkold a organizaéni a praktickou

praci na jeho provadéni. (Palmer a Weaver, 2000, s. 183).

Obrazek 1 Rozhodovaci proces

Identifikace
rozhodovaciho
problémn

Analyza
Kontrola a rozhodovaciho
hodnoceni problému
Realizace Stanoveni
zvolené kriténi
vananty .
Hm_in.ocgma Tvorba vanamt
vvbérvananty

Stanoveni
dusledku
varant

Zdroj: Donnelly a kol., 1997

Celkové je tieba fict, Zze rozhodovaci proces je procesem zna¢né slozitym a

mnohostrannym, ktery zahrnuje fadu etap a operaci.

3.5.1 Identifikace problému

V této fazi manazer provadi zhodnoceni situace fizeni, aby bylo mozné
identifikovat hlavni problém nebo problémy, které je tieba fesit, zformulovat cile fizeni,
které z toho vyplyvaji, a identifikovat hlavni cestu k dosazeni tohoto cile. Jak uvadéji
Udalov a kol. (2010, s. 27), ptiznaky poukazujici na to, Ze existuji problémy, které je tieba

fesit, 1ze rozdélit na dveé skupiny.

e Prijat4 a zavedena rozhodnuti neptinasi ocekavany vysledek. Tyto problémy lze
identifikovat na jakémkoli stupni fizeni a v jakékoliv funkéni jednotce

(planovani, finance, technologické oddéleni atd.).
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e Nové vnéjsi a vnitini podminky vedou ke zméné cile. Problémy této skupiny
jsou mnohem komplikovanéjsi, a ne vzdy ma organizace moznost provadeét

systematickou analyzu makro a mikroprostfedi.

3.5.2 Analyza a formulace

Udalov a kol. (2010, s. 28) popisuji, Ze prace s informacemi pro rozhodovani
zahrnuje shromazd’'ovani dalSich materidlt potiebnych ke studiu charakteristik situace a
uréeni faktord, které ovliviiuji rozhodovéani. To znamend, ze kazd¢é konkrétni rozhodnuti
vedeni vyzaduje analyzu specidlné¢ vybranych informaci pro tento ucel. Neékdy vsak
manazersky problém formulovany a realizovany manaZerem vede k potiebé objasnéni
dostupnych informaci nebo sbirdni novych, dopliujicich informaci (Palmer a Weaver,
2000, s. 139). V této fazi je zkoumana povaha problémi, zjistuji se pfi¢inné vztahy mezi
udalostmi a jevy. Mezi pfi¢iny problému mize patiit kuptikladu nevyhovujici pocatecni
plan ¢innosti, $patny vykon pfedchozich rozhodnuti, zména stavu svéta nebo nesoulad
¢innosti s novymi pozadavky atd. (Donnelly a kol., 1997, s. 91). Vysledky analyzy a

progndzy vyvoje umoziuji ptistoupit k dalsi fazi (Fotr, 2012, s. 31).

3.5.3 Tvorba variant

vvvvvv

kvalita moznosti pfitom vyrazné ovliviiuje kvalitu feSeni. Vytvoreni variant pro feSeni
rozhodovacich problému je tazi s vysokymi pozadavky na kreativitu manaZzer(i. Z tohoto
davodu by mélo byt vyvinuto co nejvice koncepéné riznych moznosti. Variantu, kterd
bude implementovana (nejlep$i moznost), Ize dle Fotra (2012, s. 33) vybrat pouze ze sady

mozZnosti.

Vyuziti tymové prace a skupinové piipravy rozhodnuti (zahrnujici vice
zameéstnancl s rtiznou profesni orientaci, informacni zafizeni atd.) miize pomoci obohatit
proces feSeni problémi a vést k riznym nazorim a pfistupim k feSeni problému
(Yegorshin, 2007, s. 88). Krom¢ toho lze pro nékteré typy problémil pouzit metody

podpory variaci, brainstorming, modelovani a také moznosti vypocetni techniky.
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3.5.4 Stanoveni Kkritérii hodnoceni

Je velmi dulezité mit k dispozici fadu riznych alternativ feSeni situace, a to véetné
zohlednéni moznosti necinnosti (Sofin, 2013, s. 23). Obecné plati, Ze nékteré aspekty
feSeni se objevuji ve fazi hodnoceni situace a vychazeji ze zavért analyzy informaci.
Nicméné v tomto piipadé se jedna pouze o nastin feSeni, kterd jsou ndsledné dotvatena v
procesu jejich vyvoje, formulace, hodnoceni, srovnani atd. Mezi komplikace, se kterymi se
subjekt Fizeni v této fazi setkava, lze zaradit urCeni poctu alternativ a kritérii pro jejich
vyber.

Aby bylo mozné posoudit aspekty dané situace, je zapotiebi sestavit indexy nebo
ukazatele charakterizujici stav situace v zavislosti na zménach hodnot faktorti urcujicich
jeji vyvoj. Kritéria vychazejici z cili se ale vztahuji pouze k Zadoucim dopadim a
ucinklim, proto musi byt soubor kritérii doplnén o kritéria tykajici se zabranéni
nezéddoucim situacim a dopadiim. Volba moznosti piijeti rozhodnuti vychazi dle nazoru
Fotra (2012, s. 76) z nasledujicich kritérii: G¢innost (mira pfiblizeni s ohledem na

zamysleny cil) vykonu a dostupnosti (pfitomnost sil, prostifedkid a moznosti).

Hodnotici kritéria mohou byt bud’ kvantitativniho nebo kvalitativniho charakteru.
Pro kvantitativni kritéria hodnoty jsou vyjadieny ciseln¢ (napiiklad vynosy, rentabilita,
likvidita atd. Kvalitativni kritéria nelze vyjadfit ¢iselné, v souvislosti s ¢imz u€inky variaci

téchto kritérii mohou byt vyjadieny pouze slovné (Fotr, 2012, s. 76).

3.5.5 Stanoveni dusledku

Tato faze je nezbytna k odhaleni reakce na rozhodnuti riznych oddé€leni, jakoz i ke
kompletni identifikaci vSech moznych dusledkd rozhodnuti. K tomu je vytvofen seznam
divizi spolecnosti, jejichZ ¢innost mize byt ovlivnéna timto rozhodnutim (Sofin, 2013, s.
24). V ptipadé velkych komplexnich problému, které jsou ovlivnény fadou rizikovych
faktord, jsou dusledky kazdé moznosti ur¢eny v samostatné fazi. K uréeni dusledku se dle
nazoru Fotra (2012, s. 76) pouziva induktivni analyza expertni vypovédi nebo systémy pro
podporu rozhodovani (DSS — Decision Support Systems). Hnilica (2009, s. 65) dodava, ze
dal$imi nastroji k urceni dopadu moznosti pro rizika mohou byt také matice feSeni a

rozhodovaci stromy.
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3.5.6 Hodnoceni a vybér varianty

Ve fazi ur€eni rozsahu moznych variant je nutné vyhodnotit kazdou alternativu
(provést podrobnou studii vSech dostupnych moznosti) a zjistit, kterd z nich nejlépe
usnadniuje feSeni situace. Poté je pfeveden planovany priibéh akce do konkrétniho planu,

ktery bude ucinny z hlediska dosazeni cile (Fotr, 2012, s. 39).

Ve fazi vybéru nejlepsi varianty feSeni jsou plné zohlednény vSechny vné&jsi a
vnitini faktory situace a zavéry shora uvedené. Teorie a praxe ukazuji, ze pokud je
rozhodnuti u¢inéno v podminkach jistoty, je mozné pouzit volbu ndstroji pro varianty. V
ptipad¢ rozhodnuti za rizikovych podminek je tfeba vychdzet ze zkuSenosti, intuice a
uméni manazera. Soucasné¢ se vSak mohou piijata rozhodnuti nevyhnutelné dostat do
vzajemného rozporu. Z toho vyplyva, Ze mezi nejvyssi kompetence vedouciho pracovnika
patii pochopeni hranice svych vlastnich schopnosti, a to véetné znalosti o dané situaci,

pricemz je tieba zohlednit soucasné udalosti a dusledky piijatych rozhodnuti.

3.5.7 Implementace

V procesu implementace vedouci musi byt schopen presvédcit ostatni zucastnéné
strany o spravnosti svého nazoru, dokazat lidem, Ze jeho volba pfinese vyhodu organizaci
jako celku 1 kazdému jejimu zaméstnanci. Podminky pro uspé$né provedeni rozhodnuti
jsou uréeny mimo jiné dobou ptipravy. Rozhodnuti stanovuje, kdo a jak plni konkrétni
ukoly. Rozhodnuti by mélo byt také vysvétleno zaméstnancim a podporovéano, tato
komunikace umozni vysvétlit smysl a dilezitost, disledky provadéni a neplnéni rozhodnuti

(Yegorshin, 2007, s. 19).

3.5.8 Kontrola a vyhodnoceni

Provadéni rozhodnuti a sledovani procesu jeho implementace zahrnuje mimo jiné
Skoleni pracovnikll v oblasti novych pracovnich metod, v€asného odhaleni odchylek od
planovanych vysledkil a opatfeni k odstranéni vznikajicich odchylek. Zpétnd vazba ma
zajistit, aby bylo rozhodnuti v procesu jeho provadéni opraveno z divodu jeho Spatného
provedeni, piipadné opraveno z divodu zavaznych zmeén situace a chyb v samotném

rozhodnuti (Sofin, 2013, s. 73). Zmény mohou byt také spojeny se vznikem piiznivéjSich

podminek, pfipadné se vznikem novych piistupl k feSeni problému. V ptipadé nepiiznivé
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situace je mozné zastavit provadéni rozhodnuti. Typické ptic¢iny chyb pti rozhodovani jsou
mylné piedstavy, nejasna terminologie, logicky mylnd konstrukce, zdména pficiny a

nasledku.

Ve vsech vysSe uvedenych etapach procesu rozhodovani hraji tedy roli zejména
poznatky a zkuSenosti zic¢astnénych osob a vybér odpovidajici moznosti jsou doprovazeny
splnénim dvou podminek, a to potlatenim vnitfnich pochybnosti a dobrovolnym a

védomym piijetim plné odpoveédnosti za mozné nepiiznivé dusledky (Fotr, 2012, s. 46).

3.6 Chyby v rozhodovani manaZzeru

Jak jiz bylo uvedeno v ptedchozi kapitole, rozhodovaci proces je mozné rozdélit na
nékolik ¢asti, a konkrétné identifikace rozhodovaciho problému, jeho analyza, stanoveni
kritérii, tvorba variant, stanoveni dusledkti variant, hodnoceni a vybér nejvhodnéjsi
varianty, jeji realizace, a nakonec kontrola a hodnoceni. Aby bylo mozné spravné
organizovat proces manazerského rozhodovani a predchéazet piipadnym komplikacim, dale
v praci jsou uvedeny chyby, které se vyskytuji v jednotlivych fazich procesu manazerského

rozhodovani.

Identifikace rozhodovaciho problému

V procesu identifikace rozhodovaciho problému je dilezité pochopit, pro¢ vznikl
ten ¢i onen problém, aby bylo mozné zamezit pfijeti chybného rozhodnuti. Proto je lepsi
zkontrolovat vSechny informace, které se k manazerovi dostaly v rdmci daného problému,
aby se zabranilo chybam, které mohou nastat pfi pfedani informaci nejbliz§im okolim
(povesti, spekulace, predsudky, diskriminace). To znamend, Ze kontrola je nezbytna k

tomu, aby se manazer osobné¢ ujistil, Ze problém existuje.

Podle Vochozky a Mulace (2012, s. 327) ve fazi odhaleni problému je tfeba
uveédomovat si rozdil mezi problémem a signalem problému, protoZe pravé reSeni signalu
problému je jednou zhlavnich chyb manazera. K signalim problémt zpravidla patii
neo¢ekavana odchylka od dosavadniho vyvoje, odchylka od stanoveného planu a vnéjsi
kritika. Neocekavana odchylka od dosavadniho vyvoje tady oznacuje zménu v trendu
vyvoje uréitého ukazatele, ktery vystupuje potencidlnim problémem, ale neni problémem

jako takovym. Odchylka od stanoveného planu znamena situaci, ve které dosahované
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vysledky nejsou v souladu s pldnovanymi, a to jak pfti pozitivni odchylce, tak i negativni.
Vnéjsi kritika pak mize vystupovat faktorem potencidlniho vzniku problému v externim

prostiedi.

Analyza rozhodovaciho problému

Jednou z chyb, ktera se vyskytuje ve fazi analyzy rozhodovaciho problému je to, Ze
se zkouma jako jediny celek, aniz by byl rozloZen na nékolik ¢asti pro lepsi porozuméni.
Disagregace rozhodovaciho problému ¢ili jeho rozpad na diléi ¢asti dovoluje prozkoumat
ptipadné zavislosti mezi komponenty modelu a tim i zpfesnit model vysledny. Ve vysledku
to prispeje k vytvoteni komplexnéjsiho a ptesnéjsitho obrazu. Spolu s tim pti zkoumani
rozhodovaciho problému je tfeba vyjasnit si problematické okruhy a rizika. Pokud
k takovému vyjasnéni nedojde, existuje riziko nejistoty, kterému je firma vystavena

(Hnilica a Fotr, 2009, s. 100).

Diilezité je tady to, Ze manazer by se mél zabyvat pouze aktualnimi a relevantnimi
informacemi souvisejicimi s rozhodovacim problémem. To je obzvlast komplikovany
proces, protoze az pii vyuziti informaci se muze ukézat, ze jsou pro dany problém
irelevantni. Negativnim diisledkem shromazdéni nepotiebnych informaci vede k rozptyleni

pozornosti ucastnénych analyzy stran a zmatku (Kominacka, 2007, s. 10).

Tady je tfeba podotknout, Ze dekomponovani rozhodovaciho problému by mélo mit
za nasledek volbu typu rozdéleni pravdépodobnosti jednotlivych identifikovanych
rizikovych faktort a specitikace odhadi jejich parametri. V opaéném ptipadé disagregace

problému je zcela zbyte¢na (Hnilica a Fotr, 2009, s. 100).

Stanoveni Kritérii

Plaminek (2008, s. 80) popisuje, Ze stanoveni kritérii predurcuje vysledek a je
zjevné, Ze jejich chybné definovéani se nutné promitne i do nalezenych moznosti. Casto se
vyskytujici chybou v této fazi je to, Ze se manaZer snazi urCit kritéria pred tim, nez si
odpovi na fadu otdzek. Za prvé, by m¢l manazer védet, jaka kritéria musi spliiovat fesSeni
k tomu, aby se odstranily duasledky existence problému. Za druhé, manazer by mél
pochopit, zda mu sta¢i odstranit pouze diisledky problému ¢i je zapotiebi fesit jeho pficiny.

Pokud se ve firm¢ vyskytne druha situace, je tieba mit na védomi, Ze bez odstranéni pti¢in
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se problém muze zopakovat i do budoucna. Chybou ze strany manazera muze byt to, Ze
v situaci bude hledat jakékoliv pfijatelné feSeni, aniz by se zamé&fil na to nejefektivnéjsi.
V urc¢itych situacich chyba mize nastat také tehdy, kdyZ manazer vyfesi soucasny problém,
ale nevénuje dostateCnou pozornost tomu, ze problém jiz naskodil jinym procesim
v systému. Tim padem by mél brat v uvahu takovou ptipadnou zménu systému, kterd by

celkove vyloucila vznik podobnych problémii do budoucna.

Pokud se manazer na tyto otazky nezaméti, mize dojit k tomu, Ze budou ztraceny
nejen vloZené finanéni prostiedky, ale také vynaloZena lidska usili. V nékterych piipadech

se muze zhorsit i to, jak zaméstnanci posuzuji kvalitu procest uvnitt firmy.

Dalsi chybou, kterd miZze vzniknout ve fézi stanoveni kritérii, je pFistup
k problému ze strany prili§ velkého mnozstvi FeSitelu, jeZ jsou dopadem tohoto
problému ovlivnéni. Této chybé lze uniknout tehdy, pokud fesSitelé maji sjednocenou
pfedstavu o podminkach, které by melo feSeni spliiovat. V opacném piipadé k diskuzi
tykajici se téma obecnych kritérii nedochdzi, vzhledem k ¢emuz konkrétni kritéria se
vytvofit situaci, ve které néktefi manazeti budou problém chtit vyfesit co nejrychleji a
nejjednoduseji, zatimco ostatni budou pfemyslet primarné o systémovém feseni (Plaminek,

2008, s. 80).

Netplnost souboru stanovenych Kritérii, ktera je jinou chybou manazerd, mize
vést k tomu, Ze feSitel nebude schopny zhodnotit pozitivni a negativni dasledky situace.
Nékdy soubor mize byt kompletni, ale bude sestdvat pouze z kvantitativnich ¢i pouze
kvalitativnich kritérii, pfipadné¢ se tato kritéria budou piekryvat (Martinovicova a kol.,

2014, s. 96).

Tvorba variant

Proces tvorby variant ¢ili také generovani moznosti vzdy sestava z nékolika forem
napadd, ve kterych také mohou vznikat problémy. Pii mluvenych formach jde o
pojmenované moznosti feSeni a také o moznost reagovat na napad jeho rozvijenim, uvadét
klady a zapory jednotlivych napadid. Brainstorming, i kdyz je velice G¢innou metodou

analyzy problémy, vyzaduje dynamiku komunikace, aby postup shromazd’ovani napadi
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zustaval rychly. V této situaci chybou je vSak to, ze ptedlozené napady nejsou nikym

hodnoceny a ziistavaji v podstaté pouze né¢i myslenkou (Plaminek, 2008, s. 86).

Zaroven s tim uSkodit procesu tvorbé variant miZe neuvolnéna atmosféra, ktera
nepodporuje jakékoli invence a vytvoieni neobvyklych asociaci (Plaminek, 2008, s. 86).
Neuvolnénd atmosféra hovoii o tom, Ze mezi ucastniky diskuze neni diivéra, a to negativné
pfispivd ke zpomaleni procesu brainstromingu. Neschopnost komunikovat se svymi
kolegy, nadmérna nervozita, agrese a snaha zatladit autoritu ziidka vedou k dobrym
vysledkiim. Odborni manazefi se orientuji nejen v oblasti své Cinnosti, ale také v
psychologii dalsich facilitatort a ucastnikd, a stavi pfed nimi pouze ty utkoly, které mohou
splnit relevantnim pro daného zaméstnance zptisobem. Nespravné je vSak spoléhat na to,
7ze vramci kolektivni tvorby variant zaméstnanci mohou zapominat na organizaéni

hierarchii (Udalov a kol., 2013, s. 93).

Jinou chybou v procesu tvorby variant je to, Ze jejich generovanim se zabyva
jednotvarna skupina zaméstnancd, tedy pracovnici, ktefi maji podobné zkuSenosti,
vlastnosti, dovednosti a znalosti. Takovy postup ¢asto vede k tomu, Ze zaméstnanci piinasi
jiz znamé pohledy na zkoumany problém a nepodporuji kreativitu pii predlozeni
netypickych feseni (Plaminek, 2008, s. 86). V procesu aplikovani mluvenych forem tvorby
variant by manazefi také mé¢li mit na védomi, Ze je zapotiebi sledovat prib¢h diskuze a

davat zaméstnancim oddech.

Pokud jde o pisemné formy generovani napadud, pozornost je tieba vénovat v prvni
fad¢ organizaci tohoto procesu. Chybou by bylo shromazdéni vSech ucastnikii procesu
tvorby napadd v jedné mistnosti a ve stejném ¢ase, protoze jde o zbyte¢né komplikace a
nervozitu pii jejich rozmisténi. Celkoveé otdzka discipliny v pisemnych formach hraje
dilezitou roli. Pfi uplatnéni Delfské metody vytvofeni variant, kde vyhodnocujici osoba
musi vytvofit spole¢nou verzi feSeni, mize dojit k nebezpe¢i komunika¢niho kolapsu
z n¢kolika divodld. Zejména jde o spole¢nou verzi, ktera je vytvofena s ohledem na
individudlni vlastnosti vyhodnocujici osoby, je zaloZzena na jeho individualnich
zkuSenostech €i je zformovéana ve stavu emociondlni nestability (Plaminek, 2008, s. 91-

92).

V situaci, kdy proces tvorby variant probihd v rameci hledani inspirace, je také
mozné poukdazat na fadu nejCastéji se vyskytujicich problémi. Za prvé jde o tom, Ze

manazer se snazi samostatné prijit na vytvoreni variant, aniz by pfedtim prozkoumal,
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zda takovy problém nevznikal v minulosti. Negativnim opakem této situace je to, Ze
manaZzer hleda inspiraci pro tvorbu variant pouze na zéklad¢ piedchozich zkuSenosti a
nebere v uvahu nové externi a interni podminky. Za druhé, hledani inspirace probihd za
ucasti prili§ malého poctu zapojenych osob, coz déla proces neefektivnim (Plaminek,

2008, s. 92-93).

Vochozka a Mula¢ (2012, s. 327) popisuji jesté jednu chybu v procesu generovani
alternativnich moznosti, ktera spo¢iva v tom, Ze manaZer nepiizpusobi pozadavek na
kvalitu a kvantitu stanovenych alternativ vlastnostem problému. To znamena, Ze by
mél manazer zvlast’ stanovit, jaky je ¢asovy horizont feseni problému a jaky casovy usek je
zapotiebi pro spravné stanoveni alternativy, respektive jaké ndklady jsou zapotiebi pro
uplatnéni konkrétni alternativy a jaké finan¢ni dopady bude tato alternativa mit jako takova

atd.

Stanoveni dasledkua variant

Fotr (2012, s. 92-93) podotyka, Ze v prib&hu stanoveni disledkt variant chybou ze
strany manaZzera muze byt nedostatena pozornost vuci takovym aspektim jako
zjistovani dopadu kazdé jednotlivé varianty, zjisténi dopadu odliSnych nazort hodnotiteld,
transparentnost a osobni nezaujatost procesu celkového ohodnoceni nabizenych
kombinaci. V ptipadé, Ze manazer nevymezi vSechny dusledky piedlozenych variant,
existuje riziko, Ze po provedeni jeji realizace bude chtit situaci pfemeénit do zpétného stavu,
coz problém jisté nevytesi.

Podle Martinovi¢ové a kol. (2014, s. 96) casto se vyskytujici chybou pfi urceni
pozitivnich a negativnich disledki variant rozhodnuti je to, Ze manaZer neprovadi méreni
rizik jednotlivych variant rozhodnuti ¢i toto méfi provadi nedostatecné kvalitné a
dasledné. Jinym problémem je to, Ze manazer hodnoti u€inky variant rozhodnuti ale bez
prihlédnuti k uréenym kritériim. Autofi dale popisuji, Ze , manaZeri musi resit prevdzné
Spatné strukturované rozhodovaci problémy, v nichZz maji velky vyznam zkusenosti, znalosti
a osobnostni charakteristiky manaZeri“, pticemz ,,informace o chybdch rozhodovani jim

umoznuji vyvarovat se zbytecnych chyb v této jejich cinnosti“.

Podobné problému, ktery vznika pfi tvorbé variant feSeni rozhodovaciho problému,

v procesu stanoveni disledkid variant mize dojit ke komplikacim v oblasti komunikace,
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jez je nutné spojena s koordinaci specializovanych ¢innosti pii feSeni rozhodovaciho
problému. Ze strany manazera se mohou objevit pfirozené chyby a chyby vzniklé
v disledktt vlastnich pfredsudkd. K prvni skupiné patii chyby v progndzovani, pfi
hodnoceni konkurenénich organizaci nebo spotiebitelské poptavky, pfi hodnoceni
soucasné situace ve spolecnosti a ur€eni urovné kompetenci zaméstnancii. Stejné tak
chybou je podcenovani dusledkti pfedchozich ¢inli a ignorovani urcitych faktord, které
mohou mit vliv na dal$i vyvoj udalosti. Druha skupina chyb zpravidla zahrnuje odmitnuti
souhlasu v urcitych fazich, nepfijeti novych, progresivnéjsich forem fizeni, touhu po
perfekcionismu, ktery poskozuje soucasnou situaci, odmitnuti modernich inovaci, které
mohou vyrazné usnadnit nebo urychlit proces rozhodovaciho tfeseni atd. (Udalov a kol.,
2013, s. 94-95). Spravné stanoveni disledkd variant taktéz omezuje ignorovani
strategickych cili a dlouhodobych rozhodnuti, nespravné hodnoceni talentu a potencialu
zaméstnancl jakoZ i nedivéra k delegovani vlastnich povinnosti (Martinovi¢ova a kol.,

2014, s. 96).

Hodnoceni a vybér nejvhodnéjsi varianty

Vochozka a Mula¢ (2012, s. 327) uvadé€ji, Zze vyhodnoceni alternativ taktéz
doprovazi potenciadlni vznik chyb. Jednou z nich je to, Ze pfi stanoveni vyhodnocovacich
kritérii nejsou definovany jednotlivé vahy téchto kritérii. V jiném ptipadé je mozné se
setkat s problémem nespravného vybéru hlavniho kritéria. Obvykle jim vystupuje pomér
mezi naklady, které jsou zapotiebi k realizaci dané alternativy, a mezi jeji ptinosy. Stejné
jako pfi tvorb¢ variant je tu nutné vénovat pozornost tomu, aby se alternativa piizptsobila
vlastnostem problému. Pokud k takové adaptaci nedojde, alternativy nedosdhnou svého
o¢ekavaného efektu a mohou zplsobit vznik navazujicich problémi. Za prvé, rozhodovatel
nebude mit k dispozici veskeré informace o moznych dopadech této alternativy. Za druhé,
rozhodujici manaZer nebude schopen zformulovat pravdépodobnostni odhady vzniku
moznych disledki jednotlivych alternativ. Za tieti, k dispozici nebudou zadné informace o
pravdépodobnosti variant vyvoje situace, pokud bude zvolena jednotliva alternativa.
Jinymi slovy je mozné fict, Ze pii hodnoceni a vybéru nejvhodnéjsi varianty manazer by

m¢l brat v uvahu rizikové a neurcité podminky, které doprovazi danou fazi procesu.

V ptipadé¢ velice zavazného rozhodovaciho problému chybou ze strany manazera je

to, Ze se reSi v linearni strukture, aniz by byl zkouman v ramci struktury hierarchické,
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kde pod kazdym kritériem mohou byt vyhodnocovana dalsi kritéria (Korecky, 2013, s.
328).

Realizace nejlepsi varianty

Faze realizace nejlepsi varianty feSeni rozhodovaciho problému zahrnuje organizaci
zohlednéni vSech moznych dusledkii rozhodovani, pfedvidani ocekavanych piinost a rizik
v piipadé toho ¢i onoho vybéru. Jednou z podstatnych chyb, ktera vznika na této etapg, je
to, ze vybrana alternativa se skute¢né nezavadi do praxe. Spojeno je to pravé stim, Ze
manazer neni schopen proces realizace alternativy spravné naplanovat a organizovat, tedy
urdit, co je zapotiebi udélat, jaké osoby za to budou zodpovédné, v jakém Casovém obdobi
se alternativu planuje realizovat, a hlavné zjakého divodu. Odivodnéni realizace
alternativy je tu zejména dualezité proto, ze vysvétleni nutnosti realizace napomaha
k aspesnosti kone¢ného vysledku, pfispiva k vétsi motivaci zaméstnanci a k tomu, aby

pottebné zmény piijali (Vochozka a Mulac, 2012, s. 328).

Podle Kominacké (2007, s. 10) na spravné realizaci nejlepsi varianty zalezi kvalita
rozhodovani, tedy to, zda udélané rozhodnuti povede k lep§im vysledkim. Autorka uvadi,
7e ,, v praxi se vyskytuje velké mnoZstvi prekdazek branicich kvalitnimu rozhodovani
(omezend schopnost zpracovdvat informace, omezeny rozsah pozndni manazera, omezend
schopnost formulovat a vesit sloZité rozhodovaci problémy, tendence k opakovdani

drivéjsich rozhodnuti, neviplnd informace apod.) “.
Kontrola a hodnoceni

V poslednim kroku rozhodovaciho procesu dochdzi ke hodnoceni uplatnéni
varianty feSeni a kontrole vysledkl. V této fazi by mél manazer jasné urcit, jaké jsou
skutecné efekty realizované alternativy. Pokud na tuto otdzku nebude schopen upiimné
odpovédét, miize se fedeny problém vyskytnout znovu do budoucna. Castou chybou, ktera
v procesu kontroly a hodnoceni vznika, je to, ze finalni vysledky a planované efekty se
mezi sebou neporovnavaji. Komparaci je vSak tieba provadét s ohledem na to, Ze u kazdé
alternativy existuje urcitd mira rizika a nejistoty. Zaroven s tim ma zohlednit, zda zvolena
alternativa byla vybrana spravné, tedy skutecné vedla k feSeni problému. V situaci, Ze se
vztah mezi odeznénim identifikatorii problému a realizovanou alternativou neoveéfi,

existuje riziko, Ze problém zlistane i nadale existovat (Vochozka a Mula¢, 2012, s. 328).
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V pribéhu realizace manaZerského rozhodnuti je nutné provadét apravy a kontroly
v kazdé fazi plnéni skupiny tkold. Cim rychleji dochazi ke zménam, tim je systém
zvladnuteln&jsi a pohodlny k fizeni. Po provedeni zmén v manaZerském planu je nutné
znovu provést sbér a analyzu dat. V idealnim pfipadé tento proces se neustale opakuje a

nikdy se nezastavuje (

Jednou z manazerskych chyb v této fazi je to, ze manazer provadi povrchni
kontrolu vysledku realizace, zejména pokud je feSeny problém velice zavazny a naroc¢ny.
V takovych situacich je tfeba vyuzit pomérné slozitych metod, které jsou vybaveny
naro¢nym matematickym aparatem a vyzaduji vyuziti specidlniho softwaru (Blazek, 2014,

s. 107).

Podle Blazka (2014, s. 117) jednim z potencialnich problému v procesu
manazerského rozhodovani mize byt to, Zze manazer nebude provadét piedbézné
hodnoceni rizikovosti variant, coz miize ovlivnit Gspéch rozhodnuti. Chybou ze strany
rozhodovatele je také to, Zze provadi hodnoceni vici budouci situaci, zatimco by se mél

zabyvat situaci souc¢asnou, ktera je méné rizikova a nejista.

Pokud chyby budou klasifikovany podle jednotlivych fazi rozhodovaciho procesu,

1ze dospét k nasledujicim vysledkiim.
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Tabulka 1 Nejcastéjsi chyby, které se vyskytuji v jednotlivych fazich rozhodovaciho

procesu
Faze

rozhodovaciho Nejcastéjsi chyby

procesu

Identifikace

rozhodovaciho Uvédomeéni si rozdilu mezi problémem a signédlem problému

problému

Analyza, Zkoumani problému jako celku bez rozlozeni na nékolik ¢asti pro
rozhodovaciho v . .

. lepsi porozumnéni (dekomponovani)
problému

Stanoveni kritérii

Urceni kritérii pted tim, neZ manaZer najde odpovédi na dulezité
otazky spojené s problémem; hledani ptijatelného feSeni misto
nejoptimalnéjsi varianty; pfistup k problému ze strany piili§
velkého mnozstvi fesitelli; netiplnost souboru stanovenych kritérii

Tvorba variant

Nedostatecna dynamika komunikace a neuvolnénd atmosféra pii
tvorbé variant; vytvofeni variant bez pitedchoziho poradenstvi
s kolegy; piiliS maly pocet zapojenych osob do procesu tvorby
variant; neprizpisobeni pozadavku na kvalitu a kvantitu
stanovenych alternativ vlastnostem problému

Stanoveni
duasledka variant

Nedostatecnd pozornost vici jednotlivych aspektim spojenym
s vyzadovanym stavem; absence méZeni rizik jednotlivych variant
rozhodnuti; komplikace pti komunikaci

Hodnoceni a vybér
nejvhodnéjsi
varianty

ResSeni problému v linearni strukture

Realizace nejlepsi

Skutecné nezavadéni do praxe vybrané alternativy

varianty
Kontrola a Vzijemné neporovnani findlnich vysledkii a planovanych efekti;
hodnoceni povrchni kontrola vysledku realizace

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad¢ vySe uvedenych informaci je mozné shrnout nejcastéji se opakujici
chyby do jednotlivych kategorii, aby bylo mozné je nasledn¢ identifikovat, analyzovat a

hodnotit.
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Komunikaéni chyby. Chyby daného typu mohou vést v neuvolnéné atmosféie
v ramci rozhodovani, nadmérné nervozité a ztrat¢ davéry (Mikulastik, 2010,

s. 134-135).

Informaéni chyby. Pfi analyze rozhodovaciho problému, ale také pfi tvorbé
alternativnich variant je tfeba mit k dispozici aktualni a relevantni informace
pro hlubsi porozuméni problémi. Neochota nebo neschopnost hledat a pracovat
s informacemi muize vést k tomu, Ze v rdmci rozhodnuti nebudou zohlednény
vSechny externi a interni faktory vlivu. Informac¢ni chyby také mohou zplisobit
to, Ze se manazer bude zabyvat feSenim nikoli samotného problému, ale pouze

jeho signalem (Mikulastik, 2010, s. 134-135).

Chyby prii tymové praci a spolupraci. Pii tymové praci je tieba praci
rozdélovat mezi pracovniky a nepodcerniovat nazory zapojenych stran. Vyhybat
se je vSak tieba obzvlasteé velkému poctu rozhodujicich osob a jednotvarnému
sloZeni tymu. Tymova préace také vyzaduje, aby predlozené navrhy a myslenky

byly nékym hodnoceny (Urban, 2008, s. 65).

Casové chyby. Tyto chyby souvisi pfedevdm s tim, Ze manaZefi spéchaji
v procesu prijeti manazerského rozhodnuti, ¢imz ¢asto dochazi ke zhorSeni jeho
kvality. Nedostatek Casu na jednotlivé faze rozhodovani vede ktomu, Ze
manazer nebere v uvahu mozny vyvoj situace do budoucna, tudiZz problém
systematicky nefesi. Spolu stim neni mozné zjistit celkovy dopad vSech
predlozenych variant feSeni a dopad odlisnych nézorti hodnotiteld (Mikulastik,

2010, s. 134-135).

Chyby z hlediska metodiky prace. ManaZer by mél zohlednovat to, Ze
rozhodovaci problém se analyzuje postupné a ¢astecné, nikoli jako jediny celek.
V piipadé obzvlast naro¢ného problému se doporucuje vyuzivat hierarchickou
strukturu. Zarovenl stim museji byt nabizené alternativni varianty feSeni

prizptisobeny vlastnostem problému (Urban, 2008, s. 65).
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4 Vlastni prace

Analyticka cast bakalafské prace je zamétena na aplikovani poznatkli z teoretické
¢asti na vybranou pobocku ruské spolecnosti Beeline, kterd se nachazi v Krasnojarsku.
V této casti prace je predlozen popis samotného podniku pro detailnéj$i porozuméni
struktury a provozu, podle kterého je mozné identifikovat pracovni kompetence a tlohu
jednotlivych pracovnikl v rozhodovacim procesu. Metodou struéného polostrukturovaného
rozhovoru s manaZerem pobocky je popsan proces manazerského rozhodovani ve firme

pro vymezeni hlavnich chyb, které se béhem tohoto procesu objevuji.

4.1 Spolecnost VimpelCom Ltd.

Spole¢nost Pennant Communications (zkracené spole¢nost VimpelCom) je ruska
telekomunika¢ni spole¢nost, kterd byla zaloZena v roce 1992 a od roku 2009 je ¢lenem
mezinarodni skupiny Veon Ltd., ktera obsluhuje vice nez 212 miliont klientii po celém
svété. Skupinu VimpelCom zastupuji dcefiné spole¢nosti plisobici v Rusku, Kazachstanu,
na Ukrajiné, v Tadzikistanu, Uzbekistdnu, Gruzii, Arménii, Kyrgyzstanu, Vietnamu a
Kambodzi. Telekomunika¢ni spolecnost VimpelCom nabizi komplexni sluzby v oblasti
telekomunikace: mobilni a pevné telefonni linky, mezindrodni a ddlkovou komunikaci,
ptenos dat, telematické komunikaéni sluzby, pfistup k internetu zalozeny na bezdratovych
a kabelovych feSenich, véetné technologii pro ptistup k optickym vlakntim, WiFi a siti tieti

generace (Beeline.ru, 2020).

Ptestoze spolecnost VimpelCom Ltd. je pfedstavena podniky, které funguji jako
samostatné jednotky, kazda firma skupiny ma stejnou organizac¢ni strukturu, zdkladem
které je rozdéleni funkci pracovniki podle hierarchické podfizenosti. To znamend, Ze
kazdy pracovnik firmy ma jasné oznacené a limitované pracovni zavazky, coz umoziuje
nejenom dodrzovat organiza¢ni strukturu firmy, ale i kontrolovat pribéh prace kazdého
pracovnika pro pozorovani a piipadn¢ zrychleni provozu a zvySeni urovné podniku
celkem. Kazdy zaméstnanec patii do urcitého oddéleni podniku, které je vedené nejenom
feditelem odd¢leni, ale i manaZery. To znamend, Ze pracovniky maji pfimého manaZera,
ktery zastava pozice mezi feditelem a zaméstnanci oddéleni (viz Obrazek 2) (Beeline.ru,

2020).
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Obrazek 2 Piehled organizaéni struktury deefinych pobocek spole¢nosti VimpelCom Ltd.

Zdroj: zpracovano dle internich zdroji spole¢nosti VimpelCom Ltd., 2020

4.2 Dcerina firma Beeline

Jednou z dcefinych firem spole¢nosti VimpelCom Ltd. je obchodni znacka a
spolec¢nost Beeline, kterd nabizi telekomunika¢ni a pfedev§im mobilni sluzby v Rusku a
zemich SNS. Beeline poskytuje sluzby vysokorychlostniho internetového pfipojeni pies
mobilni telefony (GSM, UMTS a LTE), pevné linky (FTTB), bezdratové ptipojeni (Wi-Fi,
Beeline WiF1i), IP televizi (Beeline Home Digital TV a Mobilni televizi). Tato spole¢nost
je jednim z nejvétSich poskytovateld Sirokopadsmového ptipojeni k internetu v Ruské
federaci s podilem 8,3 % na trhu spole¢nosti, které nabizeji Sirokopasmové pfipojeni.
Beeline také zajistuje pristup k internetu jak prostfednictvim kabelové, tak i tfeti generace
bezdratovych technologii. Kromé bezdratového pfistupu na internet a mobilnich
komunikac¢nich sluzeb spolec¢nost poskytuje sluzbu Home Internet pomoci technologie

FTTB (Beeline.ru, 2020).

Jednim z cilti této bakalarské prace je prozkoumat chyby v rozhodovani manaZert

ve vybrané spoleCnosti a vzhledem k tomu, Ze zvolenad spolecnost Beeline ma hodné
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pobocek, pro analyzu byla vybrana pobocka spolec¢nosti Beeline, které se nachézi
v Krasnojarsku, a konkrétné jeji obchodni oddéleni. Tento podnik byl vybran z tohoto
davodu, Ze autorka bakalafské prace pochazi z Krasnojarsku a méla moznost osobné se
dostavit na pobocku a zjistit interni informace o firmé po ptedchozi domluvé s manazery.
Pted tim, neZ dojde k mapovani souc¢asného stavu v oblasti rozhodovacich procest v firmé,

je zapotiebi vénovat vétsi pozornost samotné pobocce.

Pobocka Beeline v Krasnojarsku ma svou organizacni strukturu, ktera umoznuje
pléanovat, sledovat a kontrolovat provoz obchodniho oddé€leni jako zvlastni jednotky.
Dlouhodobé cile a planovéani provozu oddéleni s ohledem na rozvoj jinych odd¢leni firmy
je zodpovédnosti vedouciho obchodniho oddéleni. Dalsi realizace a fizeni podle
stanovenych cild podniku je hlavni soucasti prace vedoucich manazeru (supervizori),

4

které ¥idi provoz odd€leni pomoci tymu manazert stiedni a niz$i arovné. Kazdy vedouci
manazer fidi skupinu maximalné 6-7 pifimych podiizenych pro lepsi efektivitu prace. Prace
vedoucitho manaZera zahrnuje nejenom stanoveni ukolt vici dal§im pracovnikim pro
dosazeni cild podniku, ale i kontrolu, sledovani prace zaméstnancil, rozhodovani béhem
provozu a piipadné vyfeSeni problému, které by mohly ovlivnit bézny provoz obchodniho
oddéleni. Z toho dGvodu je nutné, aby kazdy manazer fidil relativné maly tym
zamestnanci, coz by mélo umoznit kvalitni splnéni prace manazerd tykajici se podifizenych
zaméstnancl a klientli firmy. Mezi dal$i cile a povinnosti manazerti spole¢nosti patfi:
zvySeni objemu prodeje, zvySovani kvality sluzeb, zvySeni podilu firmy na trhu, zvySeni
urovné spokojenosti zaméstnanct a zédkaznikl, plnéni planu prodeje FTTB a FMC, jakoz i

zajisténi planovaného poétu CAPP (Computer-Aided Process Planning) (Interni informace

o pobocce spolecnosti Beeline v Krasnojarsku, 2020).

Dalsi pracovni pozici zaméstnance, ktery je zodpovédny za praci manaZerd,
zaujima predni kou¢ cili Skolitel. Zabyva se Skolenim, vzdélavanim a sledovanim prace
manazerl pro prevence anebo vyieSeni stavajicich chyb béhem provozu podniku. Pracovni

funkce Skolitele také zahrnuji:
e planovani, organizovani a provadéni Skoleni (pfednéasek, semindit, wokrshopt
apod.); Skoleni je nejen Uvodni fazi ndstupu zaméstnance do prace, ale

dlouhodobym procesem; ptedni kou¢ analyzuje a pracuje s chybami, které se

objevuji v praci podfizenych pracovnikd;
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e piiprava a realizace vzd€lavacitho programu, realizace piipravnych a
doskolovacich praci, terénni vyzkum a Skoleni na pracovisti;

e provadéni hodnoceni — hodnoceni zaméstnancli je moznosti nalézt chyby a
slabsi mista, ktera by méla byt propracovana;

e vedeni statistickych vykazi.

HR manazer krasnojarské pobocky spolecnosti Beeline se zabyva vyhledavanim a
vybérem pracovniki — spravny vybér pracovnikii je zavaznou soucasti jakéhokoliv
podnikani z toho divodu, Ze zaméstnanci jsou zakladem firmy. Senior Manager
Customer a ManaZer Customer Service se vénuji praci s klienty a se zaméstnanci, ktefi
jsou v neustalém kontaktu se zédkazniky (Interni informace o pobocce spolecnosti Beeline

v Krasnojarsku, 2020).

4.3 Rozhodovaci proces v Beeline

Tato podkapitola prace se zabyva rozhodovacim procesem ve vybraném podniku.
Jeho rozbor umoziiuje dozvédeét vice informaci o probihajicich vnitrofiremnich procesech,
strukturach, tkolech manazert a dalSich pracovnikl, na zdklad¢ ¢ehoz bude mozné dale

zkoumat jednotlivé chyby manazert.

Rozhodovaci proces ve spole¢nosti Beeline je vysoce strukturovany a odpovida
hierarchickému vedeni firmy. Role jsou pfesné rozd€lené, manazefi, ktefi Cini dilezita
rozhodnuti, k tomu vyuZzivaji sofistikované techniky podporujici kreativni feSeni a
omezujici riziko chyb. S ohledem na to, Ze vétSina zaméstnanci obchodniho oddéleni
denné¢ rozhoduje o marketingovych nastrojich, které je mozné aplikovat vic¢i riznym
cilovym skupinam zakazniki, rozhodovaci proces je zkouman praveé v této rozhodovaci

situaci.

Podkladem pro vypracovani téchto informaci byl struény polostrukturovany
rozhovor s ptednim kouc¢em krasnojarské pobocky spole¢nosti Beeline, ktery se uskute¢nil
telefonicky po predchozi domluveé. Manazer mél odpoveédét na nasledujici rozsahlou

otazku:

Jak v krasnojarské pobocce spolecnosti Beeline probihaji jednotlivé faze

rozhodovaciho procesu manazera?
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Pted tim, neZ manaZer zacal odpovidat na kladenou otdzku, byl informovan o cilech
ziskani informaci, o pribéhu zpracovani praktické ¢asti bakalatské prace, o pouzivanych
metodach a obecnych cilech vyzkumu. Zaroven stim autorka prace kratce seznamila
manazera s teoretickymi vychodisky tykajicimi se rozhodovaciho procesu a tim i
odtvodnila strukturu nestandardni otdzky, na kterou hledala odpovéd’. Pfi odpovédi na

otazku manazer se zaméfil na takové taze rozhodovaciho procesu jako:

o identifikace problému,

o analyza feSeného problému,

o stanoveni kritérii,

o tvorba variant moZnych feseni,
o stanoveni dusledki variant

o hodnoceni a vybér varianty,

o realizace zvolené varianty,

o kontrola a hodnoceni vysledkii.

Z rozhovoru byly ziskany nasledujici informace.

Identifikace problému. Podle skolictho manaZzera krasnojarské pobocky
spolecnosti Beeline faze identifikace problému za¢ind urenim typu problému, ktery je
nutné vyiesit (obvykle jde o problém fungovani nebo rozvoje organizace). Déle je tieba
zjistit, kde a jak se problém projevuje, a poté shromazdit informace o faktorech
ovlivriyjicich efektivitu organizace v dané oblasti. Na zaklad¢ toho manazeti by méli zjistit
hlavni pfi¢iny problému a poté identifikovat proménné, které mohou ovlivnit feSeni

problému.

Analyza problému. Na zaklad¢ shromazdénych alternativnich feSeni problému
manazefi pracuji na vybéru toho nejvice Zivotaschopného. V této fazi manazefi zvazuji
vSechny moznosti, berou v Givahu mnoho faktort jako tfeba technologicka posloupnost
varianty s dalSimi alternativami. Nejcastéji se o vybéru nejvhodnéj$i metody rozhoduje
postupnym vyloucenim téch nejslabsich moznosti, dokud se nevymezi nékolik v podstaté

rovnocennych variant, s nimiz lze dale pracovat.

Stanoveni kritérii. Pro efektivni praktické uplatnéni dovednosti v oblasti

manazerskych rozhodnuti manazerim je nutné pifedem stanovit hranice moznosti projektu.
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Mezi limitujici faktory, které je potieba vzit v uvahu, patii vnitini zdroje (finance, pracovni
sila, technologie a suroviny apod.), vnéj$i omezeni (pravni pfedpisy, trzni vztahy, eticky
kodex spole¢nosti) a dalsi faktory ohraniCujici mozZnosti realizace naSich FeSeni. Na
zaklad¢ téchto faktori manazefi pracuji na kritériich hodnoceni, které obvykle zahrnuji
specifické charakteristiky projektu, troven rizika, ¢asovou naro¢nost a dalsi aspekty dle

typu projektu.

Tvorba variant. Podle dotdzaného manaZzera dale zaméstnanci pobocky
identifikuji alternativni scénafe pro budouci rozvoj situace a srozumitelné tyto scénaie
prezentuji vedoucim manazerm, na nichz zavisi finalni rozhodnuti. ManaZefi pfitom
pracuji jak s kvalitativni, tak s kvantitativni informaci. Tato faze se stavi na dikladném

odborném posouzeni a analyze situace. Rizné manazerské techniky umoziuji vyuZzit co

-----

Stanoveni dusledku variant. V této fazi jsou hodnoceny nejatraktivnéjsi varianty
feSeni a dohledava se k nim co nejvice informaci. Stanoveni dlsledkd by mélo vychazet z
kroku. Obvykle se jedna o kolektivni rozhodnuti, cozZ umozniuje vétsi objektivitu a snizuje

moznost prehlédnuti vyznamnych faktort.

Hodnoceni a vybér varianty. Tato faze zahrnuje identifikaci a hodnoceni vSech
moznych variant. Poté nasleduje vypracovani ak¢éniho planu projektu a planu hodnoceni
efektivity feSeni. Predpokladem pro vybér feSeni je komplexni zvézeni moznych
pozitivnich a negativnich disledkii. Zde by méla byt pouzita systémova analyza, tedy
posouzeni dopadi rozhodnuti na klicové ukazatele vykonnosti organizace (zisk, rentabilita,
konkurenceschopnost produktu apod.). Manazefi také zvazuji mozny dopad na vSechny

ostatni souvisejici prvky organizace. Posuzuji také miru rizikovosti navrhovaného feSeni.

Realizace zvolené varianty. Dotdzany respondent hovoii o tom, Ze v této fazi se
vybira konkrétni realizator projektu, kterému se vysvétluje, v ¢em spociva efektivita a
spravnost vybrané varianty. Dale se vyzada zpétna vazba, tedy hlaseni o realizaci feSeni a
jeho vysledcich. Pokud jsou zjistény nedostatky, mély by byt opraveny.

Kontrola a hodnoceni. ManaZer uvedl, Ze kontrola probiha pokazdé jinak, v
zavislosti na povaze prace, fazi projektu a dalsich dilezitych faktorech. Manazefi obvykle
monitoruji nékolik oblasti, vyhledavaji odchylky od oc¢ekavanych vysledktl (napiiklad

finan¢ni kontrola, kontrola vykonu zaméstnanct, interakce se zdkazniky apod.). Interakce
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projektové skupiny s ostatnimi zaméstnanci ma za cil zvysSit efektivitu realizace

schvaleného feseni a také identifikovat a v€as provést nutné zmeény pracovniho postupu.

Z informaci ziskanych béhem telefonického rozhovoru s manazerem krasnojarské
pobocky spolecnosti Beeline jiz na prvni pohled bylo vidét, Ze v rozhodovacim procesu
manazerti jsou velké chyby. Tak napfiklad proces identifikace problému zahrnuje
shromazdéni informaci o faktorech, které mohou problém zptsobit, avSak shrnuti
informaci by mélo pfedchazet samotnému nalezeni problému. Proces analyzy problému
ihned zaina praci na alternativnich feSenich, zatimco problém jesté nebyl ani dostate¢né
zkouman. Stanoveni kritérii vychazi z limitujicich manazery faktord, coz je spravnym
postupem, ale dale manaZeti ptechéazeji k fazi tvorby variant, v rdmci které¢ analyzuji
situaci. Ta by vsak méla byt probrana jest¢ na po¢atku rozhodovaciho procesu. Podobné
tomu faze stanoveni disledkid variant zahrnuje hodnoceni nejatraktivnéjsich alternativ, k
némuz by mélo dochézet az po urceni udélosti, které zptisobi vybér jednotlivé varianty. Jak
vyplynulo z rozhovoru, realizaci zvolené varianty se miize zabyvat jak ten manazer, ktery
se podilel na rozhodovacim procesu, tak i jiny zaméstnanec, ktery ani neni presvédéen v
efektivité a spravnosti vybrané varianty. To znamena, Ze proces feSeni problému muiize byt
proveden nekvalitné, protoZe ne vSichni zaméstnanci budou souhlasit s vyhodami zvolené
alternativy. Hodnoceni findlniho vysledku rozhodovaciho procesu jisté probihd pouze

formalné.

Vzhledem k tomu, Ze ziskané v pribe¢hu polostrukturovaného rozhovoru informace
nedovolily ud¢lat objektivni ptehled o tom, jakych chyb se dopousti manazeii krasnojarské
pobocky spolecnosti Beeline, vramci vlastniho vyzkumu byl proveden opakovany
rozhovor se zaméstnanci vybrané firmy. Rozhovoru se zucastnilo tfi manazery, konkrétné
dva vedouci manazery a zameéstnanec na pozici Senior Manager Customer. Rozhovor
probehl telefonicky, tedy stejnym zplsobem jako prvni rozhovor s pfednim koucem, ale
s tou podminkou, Ze manazeii byli pfedem informovani o tématu rozhovoru e-mailem.
Jako autorka prace jsem predem poprosila manazery, aby si vzpomnéli na n&jaké bézné
situace, ve kterych museji pfijimat manazerska rozhodnuti, ale potykaji se s né&jakymi
chybami na cesté¢ hledani feSeni. Béhem telefonického rozhovoru manazefi tyto situace
detailné popsaly a uvedly, co podle nich bylo hlavni chybou, jaky byl dopad chybného

rozhodnuti, kolik firmé stala vycislena chyba a jaké sankce byly pfidéleny manazerovi,
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ptip. jinym zaméstnanctim. Zjisténé informace byly uspoiadany do tabulky (viz Tabulka

2).

Tabulka 2 Rozhodovaci situace, ve kterych dopousti chyby manazeti spole¢nosti Beeline

Rozpracovani marketingové kampané

Popis chybného
rozhodnuti

Jednou z béznych situaci, ktera se vyskytuje v obchodnim oddéleni pobocky,
je vybér nejvhodnéjsich marketingovych nastroji pro konkrétni cilovou
skupinu zékazniki v ramci rozpracovani marketingové kampané. Vedouci
manazer uvedl, ze nedavno se potykal s podobnou situaci a kvili nedostatku
Casu schvalil kampan, ve které nebyly zohlednény zmeény cen sluzeb
spolecnosti pti splnéni uréitych podminek. Jednalo se o to, ze pred zavedenim
kampané se snizily ceny mobilniho internetu pro klienty. Zakaznici méli
moznost ziskat neomezeny pfistup k vysokorychlostnimu mobilnimu internetu
zdarma v pribéhu 3 mésici, pokud si potidi kartu ¢lena vérnostniho programu
pobocky. Karta vérnostniho programu stoji mési¢né 169 rubld, zatimco piistup
k neomezenému mobilnimu internetu obvykle zac¢ina ¢astkou 229 rubli. To
znamena, ze pii splnéni podminek zakaznik mohl usettit 180 rubli v pribéhu
tfi mésicd a navic vyuzivat bonusy vérnostniho programu.

Schvalena vedoucim kampari ale nabizela zakaznikim moznost vyuziti
neomezeného piistupu na internet z mobilniho telefonu za 199 rublii mésicné,
pokud si zakaznik pofidi kartu vérnostniho programu, ktera fungovala zdarma
v pribéhu tfi mésici. Kvuli chybam v komunikaci vedouci manazer nebyl
schopen vcas zjistit informace o cenovych zménach ani nemél cas zkontrolovat
nesoulad v cenové politice.

Z toho vyplynulo, ze podminky schvalené kampané nebyly vibec pro
zakazniky zajimavé. Klienti, ktefi vcas dozvédéli informace o zménach cen
(napriklad, prostfednictvim mobilni aplikace nebo ptes webové stranky) mohli
ponechat stavajici tarif a usetfit vice penéz nez v ramci propagacni kampané.

Dopad
chybného
rozhodnuti

Kwvili tomu, ze chyby v nabidce, ktera se propagovala v ramci marketingové
kampané, nebyly zjistény vcas, firma zbytecné utratila cas na vyvoj,
zpracovani designu a tisk reklamnich materiali, objednani internetové reklamy
a implementaci kampané do interniho zakaznického systému. Rovnéz s tim
firma utrpéla finan¢ni ztraty, které byly zplisobeny vyplacenim mzdy grafikim
a vyuzitim sluzeb medialni agentury. Absence dlikladné kontroly ze strany
vedoucitho manazera vedla k naprosto zbyte¢nym nakladiim, protoze k
okamziku spusténi kampané jiz fungovaly jiné tarify a slevy, o kterych nebyl
informovan dalsi vedouci obchodniho oddéleni.

Vydislena
chyba

Chyby v nabidce marketingové kampané evidentné vedly k jejimu netspéchu a
finanénim ztratam ze strany pobocky spolecnosti Beeline. Ztraty se
odhadovaly castkou 238 tisic rublii. Spolu s tim negativni vysledky zhorsily
image pobocky a vytvorily zni obraz spolecnosti, ktera ma tolik tarifi a
nabidek, Ze se v nich nemuize vyznat ani sama.

Sankce

Vedouci manazer, ktery rozhodoval o spusténi marketingové kampane, byl
zbaven rocnich prémii ve vysi 70 % mésicni ¢astky mzdy.

Zavedeni nového produktu
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Popis chybného
rozhodnuti

Druhy dotazany vedouci manaZzer uvedl, Zze se problémy spojené
s manazerskym rozhodovanim ve spolecnosti objevuji ve fazi realizace
zvolené varianty, konkrétné pii delegovani pravomoci podiizenym
zaméstnancim. Jako piiklad popsal situaci, ve které pii implementaci nového
produktu pro klienty Krasnojarského kraje do nabidky spole¢nosti Beeline
vedouci pracovnici nevénovali dostatecnou pozornost procesu vypracovani
dilezitych dokumentii. Slo pravé o implementaci bali¢ku telefonickych sluzeb,
pti které zakaznici mohli vyuzit telefonovani zdarma v ramci volani po
Krasnojarskému kraji. Vrcholové vedeni pobocky nafidilo vypracovat
ptislusné dokumenty tém zaméstnancim, ktefi k tomu neméli dostatecné
zkuSenosti a znalosti. Zaroven stim vedeni nekontrolovalo priubéh
vypracovani dokumentd, protoze na to nemélo cas.

Dopad
chybného
rozhodnuti

Vysledkem bylo to, ze se dokument nékolikrat upravoval a tim i zpozdil
naplanované zavedeni produktu. Opozdéna realizace méla za nasledek ztratu
potencialnich zakazniki, sniZzeni zajmu o produkt béhem planovaného obdobi
a také zhorSeni vztahiti mezi zaméstnanci v kolektivu pobocky. Za chybu tady
lze povazovat nejen nespravnou realizaci, ale i to, Ze v procesu manazerského
rozhodovani v podstaté nedoslo ke kontrole vysledki.

Vydislena
chyba

Opakované vytizeni dokumenti vyzadovalo zapojeni do procesu vyieseni
problému zaméstnanci sesterské pobocky spolecnosti Beeline ve méste
Abakan, tedy i platbu jejich prace s jiz vypracovanymi dokumenty. Utracena
castka se odhadovala na 87 tisic rubld. Ztraty, které méla pobocka z diivodu
opozdéného zavedeni produktu, tvotila cca 492 tisic rubli.

Sankce

Provize z trzeb pobocky v tom mésici, kdy se uskutecnila dana situace, byla
zrusena pro vSechny zaméstnance. Vedeni pobocky nafidilo tém
zaméstnanciim, ktefi pracovali na vypracovani dokumenti, povinné absolvovat
Skoleni v této oblasti, coz vyzadovalo vynalozeni dalsi ¢astky penéz (cca 43
tisic rublit).

VyreSeni problému s fungovanim produkce Beeline

Popis chybného
rozhodnuti

Senior Manager Customer béhem rozhovoru poznamenal, ze ur¢ité chyby si
v§ima u téch zameéstnancii, ktefi v rozhodovacim procesu upiednostiiuji vybér
nejjednodussiho teSeni problému, aniz by se braly v uvahu dlouhodobé
vysledky takového tfeseni. Piikladem jsou situace, ve kterych se zaméstnanci
stézuji na fungovani nékterych sluzeb (napriklad, problémy s dobijenim
kreditu, G¢tovanim hovorli, roamingem, placenim mobilem apod.). Pokud se
takové situace vyskytuji, manazefi se nesnazi vyfeSit problém obecné, ale
nabizeji stéZujicim se zakaznikim vyhodnégj$i nabidky, jiné tarify nebo
dokonce i né&jaké darky. Problém pii tom ve vétSiné pripadi zistava
nevyfesenym.

Je evidentni, Ze pfi bliz§im zkoumani mnohé problémy by bylo mozné vyfesit
prostfednictvim hloubkové analyzy, dekomponovani problému nebo aspon
jeho delegovani podfizenym zaméstnanciim. Nicméné dané situace se stale
opakuji.

Dopad
chybného
rozhodnuti

Chyby vyskytujici se béhem analyzy rozhodovaciho problému negativné
ovliviluji nejen reputaci pobocky, ale i vnimani sluZzeb spole¢nosti Beeline
zakazniky, mohou vést ke ztratdm a navic nevedou k feSeni skutecného
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problému.

Vycdislena
chyba

Vy¢islenou chybu je v téchto situacich vzdy tézko zhodnotit, ale nejspise jde o
snizeni ukazateld atraktivity firmy v ocich zakaznikd, tedy zhorSeni
kvalitativnich ukazatelt.

Sankce

Obvykle v takovych situacich k zavedeni sankci nedochazi, protoze zakaznici
zustavaji spokojeni s tim, co jim nabidne zaméstnanec.

Hodnoceni efektivity prace prodejniho oddéleni

Popis chybného
rozhodnuti

Dotazany vedouci manazer popsal jesté jednu rozhodovaci situaci, ve které
nebyla spravné ohodnocena efektivita prace prodejniho oddéleni. Vedeni
pobocky chybné zduraznilo, ze ukazatele trzeb, které byly evidovany na jare
letosniho roku, byly velmi nizké a jako divod k tomu vedeni uvedlo nizké
objemy prodeje v penéznim vyjadfeni. Manazefi ale zapomnéli na to, Ze
ziskovost prodavanych produkti je rizna. Pokud produkty s nizkymi
marzovymi piijmy se prodavaji jednoduseji, nez produkty s vysokou marzi,
pak obchodni oddéleni, v rozporu se zajmy podniku, bude aktivné prodavat
produkci z prvni kategorie a zaroven spliiovat mésiéni plan trzeb.

V takové situaci je evidentni chyba spojena s nedostatkem casu na ovéreni
skuteénych pficin vznikajiciho problému a také s neschopnosti manazert
pracovat s vice proménnymi najednou.

Dopad
chybného
rozhodnuti

Obchodni oddé€leni muselo piedélavat jarni vykazy ohledné provedenych trzeb
a zkontrolovat jejich soulad s obchodnim planem, zatimco vedeni krasnojarské
pobocky spolecnosti Beeline mélo stanovit uréité podminky pro splnéni planu
trzeb, pti které by mohla firma postupné zvySovat své piijmy.

Vycislena
chyba

Odhadovana castka, kterou vedeni pobocky muselo vynalozit na prepracovani
prislusné dokumentace a na pokryti ztrat na jare letosniho roku, ¢inilo 395 tisic
rubld.

Sankce

Vedouci zaméstnanci obchodniho oddéleni museli pocitat se zpfisnénim
podminek pro vykonani mési¢nich plant trzeb. Ke zruseni prémii vsak
nedoslo.

Zaméstnani nového pracovnika do pobocky

Popis chybného
rozhodnuti

Ze slov zaméstnance pracujictho na pozici Senior Manager Customer
vyplynulo, ze v zafi vedeni pobocky Beeline chtélo zaméstnat na pozici
prodejniho manazera nového pracovnika, ktery se dobife vyznava v oblasti
telekomunikace a internetové televize. Kdyz firma nasla vhodného kandidata
s potfebnymi znalostmi v této oblasti, rychle ho zaméstnala bez provedeni
osobniho rozhovoru. Nicméné, i kdyZ novy zaméstnanec v prvnich dnech
prace opravdu vykazoval vysokou kvalifikaci v telekomunikacni oblasti, nebyl
schopen vyporadat se s funkcemi prodejce, obtézoval zakazniky zbyte¢nymi
informacemi a Casto se musel obracet na své kolegy s prosbou o radu.

Dopad
chybného
rozhodnuti

Kwviili nedostatku ¢asu HR manazer krasnojarské pobocky spole¢nosti Beeline
zvolil zaméstnance, ktery nemél odpovidajici zkuSenosti a dovednosti pro
vykonani svych piimych funkci. Vzhledem k vzacnosti jeho znalosti v oboru
ale vedeni pobocky muselo vynalozit dodate¢né naklady na S$koleni
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zaméstnance v oblasti marketingu a prodeje.

Skoleni zaméstnance stalo firmé kolem 8 tisic rubli, stejnou castku musel
zaplatit shm zaméstnanec, kterému vedeni pobocky garantovalo zaméstnani na
pozici v pribéhu 1 roku.

Vycdislena
chyba

HR manazer dostal vytku od nadfizenych manazerd a v prubéhu $koleni nové
Sankce zamestnaného pracovnika musel pomahat ostatnim zaméstnancim prodejniho
oddélent, ktefi se potykali s nedostatkem pracovni sily.

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé rozhovorl s manazery krasnojarské pobocky

spole¢nosti Beeline

Z tabulky 2 je patrné, Ze béhem rozhodovaciho procesu manazeti pobocky délaji
fadu chyb, a to nejen v oblasti marketingovych aktivit, ale i pfi zavedeni nového produktu,
vyfeSeni problémi spojenych s fungovanim sluzeb spolenosti Beeline, hodnoceni
efektivity prace a zameéstnani novych pracovniki. Chyby je vidét na mnoha fazich
rozhodovaciho procesu, coz vyZaduje komplexni pfistup k problému a préci s jednotlivymi
kroky manazerského rozhodovani. Tyto postupy jsou nasledné vypracovany v kapitole 5

bakalaiské prace.
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5 Chyby v rozhodovani manazeri spole¢nosti Beeline

Na zéklad¢ teoretickych poznatkil, tykajicich prace manazerd, je mozné fict, Ze
béhem kazdé lidské Ccinnosti mohou vznikat rGzné chyby, negativné ovliviiujici
vnitrofiremni procesy. Jak jiz bylo zminéno vysSe, manaZerska rozhodnuti se da rozdélit do
riznych typd, které ovliviiuji konkrétni casti provozu podniku. Analytickd ¢ast této
bakalaiské prace se zaméfuje na analyzu organiza¢nich manazerskych rozhodnuti ve fazi

realizace zvolené varianty (implementace).

Hlavnimi chybami, které byly odhaleny v rozhodovacim procesi manazert

pracujicich na krasnojarské pobocce spolecnosti Beeline, jsou nasledujici.

Za prvé, je nutné zminit, Ze rozhodovaci proces na vybrané poboclce zalina
identifikaci problému, které mohou vznikat bud’ kvili tomu, Ze zavedena rozhodnuti
nepiinasi o¢ekavany vysledek anebo nové vnéjsi a vnitini podminky nutné vedou ke zméné
cilt firmy. Na pobocce Beeline se v§ak pozornost vénuje typu problému, oblastem, kde se
problém projevuje, a shromdzdéni informaci o ovlivityjicich faktorech. Komplikace v této
fazi mohou vznikat v piipadé, Ze se problémy a cile podniky budou Spatné identifikovany.
Ptic¢inou tomu obvykle je nedostatek informaci nebo nedostatek ¢asu na jejich analyzu a

zpracovani.

Dale podle dotdzaného manaZera v rozhodovacim procesu nasleduje analyza
problému, béhem které manazefi zvazuji mozZnosti jeho feSeni pomoci vybéru
nejvhodnéjsich alternativ. Nicméné k tomu by meélo dojit jiz v nasledujicich fazich, kdy
budou probrany vSechny mozné varianty feSeni situace. V opaéném piipadé manazeti
mohou dopustit chyby v tom, Ze zvoli dobrou, ale nikoli nejoptimalnéjsi alternativu, se
kterou budou muset i nadale vice pracovat. K takovym situacim dochazi tehdy, kdyz jsou
manazeii zvykli rozhodovat automaticky, bez hlubsi tivahy o moznych dusledcich.
Pti¢inou mize byt také to, Ze manazeii provadéji povrchni ¢i nedostateCnou analyzu
problematické situace. O potencidlnim vzniku takovych probléml obvykle sveédci
neschopnost manazera delegovat své funkce, neschopnost zapojit do rozhodovaciho

procesu dal$i osoby, véetné podiizenych, kolegii a externich odbornikd.

Velkou chybou je to, Ze manaZefi krasnojarské pobocky spolecnosti Beeline
nejprve stanovuji kritéria hodnoceni variant, ale pouze poté pracuji na identifikovani

vSech moznych variant. Pokud jde o chyby v téchto jednotlivych fazich, stanoveni kritérii
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v podniku vychdzi z limitovanych vnitfnich zdroji a wvné&jSich omezeni (specifické
charakteristiky projektu, uroven rizika, ¢asovou néarocnost a dal§i aspekty dle typu
projektu). Nicméné manazefi by také méli brat v ivahu informace tykajici se konkrétniho
zkoumaného problému a urc¢it nejen kvantitativni, ale i kvalitativni ukazatele kritérii.
Zaroven s tim je mozné, Ze v procesu rozhodovani manazefi formuji nerealné cile, chtéji
dosdhnout nerealistickych ukazatell, tudiZ i ur€uji nespravna kritéria. To vychazi primarné
z potieby dosdhnout cili co nejrychleji, aniz by doslo k objektivni analyze a zhodnoceni

situace.

Z informaci ziskanych od Skolictho manazera vybrané pobocky tvorba variant
v procesu manazerského rozhodovani probihd podle teoretickych standardid, avsak je
mozné, 7e z divodu nedostatku ¢asu manazefi vytvori nejjednodussi varianty pii kterych
se zapomene na vyznamné soucasti problému. To vyplyva z neschopnosti manazeru
pracovat s vice proménnymi najednou, totiz i brat v ivahu vSechna dilezita kritéria. To
je také divodem, pro¢ faze tvorby alternativ by méla nastupovat pouze po stanoveni
kritérii.

Féaze stanoveni disledki je nezbytnd pro odhaleni reakce na rozhodnuti rtiznych
oddéleni, jakoz i pro kompletni identifikovani vSech moznych dutsledkli rozhodnuti.
Chybou manazert krasnojarské pobocky je to, Ze pii stanoveni diisledkti se snazi dohledat
k nim co nejvice informaci, kdyzto vSechny zavazné informace by mély byt shrnuty
jesté na pocatecnich fazich rozhodovéni, pred identifikovanim samotného problému.
Takova situace hovoii o nedostate¢ném zvazeni moZnosti a Uskali pfi nasledujici realizaci
projektu. To také mluvi o tom, Ze manazefi nemaji dostatecné Casu na objektivni

analyzovani problému a s nim spojenych aspektti.

Ptechod k fazi hodnoceni a vybéru varianty podle dotdzaného manazera zaina
identifikovanim vSech moZnych variant. Tady je moZné znovu poukazat na chybu, protoze
vSechny varianty by mély byt vytvoieny po analyze samotného problému. Podobny
postup hovoii o zcela nesystematickém ptistupu k rozhodovacimu procesu na pobocce
spole¢nosti Beeline v Krasnojarsku. Spravnou soucasti procesu je vSak to, Ze manaZeti
vyuzivaji systémovou analyzu k posouzeni dopadii rozhodnuti na klicové ukazatele
vykonnosti organizace. Otazkou je vsSak to, zda je vzdy zapotiebi uplatiovat analytické
metody, pokud je napiiklad mozné zhodnotit variantu jednodussimi techniky a nastroji.

Pokud ano, pak lze mluvit o tom, Ze manazefi zbyte¢né¢ utraceji ¢as na hodnoceni

46



alternativnich variant. Zaroven stim, pokud se problém jiz vyskytoval v minulosti, je
mozné vyuzit zkuSenosti zaméstnanctli a uSetfit ¢as na feSeni stavajiciho problému. Pokud
ne, pak seznam pouzivanych analytickych nastroji by se mél rozsifit o modernéj$i metody,
protoze jenom tak Ize zbavit se podcenénych rizik. Pfi¢inou podobnych chyb muize byt jak
neochota manaZeri ménit obvykle pouzivané postupy pii manazerském rozhodovani, tak i

nedodrZeni bezpecnostnich protokoltl kviili nedostatku ¢asu.

Ve fazi realizace zvolené varianty jsou evidentni nejvétsi chyby. S ohledem na to,
7e proces manazerského rozhodovani na vybrané pobocce spole¢nosti Beeline je hlavné
skupinovy, otdzkou zlstava, pro¢ zvoleny realizator projektu se musi souhlasit s tim, Ze
vybrand varianta je spravnd, respektive pro¢ vtom neni piesvédéeny po pouZiti
analytickych metod a stanoveni dilezitych kritérii. Neni jasné, jakym zptisobem se provadi
zvoleni nejoptimalnéjsi varianty. Je mozné predpokladat, zZe vétsi vahu pii vybéru varianty
feSeni ma vedouci manazer a proto lze hovofit o jeho pfehnanych osobnich ambicich a
snaze prosadit svij nazor za kazdou cenu. Takovi manazefi, ktefi usiluji o vybér urcité
vyhodné v prvni fadé pro néj alternativy, nejspiSe se snazi uspokojit vlastni pozadavky na

ukor spole¢nosti bez ohledu na stanovené dlouhodobé cile a plany pobocky.

Finalni faze kontroly a hodnoceni rozhodovaciho procesu se v riznych situacich
lisi, ale v podstaté probiha podle standardnich pozadavki na tuto etapu. Jedinym
problémem, ktery zde muze vzniknout, je to, Ze dojde k subjektivnimu hodnoceni
vysledku, nejspiSe také ze strany vedouciho manazera, jez ma vétsi vahu nazoru pii vybéru
alternativy. Pfi¢inou podobné situace obvykle je piesvédCeni o neomylnosti vlastnich
rozhodnuti a pfesvédéeni v tom, Ze hlavni pti¢inou problému jsou chyby podiizenych.

Z vySe uvedenych informaci vyplyvd, ze nejvyznamnéjSimi pii¢inami chyb
manazeri béhem rozhodovaciho procesu jsou nedostatek ¢asu a neobjektivni ocenéni

vlastnich schopnosti, véetné prehnanych osobnich ambici.

Nedostatek ¢asu je vétSinou diisledkem chyb v rozhodovani, coz je nezvladnuti role
vidce. Manazeti nerozdéli ukoly mezi pracovniky tak, aby cil byl dosazen v¢as, ale vice se
zabyvaji vlastnimi z4jmy, napady a dojmy. Nejsou také schopni zapojit dalsi odborniky do
rozhodovaciho procesu v piipad€ potieby, nerespektuji své kolegy a podcenuji vyznam
tymové prace. Nedostatek odbornych znalosti a manazerskych dovednosti (zejména
spoluprace a delegovani) vede k dalsim chybam v rtznych fazich rozhodovani, obvykle

spojenych s nedostate¢nou analyzou situace v dané fazi (at’ uz pfi stanovovani ¢asového
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harmonogramu projektd nebo pti vyhodnocovéni vyhod a nevyhod jednotlivych alternativ)
nebo pfi nedostatecnych informacich. Setkat se je také mozné se stereotypnim mySlenim,
opakovanim b&ézné¢ ptijimanych postupt bez hlubsi uvahy, hledani nejrychlejsiho mozného
feSeni bez posouzeni dlouhodobych dusledkt. V daném piipadé znovu jde o nekompetenci
vedoucich manazerti, ktefi by méli byt vice zaujati o naplnéni cilli podniku a snazili se

dosdhnout lepsich vysledki pro zvyseni kvality sluzeb.

Rozhodovani pod c¢asovym tlakem a s nedostatkem informaci Casto vede k
chaoti¢nosti a nerespektovani, respektive preskakovani jednotlivych fazi rozhodovaciho
procesu, opét na ukor hlubsi analyzy. V tomto ptipadé jde o neschopnost manazeru
komunikovat s feditelem oddéleni pro jasné pochopeni tkoll firmy a ptipadné prodlouzeni
lhiity splnéni ukoll na zakladé vlastni tivahy. Manazer by mél umét komunikovat nejenom
s podiizenymi, ale i s feditelem od kterého dostava tkoly firmy. Realizace cilii vyZaduje od
manazera spravné planovani a delegovani soucasti ukold. Jinak ¢astym problémem je to, Ze
od zacatku feditel zadava tkoly bez detailli pro hlubsi porozuméni a stanovuje ¢asove
nerealné cile. Vzhledem k tom, manaZeti by méli nejenom planovat realizace cilt, ale i

korigovat harmonogram podle objektivni analyzy provozu podniku.

Na zaklad¢ uvedené analyzy je mozné tvrdit, Ze rozvoj podniku a sniZeni rizika
chyb vyzaduje spoluprace Skoliciho manaZera, manazert stiedni urovné¢ a vedoucich
manazeri. Dosdhnout takové pracovni urovni, pfi které bude mozné fixovat co nejmensi
pocet chyb, lze po vytvoieni doporuceni a ndvrhl na zlepSeni v oblasti rozhodovaciho

procesu podniku.

48



6 Navrhy

Bohuzel neexistuje zptsob, ktery by zabrénil vSem chybdm v rozhodovacim
procesu ve 100 % ptipadi. I prestoze lidé budou i nadale délat chyby, pomoci nize
uvedenych doporuceni Ize jejich mnozstvi vyrazné snizit a zbavit se negativniho dopadu
chyb na vykonnost podniku. V této kapitole jsou popsany metody, které pomahaji chybam
predchazet.

Jesté pred vyskytem jakékoliv chyby v rozhodovacim procesu nejlepsi variantou
jsou preventivni kroky. To znamend, Ze vyhybani se problémim manazerského
rozhodovani by mélo zacinat jesté pii vybéru zaméstnanci. Ve vétsing piipadil na pozici
manazerti nastupuji pracovniky, ktefi pracuji ve firmé delsi dobu a uz maji urcité
profesiondlni znalosti a zkuSenosti v oboru. Nicméné, i kdyz zaméstnanec mé pracovni
zkuSenosti ve firmé, to neni zarukou toho, ze zvladne roli manazera. Existuje jesté dalsi
fada osobnich a profesionalnich kompetenci, které by zaméstnanec mél mit a kterym by
mél odpovidat pro nastoupeni na vyssi pracovni pozici. Ve spole¢nosti Beeline prave
predni kou¢ sleduje, hodnoti a vybird zaméstnance na manaZerskou pozici. Z tohoto
davodu predni kou¢ jiz od zacatku by mél nahlizet na to, aby budouci manazer mél

odpovidajici aroven dovednosti nezbytnych pro jeho pozici.

Dalsi moznosti prevence chyb ve firmé je Skoleni, které zahrnuje rozbor bézné
vznikajicich problémti béhem prace. To znamend, Ze $koleni by mélo zahrnovat nejenom
teoretickou vyuku, ale i praxi. Navrhnout lze vytvafeni a rozbor s kolegy rtznych
situanich modeli jeste pred tim, nez rozebrané situace se ve skutec¢nosti objevi. Realizace
teoretickych poznatkl v praxi pomize zaméstnancim rychleji se naucit tomu, jak by meli
postupovat v riznych ptipadech. Je jasné, ze kvili nedostatku ¢asu neni mozné probrat
vSechny mozné situace prostiednictvim Skoleni. AvSak je mnohem jednoduseji spravné
reagovat na situaci a rozhodovat na zdkladé¢ zésadnich ptikladd, nez pouze na zékladé
teoretickych znalosti. Navic, periodické Skoleni by mélo probihat i béhem prace manazeru.
Je to nutné z toho divodu, Ze podnik se rozviji, vyuziva nové technologie, méni se
pozadavky a oc¢ekavani klientii a potad se objevuji nové trendy. Manazer by mél byt vcas

informovan a pfipraven na vznik novych potencialnich pro vznikéani chyb situaci.

Komunikace mezi kolegy je dilezitym faktorem pro uspéSny rozvoj podniku.

Vzhledem k tomu, soucasti §koleni by mél byt teambuilding. Po celém svéteé teambuilding
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je neoddg¢litelnou c¢asti pracovniho procesu, avSak v Rusku je dosud madlo vyuzivanym
zpusobem rozvoje spolecnosti. Hlavnim cilem teambuildingu je poskytnout zaméstnanctim
moznost urovnat leps$i vztahy mezi sebou béhem néjaké spole¢enské akce. Tento zptisob
umoznuje kolegim setkat se mimo pracovisté¢ v komfortni a ptatelské atmostére, coz mize
byt pocate¢nim krokem k uspésné spolupraci tymu. Navic teambuilding miize byt i skvélou
zkouskou, kterou by mohl vyuzit ptedni kou¢ pro pozorovani a identifikaci problém v

komunikaci tymu.

Skoleni a vyucovani zaméstnanci také by mélo zahrnovat nejenom teoretickou a
praktickou vyuku ve firmé, ale i mimo ni. To znamend, Ze firma by méla organizovat
sluzebni cesty pro navstévu vzdélavacich konferenci nejenom pro vedouci oddéleni, ale i

r v

pro manazery stfedni urovné. Prestoze takovy pfistup zvysi firemni ndklady, muze
pozitivné ovlivnit praci zaméstnancti. Navstéva konferenci dovoluje manazerim dozvédét
vice informaci o novych tendencich a strategiich v pracovnim procesu a manazerském
rozhodovani. Nejcastéji konferenéni mluvei uz maji mnoholetou zkuSenost a jsou zastupci

vétsich firem, které zaujimaji vyznamné pozice na trhu.

Stala komunikace je emocionalné tézkou praci, ktera vyzaduje nejenom spoustu
fyzickych, ale i mentalnich sil. I pfestoZze jednou z pozadavek pro dany druh prace je
odolnost vici stresu, zadny ¢lovék nemtze vzdycky dodrzovat toto pravidlo. Navic k
tomu, Casto zameéstnanci prenasi vlastni nespokojenost a problémy do pracovniho procesu,
coz také ovliviiuje chovani a ¢innost pracovnikll. Z tohoto divodu by bylo mozné
poskytnout podporu zaméstnancli v dané situaci, at’ to nemd negativni vliv na vykonnost.
Podpora ze strany piedniho kouce anebo odbornika v oblasti psychologie by mohla byt
jednim ze zptsobu korekce ¢innosti, komunikace, chovani, apod. zaméstnanci. Prestoze
takovy pfistup vyzaduje dalsi naklady pro podnik, je jednou z moZnosti zamezeni vyskytu
chyb. S nejvétsi pravdépodobnosti emociondlné unaveny pracovnik ztrati koncentraci,

rychlost mysleni apod. a kvili tomu se zvysi riziko chyb pfi rozhodovani a béhem

pracovniho procesu celkem.

Firmy dost casto davaji prednost momentalnimu sniZzeni nékladi bez ohledu na
dalsi perspektivu rozvoje, a spolecnost Beeline neni vyjimkou. Je nutné brat v uvahu, ze
maly manazersky tym a rozdéleni vétSiho mnozstvi tkold mezi jeho ucastniky zvysuje
riziko chyb. Vzhledem k tomu podnik by m¢l vytvaret realistické cile pro své zaméstnance.

Casto se stava, Ze pracovnici nestihaji ukoncit praci v€as jen kvili tomu, Ze maji splnit
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ptili§ slozité tkoly nebo velké mnoZstvi ukold za kratkou dobu. Naspéch udélana prace
¢asto neodpovida kritériim kvality a navic unavuje pracovniky, coz vede k problémim v
komunikaci, zvladani stresovych situaci, apod. Proto ze strany podniku by bylo mozné
rozsirit tym pracovniki a ze strany vedouciho manazera rozdélovat ukoly tak, aby prace

byla uspésné a v€asne vyplnéna bez negativniho vlivu na pracovniky.
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7 Zavér

Tato bakalaiska prace se vénovala chybam v rozhodovani manazert. Teoreticka
cast definovala obecné pojmy z této oblasti. V prvni kapitole bylo vysvétleno co je
management, kdo je manaZzerem a jaké plni funkce. Shrnuté informace ukazaly, Ze kazda
z manazerskych funkci ptredstavuje oblast ptisobeni konkrétniho procesu fizeni, zatimco
systém fizeni konkrétniho projektu nebo cinnosti je souborem funkei spojenych jednim
fidicim cyklem. Déle v préci byly stru¢né popsané zakladni funkce manazerd, kterymi jsou
planovani, organizovani, motivace a kontrola. VSechny tyto funkce maji jeden spojujici
prvek, jimz je to, Ze souvisi s procesem rozhodovani. Rozhodovani je zakladem veskeré
na fungovani a rozvoj organizaci. Pravé proto byla teoretickd ¢ast prace vénovana prave

uloze a procesu manazerského rozhodovani.

Aby rozhodnuti bylo spravné ucinéno, management organizac¢nich jednotek musi
dodrzovat logickou posloupnost krokti rozhodovaciho procesu. Cil rozhodovani
predstavuje nejdilezitéjsi prvek, jehoz zdkladnim ukolem je stanovit, jakého cile chté&ji
manazeii dosahnout a co ma feSeni problému piinést. V souvislosti s tim v teoretické ¢asti
prace byl podrobnéji popsan rozhodovaci proces a jeho faze. Rozhodovaci proces ma
cyklicky charakter, protoze v kazdé firme¢ jsou neustale feSeny problémy a jsou piijimana
rozhodnuti. Tento proces zac¢ina objevenim nesouladu redlnych vysledkl s planovanymi
ukazateli nebo normami a konc¢i pfijetim a realizaci rozhodnuti, ktera by tento nesoulad
m¢éla eliminovat. Hlavnim prvkem kazdého rozhodovaciho procesu je problém, tykajici se
nesrovnalosti skute¢ného stavu fizeného objektu s pozadovanym nebo piedepsanym
stavem, tedy sucelem nebo vysledkem Ccinnosti objektu (spole¢nosti). V ramci této
bakalaiské prace pozornost byla vénovana osmi fazim rozhodovaciho procesu, a to
identifikaci rozhodovaciho problému, analyze problému, stanoveni kritérii, tvorbé variant,

stanoveni disledkd variant, hodnoceni a vybéru varianty, realizaci zvolené varianty,

kontrole a hodnoceni vysledkii.

Volba $patné varianty feSeni problému miize zptisobit vazné komplikace pro firmu.
V manazerském prostiedi miZze chyba v rozhodovani vést az k zaniku spolecnosti.
Hlavnim cilem této prace bylo identifikovani chyb v rozhodovani manaZerti krasnojarské
pobocky spole¢nosti Beeline, ktera je velkym poskytovatelem telekomunikaénich sluzeb

v Rusku.

52



V teoretické casti byly s pomoci odborné literatury popsany chyby manazert
v rozhodovani a doporucend opatieni k jejich ptekondvani podle ndzort raznych autord. V
analytické ¢asti byly identifikovany chyby manaZerti vybrané spole¢nosti, a to na zakladé
internich informaci ziskanych vramci dvou struénych polostrukturovanych rozhovori
s manazery pobocCky. Byly popsany jednotlivé faze rozhodovaciho procesu, které jsou
vdané firmé beézné, véetné moznosti prubéZzné kontroly spravnosti rozhodnuti a
vyhodnocovani vysledkd. Také byly popsany korekéni mechanismy a jejich uspésnost,

tedy vliv manazerskych chyb na fungovani firmy.

Na zavér lze uvést, Ze chyby v managementu vznikaji ve vSech fézich
rozhodovaciho procesu. Na zdkladé dedukce se podatilo teoreticka vychodiska ovéfit i
v praxi. Zaveéry plynouci z analytické ¢asti této prace se shoduji s nazory autord odborné
literatury (Stépanik, 2010 a Urban, 2010) a odborniki spole¢nosti VimpelCom Ltd. Pokud
budou realizovana doporuceni uvedenda v navrhové Casti prace, je mozné se vyhnout

mnoha negativnim dasledkiim chyb na provoz a vykonnost podniku.
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