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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 various 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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3.1 Definice pojmu management 

 

 (D 5).   

p  tvo  skupiny

e  

 (Tracy, 2014). e poc  

m  
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. (2016, s. 10)  

raz management v as
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(2016, s. 9  
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organizace  
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, s. 165
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Z du poj  McConnella 

(1999, s. 140   

  osobami. Doch k 

 

Z  ov

 ni telig motivace  Definice 

managem

uveden. 

3.2 D  
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Folwa , s. 15  tvrze  podnikate
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  tomuto procesu sku . 
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(2006, s. 56 era jednodu ako osobu, k huj

Drucker (2004, s. 121) s ,  je 
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d  

 , 2010, 

s. 21). 

3.3 Funkce managementu 

 V oblasti managementu jde o p  

  ( . 

 

lovy j  se o podsta  

 r  a , s. 94).  

O g

motivace a kontrola. na ers k

 a e 

funkce  z odo

realizaci  a kol., 2014, s. 87). O  fun

 managementu  

3.3.1  

P P dstavuje v

 fung e   k jejich 

rganizace se neobejde 

 aloka koo  

jednotkami, ko m), vytv et efektivn strukturu 

atd (Dietger, 1997, s. 193).    

pro , pro inace) 

jejich , proces rozvoje nebo jedno

 (Busygin, 2009, s. 16). 

a kol. (2014, s. 61

v n na to rovn  . V souvislosti 
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s nnostmi hr

kvalifikace 2010, s. 98). 

   org

jednot em tohoto procesu pak je 

 Samotn  jej bude za 

ka  k   a 

zdroje (Dietger, 1997, s. 193).  

 a 

 Strategick je spojeno s   

em nizace pro s

ecifickou 

jednotkou a jso  (Busygin, 2009, s. 31).  

m je roz  Lz  

d ( ), (od 2 do 5 let) a 

(do 1 roku) (Dietger, 1997, s. 195). Pl obvykle zal

h v budoucnu a 

kontrola tohoto procesu. 

os  (Kruinov, 2003, s. 28). 

3.3.2 Or  

dem 

efekti  , s. 65). Organizov  

definuje vztahy mezi  . a kol. 

(2014, s. 62) tuto m

str

zenos

tedy o azen  pro uje s

D , s. 101

v  
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a komponent podniku 

 sobem. 

orien

struktury. 

3.3.3 Motivace 

K (2010, s. 17) motivaci vymezuje jako  

 vedou k ur  jeho 

v  Mez pak lze   postoje a 

hodnoty. Motivac   toho d u

p ov . V 

pl p  . 

Politika motivace v kontextu  

. 

am o k 

produkt i a k mu postoji (Yegorshin, 2007, s. 64). 

 

po ly v souladu s  

v t, co   

.  o  

spojenou s   o dobr  pra o zaj

, o vysokou kvali o , o  lidem atd (Udalov a 

kol., 2013, s. 29). 

3.3.4 Kontrola 

procesu  istoty z hlediska 

. Mar kol. (2014, s. 93) 

e proces   

 

s m v souladu s 

008, s. 39) g
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h. Proto 

tato ma  pr  

, s. 73) kontrolu j

  ma e  zejm  

g

 je y u vazbu, 

tedy kontrolu  

Kontrola je efekt

  kontroly je nejen 

id  

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

3.4  

 

organizace, motivace, kontroly a koordinace. Rozh

nepochybn

ement aktivit

 rozhodnu

 (Donnelly a kol., 

1997, s. 130). 

 proces, kter    a 

un  

roz

 (Fotr, 2012, s. 63). 

zhodov avuje rvek,  b  e 

chce r 

procesu je se 

t a jsou naz kompleme  
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V ro  je ta  definovat a charakterizovat 

zace ) 

) (Fotr, 2012, s. 38). Krit

no  . Exist , 

jeliko   

 

rozhodo  Objek n ednotky, 

kde byl . (2012, s. 38

 

lid lu. 

 rozh e  takzva ta. Stavy 

vlivy, faktory a situace, 

  mohou 

nastat po implementaci konkr  Tyto situa  

 

nejistoty (Fotr, 2012, s. 39). 

3.5 Rozhodov  

Rozho  proces  s

kter  

vni, a to 

, shrom jsou t

form   (Fotr, 2012, s. 42). roz

  

je n  pr  v  . 

Fotr (2012, s. 42   charakter. Z

 

. P

ka losti sku
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 K . Rozhodova je 



 20 

volba alternativy z  

. (Palmer a Weaver, 2000, s. 183). 

Obr ek 1  

 

Zdroj: Donnelly a kol., 1997 

 

Ce m a 

. 

3.5.1 Identifikace  

V t o f     

identifikovat  zformulovat , 

ovat  e.  

Udalov a kol. (2010, s. 27), p znaky po  na to,  

 iny. 

 P  a zaveden   . 

 nk
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 N  vedou ke z . skupiny 

makro  

3.5.2 An  

Udalov a kol. (2010, s. 28)  p

zahrnuje s akteristik situace a 

 To  

veden  

  

 (Palmer a Weaver, 

2000, s. 139). V  povah  

u y. Mezi 

, , z ebo nesoulad 

 (Donnelly a kol., 1997, s. 91). V

u t  (Fotr, 2012, s. 31). 

3.5.3 Tvorba variant 

T  rozhodovac

kva om  Vyt  variant 

  . Z tohoto 
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  .) m omoci obohatit 
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(Yegorshin, 2007, s. 88). K  toho lz
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3.5.4  

  ch alternativ , a to 

zoh  (Sofin, 2013, s. 23). 
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t   pouze  (Fotr, 2012, s. 76). 

3.5.5  
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d   (Sofin, 2013, s. 

24).  omp riz
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2012, s. 76 induk   

 (DSS  Decision Support Systems). Hnilica (2009, s. 65
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3.5.6  

 rozsahu m  je hodnotit k

podrobnou studii v
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(Fotr, 2012, s. 39). 
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3.5.7 Implementace 

V procesu implementace v
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(Yegorshin, 2007, s. 19). 

3.5.8 Kontrola  

P  procesu jeho implementace zahrnuje mimo jin
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 (Sofin, 2013, s. 73).  se vznikem 
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situac avi   jsou 

, nejasn  terminologie, , 
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pozn ti jsou dop

nek, a to m 

ledky (Fotr, 2012, s. 46). 

3.6 Chyby v  

 

 

   

var
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ledky nejsou v souladu s 

ak k  exter  

 

 

 

Jednou z 

se y byl ro

Disagregace rozhodo i 

odelu a 

  Spolu s 

yj

k  riziko  firma vystavena 

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

D o,    at i 

informacemi  pro em. 

vyu mac

 info de k  

zmatku . 

kompono  
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ich pa  

r, 2009, s. 100). 

 

 

2008, s. 80 ven  a je 

n  i do 

 , 

 ,  

k tomu, aby se odstranil n Za 
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e zopakovat i do budoucna. Chyb

v situaci j  

V astat ta

ale ne  

v  b  v vahu 

  

 ,  tomu, e budou eny 

. V n te

se zhor t . 

 c n tup 

k , 

pr ov i. tehdy, pokud  cenou 

, kter spl V d k diskuzi 

   

stanovu eba situaci  

vy it co nejrychleji a 

n dou   (P k, 

2008, s. 80). 

ru inou chybou 

 tomu, odnotit pozitivn  ky situace. 

y  kvantita h uze 

k  (M

2014, s. 96). 

 

Tvorba variant 

Proces tvorby variant  forem 

i mlu

, u

klady a ad Brainstorming, i u metodou 

kace, aby postup shroma



 27 

 e ady nejsou nik

hodnoceny  po pouze n ou (Plam  

 r , 

  s. 86). 

a  mezi ky diskuze 

 Neschopnost komunikovat se 

kolegy  

i 

psychologii d facilit tor  mohou 

 na to, 

  tvorby variant ho

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

Jinou chybou v procesu tvorby variant je t

 skupin , tedy pracovn  

vlastnosti, dovednosti a znalosti.  tomu, 

a nepodporu

  s. 86). V procesu  forem tvorby 

variant by li je z ze a 

ech. 

Pokud jde o p  g  p

  

tvorby n  osti  a 

nervozitu  hraje 

nt, kde  

mu   ,  nebezp apsu 

z od na jde o ,  ohledem na 
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  je  (Plam  s. 91-

92). 

V situaci, kdy proces tvorby varia  
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zda kal v minulosti. kem t

tvorbu variant pouze 

nebere v nov   po  ce prob

 h osob,  

2008, s. 92-93). 

nu chybu v procesu 

alternat  tom, adavek na 

kv ch alte

eb

ernativy a jak

atd. 

 

S  

Fotr (2012, s. 92-93) pod  stanov  variant chybou ze 

ozornost ako 

zji , 

transparentnost a ost ohod

k  V  riant, 

existuje r    realizace , 

 

Podle Ma  a kol. (2014, s. 96 ys

je  m ne

 

  ma k

 k . Auto  ma

 , znalosti 

a os eristiky m

 je nnosti . 

v  

v procesu  ke kompli  oblasti komunikace, 
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je  hodovac

pro . se mohou objevit  chyby a chyby  

v  K   progn  

hodn  nebo ky, p

 situac i  . 

chybou je podce igno

iv na zpravidla zahrnuje o

souhlasu u po 

 ova

r  atd. (Udalov a kol., 

2013, s. 94-95). 

, n h enc

 ja   a kol., 

2014, s. 96). 

 

Hod  

 

ote  Jednou z nich je to, 

. V 

setkat s 

mezi n klady  realizaci da  alternativy, a mezi . St

nut  vat pozornost tomu, aby se alternativa 

vlastnostem probl . Pokud k  

ktu  , rozhodovatel 

t k dispozici ke

ady vzniku 

jedn . Za  dispozici 

bnosti variant voje situace, pokud bude zvolen

a
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r n  

328). 

 

ty 

 ci 

v  a rizik 

. Jednou z , je 

t  , 

hopen proces realizace alternativy sp ovat a organizovat, tedy 

 jak  

 

alte o tnosti  

k   tomu, aby 

 , s. 328). 

Podle  (2007, s. 10) na  realizaci z

rozhod , tedy to, zda   Autorka 

v praxi se vyskytuje 

a

schopnost formu  

  informace apod.) . 

 

V k

o    

 efekty nativy. Pokud na tuto ot nebude schopen  

odp znovu do budoucna. 

v procesu kontroly a ho e  

mezi sebo  ohledem 

 zvolen  

alternativa e  p V situaci, 

bl u a 
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h

eji doc  

n

nikdy se nezastavuje ( 

Jednou z chyb v to  

 

V je t eba vyu aveny 

 du oftwaru 

s. 107). 

  procesu 

  to, 

, ch rozhodn  Chybou ze strany 

budo  

je z  

Pokud chyby budou klas u, 

lze  . 
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Tabulka 1 ,  
procesu 

 

procesu 
 

Identifikace 
ro

 
U si rozd  

 
 (dekompo  

 

U
ot   

arianty;  
nost so  

Tvorba variant 

Ne ynamika komunikace a sf  i 
iant

s kolegy; 
variant; avku na kvalitu a kvantitu 

 

S  
riant 

Ne
s stavem; ab

komunikaci 

varianty 
  

Realizace ne  
varianty 

Skut ybran  alternativy 

Kontrola a 
 

; 
povrc  

 

 

ch  je m shrnout 

chyby do je identifikovat, analyzovat a 

hodnotit. 
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 . Chyby dan ohou  atm

v r   a  d  (M 2010,  

s. 134-135). 

 . bl

 dispozici ak  informace 

orozu . Neochota nebo neschopnost hledat a pracovat 

s informacemi m  tomu,  ro

  

koli le pouze 

 (Mik k, 2010, s. 134-135). 

 . 

ch stran.  

 a  

 u. aduje, ab

byly  (Urban, 2008, s. 65). 

  chyby   

v procesu rsk  jeho 

kvality. e k tomu, 

 

systematicky ne  Spolu s 

od  

2010, s. 134-135). 

 Chyby z hlediska metodiky pr . r 

zuje po  

V uje 

strukturu.   

tem u (Urban, 2008, s. 65). 
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4 Vlas  

 e a na  

ti na vybran   Beeline sku. 

V  podniku porozum

struktury a provozu e a  

jedn v procesu. Metodou  polostrukturova

rozhovoru s    v  

em to  

4.1 d. 

a v roce 1992 a od roku lenem 

m 12 milion

. Skupinu VimpelCom   i 

na v , Vietnamu a 

Kam by v oblasti 

telekomunikace:  vou komunikaci, 

h 

a kab

generace (Beeline.ru, 2020). 

irma skupiny  stejnou org u

To znamen

 

olovat 

 a  zrychle  podniku 

, ale 

  2) (Beeline.ru, 

2020). 
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2  

 

Zdroj: o dle int  Ltd., 2020 
 

4.2 eline 

Jednou z in impelCom Ltd. je  

 Beeline, kter   a  

   

mobiln  telefony (GSM, UMTS a LTE), pevn  linky (FTTB), -Fi, 

Beeline WiFi), IP televizi (Beeline Home Digital TV a i). Tato 

oskytov

feder 8,3 % na trhu , kte   . 

Be   

. K  na internet 

kom spo

FTTB (Beeline.ru, 2020). 

  

ve vybran m k tomu, 
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po k, pro a a po  

v Krasnojarsku, .  tohoto 

  Krasnojarsku a m s  

dostavit na p u a zjistit intern  y. 

  oblasti   

  

 Beeline v Krasn u organ  

  

 na rozvoj 

 . dle 

 

 a ni  

 - pro  efektivit  

 

 e na roz  

provozu a  y ovlivnit provoz ho 

 toho , 

 a se 

za

z z

a deje FTTB a FMC, i 

CAPP (Computer-Aided Process Planning) informace 

 Beeline v Krasnojarsku, 2020). 

, kter   i , 

 olitel.   a m 

Pracovn

 : 

 wokrs

apod.); e nejen   

dlouhod ; p  analyzuje a pracuje s chybami

v i ; 
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 h a 

ko  ; 

    je  chyby a 

 a, kter  a ; 

  

 

HR mana  Beeline se vyhled m a 

em  liv 

 z toho . Senior Manager 

Customer a   klienty a se za nci

jsou v kontaktu s   Beeline 

v Krasnojarsku, 2020). 

4.3 R  Beeline 

 m procesem ve . 

Jeho rozbor do  ce inform  procesech, 

r  bude 

zkoumat   

p

hierarchick  

k 

 S ohledem e

denn m 

m   

situaci. 

polostrukturo  

rozhovor s p   Beeline

t lou 

u: 

Jak v 

rozhodov ho procesu ? 
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ou u, byl i

 

meto   e kr  sezn  

  i 

strukturu nestan   

 : 

o identifikace prob  

o  

o  

o  

o  

o hodno  

o  

o . 

Z rozhovoru b informace. 

Identifikace . 

e identifikace p

obvykle jde o ce)   

zjistit, kde a jak se pr  informace o faktorech 

ktivitu organizace v dan zjistit 

, 

. 

Anal obl .  

  

berou  

etody realizace projektu apod. va  

varianty s  alternativami.   rozhoduje 

po   

 variant, s n   

.  oblasti 
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Mezi limit  

 Na 

i  kri h h

 aspekty dle 

typu projektu. 

Tvorba variant  

identifikuj  budo zvoj 

prezentuj  Mana

 se 

tuace.   co 

nek a ny i m . 

. V t

 nfor . Sta  

 

kroku. 

tor . 

Hodnoce . 

 

ch a negativn

konkurenceschopnost produktu apod.).   zva  

souv rvky organizace. Posuzuj   

Reali . D  

 

ost vybran  v

je Pokud jso  

. kont

, f zi projek  obvykle 

  odchyl

 s apod.). Interakce 
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 skupiny s o mi 

 a tak  

Z  

na prvn  procesu 

y. Tak 

 

leze

 

 zi tvorby 

tku rozhodovac

 ud  kt

vyplynulo z rozhovoru, realizac

 vyb ari

 

altern

 

Vzhledem k tomu,  v 

nedovolily u

eline, v 

rozhovor i vybra firmy. 

dva v y a i Senior Manager Customer. Rozhovor 

 s 

s tou i byli atu rozhovoru e-mailem. 

m poprosila mana y   

k    

chybam .  ace 

podle nich bylo  chybou, 

ovi, 
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 .  (viz Tabulka 

2). 

Tabulka 2 Rozhodov  

 

 

Jednou z e vyskytuje v 

 
 dostatku 

p k vysok
zdarma v o programu 

k  o 
 

 

 lefonu za 

v p  

nesoulad v ce  

Z 
 

  

Dopad 

 

y v  

k reklamn
 

kontroly ze strany 
 

 

chyba 

e 
 

 
  

Sankce 
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Popis 
 

s ace 

prod
ou pozornost procesu 

 

 
 

vyp  

Dopad 

 

 
 

 
  

chyba 
 

 
 

Sankce 

Provize z 

 
 

 

Vy  s  

 

voru pozn
 

nejjed  

 
 mobilem apod.). Pokud se 

 

Je ev

jeho dele
 

Dopad 

 

Chyby vysk
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chyba 

bu je v 
aktivity firmy v 
. 

Sankce 
Obvykle v situ  ci 

 spokojeni s m,  

Hodn    

 

D   popsal 
. V

ky 
 tomu  

objemy prodeje v  i 
z  . Pokud produkty s  

 vysokou 
pak obcho v rozporu s bude 
produkci z kategorie  

V situaci je  nedostatkem 
  

pracovat s v ednou. 

Dopad 

 

 musel  
a zkontrolovat jejich soulad s 

 
 

chyba 

a, kterou veden

 

Sankce 
Ved

 pr
nedo  

 

 

Ze slov pozici Senior Manager Customer 
 t na pozici 

prodej  oblasti 
telekomunikace    
s bn znalostmi v oblasti,  

 pr dnech 
 vykazoval vysokou kvalifikaci v oblasti, nebyl 

 funkcemi prodejce, o
s  prosbou o radu. 

Dopad 
ch

 

Kv tk  
zvolil a dovednosti pro 

. Vzhledem k vz  oboru 
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 v oblasti marketingu a prodeje. 

chyba 

 
a 

pozici v 1 roku. 

Sankce 
 

os
 nedostatkem  

cov  s  

 

 

Z tabulky 

hyb, a to nejen v oblasti 

en  fun eb sp

efektivity pr h 

 c   

kroky y v kapitole 5 
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5  

 ne

 procesy  

 

ba  e f zi 

 (implementace). 

y odhaleny v  

line, js . 

, r na vyb po

zaveden  

   anebo n   vedou 

firmy astem, kde se 

 projevuje, orech. Komplikace v 

znikat v   ny. 

nedostatek inform  nebo asu 

 

ra v rozhodovac proces

 pomoc  

nejvhod  tomu  ch 

n  p

mohou dopustit chyby v tom,  zvol  dobrou ativu, se 

kterou bud t. K 

 . 

P zu 

problemat  situace. O m vzniku ta

nesc zapojit 

p   . 

Velkou chybou j mana  krasnoj k

nejprve stanov ria hodnocen

 Pokud jde o chyby v hto  
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v podniku  z limitovan vnit  (specifick

 aspekty dle typu 

projektu ana  informace ho 

 a ta , ale i kvalitat  

  v procesu rozh , 

 

z nejrychl  an

situace.  

Z info vorba variant 

v procesu mana k ak je 

z nedostatk  m

namn  neschopnosti 

pracovat s p najednou   ahu ia. To 

em, by alter

krit  

odha

pro identifik  . 

ky je to

k m , hny 

 ro  m  

 v  realizaci 

projektu. T

u a s  

P echod k zi nty   

identifik Tady 

ny varianty by m y po . 

postup  procesu na p

 Beeline v Krasnojarsku.  

vy  k  

. ak to, zda je v  analyti

metody, pokud je nap

Pokud ano, pa   u
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alternati    vyskytoval v minulosti, je 

enost  z   Pokud 

ne, pak se tody, 

lze zbavit se 

neochota k

asu. 

zvolen  ohledem na to, 

  

it s  

rianta j  tom   po  

d a st  . N

anty.  varianty 

do

snaze prosadit or za k dou cenu. u   

 v   alternativy, se 

 

rozhodova se v h 

 podl  Jed

 zde iknout, je  mu 

,  

alte bvykle je p  

 a  v tom, . 

Z  vypl  

 jsou 

 

ledkem chyb v rozho ole 

. M i nerozd  

 Nejsou schopni 

 kolegy a podce  

 . N

spol  , obvykle 

 ou ou 
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harmonogramu projekt  hod a n ) 

neb . Setkat se je tak   

 p  

z posouz  nekompetenci 

v , kte  by aujati o napl   podniku a s  se 

d . 

dostatkem infor

, respektive   

procesu, o  

 spl   . M enom 

 

e 

  

 tom  i 

korigovat harmonogram rovozu podniku. 

N   

 , mana st   a 

.   prac fixovat co nejm

   na  v oblasti rozhodova

procesu podniku. 
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6  

 v rozhodova

procesu ve 100 id t chyby, 

 a zbavit se ho dopadu 

metody

 

 em  chyby v  procesu 

jsou preventiv . ,  se  ho 

ro  anc  na pozici 

ma  

znalosti a zk v oboru. 

i ukou  e roli a. Existuje 

  , k   m  

pro nasto  i. Ve 

 sleduje, hodnot  a   na m ou pozici. Z tohoto 

  na to, a l 

  n  pro jeho pozici. 

 rozbor 

vznikaj  prob  ahrnovat nejenom 

teor praxi. Navrhnout lze rozbor s 

situa je ,  situace . Realizace 

teore rychleji se   

p   

 situace   je mnohem  

reagovat na situaci a rozhodovat k  

t  

Je to nut toho  se 

a se  nov  trendy. M

aven na    

Komunikace mezi kolegy je 

Vzhledem k tomu, so teambuilding
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  procesu,  v Rusku je dosud  

ti je 

 mezi sebou 

 setkat se mimo pracov  v , co

  krokem k   ou 

, kterou b  pro pozorov i prob

u. 

 n m teoretickou a 

 ni

y konferenc  nejenom pro  

ery  klady,  

i a dovoluje mana   

 

mluv  

zau  na trhu. 

S prac

fyz

 toto pravidlo

 

co  by bylo m

poskytnout podporu  v  situaci gativ na 

Pod  v oblasti psychologie by mohla 

, je jednou zamezen skytu 

chyb. S ne i, 

rychlos    m 

 

Firmy u na 

m    mezi je  

riziko chyb. Vzhledem k tomu et ance. 

ci i 
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 z

 kvality a na  una

 Proto ze strany podn

  a ze strany m   

by  vypl  vlivu  
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7  

 v  . Teoretick

 z ylo vys

management, kdo je ma .  

z m  

sys

 byly  

 a kontrola tyto funkce jeden spoj

prv  procesem . Rozho

e a  vliv 

ganizac  v  

 . 

Aby rozho b   management org

 n jeho  z

e V souvislosti s v 

 byl 

cykl  j  jsou 

Tento proces   

ukazateli n  

eliminovat ho ro ,  

nesrovnalosti s ho stavu  

stavem, tedy s  

 osmi m o procesu, a to 

, tvorb

kontrole a  

 pro firmu. 

V mana  rozho  . 

chyb v  k

 eb 

v Rusku. 
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V teoreti  

v     V 

byly ide  l , a to 

  dvou  

s ry .  rozhodovac

v    

vyhodno st, 

 

chyby v managemen  

rozhod  

v  a to pr

literatury i VimpelCom Ltd. Pokud 

budou    i p

m  chyb na p nost podniku. 
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