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Manazerské rozhodovani

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva problematikou manazerského rozhodovani na ptikladu
vybrané spole¢nosti, kterou je firma Agrotec. a. s., vyznamny subjekt na ceském
a evropském trhu pozemni techniky. Hlavnim cilem préace je feseni kvality rozhodovaciho
procesu manazeru Ve vybrané spole¢nosti, dil¢im cilem pak je zpracovani navrhu teSeni
potiebnych zmén v zaméieni a ve struktufe rozhodovacich procesti manazeri spoleénosti
Agrotec, u né&jz jako zaklad slouzi provedené analyzy. Prvni ¢ast prace mapuje teoretické
informace tykajici se managementu, manazerskych funkci, rozhodovani, jeho procesu
a metod. Druha c¢ast prace po predstaveni a charakteristice vybrané firmy provadi
kvantitativni vyzkum metodou dotaznikového Setfeni a kvalitativni  vyzkum
prostiednictvim Fizeného rozhovoru s vedoucim manazerem spole¢nosti Agrotec. Na konci
prace je vypracovan navrh feSeni potiebnych zmén, a to sohledem na definované

problémy v oblasti manazerského rozhodovani zamé&stnanci.

Kli¢ova slova: manazerské dovednosti, manazerské funkce, manazerské kompetence,
osobnosti manazera, rozhodovaci proces, fidici proces, fizeni, vykonnost manazerd,

vykonnost organizace.



Managerial decision making

Abstract

The thesis deals with the issue of managerial decision making on the example of
a selected company, which is Agrotec. a. s., a significant player on the Czech and
European ground equipment market. The main goal of this thesis is to solve the quality of
decision-making process of managers in a selected company. The first part of the thesis
maps theoretical information concerning management, managerial functions, decision
making, its process and methods. The second part of the work after the introduction and
characteristics of the selected company carries out quantitative research using
a questionnaire survey and qualitative research through a controlled interview with the
senior manager of Agrotec. At the end of the work is elaborated a proposal of solution of
necessary changes with regard to defined problems in the area of managerial decision

making of employees.

Keywords: management skills, managerial functions, managerial competence, manager
personalities, decision-making process, management process, management, performance of

managers, organization performance.
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1 Uvod

Schopnost snadno tolerovat nejistotu, pfizpusobit se ji a pfijmout za nejistych
podminek efektivni rozhodnuti je jednou z nejdulezitéjsich a nejvzacnéjsich kvalit
modernich manazert, ktefi ¢asto musi jednat a rozhodovat se na neustale se ménicim trhu.
Vzhledem k tomu manazerské rozhodovani je povazovano za jednu z hlavnich ¢innosti
managementu. Jednd se o tvar¢i proces, na kterém zavisi u¢innost aktivit kazdé
spole¢nosti. Rozhodovaci proces zpravidla zahrnuje vybér jediného nebo nékolika
nejoptimalnéjsich feSeni z celé fady moznych variant s cilem dosédhnout konkrétniho
vysledku za podminek omezenych materialnich, ¢asovych, finan¢nich a kapacitnich zdroja.
Manazerské rozhodovani v podstaté oznacuje schopnost zformovat nazor nebo dojit

k optimalnimu z&véru na zakladé jiz dostupnych informaci a piedchozich zkuSenosti.

Zaroven pti tomto rozhodovani je tieba vzit v ivahu nékolik zasadnich faktorut.

Manazer musi mit jasnou ptedstavu o cili, kterého chce dosdhnout nebo ktery je
stanoven v rdmci firemni strategie. Rovnéz je nutné pochopit, jaky z toho bude vysledek,
nez se zaméstnanec S rozhodovaci pravomoci dostane k ur¢itému zavéru. Zkoumany fidici
proces je také komplikovan tim, ze manazer pfedem musi rozhodnout, kdo se bude podilet
na procesu manazerského rozhodovani a jake funkce bude v tomto procesu vykonavat. M¢l
by také dopiedu zjistit, kdo bude zapojen do vykonani navazujicich manazerskych aktivit,
protoze néktefi z podfizenych budou zajistovat perspektivu realizace, jini se budou
zabyvat shromazd’ovanim informaci ¢i rozhodovat v kazdé jednotlivé fazi ptijatého
rozhodnuti apod. Rozdéleni roli v tomto procesu ma zasadni vyznam pro Uspésné

manazerské rozhodovani v kazdém podniku.

Komplexni proces manazerského rozhodovani by mél navic co nejvice snizit
nejistotu a miru rizika pted tim, nez dojde k u¢inéni konkrétnich zavéra. Tyto procesy se
provadgji prostiednictvim shromazd’ovani informaci, coz také vyzaduje Cas a piedstavuje
riziko vzniku novych proménnych. Neméné zavaznym aspektem v oblasti manazerského
rozhodovani je samotné rozhodovani, tedy volba jednoho feseni z fady alternativ, 0 kterych

musi manazer informovat pracovni kolektiv. Zaméstnanec také musi vysvétlit kolegim
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informace o tom, jaké rozhodnuti u¢inil a pro¢. Na zaklad¢ informaci ziskanych od jinych

zaméstnanct pak by mél manazer vyhodnotit a upravit vysledkovy zavér.

S ohledem na to je mozné Kkonstatovat, ze proces manazerského rozhodovani je
cyklem, kde manaZer nejprve musi definovat konkrétni problém ¢i vyhodnotit sou¢asnou
situaci v organizaci, dale pak informovat o vysledcich provedenych analyz své kolegy,
ktefi budou zapojeni do procesu implementace vybraného feseni, a az poté vyhodnotit

vysledek a provadét odpovidajici Upravy.

Tato diplomova prace se zabyvad velmi aktualni a dilezitou problematikou
manazerského rozhodovani a zejmeéna otazkou jeho kvality ve vybrané firm¢. V prvni ¢asti
prace jsou uvedena zakladni teoretickd vychodiska spojend svybranym tématem
a zaméfena pievazné na management, manazerské funkce, proces rozhodovani
a rozhodovaci metody. Druha ¢ast prace je zpracovana v podobé vlastniho vyzkumu; na
zaCatku se uvadi charakteristika zvolené spole¢nosti Agrotec a.s., dale se popisuje
soucasnd uroven rozhodovacich procest ve firmé a ziskané vysledky pak jsou pouzity pro

vytvofeni navrhu feseni potiebnych zmén v oblasti rozhodovacich procesu.

12



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil préace

Cilem této bakalaiské prace je feSeni kvality rozhodovaciho procesu manazerti ve
vybrané organizaci, kterou se stala spole¢nost AGROTEC a.s., jez pusobi jako nejvétsi
dodavatel pozemni techniky v Ceské republice. Dil¢im cilem prace je na zékladé
provedenych analyz zpracovat ndvrh feseni potfebnych zmén v zaméfeni a ve struktuie

rozhodovacich procesti manazert ve vybrané organizaci.

2.2 Metodika

Pro naplnéni stanovenych cili a ukolu bakalafska prace vyuziva nékolika
odbornych a vyzkumnych metod. Teoreticka cast prace se zakladd na mapovani
teoretickych vychodisek, tykajicich se se zvoleného tématu manazerského rozhodovani,
a to metodou literarni reSerSe. Prameny pro shrnuti téchto poznatka slouzi odborna
literatura Ceskych autori a zejména prace Blazka, Odchézela a Dédiny, Kocianove,
Cajthamra a Dédiny, Sojky, Mikulaska apod.

Praktickd ¢ast prace je zpracovana metodou analyzy soucasné urovné
rozhodovacich procesu, které se uplatiuji vitizeni dané organizace a feSeni jejich
kvalitativniho rozvoje. Na zakladé kvantitativniho prizkumu se dale provadi dotaznikové
Setfeni za ucasti manazeru vybrané spole¢nosti s cilem hodnoceni stavajici situace v oblasti
rozhodovaciho procesu. Dotazovani se zucastnilo celkem 57 osob, ktefi vyjadiovali svou
miru souhlasu s nabizenymi tvrzenimi. Shrnuti provedend v teoretické ¢asti prace slouZzilo
zakladem pro vytvofeni otdzek dotazniku. Celkem bylo zformulovdno osm dotazt
zamé&fenych na ziskani informaci o vztahu manazert k jednotlivym aspektim z oblasti

manazerského rozhodovani.

Zaroven s tim prakticka Cast prace se zabyva kvalitativnim prizkumem, ktery se
uskute¢niuje metodou fizeného rozhovoru s vedoucim manazerem spoleénosti AGROTEC
a.s. Cilem tohoto rozhovoru je verifikace jiz zjisténych poznatkt, odborné uspoiradani

sou¢asnych nazort respondentti na manazerské rozhodovani a ziskani dalSich navazujicich
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poznatki. Po zisk&ni vysledki provedenych analyz uplatnénim induktivnich
a deduktivnich metod dochazi k vyvozeni relevantnich zavéri. Aplikovani syntetickych
metod dale podporuje agregovani novych poznatka a piistupt v oblasti zvySovani kvality
rozhodovani v organizaci, formulovani a piipadné modelovani navrhovanych zmén kvality
zkoumane problematiky. Vzhledem k tomu se v navrhové ¢asti diplomové prace vytvaii

navrh feSeni pottebnych zmén v oblasti rozhodovacich procesi spole¢nosti Agrotec a.s.
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3 Teoreticka vychodiska

S ptihlédnutim k manazerské literatufe je ziejmé, Ze jiz podle nazvu jednotlivych
tituld neexistuje jen jeden druh managementu, ale cela $kala rGznych managementi,
prikladem pak muze byt management strategicky, projektovy, krizovy, management rizika
nebo kvality, provozni management, produktovy ¢i personalni management, dale pak
facility management, podnikovy management, management zdravotnictvi, sportu ¢i
kultury, management neziskovych organizaci a mnoho dal$ich. Samotny proces rozdéleni
a specializace managementu pak souvisi jak s rozsifovanim, tak i s prohlubovanim poznani
v této disciplin€. Tento proces je povazovan nejen za legitimni, ale pifimo za Zzadouci,
stejné jako v dalsich oblastech lidského poznani.! Teoretickd &ast této prace se bude
zabyvat definici managementu, pfi¢emz je ziejmé, Ze ani v dnesni dobé& neexistuje jednotna
definice, nebot’ kazdy z autorti vnima management z pon¢kud jiného thlu pohledu. Je
ovsem patrnych hned nékolik bodt, na kterych se autofi shoduji. Stejné tak neexistuje ani
jednotnd definice manazera, ovSem i zde je k nalezeni né&kolik spoleénych bodu ¢i
vlastnosti, které se od této pozice v organizaci vyzaduji. Zminéna musi byt i manazerska
funkce, tedy takovy soubor pozadavki, které jsou na manaZery v organizacich kladeny.
Jaka jsou oc¢ekavani vedeni organizace od manaZera, ale také jakym zptisobem ma manazer
jednat se svymi podtizenymi. Jelikoz je za jeden z nejdulezitéjsich aspekti manazerské
pozice proces rozhodovani, bude konkretizovano, jakym zplisobem se manazefi ve
spole¢nostech rozhoduji, na zakladé jakych informaci ¢i cili spoleénosti. Cile rozhodovani
budou taktéz ptiblizeny, jelikoz pravé tento prvek predchazi samotnému procesu
rozhodovani. Kazdé rozhodovani vzdy ovlivni budoucnost organizace a s kazdym
rozhodovanim se také poji urcité problémy. Rozhodovaci problémy musi manazer vzdy
presné urcit, vzit je na védomi a s prihlédnutim k t¢émto definovanym problémim dojit ke
spravnému rozhodnuti, které bude pro organizaci prospésné. Rozhodovaci proces se sklada

z vice prvkd a své specifické struktury, jenz budou taktéz pfiblizeny a konkretizovany.

1 BLAZEK, L. Management — organizovani, rozhodovani, ovliviiovdni, 2., rozsifené vydani. 2014, s. 94.
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Ptedevs§im pak z Uhlu pohledu urcovani cilti. Zminéna bude také struktura rozhodovaciho

procesu ¢i metody rozhodovani.

3.1 Definice managementu

Management je mozné definovat vice zpusoby, ov§em v u¢ebnicich byva nejcastéji
uvedena definic manazera jako osoby, kterd fidi, organizuje, rozdava jednotlivé Ukoly,
nasledné kontroluje jejich plnéni a v posledni fadé dosahuje stanovenych cili a vysledki.
Jde tedy o ¢lovéka, ktery tidi a vede tym, ,,koucuje”. Diuvodem, pro¢ je obtizné ptesné
definovat management je piedevs§im fakt, ze neni pfesné mozné postihnout podstatu tohoto
procesu, jelikoz se v prvni fadé jednd o praktickou ¢innost, kterd je spojena s vedenim,
fizenim a organizaci a vzdy souvisi s praci s ostatnimi lidmi.?

vvvvvv

Spole¢né stim, jak dochazelo k vyvoji spole¢nosti, od prvopocatkt, kdy se vytvarely
skupiny, aby bylo mozné dosahnout vytycenych cilt, které nemohli naplnit pouze
jednotlivci, nabylo fizeni své nepostradatelné podstaty. Vedlo totiz k zabezpeceni
sou¢innosti a soustfedénosti Gsili kazdého jednotlivce Zadoucim smérem. S postupem let
pak dochazelo k vyvoji spole¢nosti, ale také ke vseobecné tendenci spoléhat se na Usili celé
skupiny, konkrétni specializace ¢innosti ¢i délbu prace. Za naprosto piirozeny disledek
uvedeného procesu Se stal naristajici vyznam téch osob, v moderni dobé piimo specialisti,
jez se zaméfuji na koordinaci jednotlivych procest a usili jedincti ¢i mensich skupin. Praveé
tito lidé jsou dnes nazyvani managementem. Samotny management v sobé kombinuje
zkuSenosti, nazory a doporuceni vedoucich pracovnikt, tedy manazert, ktefi jsou

zodpovédni za dosahovani specifickych cila podniku.®
Organizaci je mozné chapat jako konkrétni socialni uspotadani, kter¢ je vytvoreno
z toho divodu, aby se fizenym zpisobem dosahovalo kolektivnich cili. Pod pojmem

socialni usporadani je mozné si piedstavit konkrétni organizaci, ktera je tvorena urcitym

2 HOSPODAROVA, I. Kreativni management v praxi. 2008, s. 11, 12.

3 CAJTHAMR, V., DEDINA J. Management a organizacni chovani: 2. aktualizované a rozsirené vydani.
2010, s. 17.
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poctem ¢lenu, jeZ jednaji s Cleny ostatnimi a vzajemné se tak ovliviiuji, za U¢elem dosaZeni
CO nejvyssi efektivity prace. Ktomu, aby mohli tito ¢lenové vykonavat svou praci,
vyuzivaji rozliéné technologie, velké mnozstvi informaci, ale také nastroju fizeni.
Kolektivni cile poté zduraziuji spole¢né zaméry jednotlivych ¢lent, ktefi spole¢né
dosahuji vyssi efektivity, nez kdyby jednali samostatné. Kontrolovany styl jednani
vyzdvihuje mimo jiné i fakt, Ze na jednani celé organizace zavisi jeji pteziti, a pravé z toho
divodu je nutné, aby fungovala fizené a koordinované, a to jak v ramci lidské préace, tak
i v alokaci zdroju ¢i vSech ostatnich ¢innosti, diky kterym muze organizace dale fungovat
a prezivat.*

Souhrnn¢ tedy lze Fici, Ze management je piedevS§im uméni dosahovat toho, aby
lidé udélali to, co je vdanou chvili potfebné. Ve funkci manazera je mozné se Setkat
predevsim s charismatickymi vudci, téZ je mozné oznacit je za lidry, kteti maji dar
pfirozenym zpusobem motivovat své podiizené, ¢imz tvoii velmi silnou organizaéni
kulturu, ¢imz dochazi k navySovani vykonnosti jednotlivych zaméstnanct. Pravé diky
tomu dochazi ke zjednoduseni jak funk¢ni, tak i projektové ¢i organizacni struktury. Tim
se tvoii sité¢ autonomnich skupin pracovniki, kteti jsou motivovani a u kterych probiha
zcela oteviena komunikace, funguje zde také horizontalni i vertikdlni a diagonalni

komunikace, do ur¢ité miry i samoiizeni skupiny.®

S ptihlédnutim k vySe zminéné organizaci, jakozto skupiné je nutné vymezit
organizaci take jako podnik, ktery je taktéz samostatnou organizaci, ve které samostatné
organiza¢ni prvky, kterymi jsou jak jednotlivci, tak i skupiny, Utvary, procesy ¢i podniky,
mohou na zaklad¢ pfedem definovanych vztahti mezi sebou tvofit organizaci. Propojenim
jednotlivych organiza¢nich prvka doch&zi ke vzniku instituci, jez se vyznacuji nejen
vlastnostmi uvedenych organizacnich prvku, ale pfedev$im svym osobitym zptisobem
propojeni a tim také moznosti snazsi koordinace, fizeni i samokontroly. Podnik ovSem neni
jen organizaci, samotny ma organizaci. Tim je mySleno, Ze organizace je chapana jako

vysledek konkrétniho organiza¢niho procesu. Zjednodusené je tedy mozné uvézt, ze

4 ODCHAZEL, J., DEDINA, J. Management a moderni organizovani firmy. 2011, s. 156.

S CAJTHAMR, V., DEDINA J. Management a organizacni chovani: 2. aktualizované a rozsifené vydani.
2010, s. 18.
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organizace charakterizuje urcitou formu poiradku, uspotfadani a fadu. Organizace je tedy
chdpéna jako uspotradani podniku v ramci organizovani, pfedev$im pak za pomoci
utvarové ¢i procesni struktury, ve které kazda organiza¢nich prvkt ma sva privilegia, ale
také povinnosti. V posledni fad¢ je samotny podnik organizovan, a pravé provadéni tohoto
organiza¢niho procesu ma za Ukol management. Osoba manazera je tedy mimo jiné
i organizatorem. Jeho ukolem je ovliviiovat chovani jednotlivych organiza¢nich prvkda.
Pojem organizace je tedy z tohoto hlediska chapan piedevsim jako proces strukturalizace
jednotlivych prvka, t€émi mohou byt osoby, skupiny, spole¢nosti ¢i organiza¢ni jednotky.
V tomto piipadé se tedy jedna 0 organizovani a fizeni za pomoci mékkych nastroju fizeni,

kam spada predevsim motivace & organizaéni kultura atd.®

V zavéru je mozné tvrdit, ze management se V prvni fad¢ zabyva hlavné zménou,
a pravé z toho divodu hleda konkrétni cesty, jakym zpisobem je mozné dé¢lat pridélené
ukoly lépe a efektivnéji, jde tedy o nadhled, planovani a ptemysleni kazdé osoby, kterad
zastava manazerskou funkci. Kromé jiz zminéného je nezbytné, aby manazeti dokazali
plnit celou S$kalu ukolt, které maji spiSe administrativni povahu a jsou spojeny
s bezproblémovym udrzenim chodu a odstrafiovani problému, stejné tako jako s tvorbou
potiebnych podminek, které jsou nezbytné pro vykon prace ostatnich zaméstnancit. Ukoly,
které jsou manazerovi svéfeny tedy plni pfedev§im prostfednictvim svého vlivu na ostatni
zaméstnance, ale také za pomoci oteviené komunikace s nimi. Pravé komunikace, a to
v jakékoli podobé tvoii nejrozsahlejsi objem cinnosti, které manazery zaméstnavaji. Je
tedy nezbytné si uvédomit, ze v kazdé pozici je management vzdy komplexni ¢innosti, jez
zahrnuje vzdy velké mnozstvi tkoltl, jeZ jsou spjaté s uskute¢nénim piedem vytycenych
plant ¢i aktivit, jez udrzuji organizaci v chodu, ovsem nejen to, zahrnuje v sobé¢ i ptipravu

aktivit, které bude nutné realizovat v budoucnosti, at’ uz blizké, tak i vzdalengjsi.’

3.2 Manazerské funkce

Dle vyse uvedeného popisu je mozné si piedstavit, ze manazerska funkce zahrnuje

mnoho riznych aspektt a povinnosti, které jsou na osobu manazera kladeny. Klasikové

8 ODCHAZEL, J., DEDINA, J. Management a moderni organizovani firmy. 2011, s. 65.

7" HOSPODAROVA, I. Kreativni management v praxi. 2008, s. 14.
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teorie managementu, jedna se o Koontze a Weihricha, vymezili planovani, které povazuji
za jednu z elementarnich manazerskych funkci a povazuji jej jako vychodisko i pro
veskeré ostatni manazerské funkce, kam radi organizovani, personalistiku, vedeni
a kontrolu. Planovéani tedy kombinuje jak vybér poslani a jednotlivych cilu, ale také
spravné zvolené Cinnosti pro jejich dosazeni. Pravé za planovani v ramci organizace
zodpovidaji manazeti, ovSem uréity podil na této Cinnosti maji i ostatni zaméstnanci.
Manazer by mél v rdmci své pracovni naplné vénovat planovani mnoho ¢asu, za pomoci
planovani koordinovat usili, pfipravovat, uvést do pohybu a zrealizovat zmény, uréovat

standardy vykonnosti, Fidit rozvoj apod.

Od manaZera se mimo jiné o¢ekava uréity zpusob jednani a vystupovani, ktery je
v souladu s jeho pozici a socialni pozici a roli. Panuje téz pfedpoklad, Ze bez vétsich obtizi
zvladne veskeré naroky, které jsou na né&j v ramci jeho socialni role kladeny. Soucasné
s tim se od kazdého manaZera o¢ekava, Ze bude disponovat potiebnou kvalifikaci, ale také
uréitymi Zivotnimi zku$enostmi, oOrganiza¢nimi i fidicimi ptfedpoklady a souborem
zadoucich osobnostnich vlastnosti. Neni mozné opomenout ani aspekty jako silnou vili ¢i
charakterové kvality. Svoje jednani tak musi zakladat na zdravém sebevédomi i pozitivnim
mysleni. Musi byt tim ¢lovékem, ktery dokaze ostatni zaméstnance podnitit k aktivité, ale
téz ke Kreativit¢ a soucasn¢ stim by se mélo jednat o tvirce, ovSem i neformalné
uznavaného vidce svého funkéniho tymu. Uspdsny manaZer tak musi dokézat spinit
mnoho povinnosti, pozadavki a tkolt, které jsou na néj kladeny. Pravé ty povinnosti, které

jsou vyzadovéany od $éfli organizaci, se oznaduji jako manazerské funkce.’

Jak jiz bylo naznaCeno v Uvodu, za prvni a vychozi manazerskou funkci se
vSeobecné povazuje planovani. To v sob& zahrnuje jednotlivé postupy, které zacinaji
u definovani cile, volné pokracuji pes stanoveni zdroji, rozpracovani jednotlivych variant,
které povedou k dosazeni cile, ureni kritérii nutnych pro vybér té nejlepsi varianty, az po
rozpracovani dil¢ich ukold a postupt.l® O tom, zda je planovani efektivni rozhoduji

elementarni prvky, kterymi jsou cile, akce, zdroje a implementovani. Pravé tyto

8 KOCIANOVA, R. Personalni c¢innosti a metody personalni prace. 2010, s. 70.
9 STEPANEK, J. Nejcastéjsi chyby a omyly manazerské praxe. 2010, s. 89.

10 SRPOVA, J., REHOR, V. a kol. Z&klady podnikani. 2010, s. 120.
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elementérni prvky planovani se ptimo tykaji rozhodovani, které planovani vzdy vyzaduje.
Cile je mozné specifikovat jako ur¢ité budouci stavy, které manazer povazuje za optimalni
a kterych by m¢lo byt videalnim pripadé dosazeno. Manazer vSak musi vyhodnotit
i alternativni cile a jejich dilezitost. Zvazuje téZ prioritni cile a jejich konkrétni terminy.
Tyto cile jsou stanoveny v souladu s primérnimi zajmy celé organizace. Mezi jednotlivé
cile je mimo jiné mozné zafadit i samotné manazerské chovani a piistup k zaméstnanctim.
Co se tyka akce, jedna se o specifickou ¢innost, ktera je planovana pro dosazeni
konkrétniho cile. Postup, jaky je akce realizovana se specifikuje ve strategii ¢i taktice. Na
tfetim misté byly zminény zdroje, které slouzi pro realizaci planu, které jsou uréovany za
pomoci rozpoCtu, ktery je mozné pro konkrétni zdroje uvolnit. V posledni fadé se
planovani tyka implementace, ktera zahrnuje uréeni konkrétnich pracovniku i jejich ukoly,

které musi pro realizaci planu splnit.!!

Samotnych funkci, které by mél mit kazdy manazZer je samoziejmé mnohem vice,
nez pouze planovani. Zde je nutné zminit naptiklad nutnost vize a uréovani dlouhodobych
cili. OvSem manaZer musi urCovat i kratkodobé a stiednédobé cile, ¢emuz prizpasobuje
sveé planovani. Mezi dalsi funkce samoziejmé patii i organizace a fizeni, a to jak
jednotlivych pracovnikt ¢i pracovnich usekti organizace, tak i organizace a fizeni Casu,
tzv. time management. Velmi dulezitou funkci manazera, kterd nesmi byt opomijena, je
také delegovani a rozhodovani. Manazer také musi byt schopny vybrat a k danému tkolu
sprdvné umistit osoby, které jsou na tento ukol nejvice kvalifikované a vhodné. Velmi
dulezitym aspektem je také poskytovani informaci a komunikace celkové. Kazdy manazer
ma za UOkol také kontrolovat a hodnotit, jakym zpusobem dochazi k dosahovani
stanoveného cile. Co se tyké funkci, nyni velmi spjatych s povahovymi rysy manazera, je
dulezité zminit také objektivitu a smysl pro spravedInost. Dale pak dodrzovani sliba, které
byly dany zaméstnancim nebo také ptesnost a dochvilnost. | tyto aspekty jsou
v manazerské funkci nepostradatelné. V posledni fad¢ je dilezité zminit, Ze manaZer je
takova osoba, ktera by méla navozovat model spravného jednani a chovani a byt ostatnimi

povazovana za piirozenou a neformalné uznavanou autoritu.?

11 KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti a metody personalni prace. 2010, s. 70.

12 STEPANEK, J. Nejéastéjsi chyby a omyly manazerské praxe. 2010. s. 89.
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Kazdy zautor, ktery se zabyva teorii managementu, vsSak spatfuje funkce

managementu Vv jinych prvcich. Piikladem miuze byt urCeni manazerskych funkci dle

vvvvvv

vvvvvv

déle pak vybér a umisténi jednotlivci k ptidélenym ukolim, ptikazovani, koordinace,
podavani zprav, které zahrnuje i kontrolu, ale také rozpoctovani. Dle Fayola jsou
a v posledni fadé koordinace. Na zaklad¢ uvedenych ptiklada jednotlivych autorti je mozné
vysledovat, ze se vSichni shoduji na né&kolika funkcich, které zahrnuji pfedevsim
planovani, organizovani a kontrolu. Pravé tyto funkce jsou napfi¢ managementem

povazovany za ty nejdalezitgjsi.t®

3.3 Proces rozhodovani

O procesu rozhodovani je mozné mluvit pouze vtom okamziku, kdy ma
management k dispozici mozZnosti volby minimalné¢ ze dvou a vice moznych feSeni,
pticemz jsou d&na samotnd kritéria rozhodovani, podle kterych jsou rozhodnuti u¢inéna.
Rozhodovani Ize definovat jako vybér pro alternativni prubéh riznych ¢innosti, postupt ¢i
chovani. Dalsi z definic vidi rozhodovani jako proces, béhem kterého se z vice odlisnych
variant feSeni predem definovaného problému vybird pouze jedna. Jedna se tedy o jeden
z klicovych prvki ftizeni, ktery byva uplatiiovan jako konsenzualni manazerska aktivita
v kazdé z manazerskych Cinnosti. Vyznam kazdého rozhodovaciho procesu se projevuje
hlavné v tom, Ze jak kvalitativné, tak i v ramci vysledki, dochézi konkrétnim zptsobem
k ovliviiovani efektivnosti provozu, a velmi Casto téz samotné budoucnosti a prosperité
dané organizace. Je ovSem nutné podotknout, ze z rozhodovani neni mozné mit strach,
jelikoz se tyka kazdodenniho Zivota vSech osob, ne pouze manazeri. Rozhodovani je tedy
zpusob, kterym je mozné tesit problémy rtizného charakteru, jelikoz vzdy je k dispozici

vétsi mnozstvi moznosti, jak danou ¢innost vykonat ¢i feseni zrealizovat. Rozhodnuti je asi

13 CAJTHAMR, V., DEDINA J. Management a organizacni chovani: 2. aktualizované a rozsirené vydani.
2010, s. 18.
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nejcastéjsi naplni prace kazdého manazera, a to na kazdé trovni fizeni. Muze se jednat
0 rozhodovéni strategického ¢i operativniho charakteru, ovSem za vSech okolnosti ma
kvalita kazdého jednotlivého rozhodnuti piimy vliv na vykonnost nebo efektivitu celé
organizace. Z toho diavodu je velmi dilezité, aby manazeii dokazali zvladat a bézné
vyuzivat ur¢ity soubor dovednosti, které jsou pro kvalitni a efektivni rozhodovani nezbytné
dilezité. 4

Rozhodovaci proces se fidi mnoha aspekty, ovsem jeden velmi dulezity prvek,
ktery je nutny bréat v potaz je etika. Etika v rozhodovani totiz velice ¢asto souvisi s riznymi
konflikty ¢i zcela rozliénymi zajmy rozdilnych skupin v organizaci, ale také s rozdilnymi
hodnotami ¢i nejednozna¢nymi pravidly nebo zékony. Etika v rozhodovacim procesu byva
velmi c¢asto podcenovana, jelikoz neetické chovani muze, piedev§sim z kratkodobého
hlediska, pfindset i vyhody. OvSem na druhé strané, z hlediska dlouhodobého, dojde-li
k odhaleni neetickych praktik v organizaci, je to vzdy spojeno s negativnimi dopady na
danou organizaci, které mohou v tom nejkrajnéj$im ptipadé koncit p¥imo jeji likvidaci.
Kazdy manazer se béhem posuzovani eti€nosti svého rozhodnuti miize ptat, zda pravé toto
rozhodnuti napomuze nebo na druhé strané ublizi ostatnim osobam ¢i zainteresovanym
skupindm. Na zaklad¢ téchto Uvah je poté mozné ptijmout moralni rozhodnuti, které je

v dané situaci korektni.*®

Aby mohl manazer spravné rozhodovat a uplatnit to nejlepsi feSeni nastalé situace
¢i problému, musi se tidit specializovanymi ptistupy, které jsou dnes oznacované jako
rozhodovaci analyza. Tu je mozné charakterizovat jako ptistup, ktery slouzi k feSeni
slozitych rozhodovacich problémi. Svou podstatou se snazi navzdjem propojit jak
jednoducha pravidla, tak i zcela exaktni postupy i modelové néstroje se znalostmi,

zkusenostmi, ale i intuici fesiteli daného problému, tedy managementu.

Rozhodovaci procesy v sobé zahrnuji také mnoho nebezpeci a rizik, stejné jako

mnoho jinych procest, které v organizaci probihaji. Za nejvétsi nebezpeci v ramci

4 PLEVOVA, I. a kol. Management v osetiovatelstvi. 2012, s. 111.

15 CAJTHAMR, V., DEDINA J. Management a organizacni chovani: 2. aktualizované a rozsifené vydani.
2010, s. 56.

16 BLAZEK, L. Management — organizovani, rozhodovani, ovliviiovdni, 2., rozsifené vydani. 2014, s. 94.
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rozhodovacich procesti je povazovdno neptesné zadani rozhodovaci Ulohy, ale také
nedostatek relevantnich informaci, a to v¢etné absence jasn¢ stanovenych piikaz, dale pak
chybné ¢i ptimo klamné informace, nestabilni obsah a cil daného projektu a v posledni
fad¢ také nerozhodnost ¢i vahavost a kolisavost manazera — rozhodovatele. Co se tyka
neptesného zadani, je nutné, aby se s nim analytik vyrovnal piedev§im systematickymi
pozadavky na jeho zptesnéni, které je nasledné nutné zakomponovat do celého procesu
rozhodovani. Co se tykad nedostatku informaci, jejich nepiesnosti ¢i chybovosti, i zde je
mozné dosahnout napravy a z vétsi Casti tento problém odstranit. Je tedy patrné, ze
rozhodovaci proces je sam 0 sobé pomérné znacnym zdrojem rizik a nebezpe¢i pro
vSechny osoby, které snim maji néco spoleéného, a to jak z hlediska téch, co se na
rozhodovacim procesu podileji, tak i z hlediska téch, ktefi jsou konkrétnim rozhodnutim

dot&eni.t’

Aby bylo mozné se rizikim v rozhodovacim procesu co nejlépe vyhnout, nebo je
pfimo eliminovat, je velmi dualezité, aby se manazerska rozhodnuti vzdy drzela uréitych
zasad. Mezi tyto zasady fadime uvédoméni si, Ze rozhodnuti musi vzdy sméfovat
k dosazeni vytyceného cile. Tyto cile by pfitom mé&ly byt zcela jasn¢ definovany, tak, aby
o nich nemohl byt pochyb a tam, kde to je mozné a proveditelné, by mély byt také
kvantifikovany. Déle je mozné o kvalifikovaném rozhodovani hovofit pouze v okamziku,
kdy existuji minimaln¢ dvé rozdilné varianty feseni problému. Zaroven vzdy musi byt
k dispozici dostacujici mnozstvi relevantnich informaci, které musi byt vzdy k dispozici
jesté pred prijetim daného rozhodnuti. Za nezbytnou soucast rozhodovaciho procesu je
jasné a presné definovani jednotlivych kritérii rozhodovani vcetné ureni jejich povahy,
zde se jedna piedevS§im o zavaznost tykajici se aktualné feSeného problému. V posledni
fadé je pfi rozhodovacim procesu nezbytné nutné zvolit spravnou rozhodovaci metodu.
Pouze pii splnéni vySe uvedenych kritérii je mozné dojit ke spravnému rozhodnuti

souc¢asné se snizenim veskerych rizik, které s nim souvisi.*®

7 TICHY, M. Ovladani rizika — analyza managementu. 2006, s. 93, 94.

18 PLEVOVA, I. a kol. Management v osetrovatelstvi. 2012, s. 112.
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3.3.1 Podstata a vyznam rozhodovani

Samotné rozhodovani bylo jiz popsano v piedchozi kapitole, a velmi zjednodusené
Ize tici, Ze se jedna o volbu mezi vétsim poctem variant chovani, které vedou k co
nejptesnéjsimu naplnéni pfedem stanoveného cile. Podstatu manazerského rozhodovani je
mozné spatfovat piredevsim V jednom pro néj typickém rysu. Manazer se vzdy rozhoduje
tak, aby byl co nejlépe naplnén zajem jeho nadiizeného, tedy zaméstnavatele v oblasti své
pusobnosti. Samotné rozhodnuti je nasledné realizovano za pomoci osob, které jsou
manazerovi podfizeni, pfiCemz stupen determinace je povazovan za nizky az stfedni.
Samotna osoba manazera je vzdy ovliviiovana vlastnimi moralnimi a etickymi zasadami
a souCasné stim je determinovana obecné zavaznymi ptedpiSy organizace, nicméné
prostor, ktery pro jeji rozhodovani zistava, je i tak znaény. To se tyka predev§im
vrcholového managementu, kdy nelze hovofit o nizkém prostoru pro rozhodovani, spise
naopak je tento prostor nadmérny, ¢imz muze dojit k nejasné orientaci v piili§ volné

vymezeném prostiedi.®

Rozhodovani je povazovano za neoddélitelnou soucast sekvenéni manazerské
funkce. Jeho vyznam se projevuje piedevsim v tom hledisku, ze jak kvalita, tak i vysledek
tohoto procesu, piedevsim pak strategického rozhodovaciho procesu, zasadnim zpusobem
ovlivni efektivitu i budouci vyvoj organizace. Nekvalitni rozhodovani mize byt jednou
z elementarnich pfic¢in netspéchu organizace, proto je velmi dulezité zduraznit otazku
zodpovédnosti za samotné rozhodnuti. Rozhodovatel vzdy mize vyuzivat pfi svém
rozhodovani rozlicné néstroje a pomucky, at’ uz jde o programové prostiedky, rady
raznych konzultantd ¢&i expertd v oboru atd., jez mohou sjeho kvalifikovanym
rozhodnutim pomoci. Za samotné rozhodnuti ovSem nese zodpovédnost prdvé manazer
— rozhodovatel, nikoli napftiklad tviirce k rozhodnuti pouzitého programového nastroje na

podporu samotného rozhodnuti ¢i konzultant, piizvany expert atd.?

Béhem rozhodovani musi manazer velmi bedlivé rozliSovat mezi vécnou
a proceduralni strankou. Samotn4 teorie rozhodovani je tak vétSinou zaméfena na spole¢né

rysy rozhodovacich procest, tedy na proceduralni nebo téz formalné-logickou stranku

19 BLAZEK, L. Management — organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, 2., rozsirené vydani. 2014, s. 87.

20 SOJKA, Z., RAIS, K., DOSTAL, P. Pokrocilé metody manazerského rozhodovani. 2006, s. 16.
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v celém rozhodovani. Z uvedeného pohledu mé teorie rozhodovani tii elementarni postupy,
kterymi jsou teorie uzitku, kvantitativni teorie a socialné-psychologické teorie. Co se tyka
podniku a jeho etiky, jsou nezbytné nejen socialné-psychologické koncepce, ale také teorie
rozhodovani zaméiené kvantitativné. Pravé tyto teorie byvaji ovliviiovany koncepty
¢lovéka ekonomického, pii¢emz cili pfedev§im na maximalizaci zisku. Zvlastni vyznam
poté ma& odhaleni roviny etické, a to jak pfi rozhodovani v jistoté, tak i v nejistoté ¢i
srizikem. Samotna koncepce rozhodovani se z teoretického hlediska dale ¢leni na
normativni, jez ma vétSinou podobu ruznych navoda pro jednani a deskriptivni, ktera je

orientovana predevsim na poznani aktulné probihajiciho rozhodnuti.

Napfi¢ organizacemi byva velmi Casto pouzivano strategické rozhodovani, ke
kterému se vaze hned nékolik teorii. Samotny strategicky management podléha teorii
strategického fizeni, pficemZ sem spada predevsim fizeni, které zahrnuje ptizpusobovani
kazdé organizace svému obchodnimu prostiedi v daném odvétvi, ve kterém puisobi, dale se
dle teorie jedna o neustale se ménici koncepci, pfi¢emz samotnd zména dokaze vytvorit
nove kombinace situaci, jez vyzaduji odezvy, které zatim nebyly strukturalizovany,
pfipadné i1 reakce ze strany vedeni organizace, které jsou realizovany skrze osobu
manazera. Dochazi taktéz k udavani sméru, kterym se organizace v budoucnu vyda, ¢imz
dochézi k ovlivnéni celé organizace a jejiho fungovani. Zahrnuje v sobé mimo jiné i jasné
formulovéni strategie véetné jeji implementace. Jedna se také o caste¢né planovany, na
druhé stran¢ vsak i z ¢asti neplanovany proces, ktery probihd hned na né€kolika urovnich,
a to od nejvyssich k tém nejnize polozenym. V posledni fadé¢ je nutné zminit i konceptualni
a analytické proces v mysleni. Je tedy zfejmé, Ze teorie strategického rozhodovani
v podniku zahrnuje velké mnozstvi jednotlivych bodt a fazi, které jsou spolu v Gzkém

vztahu a nemohou fungovat jen samostatng.??

V samotném manazerském rozhodovani je pomérné Casto pouzivana i teorie her.
Tato teorie, ackoli byla formulovana v prvni poloviné minulého stoleti, je takovou

disciplinou, kterd vykazuje vyrazny rustovy potencial a neustale se rozviji. Co se tyka

2LPUTNOVA, A., SEKNICKA P. Etické Fizeni ve firmé: nastroje a metody: eticky a socialni audit. 2009, s.
117.

22 MALLYA, T. Zaklady strategického #zeni a rozhodovani. 2007, s. 25.
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strategického ftizeni, ma teorie her své nezastupitelné vyuziti predevsim v takovych
situacich, kdy na trhu pusobi hned nékolik velkych hrac¢a, kteti disponuji oligopolnim
postavenim, coz je vSeobecné povazovano za situaci, kterd vede k dosazeni konkurenéni
vyhody na trhu. Cilem kazdého z hract je maximalizovani svého zisku, pficemz kazdy
znich bere béhem svého rozhodovani v potaz styl uvazovani a rozhodovani svych
protivnikii. Zvazuje, co od nich mtze ocekavat, jaké kroky ma dale podniknout, na co se
v budoucnu pfipravit, jak na vzniklé situace reagovat a dale postupovat. Tyto otazky
nejcastéji padaji v situacich, kdy dojde ke stagnaci trhu a rast pozice jednotlivce je mozny
pouze na ukor ostatnich konkurenénich organizaci. V tomto bodé teorie her predpoklada,
7e jednani protihraci je racionalni, diky ¢emuz se daji jejich nasledujici kroky do urcité
miry predikovat. Moznost predikce je pak pro manazery velmi dulezita, jelikoz na jejim

zékladé mohou kvalifikované rozhodovat o dalsim sméfovani organizace.?

3.3.2 Rozhodovaci problém

Rozhodovaci problémy ¢i ulohy, které musi plnit manazefi ve Své praxi, jsou
rozlicné a je jich skuteéné velké mnozstvi. Jednotlivé problémy se od sebe odlisuji
piedevsim z hlediska své zavaznosti, slozitosti ¢i naléhavosti, dale pak disponibility
kapacit, které jsou pro feSeni rozhodovaciho problému vyélenény atd. Konkrétnimu
rozhodovacimu problému pak musi odpovidat i hloubka jednotlivych fazi celého procesu.
Naptiklad pii feSeni slozité strategické Ulohy, které je navic zatizena i finanénim rizikem,
kde ovsem spravné rozhodnuti dokaze piinést vyrazné pozitivni efekty, zatimco rozhodnuti
chybné povede k velkym ztratam, a to vSe za okolnosti, Ze na samotné rozhodnuti nema
manazer dostatek Casu a prostfedkt, bude vypadat naprosto jinak nez feSeni relativné

jednoduché tlohy, kterd mé operativni charakter a spo¢iva jen na Gsudku manazera.?*
V odborné literatuie je velmi Casto uvadén nézor, ze na pocatku rozhodovaciho
procesu jde piedevsim o jasné uvédoméni si problému a jeho nasledné co nejpiesnéjsi

definici. Samotny problém vsak neni manazer schopen spravné identifikovat ani definovat,

2 7UZAK, R. Strategické rizeni podniku. 2011, s. 50.

24 BLAZEK, L. Management — organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, 2., rozsirené vydani. 2014, s. 34.
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aniz by si analyzoval, kde nyni je. Tim je myslen pfedevsim jaky je redlny stav organizace

v soucasné chvili, a kam chce dojit, tedy jaky je zadouci cil. 2°

V kazdé organizaci, bez ohledu na jeji zaméieni vznikd mnozstvi raznych projekti,
jejichz naplnéni ma za ukol pravé management spole¢nosti. Pfevazna Cast téchto projekta
se vyznacuje svou specifi¢nosti a také neopakovatelnosti v ¢ase. Pravé kvuli témto
faktorim je nutné, aby manazer dokazal sestavit simula¢ni model, ktery se opira o ndzory
jednotlivych experti. Tito experti musi byt velmi dobie a podrobné seznameni s modelem,
kterym chce manazer rozhodovaci problém fesit a také s tim, co méa byt vysledkem tohoto
feSeni. Rozhodovaci problém tak musi byt co nejvhodnéji roz¢lenén na mensi prvky, které
budou snadné&ji uchopitelné a se kterymi se da snadnéji pracovat. Tato disgregace
rozhodovaciho problému pak umozni snadnéj$i a prehlednéjsi nahled na piipadné
zavislosti v rdmci komponenti modelu a dokaze téZz piinést komplexni a piesny obraz
feseni konkrétniho problému. Disgregace rozhodovaciho problému slouzi také k lepsimu
nahledu na problematické ¢asti a rizika. Pravé tim maze manazer ziskat lepsi vhled do
situace a potencialnim nejistotam, kterym je organizace na zakladé rozhodovani vystavena.
V okamziku, kdy byl rozhodovaci problém zcela rozlozen na mensi prvky, musi manazer
dojit kvolné typu rozdéleni pravdépodobnosti u jednotlivych, jiz identifikovanych
rizikovych faktor?.?®

Pro identifikaci a nasledné feSeni rozhodovaciho problému byva ¢asto vyuzivan
také systémovy ptistup. Ten oznacuje urcity styl a zpuisob mysleni, ktery slouzi k feseni
uloh a takovému jednani, pfi kterém jsou veskeré jevy chapany v jejich vnitinich, ale
i vné&jsich souvislostech. Jedna se tedy o feSeni komplexni. Pravé pii systémovém pristupu
je problém chéapan tak, ze musi dojit k velmi dtislednému zaméfeni pozornosti manazera na
jednotlivé prvky a vazby mezi nimi. Zaméfuje se téz na faktory, které vstupuji do ulohy,
a to jak v piipadé vazeb uvnitt celého komplexu, ktery je bezprostrednim predmétem
manazerova zajmu, nebo o ty vazby, které jsou v jeho okoli. Je tedy mozné fici, ze v ramci

systémového pristupu neexistuje postup, kdy se manazer domniva, ze mize pochopit urcity

25 BLAZEK, ref. 24, s. 96.

2 FOTR, J., HNILICA, J. Aplikovana analyza rizik ve financnim managementu a investicnim rozhodovani.
2014, s. 100.
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jev Ci Fesit konkrétni problém jen tim zptisobem, Ze se zajima jen o jeho hlavni atributy,
i kdyby vypadaly velmi atraktivné. Pravé toto omezeni rozhledu a predstav vede za vsech
okolnosti k primitivnimu a mechanickému chapani vSech problémi a jevi a vyrazné se
odrazi i na kvalité¢ jejich feSeni. Systémovy pfistup tedy vyuziva rozlicné pomicky
a techniky, které poskytuji ostatni védni obory, ve kterych se tento ptistup respektuje. Co
se tyka rozhodovacich problémtl, pak musi manaZzer vzit v potaz, Ze existuje vétsi mnozstvi
jednotlivych faktort, pti¢emz nékteré z nich nejsou vibec znamy. Mezi jednotlivymi
faktory kazdého problému existuje také slozita struktura a vazba. Rozhodovaci problémy
ssebou pfinasi také nadhodné zmény nékterych prvkd, piedev§im pak téch, které jsou
zavislé na okoli organizace. Konkrétné muze jit o zmény technologii, procesi a postupti
nebo i zmény v socidlnim okoli. Pti vyhodnocovani jednotlivych variant existuje také vice

feseni, pfi¢emz néktera z nich nabyvaji kvalitativni podoby.?’

Na rozhodovaci problém navazuje reakce manazera organizace, Kterd vychazi ze
stylu jeho vedeni, jeZ ma kazdy manazer odlisné. V okamziku, kdy manaZzer identifikuje
konkrétni problém, musi zacit s rozhodovanim, pfi¢emz oznamuje tuto skute¢nost svym
podiizenym a doufa, Ze pravé oni problém vyfesi samostatné, aniz by se musel aktivné
zapojovat. Druhym modelem je mozZnost, kdy po identifikaci problému manazer aktivné
rozhoduje, aniz by bral v Uvahu moznost, Ze by se né&ktefi podiizeni s jeho ndzorem
neztotoznili a mohli by se mu postavit. Snazi se tedy své podiizené presvédéit, aby jim
navrhované feseni bez vyhrad pfijali. Nasledujicim stylem reakce manazera na
identifikovany problém je konzultace, béhem které jiz identifikovany problém predstavi
skupiné podfizenych, ovsem do chvile, nez kazdy z nich vyjadii svlij nazor a moznosti
feseni ostatnich, nepfijima za4dné rozhodnuti. V posledni fadé muze manazer definovat
problém, ale také hranice, v nichz musi byt rozhodnuti pfijato, nasledné celé feSeni
prenecha skuping, pfi¢emz se sam ucastni jen jako fadovy ¢len. Rozhodovaci problém tak
muze, PO jeho upfesnéni a urCeni, piinést ruzné typy vypoifadani se s nim, ovSem vzdy

zalezi na uvaze manazera &i zavaznosti daného rozhodovaciho problému.?®

27 5OJKA, Z., RAIS, K., DOSTAL, P. Pokrocilé metody manazerského rozhodovani. 2006, s. 16.

% CAJTHAMR, V., DEDINA J. Management a organizacni chovani: 2. aktualizované a rozsirené vydani.
2010, s. 115.
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3.3.3 Struktura a prvky rozhodovaciho procesu

Struktura se tyka nejen rozhodovani, ale celé organizace. Z Ghlu pohledu
podnikové struktury nejsou mezi podniky uspé$nymi a témi, které Gspé€$né nejsou vyrazné
rozdily, jejich odlisnost Ize spatiovat piedevsim v mite byrokracie. Podniky prosperujici
byrokracii omezily jen na jeji nezbytnou ¢ast a své fungovani tim zjednodusily. Pravé
dobré fungovani vramci omezené byrokracie, dobrému piedavani informaci mezi
jednotlivymi atvary ¢i  divizemi umoznuje dobré a kvalifikované rozhodovani

a spolupraci.?®

Za vychodisko rozhodovaciho procesu neni povazovano definovani problému,
nybrz definovani cile. Musi se vzdy jednat o orientaci dlouhodobou a zaméfenou do
budoucnosti, jedna se tedy o formulaci konkrétniho pozadavku, kterého je tieba dosédhnout.
Cil je tak povazovan za zadouci stav, ktery ma v budoucnu v rdmci organizace nastat.
Definovani cile tedy neni jen nepotiebnou formalitou, kterou zapo¢ina rozhodovaci proces,
ale prvni a zcela zasadni podminkou pro to, aby cely proces mohl fungovat a vyustil do
spravného rozhodnuti. Je v§ak nutné podotknout, ze existuji i ptipady, kdy je cil vniman
natolik obecné, Ze je automaticky povazovan za nesporny a samoziejmy. Tak tomu velmi

&asto byva u formulace cili, které jsou postaveny na obecné akceptované etické normé.*

Existuji tedy cile obecné ¢i obecné akceptované, které neni nutné blize definovat,
nebot’ jsou ziejmé, ale také cile konkrétni, které tyto obecné cile dale rozviji. Praveé
konkrétni cile v sobé zahrnuji navody ke kazdému kroku, ktery musi byt podniknut, aby
jich bylo dosazeno. Souc¢asné s tim také alokuji zdroje, které maji byt uvolnény pro jejich
dosazeni. Konkrétni cile musi také presné urcit a usmérnit budouci rozhodnuti a akce, které
budou v organizaci probihat. Dokazi také pfinutit zodpovédné pracovniky vice se zamyslet
nad zpisobem, jak lepsich vysledki, které jsou predem stanovené doséhnout. V posledni
fad¢ pak musi byt konkrétni cile vymezeny takovym zpisobem, aby byly jak specifické,

tak i métitelné, akceptovatelné, realistické i asové vymezené.3!

2 7UZAK, R. Strategické rizeni podniku. 2011, s. 75.
3 BLAZEK, L. Management — organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, 2., rozsifené vydani. 2014, s. 95.

3L MALLYA, T. Zaklady strategického #zeni a rozhodovani. 2007, s. 33.
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3.3.4 Klasifikace rozhodovacich procesi

Skala rozhodovacich procesti a Gloh, snimiz se manaZer ve své praxi b&znd
setkava, je velmi rozsahla, a to jak z hlediska své zavaznosti, slozitosti, naléhavosti ¢i

disponibility pfidélenych kapacit. Tomu musi odpovidat také $ite ¢i hloubka jednotlivych

fazi v rozhodovacim procesu.*

V soucasné manazerské praxi existuje celd fada rozliénych zptsobu klasifikace
rozhodovacich problému, které ovliviiuji mimo jiné i postup ¢i nastroje feSeni vlastni
manazerské funkce. Klasifikovat rozhodovaci procesy lze dle n¢kolika kritérii. Spada sem
Klasifikace podle ¢asu, kdy se rozhodovaci procesy Klasifikuji na statické a dynamické.
Dale pak je mozné délit rozhodovaci procesy podle poctu kritérii, kde mohou byt jak
jedno, tak i vicekriterialni procesy rozhodovani. Clenéni rozhodovacich procesti miize byt
i podle fidice Urovné, na které tyto procesy probihaji, jsou tedy jak strategické, tak taktické
a operativni. Dal§i moznosti roz¢lenéni rozhodovacich procesi je také dle duasledku.
V tomto piipadé se jedna o dasledky kazdé z variant a jeji zavislosti na zvolené strategii,
kterou zvolila konkuren¢ni organizace. Jedna se tedy o rozhodovaci procesy konfliktni
a nekonfliktni. Krom¢ jiz zminénych druhu klasifikovani rozhodovacich procest je nutné
zminit i roz¢lenéni podle subjektu rozhodovéani, a to na rozhodovéni skupinové nebo
individualni. V posledni fadé je nutné zminit i algoritmizované a nealgoritmizované

problémy ¢&i dobfe a $patné strukturované problémy.*

Dobie strukturované problémy jsou takoveé, které byvaji jednoduché a fesi se
opakované na operativni Urovni. Jednd se tedy o rutinni postupy, které se vyznacuji tim, Ze
jsou znamé a je mozné je algoritmizovat. Oproti tomu problémy $patné strukturované jsou
takoveé, které jsou povazovany za slozité, nové a neopakovatelné. Ty se vétSinou fesi na
vys§§i arovni fizeni a jsou svou povahou spise jedineéné. Pravé tyto Spatné feSitelné
problémy charakterizuje hned nékolik bodu, které maji spolecné. V prvni fadé se jedna
o vetsi pocet faktoru, které ovliviiuji feSeni daného problému. Tyto faktory je velmi Casto
nemozné Vyjadrit ¢iselng, pfi¢emz nékteré z nich nejsou znamy vibec a existuje zde téz

slozita vazba mezi jednotlivymi faktory. Déle pak je ziejma nahodnost zmén v nékterych

%2 BLAZEK, L. Management — organizovani, rozhodovdni, ovlivitovani, 2., rozsirené vydani. 2014, s. 95.

3 SOJKA, Z., RAIS, K., DOSTAL, P. Pokrocilé metody manazerského rozhodovani. 2006, s. 16.
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prvcich v okoli organizace, kde feseni problému probiha, mohou to byt naptiklad zmény
v technologiich a postupech. Spatné strukturované problémy maji také t&28i interpretaci
jednotlivych dulezitych informaci, pficemz dochazi téz k Castym zménam. Jestlize chce
manazer tyto problémy fe$it, musi velmi Casto vyuzit heuristickou, intuitivni a expertni
metodu prace & postupu. Spatné strukturované rozhodovaci problémy jsou konkrétné
aspekty rozhodovani o spole¢ném podniku, ¢i 0 organiza¢ni struktufe. Spada sem vSak
napiiklad i ovéfeni bonity klienta ¢i rozhodovani o strategii rozvoje organizace.
U veskerych S$patné strukturovanych problému je vSak mozné nalézt i spole¢né rysy,
kterymi mohou byt ziejmé u zakladani spoleénych podnikd. Na druhou stranu vSak

i u rutinniho operativniho ¥izeni mohou vyvstat nejasnosti a neurcitosti.*

V souhrnu tak Ize konstatovat, ze dobfe strukturovany problém je takovy, ktery se
da snadno a jasn¢ definovat a jeho feSeni je povazovano za dostupné zcela jasnymi
postupy, to ovSem neznamena, Ze se tento druh problému da fesit vzdy snadno a rychle.
Oproti tomu $patné strukturovany problém je takovy, ktery neni mozné tesit jednoznaéné.
U tohoto typu problému nema ten, kdo jej fesi ptilis prostoru pro algoritmicka feSeni ¢i pro
jakékoli alternativni nebo heuristické moznosti. Velmi tézko se zde stanovuje plan, dle
kterého je mozné problém vyiesit. Jestlize tedy ma problém jednoznaéné feSeni, je mozné
jej fesit algoritmicky, ovSem neni mozné tvrdit, Ze veSkeré dobie strukturované problémy
maji za vSech okolnosti algoritmické feSeni. Tam, kde neni mozné pouzit algoritmus, je
nutné vyuzit heuristickych metod feseni.®® Samotné feSeni problému vzdy probih4
v jednotlivych fazich. Tyto faze zacinaji identifikaci problému, coz lze povazovat za
takovy proces, béhem kterého si manaZer uvédomuje ptitomnost konkrétni piekazky ¢i
snahy dosazeni néjakého cile. Poté je nutné problém definovat a reprezentovat, manazer
tedy problém, ktery identifikoval, musi spravné definovat a vymezit. Na tento krok
navazuje formulovani strategie, pficemz tato strategie by méla zahrnovat téz analyzu nebo
rozdéleni probléemu na mensi kroky a jednotlivé postupy. V dal$i fazi je nezbytné
organizovat jednotlivé informace, které je b&hem feSeni problému manazer schopny

a pripraveny organizovat. Jedna se piedev§im o informace, jez ziskava béhem feSeni

34 SOJKA, Z., RAIS, K., DOSTAL, P. Pokrocilé metody manazerského rozhodovani. 2006, s. 17.

% MIKULASEK, M. Manazerska psychologie 3., prepracované vydani. 2015, s. 155.
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problému. Vétsinou se jednd o formu harmonogramu ¢i mentalni mapy. Nésledujicim
krokem je rozdélovani zdroju. Zde musi fesitel zvazit, jaké prostiedky, a to nejen finanéni,
ma K dispozici, ale také kolik ¢asu na feSeni problému potiebuje, zda ma k feSeni i veskeré
poticbné vybaveni ¢i dostatek spolupracovnikt, adekvatni prostory a ostatni zdroje.
Piedposlednim krokem je monitoring a pribézna kontrola, kterd musi probihat v kazdé
vyvojové fazi. Zavérem pak prichdzi zhodnoceni, béhem kterého se posuzuje efektivita
a dochazi téz Kk vyraznéjSimu zamysleni se nad chybami béhem celého procesu feSeni

problému.®

3.3.5 Modely rozhodovani

K novodobym piistupim Vv procesu rozhodovani v organizacich patii pfedevs§im
procesni piistup, Ktery se zaklada na chapani ¢innosti ve zkoumané organizaci. Dale sem
spada i psychologicko-socialni piistup, ktery vychazi z mezilidskych vztahti nebo téz
kvantitativni piistup, jez vyuzivd matematické metody a prostiedky v oblasti vypocetni
techniky. Setkat se Ize i se systémovym ptistupem, ktery chape komplexné jednotlivé dil¢i
procesy a Vv posledni fad€ téz s empirickym piistupem, ktery se z velké casti zakldda na
praxi. Metody rozhodovéni tedy nejsou nazorové jednotné a shodné a v praxi je dulezité si
ucelové zvolit vhodny pristup a za pomoci tviréiho mysleni realizovat poznatky
z rozli¢nych ndzorovych smérti a oblasti. Pokrocilé metody manazerského fizeni je tedy

mozné zatadit mezi pistupy kvantitativni, empirické, ale také komplexni.%’

Mezi elementérni prvky v pribéhu rozhodovaciho procesu patii predevsim urceni
cile rozhodovani, tedy uvédoméni si stavu organizace a toho, ¢eho chce manazer
dosahnout vzhledem k okoli organizace. Tento cil maze byt jeden, ale muze jich byt hned
nékolik, mohou se vzajemné dopliovat nebo byt v konfliktnim postaveni. Mohou byt také
strategické, taktické ¢i operativni. Samotna forma, pro vyjadteni cile mize byt jak ¢iselni,
tak i slovni. Dalsim prvkem v modelech rozhodovaciho procesu je kritérium rozhodovani,
které mize byt jak vynosoveho, tak i nakladového charakteru. Mize byt téz kvalitativni ¢i

kvantitativni, pticemz za prednost v rdmci kvantitativniho kritéria je povazovéana jeho

3% MIKULASEK, M. Manazerska psychologie 3., prepracované vydani. 2015, s. 156.

37 SOJKA, Z., RAIS, K., DOSTAL, P. Pokrodilé metody manazerského rozhodovani. 2006, s. 149.
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jednoznac¢nost a pomérné jednoducha méfitelnost. Oproti tomu v praxi je ¢astéji vyuzivano
kvalitativni métitko pro hodnoceni jednotlivych variant feSeni problému. Dale sem spada i
subjekt a objekt rozhodovani, pfi¢emz subjektem rozhodovani je jednotlivec ¢i skupina,
kdezto objekt rozhodovani je chdpan jako organiza¢ni jednotka, ve které se problém jak
formuloval, tak se i stanovil cil feSeni, jehoz se rozhodovani dotykd. Samotné varianty
rozhodovani pak piedstavuji mozny zpusob, kterym manaZer jedna a ktery vede ke splnéni
stanoveho cile. Co se tyka jednoduchych rozhodovacich problémii, pak jsou varianty jejich
feSeni znamé, naopak u slozitych rozhodovacich problému je tvorba variant teprve
vysledkem slozitého procesu, zahrnujiciho vyhledavani a zpracovéni jednotlivych

informaci.®®

Pii rozhodovani je tedy nutné zvolit sprdvnou rozhodovaci metodu, pficemz za
dobrou metodu je povazovana ta, ktera eliminuje hrozby, které jsou ocekavané z vnéjsiho
prostiedi, a soucasn¢ s tim dovoluje vyuzivat budoucich piilezitosti. Tézi vzdy ze silnych
stranek organizace a snazi se potlacovat stranky slabé. V praxi je mozné se setkat se
situacemi, kdy bylo ptipraveno vice projektd, pii¢emz kazdy znich disponuje pro
organizaci piijatelnym rizikem, ovSem prakticky neni mozné veSkeré tyto varianty
realizovat, pfedevsim pak kvili omezenym zdrojim organizace. V této situaci je dulezité,
aby mél manazer k dispozici vhodné néstroje, jez mu dopomohou k stanoveni té spravné
varianty a eliminaci pravdépodobné méné funkénich variant. Tim dochazi k omezeni
rozsahu projektt pro jejich zavéreéné hodnoceni. K tomuto ucelu se velmi ¢asto vyuzivaji

pravidla rozhodovani za rizika, predevsim pak takova, kterd explicitné pracuji s rizikem.®

V okamziku, kdy je zvolena spravna strategie, je nutné ji implementovat a nasledné
téz kontrolovat. Samotné strategické fizeni lze ptipodobnit k procesu motivace a inspirace
zaméstnancu, aby efektivné vykonavali pozadovanou c¢innost a pomohli tak organizaci
dosahnout cile. Béhem tohoto procesu dochazi velmi ¢asto k nalezeni nedmysinych chyb
nebo nesrovnalostem v ¢innosti organizace, aby bylo zjiSténo, zda je strategie spravné

implementovana. Z toho davodu, po stanoveni strategie nezbyva nic jiného, nez pozorovat

38 SOJKA, Z., RAIS, K., DOSTAL, P. Pokrocilé metody manazerského rozhodovani. 2006, s. 149.

% FOTR, J., HNILICA, J. Aplikovana analyza rizik ve financnim managementu a investicnim rozhodovani.
2014, s. 66.
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jeji implementaci a zjistit, zda predpoklady, které byly strategii formulovany, jsou stéle
jesté vhodné a vedou k naplnéni vytyéeného cile. VSechny organizace tak musi kontrolovat
své aktivity a soucasné s tim i vedeni organizace musi védét, jak navrhnout a realizovat
efektivni kontrolni systém. Ten by mél koordinovat aktivity kazdého ¢lena organizace
a poskytovat metody integrace a méfeni. V kazdé spolecnosti je pak kontrolni systém
jedine¢ny a nastaveny piesné dle procest, které v organizaci probihaji. Cilem tohoto
kontrolniho systému pak je vytvofeni systematického postupu a spojitosti v neustale se
opakujicich problémech. Aby tedy mohla byt strategie spravné implementovana a nasledné
kontrolovana, musi mit management k dispozici informace o tom, co a jakym zptsobem
ma byt udé€lano, ale také do kdy tak ma byt uc¢inéno. Na druhou stranu vsak musi
management poskytovat relevantni informace vedeni spole¢nosti, aby doslo k evaluaci
soucasnych cili i operativnich procedur. V posledni fadé pak musi manazeti pii kontrole

dbat na regule organizace, nicméné ale musi podporovat i inovace.*°

3.4 Metody rozhodovani

S tim, jak doch&zi k rozvoji poznatkt, ptedevsim v oblasti fuzzy logiky, umélych
neuronovych siti ¢i genetickych algoritm®, dochazi i rozSifeni moznosti v procesu
rozhodovani. Aby byl manazZer schopny se kvalifikované rozhodovat, musi vzdy vyuZzivat
téch nejnovejsich poznatkl, ale také vypocetni techniky, kam spadaji pravé poznatky
z oblasti fuzzy logiky, genetickych algoritmi, umélych neuronovych siti nebo teorie

chaosu.*

K dne$nim pfiistupim béhem rozhodovani v organizacich patéi nejen procesni
pfistup, jeZ je zalozen na pochopeni jednotlivych ¢innosti, ale také piistup kvantitativni,
ktery vyuziva matematickych metod a prostfedki v oblasti vypocetni techniky, dale pak
systémovy pfistup, ktery zajistuje celkové chapani jednotlivych procest a empiricky
pristup, ktery se zaklada piedevS§im na praxi. Samotné metody rozhodovani neni mozné
povazovat za homogenni a v ramci praxe je dulezité si zcela Ucelové vybrat konkrétni

piistup a za pomoci tvur¢iho mysleni dokazat realizovat jednotlivé poznatky z oblasti

4 MALLYA, T. Zaklady strategického #izeni a rozhodovani. 2007, s. 204.

41 SOJKA, Z., RAIS, K., DOSTAL, P. Pokrocilé metody manazerského rozhodovani. 2006, s. 149.
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mnoha nazorovych sméru. Ztoho plyne, Ze pokroCilé metody manazerského fizeni
a rozhodovani je mozno fadit mezi ty ptistupy, které jsou jak kvantitativni, tak i komplexi
a empirické. V pribéhu rozhodovani je velmi dualezité chapat, Ze manazer, ktery se musi
rozhodnout, bézn¢ vyuziva pii rozhodovani nejriznéjsi nastroje i pomicky, jako naptiklad
konzultanty ¢i programové prostfedky atd., Které mu s procesem rozhodnuti mohou
pomoci, nicméné za né&j rozhodnuti neucini a zodpovédnost nese vzdy rozhodoval, tedy
manazer, a ne tvirce programového nastroje, ktery ma napomoci s rozhodnutim ¢i

konzultant apod.*2

Aby se manazer mohl spravné orientovat v rozhodovacich situacich a zvolit
I odpovidajici metodu ¢i techniku rozhodovani, je dulezité, aby se mohl opfit o jasné
vymezené pojmy, které jsou chapany ve svém specifickém pojeti v rozhodovaci analyze.
V tomto piipadé se jedna o cil, ktery je nutné chépat jako takovy stav, ktery ma
Vv organizaci ¢i jejim useku nastat, dale varianta, jeZ reprezentuje pravé jednu z cest, které
vedou k dosazeni stanoveného cile. Nasledujicim pojmem je kritérium, jez je nutné vnimat
jako meéfitko slouzici k vyjadieni miry dosazeni cile, ke kritériu se vaze i vaha kritéria,
ktera vyjadiuje jeho duleZitost a nezbytnost, a to ve vztahu ke kritériim ostatnim. Radi se
sem také hodnota kritéria ¢i uzitek, ktery vyjadiuje efekt, nastdvajici s dosaZeni cile.
Dulezité je zminit i faktor, jez je vniman jako veli¢ina, kterda ma vliv na to, do jaké miry
ma stanovena varianta potencial dosahnout cile. Pfedposlednim pojmem, spojenym se
spravnou volbou metody rozhodovani je scénaf, ktery v sobé zahrnuje mnozinu faktoru

a Vv posledni fadé sem patii pravdépodobnost, ze zvoleny scénar nastane.*?

K rozhodovacim procesim a piedevs§im k metoddm, které jsou Kk jejich feSeni
pouzity, se velmi ¢asto hovoii o opera¢ni analyze. Ta vyuziva slozité matematické
modelovani véetné vyuziti celé skaly matematickych metod a jeji vyuzitd byva casté
predev§im béhem slozitych ekonomickych, organizacnich, vojenskych ¢i technickych
problémi. Jejim cilem, tak jako u kazdé jiné metody, je vyhledani optimalni varianty ¢i
variant, dle ekonomickych nebo dalsich kritérii. Jedna se tedy o celou skalu matematickych

metod, konktrétné napiiklad simplexovd metoda, VVogelova aproximacni metoda, simula¢ni

42 SOJKA, Z., RAIS, K., DOSTAL, P. Pokrocilé metody manazerského rozhodovani. 2006, s. 149.

4 BLAZEK, L. Management — organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, 2., rozsirené vydani. 2014, s. 105.
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metoda, deterministické metody ¢i sitové grafy atd. VSechny vyjmenované metody
pomohou K usnadnéni managementu v rozhodovani se ve slozitych situacich. V rdmci
operacni analyzy je mozné se setkat s pojmem ucelové funkce, které hodnoti predevsim
ekonomicky aspekt neboli Uspory systému a spadaji pod ni metody, které vedou k nalezeni
optimalniho feSeni z mnoziny veskerych existujicich feSeni, pti kterém ucelovd funkce
dosahuje svého optima. V soucasnosti vsak existuji i pokroc¢ilé metody manazerského
rozhodovani, jako vySe zminéna fuzzy logika, umélé neuronové sité, teorie chaosu atd.,
které slouzi k ziskani kvantitativnich podklada v rdmci rozhodovani vykonnych organt
0 riznych operacich, které maji tidit, ale také o navrzeni optimalniho systému feSeni.
V souhrnu lze fici, Zze se jednd o stanoveni optimalnich podminek béhem konkrétniho
procesu v konkrétnim systému. Vysledky téchto pokrocilych metod slouzi ke zkvalitnéni
samotného rozhodovaciho procesu, predev§im pak u multikriteridlnich, ale také velmi
tézce algoritmizovanych tloh. Ty organizace, jez chtéji byt progresivni a Gispésné na trhu,

musi vzdy do vyzkumu téchto pokrogilych metod vynalozit odpovidajici prostredky.**

4 50JKA, Z., RAIS, K., DOSTAL, P. Pokro¢ilé metody manazerského rozhodovani. 2006, s. 19.
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4 Prakticka ¢ast

Tato cast diplomové prace se vénuje praktickému uplatiovani teoretickych
poznatki shrnutych v prvni ¢asti prace. Nejprve se uvadi charakteristika zvolené
spoleCnosti Agrotec, popisuje se jeji organizacni struktura a ekonomicke vysledky
hospodafeni a rozebira se nabidka poskytovanych sluzeb jakoz i vyhody, kterymi

spole¢nost 1akéa své zakazniky.

4.1 Predstaveni zvolené spole¢nosti Agrotec a.s.

Agrotec a. s. patii do nadnarodni skupiny Agrotec Group, ktera pasobi ve tiech
evropskych statech, a to v Ceské republice (Agrotec a.s., Agri CS a.s., Agrotec servis
s.r.o0.), Madarsku (Agrotec Magyarorszdg Kft. a Agri CS Magyarorszag Kft)
a na Slovensku (Agrotec Slovensko s.r.o., Agri CS Slovakia s.r.0.). Tato skupina je na trhu
uz 30 let, momentalné ma pies 1 000 zaméstnanct a jeji ro¢ni obrat ¢ini skoro 9 miliard
korun. Od roku 2006 je soucasti koncernu Agrofert. Skupina je nejvétsim dodavatelem
pozemni techniky, a to jak zemédélské a stavebni, tak i nékladni a osobni techniky.
V Ceské republice Agrotec zastupuje 24 spole¢nosti, mezi nimiz je naptiklad lveco, Skoda,
Kia nebo Husqvarna. Agrotec Group se zabyva i vefejné prospé$nou ¢innosti: pomahé tak
s rekonstrukci kostela sv. Anezky, s pofadanim vinaiskych vystav, koncertu, lidovych
oslav a také se sponzorovanim nékolika sportovnich klubi. Skupina se dlouhodobé vénuje
pomoci télesné postizenym v domové Betlém a dlouholetou podporu poskytuje i nadaci
Truck Help. Mezi dalsi jeji charitativni ¢innosti pati darovani nédkladniho automobilu

Ceskému ¢ervenému k¥izi.*

% O skupiné. Agrotec [online]. [cit. 2020-03-03]. Dostupné z: https://www.agrotec.cz/o-skupine/dulezite-

informace
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Obrézek 1 Logo spole¢nosti

AGROTEC

Group

Zdroj: O  skupiné.  Agrotec [online]. [cit. 2020-03-03]. Dostupné z:

https://www.agrotec.cz/o-skupine/dulezite-informace

Za rok 2019 skupina dodala vice nez 6000 kust pozemni techniky, z nichz bylo
dodano 1414 novych a 553 ojetych osobnich automobil, a to znadek Skoda, Kia a Jeep.
Nicmén¢é oproti piedchozimu obdobi bylo evidovano snizeni ukazateld 0 pfiblizné 120
kust. Na druhém misté v zebticku prodané pozemni techniky je prodej traktoru, ktery
Vv lofiském roce dosahl téméf 1 100 kust. Mezi uzitkové a nakladni vozy dominuje Iveco
Daily, kterého se prodalo 408 kust z celkového poétu 909 novych a 164 ojetych prodanych

vozi.*8

Agrotec a. s. ma tfi Cleny: predsedu piedstavenstva Martina Radu, c¢lena
predstavenstva Tomase Kohoutka a mistopfedsedu predstavenstva Josefa Mraze, ktery
zastupuje Agrofert a. s. Vyse splaceného zakladniho kapitalu ¢ini 266 000 000 K¢. V roce
2016 doslo k pfeméné 53 200 kust kmenovych akcii na jméno v listinné podob¢, kde

kazdd méla jmenovitou hodnotu 5 000,- K¢ na jednu kmenovou zaknihovanou akcii na

6 Aktuality: Dékujeme za dtvéru 2019. Agrotec [online]. [cit. 2020-03-03]. Dostupné z:

https://www.agrotec.cz/aktuality/dekujeme-duveru-2019
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jméno ve jmenovité hodnoté 266 000 000,- K&.*” Predmétem podnikani dle obchodniho

rejstiku je:*

e |, méreni emisi vozidel se zazehovymi motory;

e kontrolni testovani mechanizacnich prostiredkit na ochranu rostlin;

e opravy silnicnich vozidel;

o obrabécstvi;

e klempirstvi a oprava karoserii;

e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohdach 1 az 3 zivnostenského zakona;

e opravy ostatnich dopravnich prostiredkii a pracovnich stroji;

e silnicni motorova doprava — nékladni vnitrostatni provozovana vozidly nebo
jizdnimi soupravami o0 nejvetsi povolené hmotnosti presahujici 3,5 tuny vcetné,
jsou-li urceny k prepravé zvirat nebo veci, - nakladni provozovana vozidly nebo
jizdnimi soupravami 0 nejveétsi o nejvetsi povolené hmotnosti neprresahujici 3,5
tuny, jsou-li urceny k prepravé zvirat nebo veci, - osobni provozovana vozidly
urcenymi pro prepravu nejvyse 9 osob véetné ridice,

e Jostinska cinnost;

e poskytovani nebo zprostiedkovani spotiebitelského Uveru;

e prodej kvasného lihu, konzumniho lihu a lihovin “.

Vroce 1990 pii zaloZeni spole¢nosti Agrotec méla pouhych 67 zaméstnanci,
postupné vsak firma dostavala nové piilezitosti K rastu. Jiz rok po svém zalozeni se stala
vyhradnim zastoupenim z hlediska dodani pozemni techniky pro spole¢nost Fiatagri,
kratce poté i dealerem Skoda Auto. V roce 1992 se stala prvnim dealerem spole¢nosti
Iveco, ¢imz rozsifila svou nabidku o nakladni vozy. O ¢tyfi roky pozdéji ziskala Agrotec
vyhradni zastoupeni pro stroje New Holland v Ceské republice a v roce 2001 i pro stroje

Case In. Ve stejném obdobi uz spole¢nost zaméstndvala 311 zaméstnanct a za dalsi dva

47 O skupinég. Agrotec [online]. [cit. 2020-03-03]. Dostupné z: https://www.agrotec.cz/o-skupine/dulezite-
informace

48 \/ypis z obchodniho rejstifku AGROTEC a.s., B 138 vedena u Krajského soudu v Brné. Vefejny rejstitk
a Shirka listin [online]. [cit. 2020-03-03]. Dostupné z: https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-
firma.vysledky?subjektld=13764&typ=PLATNY
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roky vybudovala prodejni a servisni sit’ Iveco na Moravé. Zlomovym se stal rok 2006, kdy
se spole¢nost stala sou¢asti holdingu Agrofert. V té dobé uz mé¢la 536 zaméstnanci. O rok
pozdéji spolecnost piekrocila svij trzni obrat 5 miliard korun. V roce 2011 firma
expandovala na Slovensko, kde zakoupila spole¢nost BMC, spol. s.r.o. a tak v roce 2016
vznikla dcefina spole¢nost Agrotec Slovensko s.r.o., které ziskala vyhradni zastoupeni pro
stroje New Holland na Slovensku. Na madarsky trh spolec¢nost vstoupila v roce 2013
zalozenim spole¢nosti Agrotec Magyarorszag Kft. Poc¢et zaméstnancu v tomto roce presahl
700 lidi.

Pokud jde o vnitini organizaci prace ve spole¢nosti, zaméstnanci spole¢nosti si
mohou vybirat z vice nez 17 benefita, pfi¢emz nabidka obsahuje fadu vzdélavacich
i benefitnich programu. Motivujici pro pracovniky je i moznost zisk&ni pozice
v zaméstnaneckém TOP CLUBuU, kam se dostavaji ti nejlepsi zaméstnanci. Spole¢nost také
podporuje vzdélavani, at’ uz technické nebo jazykové, a spolupracuje s vybranymi skolami

v Ceské republice.*®

Agrotec Group je nositelem nékolika certifikaci. V oblasti prodeje a servisu
automobilové, stavebni, zemé&délské a komunalni techniky, provozovani Cerpaci Stanice
pohonnych hmot ziskala certifikat 1ISO 14001, ktery osvéd¢uje, Ze Systém managementu je
ve shodé s pozadavky normy managementu zivotniho prostiedi. P¥itomnost této certifikace
potvrzuje, Ze spole¢nost snizuje dopady své ¢innosti na zivotni prostfedi, coz zlepsuje
image firmy. Firma je také drzitelem certifikatu 1SO 9001, ktery souvisi s nastavenim
zakladnich fidicich procest firmy. V oblasti hospodaieni s energiemi pii prodeji a servisu
automobilové, stavebni, zemédélské a komunalni techniky jakoz i provozovani erpaci
stanice pohonnych hmot, spole¢nost vlastni certifikaitem 1SO 50001, ktery dokazuje, Ze

Agrotec ma kontrolu nad uZivanim energie a snizuje energetickou naro¢nost.>

49 AGROTEC : profil. Agrotec [online]. [cit. 2020-03-03]. Dostupné z:
https://www.agrotec.cz/Agrotec/media/Media/ AGROTEC-profil-2019-web.pdf
% O skupiné. Agrotec [online]. [cit. 2020-03-03]. Dostupné z: https://www.agrotec.cz/o-skupine/dulezite-

informace
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4.2 Analyza soucasného urovné rozhodovacich procesi ve spolecnosti
Agrotec a.s.

V této ¢asti diplomové prace jsou uvedeny vysledky kvantitativniho prizkumu,
které bylo provedeno metodou dotaznikového Setfeni. Zaroven s tim se uvadéji vysledky
fizeného rozhovoru s manazerem spolecnosti Agrotec, v prubéhu kterého byly zjistény
informace tykajici se naroku zaméstnancti na proces rozhodovani ve firmé, pravidelnosti
feSeni manazerskych otazek, spokojenosti vedouciho manazera s praci podfizenych,
vyuziti ekonomickych modeli v pribéhu rozhodovani, kvality tohoto procesu

a praktickych zku$enosti manazeru.

4.2.1 Vysledky kvantitativniho prizkumu — dotazovani

Pro vyhodnoceni sou¢asné urovné rozhodovacich procest ve spole¢nosti Agrotec
se provadi analyza jednotlivych aspekti manazerského rozhodovani z hlediska
zaméstnancl. Na zaklad¢ teoretickych informaci mapovanych v prvni ¢asti prace
prostiednictvim odborné literatury je vytvofeno osm otazek, které byly predem
konzultovany s vedoucim diplomové prace. Kazda otazka nabizi respondentim ohodnotit
jejich spokojenost s vybranym aspektem z oblasti manazerského rozhodovani ¢&i jim

ptidélit odpovidajici vyznam.

Vytisténé dotazniky byly rozdany manazerim spolecnosti Agrotec a.s. po domluvé
s vedoucim pracovnikem. Po provedeni kratkého manualu na vyplnéni zaméstnanci byli
pfedem upozornéni na to, ze musi vyplnit vSechna policka v dotazniku. Zaroven s tim byli
ujisténi, ze dotazovani je zcela anonymni a jeho vysledky budou pouzity pouze pro

zpracovani diplomové préce.
Celkove bylo zpétné¢ ziskdno 57 kompletné vyplnénych anket.

Otazky v dotazniky zkoumaly preferované zaméstnanci aspekty bé&hem
manazerského rozhodovani, ¢as, ktery manazefi vénuji jednotlivym jeho soucastem, ¢i také
oboru, ve kterém pracovnici nejvice rozhoduji. Rovnéz stim se zjistovalo, jak by
zaméstnanci ohodnotili vlastni dovednosti pii feSeni problému, pfi manaZerském

rozhodovani a co by ztoho chtéli posilit. Navic méli dotazani manazefi odpoveédét na
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otazku o tom, jaké metody vyucovani preferuji za podminek, ze ziskaji moznost zlepSeni

téchto dovednosti.

Tabulka 1 Otazka ¢&islo 1: Cemu davéte prednost pii rozhodovacim procesu?

4 3 2 1 VAP Sx V | Poradi

rozhodovani 8 10 19 20 2,11 531 | 252 6
delegovani 11 8 12 26 2,07 6,94 | 3,35 7
vedeni lidi 27 17 8 5 3,16 8,58 | 2,72 2
planovani 35 | 13 5 4 3,39 | 12,48 | 3,69 1
organizace prace 16 15 24 2 2,79 7,89 | 2,83 5

koordinace podiizenych

zaméstnancti 28 11 3 15 2,91 9,04 | 3,10 3

kontrolovani lidi 19 14 18 6 2,81 512 | 1,82 4

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 1 zobrazuje vysledky odpovédi respondentti na otazku, cemu respondenti,
respektive manazeti davaji pfednost ptirozhodovacim procesu. Z prazkumu vyplyva,
7e za nejdulezitéjsi aspekt manazeii shledavaji planovani, kterému 35 manazeru ptifadilo
nejvyssi stupen dualezitosti. DalSich 13 osob ho hodnoti jako dulezity a pouze 9 manazeri
aspekt planovani nepovazuje za dulezity. S vazenym aritmetickym pramérem 3,16, tedy
pouze 0 0,23 méné nez planovani, vedeni lidi zaujima druhé misto v zebficku dulezitosti.
Za velmi dulezity tento aspekt povazuje 27 respondentt, jinych 17 ho povazuje za pouze
dulezity. Na koordinaci podfizenych zaméstnancti z hlediska dulezitosti se ukazal rozpor
mezi manazery, jelikoz 28 respondenti ho hodnoti jako velmi dulezity, ale 15ho za
dilezity nepovazuje vubec. Kontrolovani lidi povazuje za dulezity aspekt 33 respondentu,
nevyznamnym je pak pro dalSich 24 osob. Piestoze se organizace prace umistila na paté
pozici, pouze dva respondenti ji dali nejmensi Stupen dulezitosti, coZ je nejméné ze vSech

uvedenych aspektd. Jinych 16 respondenti organizaci prace vnima za velmi dilezity
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aspekt, dalsich 15 lidi ho povazuje za dulezity. Dost velky pocet respondentti, a to 24 0sob,
tento prvek rozhodovaciho procesu nepovazuje za dutlezity. Rozdil mezi rozhodovanim
a delegovanim ¢ini pouze 0,03 ve vazeném aritmetickém priméru. Delegovani uréilo 26

respondentu jako nejméné dulezity aspekt rozhodovaciho procesu.

Tabulka 2 Otazka ¢&islo 2: Kolik procent ¢asu pfiblizné davate témto prvkim

rozhodovaciho procesu?

4 3 2 1 VAP Sx V | Poradi

rozhodovani 6 8 11 | 32 1,79 10,40 | 5,81 7
delegovani 15 | 24 | 12 6 2,84 6,50 | 2,29 5
vedeni lidi 31 | 19 3 4 3,35 | 11,56 | 3,45 2
planovani 16 7 31 3 2,63 | 10,76 | 4,09 6
organizace prace 25 | 18 8 6 3,09 7,69 | 2,49 3

koordinace podtizenych zaméstnanci | 36 | 15 | 4 2 3,49 | 13,50 | 3,87 1

kontrolovani lidi 21 | 23 6 7 3,02 7,79 | 2,58 4

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 2 znazornuje Easovou naro¢nost jednotlivych prvkd rozhodovaciho
procesu. I prestoze respondenti koordinaci podfizenych zaméstnancli umistili az na tieti
misto z hlediska dulezitosti (viz Tabulka 1), 36 z nich uvedlo, Ze ji vénuji nejvice Casu.
Pouze 2 dotazané osoby pak koordinaci vénuji minimum ¢asu. S koordinaci podfizenych
zaméstnanct souvisi i vedeni lidi, které uvedlo jako velmi casové naro¢ny prvek 31
respondentti, 19 ho uvedlo jako ¢asové naro¢nou. Organizace préce a kontrolovani lidi,
které maji mezi sebou rozdil ve vazeném aritmetickém praméru pouze 0,07, hodnoti
dulezity aspekt (viz Tabulka 1), ale z hlediska casové naroc¢nosti je hodnoceno jako

vyznamné pro 39 respondentd, z nichz 15 povazuje delegovani za velmi naro¢ny proces.
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Tabulka 1), 34 dotdzanych manazer nepovazuje za ¢asové naro¢né, jinych 16 respondentt
ho hodnoti nejvys$sim stupném c¢asové naro¢nosti. Nejvyssi pocet respondenti, a to

Vv

konkrétn¢ 32, pfifadil rozhodovani nejnizsi stupen ¢asové naro¢nosti.

4 3 2 1 VAP Sx V | Poradi
Vyroba 29 18 4 6 3,23 |10,06| 3,12 | 1-2
ekonomika 28 15 11 3 319 | 9,04 283 3
Obchod 34 2 16 5 3,14 | 12,54 | 3,99 4
personalni ¢innosti 31 14 6 6 3,23 |10,21| 3,16 | 1-2
informac¢ni technologie 15 29 4 9 2,88 | 9,36 | 3,25 5

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 3 se tykad rozhodovani, a konkrétn¢ otdzky, v jakych oborech dotazani
nejvice rozhoduji. Z dotazniku vyplyva, Ze v praméru manazefi nejéastéji rozhoduji
v oblastech vyroby a personalni ¢innosti. Posledni z téchto dvou prvka uptednostnilo
celkem 45 respondentt. Oblast vyroby je hlavni sférou rozhodovani pro 29 osob, jinych 18
dotazanych v této oblasti rozhoduje pravidelné. Naopak vibec nerozhoduje o obou
oblastech shodné 6 respondentti. V oblasti ekonomiky velmi ¢asto rozhoduje 28 manazeru,
jinych 15 vtom pfijima rozhodnuti pravidelng, 11 pfilezitostné a 3 vibec nerozhoduje
v dané sféfe. Piestoze oblasti obchodu pfitadilo nejvice respondentti, tedy 34 osob, stupenn
4, tento aspekt se ocitl az na ctvrté pozici, a to predevsim kvili tomu, ze 16 respondentt
uvedlo, Ze rozhoduje v této oblasti jen piilezitostné. V oboru informacnich technologii
pravidelné rozhoduje 29 respondentti. Velmi ¢asto provadi rozhodnuti v této oblasti 15

0sob a 9 zkoumanych manazerti uvedlo, ze v tomto oboru nerozhoduje viibec.
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Tabulka 4 Otazka ¢islo 4: Ohodnot'te, prosim, své dovednosti pfi feSeni problému

4 3 2 1 VAP SX V | Poradi

Umim vysvétlit problém tak, aby
bylo mozné pochopit jeho 25 20 9 3 3,18 | 8,70 | 2,74 2
podstatu

Umim se jasné vyjadfovat a
21 22 12 2 3,09 | 8,07 | 261 3
formulovat Ukoly

Pfijimam nazory ostatnich 28 15 11 3 3,19 | 9,04 | 283 1

Umim pfijmout rozhodnuti
19 21 12 5 295 | 6,30 | 2,14 5
ostatnich a vyuzit je

Organizuji spravné svij ¢as 16 9 23 9 256 | 580 |2,27 7

Vyhodnocuji dilezitost zadanych
ol 10 8 18 21 2,12 | 540 |2/55 9
kolu

Umim koordinovat préaci jinych

lidi 24 19 4 10 3,00 | 7,76 | 2,59 4
1di

Hodnotim vykonnost svych
15 11 12 19 2,39 | 3,11 | 1,30 8
spolupracovniki

Pristupuji k feseni problému
] 12 23 17 5 2,74 | 6,61 | 2,42 6
systematicky

Zdroj: vlastni zpracovani

V Tabulce 4 je zobrazeno sebehodnoceni dovednosti manazerd pii feSeni problému.
Z pruzkumu vyplyva, Zze vétSina respondentti (vice nez 40 0sob) piijima nazory ostatnich,
umi vysvétlit problém tak, aby ostatni pochopili jeho podstatu jakoz i umi se jasné
vyjadfovat a formulovat Ukoly a koordinovat praci jinych lidi. Ve vazeném aritmetickém
pruméru tyto prvky odpovidaji hodnotam 3,00 a vice, tésné pod touto hranici je schopnost

ptijmout rozhodnuti ostatnich a vyuzit je s primérem 2,95. Dale 35 respondentii uvadéji,
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7e k problémim pfistupuji systematicky. Naproti tomu 22 osob se vyjadtilo SpiSe proti
tomuto tvrzeni, z toho 5 osob se s tim viibec neztotoziiuje. Méné, nez polovina manazert
uvadi, ze si spravné organizuji svij ¢as. Jinych 23 0sob svij ¢as spiSe neorganizuje a 9 sviij
Cas neorganizuje bud’ viabec anebo nespravné. Velmi podobné hodnoty napii¢ Skalou je
vidét u hodnoceni vykonnosti pracovnika. Tak 15 respondent se ohodnocuje nejvyssim
stupném dovednosti, respektive 11 osob stupném 3, 12 0sob stupném 2 a 19 0s0ob stupném
1. U vyhodnoceni dulezitosti zadanych Ukoli 39 manazera zhodnotilo svou dovednost jako

nedostate¢nou.
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Tabulka 5 Otazka ¢islo 5: Jak byste nyni ohodnotil nésledujici dovednosti, které podminuji

Vase manazerské rozhodovani?

41 3| 2| 1|VAP| sx V | Poradi

Identifikovani a definovani problému 15(19| 22| 1| 2,84| 8,04|283| 14
Reseni problému 27|15| 13| 2| 3,18| 8,87|2,79| 47
Sbér informaci a prace s nimi 25|21 7| 6] 3,21| 8,38| 2,61 3

Navrh a definovani navrhu feseni problému 29| 9|13| 6| 3,07| 887|289 10
Hodnoceni jednotlivych moznosti feSeni 10| 8| 22| 17| 2,19| 5/58|255| 18

Vybér nejlepsiho feseni vzhledem k okolnostem 6| 9(21| 21| 2,00| 6,83|3,42| 19

Ochota realizace zvoleného feseni problému 1013 19| 15| 2,32| 3,27|1,41| 17
Sledoyéniavyhodnoceni vysledku feseni 26l19! 8l 4

problému 3,18| 8,73|2,75| 47
Pouceni se z feseni problému 39110| 5| 3| 3,49]| 14,52| 4,16 1
Piedchézeni vzniku podobnych problému 34| 8| 6| 9| 3,18|11,45|3,61| 4-7
Analytické dovednosti 22118| 5| 12| 2,88| 6,42|2,23| 12
Komunika¢ni dovednosti 19120) 14| 4| 295| 6,34|2,15| 11
Kritické mysleni 13116 11| 17| 2,44| 2,38|0,98| 16
Flexibilita 28|15| 10| 4| 3,18| 8,84|2,78| 4-7
Pocitacova gramotnost 41| 6| 4| 6| 3,44| 15,47| 4,50 2
Schopnost préace v tymu 25|16| 13| 3| 3,11| 7,85|253| 9
Tviréi ¢innost 13|14 17| 13| 2,47| 1,64|0,66| 15
Odolnost viici stresu 17119| 17| 4| 2,86| 597|2,09| 13
Jazykoveé znalosti 7(10| 12| 28| 1,93| 8,14|4,22| 20
Matematické a ekonomické znalosti 26119 5| 7| 3,12| 8,64\ 2,77 8

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 5 ukazuje dovednosti, které podminuji manazerské rozhodovani. Za

vvvvvv

nejdilezitéj$i manazefi povazuji pouceni se zieSeni problému, coz zminilo 49
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respondenti. DalSim dualezitym faktorem pro celkem 47 manaZerd je pocitatova
gramotnost, s ¢imz lehce souvisi i sbér informaci a prace s nimi, které povazuje za dulezité
46 respondentd. Stejnou vahu, respektive vazeny aritmeticky pramér 3,18, manazefi udélili
témto dovednostem: feseni problému, flexibilita, pfedchazeni vzniku podobnych probléma,
sledovéani a vyhodnoceni vysledku feseni problému. Matematické a ekonomické znalosti
povazuje za dulezité 45 respondentl, dalSich 7 0sob je nepovazuje za dulezité vibec.
Schopnost prace vtymu a navrh a definovani feSeni problému s vazenym aritmetickym
prumérem nad 3,00 manazefi vyhodnotili za dilezité prvky pfi manaZzerském rozhodovani,
odpovida tomu i pocet respondentti v kladném hodnoceni, tj. 41 a 38 osob. Zatimco
komunika¢ni dovednosti, které 39 manazeri povazuje za dulezité, jsou na 11. misté,
analytické dovednosti, které 40 manazert uvadi jako dulezité, jsou na 12. misté. Rozdil je
v nesouhlasnych postojich, jelikoz komunika¢ni dovednosti nepovazuji vibec za dulezité
jen 4 respondenti, u analytickych dovednosti pocet téchto osob ¢ini 12. Odolnost viéi
stresu jen 4 manazefi hodnoti jako uplné nezavaznou dovednost. Pro 17 dals$ich osob to
neni podstatné. Jinych 19 respondenti uvadi, Zze schopnost odolavat stres je podstatna,
pficemz pro 17 dalSich manaZeri je velmi podstatna. Dovednosti identifikovani
a definovani problému pfifadil pouze 1 respondent nejmensi hodnotu dulezitosti, piesto ji
manazefi nepovazuji za tolik dulezitou, jako piedeslé. Tvur¢i cinnost s vazenym
aritmetickym priamérem 2,47 lze urcit jako dovednost, u které se respondenti v ndzorech
neshodli. Zhruba stejny pocet dotdzanych osob ji povazuje za dilezitou a zaroven
nedulezitou, podobné to je u kritického mysleni. Dovednost ochoty realizace zvoleného
feSeni problému je 34 manaZzery povazovana za spiSe nepodstatnou dovednost. Hodnoceni
jednotlivych moznosti feSeni a nasledny vybér nejlepsiho feSeni vzhledem k okolnostem
podle manazert neni dovednosti, ktera by podminovala jejich manazerské rozhodovani.
Dale 40 respondenti nepovazuje jazykové znalosti za podstatné, z nichz 28 tomuto aspektu

A4

dalo nejnizsi hodnoceni.
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Tabulka 6 Otazka ¢islo 6: Vyberte prosim dovednost, kterou byste chtél pti manazerském

rozhodovani posilit

41 3 2| 1| VAP | sx V | Poradi
Identifikovani a definovani problému 22115| 14 | 6 | 293 | 567 | 1,94 6
Reseni problému 4 |16 | 24 |13|219 | 7,15 [ 326 | 15
Sbér informaci a préace s nimi 3119| 28 |13 ] 2,42 | 9,09 | 3,76 10
Navrh a definovani navrhu feseni problému 9 |18 21 | 9 | 2,47 | 5,36 | 2,17 9
Hodnoceni jednotlivych moznosti feSeni 24118 | 4 111|296 | 750 | 253 | 45
;flz'g)lf;:]ro ggsﬁpéiho feseni vzhledem k 25121 3 | 8311904201 3
Ochota realizace zvoleného feSeni problému | 17 |23 | 15 | 2 | 2,96 | 7,66 | 258 | 4-5
E:ggtl)g/rirllji a vyhodnoceni vysledku feseni 45|22 26| 177 986 |556]| 17-18
Pouceni se z feseni problému 319116 (29175 9,68 | 552 | 19-20
Predchazeni vzniku podobnych problému 7 (31|17 |30 1,77 |10,43|5,88 | 17-18
Analytické dovednosti 13123] 12 | 9 | 2,70 | 5,26 | 1,95 8
Komunika¢ni dovednosti 4 119| 24 | 10| 2,30 | 7,76 | 3,38 12
Kritické mysleni 5 (15| 27 |10| 2,26 | 8,17 | 3,61 13
Flexibilita 11132 9 | 5286|1047 | 3,66 7
Pocitatova gramotnost 83| 13 33| 1,75|11,39|6,49 | 19-20
Schopnost prace v tymu 6 (14| 27 |12 | 2,32 | 7,66 | 3,31 11
Tvlr¢i Cinnost 4 121 15 (17| 2,21 | 6,30 | 2,85 14
Odolnost vici stresu 29123 1 | 4335 (11,99 3,58 2
Jazykové znalosti 41 114| 1 | 1 | 3,67 |16,33|4,45 1
Matematické a ekonomickeé znalosti 10( 1| 19 |27|189| 9,73 |514| 16

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 6 ukazuje dovednosti, které by manazefi chtéli posilit. Piestoze
respondenti uvedli, Ze jazykové dovednosti jsou pro né nejméné dulezité (viz Tabulka 5),
55 respondentt uvedlo, ze by je chtélo posilit, obdobné tomu je i u odolnosti vuci stresu a
schopnosti vybéru nejlepsiho feSeni vzhledem k okolnostem. Dalsimi dovednostmi, které
by manazefi chtéli vylepsit, je ochota realizace zvoleného teseni problému a hodnoceni
jednotlivych mozZnosti FeSeni, pfi¢emz tyto dovednosti spolu Uzce souvisi. Tak 37
respondentti by chtélo posilit schopnost identifikovani a definovani problému. Na péaté
pozici, stejné jako v Zebii¢ku dulezitosti jednotlivych dovednosti, se umistila flexibilita,
a to na zaklad¢ kladnych odpovédi 43 respondentd. Analytické dovednosti by chtélo Iépe
ovladat 36 manazerd. Navrh a definovani navrhu feSeni problému by naopak neposililo 30
respondentt, pro posileni se vyjadiilo 27 osob. Pfestoze sbér informaci a praci s nimi
uvedli manazefi jako jednu z nejdulezitéjsich dovednosti, zajem o posileni této dovednosti
ma jen 22 respondentt, 41 o tuto moznost zajem nema. VylepSeni schopnosti prace v tymu
nepovazuje za podstatnou 39 respondentt, obdobné je tomu i u komunikaénich dovednosti
(34 respondentt), kritického mysleni (37 respondentit), feSeni problému (37 respondentt).
O zlepseni matematickych a ekonomickych znalosti neméa zajem 46 manazert, ovsem 10
by projevilo zajem velky. Zbylé ¢tyfi dovednosti, tedy piedchazeni vzniku podobnych
problému, sledovani a vyhodnoceni vysledku feSeni problému, pocitatova gramotnost
a pouceni se z feSeni problému maji vaZeny aritmeticky pramér 1,75-1,77. To znamena, zZe
manazefi nemaji zajem tyto dovednosti zlepSovat a je pravdépodobné, ze je natolik

ovladaji, ze uz nemaji potiebu jich nadale vylepsovat.
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Tabulka 7 Otazka ¢islo 7: Jaky zptisob posileni téchto dovednosti byste preferoval?

4 3 2 1 VAP SX V | Poradi
online kurzy 8 45 4 0 3,07 | 17,98 [ 586 | 1-2
lekce, prednasky a seminaie 15 | 31 | 11 0 307 | 11,12 | 362 | 1-2
tymova prace 21 | 10 | 23 3 2,86 8,17 | 2,86 3
mentoring a kouc¢ink 4 32 10 11 2,51 10,59 | 4,22 4
jiné (uved’te prosim) 0 0 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 7 se zabyva otazkou, jakymi zptsoby by manaZefi upiednostiovali
zlepseni svych dovednosti. Online kurzy a lekce, pfednasky a seminafe jsou mezi
manazery nejpreferovanéj$i a maji shodny vazeny aritmeticky primér. Pfesto nejvyssi
stupen udélilo o 7 vice respondenti lekcim, piednaskam a seminaiim. Rozpory je vidét
u tymové prace: zatimco 21 manazeri by ji preferovalo, coz je i vice neZz u piedchozich
dvou moznosti, 23 dal$ich manaZeri by tento zptisob nepreferovalo a 3 manazefi maji
k tymovym pracim dokonce i odmitavy piistup. Mentoringu a koucinku pouze 4
respondenti ptitadili nejvyssi preference, 32 osob ma stale pozitivni pfistup, ovsem 10

respondentt tuto moznost nepreferuje a 11 ma k ni odmitavy ptistup.
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Tabulka 8 Otazka ¢islo 8: Jaké osobnostni rysy byste k tomu potieboval?

4 3 2 1 VAP SX V | Poradi
rozhodnost 16 23 17 1 2,95 8,10 | 2,75 1
samostatnost 3 33 17 4 2,61 12,15 | 4,65 4
sebeduivéra 9 36 6 6 2,84 12,62 | 4,44 2
sebekriti¢nost 7 23 24 3 2,60 9,36 | 3,61 5
podnikavost 11 17 26 3 2,63 8,41 | 3,19 3
iniciativita 6 22 13 16 2,32 5,76 | 2,49 6
smysl pro objektivnost 6 10 14 27 1,91 789 | 4,12 8
vytrvalost 7 8 11 | 31 1,84 9,78 | 531 9
tolerantnost 4 11 24 18 2,02 750 | 3,72 7

Zdroj: vlastni zpracovani

V Tabulce 8 jsou znazornény osobnostni rysy, které manazeti povazuji za potiebné
k posileni manazerskych dovednosti. Za nejvice potiebnou vlastnost 16 respondentd
oznacilo rozhodnost, 23 ji povazuje za potiebnou a pouze 1 ji oznacil jako nepotiebnou.
Sebedtvéru povazuje 45 manazeri za potfebny osobnostni rys, z toho 9 osob ji vnima jako
velmi potiebnou. Rozpolcenost se objevila u podnikavosti, kterou jako potiebnou uvedlo
celkem 28 respondenti a jako nepotiebnou 29 respondenti 0S0b. Samostatnost oznacilo 33
manazeru za Vyzadovanou Vlastnost, ovsem pouze 3 ji povazuji za kli¢ovou, coz je
nejméné ze vSech uvedenych vlastnosti. Sebekriti¢nost podle nazort manazerti neni
jednozna¢né vyzadovanym osobnostnim rysem. Tak 23 respondenti ohodnotilo tento
prvek 3 body, zatimco dal$ich 24 respondentt ji pridélilo 2 body. Pouze 7 manazeri ji
povazuje za velmi dulezitou a jen 3 jako nedulezitou vibec. Pfelom zacind u iniciativy,
ktera je pro 29 respondentd nedulezita, z nichz 16 0sob ji nepovazuje za dilezitou vibec.
Naproti tomu jen 6 respondentd uvedlo nejvysSi stupen dulezitosti u této vlastnosti.

Tolerantnost je vyznamna pro 15 manazera, 42 0sob ji shledava jako nepodstatnou. Smysl
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pro objektivnost, obdobn¢ jako tolerantnost, zvolilo 6 respondentt jako velmi dulezitou
vlastnost. Ovsem celkem 41 respondentii ji vnima jako nepodstatny osobnostni rys.

Celkové jako nejméné dulezitou vlastnost manazefi uvadéji vytrvalost, které 31

Cvwr

4.2.2 Vysledky kvalitativniho prizkumu — Fizeny rozhovor s manazZerem spole¢nosti

Pro analyzu soucasného stavu tykajiciho se manaZerského rozhodovani ve
spole¢nosti Agrotec byl proveden Fizeny rozhovor s jednim z vedoucich manazeri firmy.
Otazky pro rozhovor byly vytvofeny na zakladé teoretickych podkladd tykajicich se
manazerské Cinnosti ve firmé Agrotec a nasledné konzultovany s vedoucim diplomové

prace.

Prvni otazka byla zaméfena na zjistovani informaci o tom, zda je ve spole¢nosti
Agrotec velky narok na rozhodovani. Manazer odpovédél, ze to zcela zalezi na feSené
problematice, ale pro vyssi vedeni rozhodovani predstavuje opravdu komplikovany proces,
Ktery se obcas fe$i i matematicko-statistickymi metodami. Druhd otdzka fizeného
rozhovoru odhalovala, zda manazer fesi manazerské otazky velice ¢asto nebo ne, tudiz
i zda jsou pro n¢j naro¢né nebo méné naro¢né. V odpoveédi manazer znovu odkazoval na
jednotlivé piipady a uvadél, ze rozhodovaci proces se sklada z velkého poctu dilezitych
soucasti jako tfeba planovani, vedeni zaméstnanct, kontrola vysledkd, zapojeni tietich
stran do procesu vykonani manazerské ¢innosti apod. Z toho divodu neni vzdy mozné
jednozna¢né posoudit, zda na prvni pohled jednoduchy manazersky Ukol se vyiesi
zndmymi nastroji podle znamého modelu feseni. Na tom také zavisi, zda manazerska

otazka bude celkem naro¢na nebo ne.

Spokojenost manazera s podtizenymi se zjistovala ve tieti otazce provedeného
rozhovoru. Tady se také odhalovalo, zda kolektiv pracovnikd napomahd manaZerovi
v rozhodovacim procesu. Podle jeho slov vétSinou manazerskému rozhodovani predchazi
spole¢na konzultace problému a diskuze mezi manazery a podiizené. Zaroven s tim takoveé
prvky rozhodovaciho procesu jako vedeni lidi, koordinovani personalu a vysledka jejich
prace vyzaduje nutné zapojeni dalSich kolegt. Navic manaZer uvedl, ze je zcela spokojen

se svymi podfizenymi a Vv ptipadé néjakych nesouladid skuteénych vysledkd procesu
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rozhodovéni s vysledky planovanymi se provadi analyza manazerské ¢innosti pro odhaleni

chyb a ptipadnych rizik.

Co se ty¢e tymovych rozhodnuti, ta podle manazera ve spole¢nosti jsou a aktivné se
vyuzivaji zejména pii feSeni mezinarodnich otazek, piipadné v oblasti obchodu mezi

zahrani¢nimi pobockami firmy.

Patd otizka rozhovoru se snazila ziskat informace o tom, zda manaZer uziva
v rozhodovani né¢jakého ekonomického modelu a pokud ano, pak jakého. Z jeho odpovédi
je patrné, ze tyto modely vyuziva a jejich volba je Casto zavisla na tom, zda se jedna
o daraz na znalost situace ¢i na jeji feSeni. Nicméné za nejpouzivangjsi z nich manazer
povazuje racionalné-ekonomicky model rozhodovéni, tedy takové rozhodovani, za jehoz
podminek dochazi k maximalnimu dosazeni cile jednotlivce ¢i celé firmy. V takove situaci
je v8ak nutné dokonale védét vSechny mozné varianty vedouci k dosazeni cile, mit prehled
o0 dusledcich jejich vybéra a byt schopny ohodnotit varianty z kvantitativniho hlediska pro
zvoleni nejvhodnéjsi z nich. Casto se také uplatiiuje metoda pokust a omyld, kterd se viak

vyznacuje mnohem hor§imi vysledky v ptipadé chyb.

Pokud jde o kvalitu rozhodovani ve spole¢nosti Agrotec manazer uvedl, Ze nemiize
mluvit za celou spole¢nost, ale v jeho oddéleni manazerskd prace je zaloZzena na kvalitnich
postupech manazerského rozhodovéani, coz lze celkem hodnotit jako dobry stav.
O praktickych zkusenostech v oblasti rozhodovani manazer uvedl, ze jeho zkusenosti jsou
omezeny osmiletou praci vpodniku, coz mu dovoluje spoléhat na dobré
a multidisciplindrni znalosti v oboru. I piestoze je zcela bézné, ze zkusenéj$i manazer bude
¢init spravn€j$i rozhodnuti, neni vSak jeho zkuSenost zarukou, Ze nikdy neucini chybné

rozhodnuti.

Nasledujici otazka zjistovala, zda dotazany manazer rozhoduje spiSe v operativni
oblasti, koncepéni nebo strategické. S ohledem na specifika svého zaméstnani manazer
zminil, ze ta kliCovd a narotna manazerska rozhodnuti se provadi hlavné v oblasti
strategicke, zatimco manazerské rozhodovani, v jehoz rdmci manazer uplatiiuje predevsim

vlastni zkuSenosti, se vyskytuje v oblasti operativniho fizeni.

Na otazku o tom, zda rozhodovani manazera probiha za ucasti spolupracovniki,
respondent odpoveédél kladné, pricemz poté zdiraznil, ze pohled ze tfeti strany nékdy muze

hrat zavaznou roli v otazce piijeti spravného feseni ¢i volby varianty rozhodovani.
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Desatd otdzka navazovala na piedchozi a snazila se zjistit, zda pii bézné
vyskytujicim se rozhodovacim problému manazer 0 ném diskutuje se svymi kolegy
a podrizenymi. Nasledné se také zkoumalo, co manazer déla v ptipadé€, ze se mu problém

N 24

problematiky je zcela béznym prvkem kazdodenni manazerské cinnosti. Co se tyce
vyskytu zavaznéjsiho problému, jeho feSeni a tvorba alternativ obvykle probiha za ucasti
zkusengjsich kolegi ¢i dokonce i vyssiho vedeni. N¢kdy se do rozhodovaciho procesu

zapojuji i externi pracovnici.

Pokud se jedna o metodu rozhodovani, kterd se nejéastéji vyuziva manaZerem
spole¢nosti, respondent zminil matematické modelovani a opera¢ni analyzu. Dale také
doplnil, Ze v posledni dobé veskeré tyto procesy se z vétsi casti rozpracovavaji na
pocitadich pomoci softwarovych programi, coz do zna¢né miry zjednodusuje jednotlivé
faze manazerského rozhodovani. Na otazku o tom, zda se manazer obecné ¥idi postupy
rozhodovaci analyzy pfi feSeni manazerského problému, byla ziskana jednozna¢né kladna

odpoved'.

Posledni otazka tizeného rozhovoru zkoumala, jak by manazer ohodnotil kvalitu
sou¢asnych rozhodovacich procesti manazert spole¢nosti, ve které pracuje. Na tuto otadzku
manazer odpoveédél, Ze sleduje spiSe vysledky vlastniho rozhodovani, ale podle n&j tato

kvalita je na odpovidajici Grovni.

4.2.3 ldentifikace problémua a shrnuti vysledki

Vysledky provedeného kvantitativniho prizkumu provedeného mezi manaZery
spole¢nosti Agrotec dovoluji udélat nésledujici zavéry. Z odpovédi respondenti vyplynulo,
7e pii rozhodovacim procesu piednost je kladena planovani, vedeni lidi a koordinaci
podiizenych zaméstnanct. Z toho je patrné, Zze manaZeti vénuje nejvice pozornosti prave
planovacimu aspektu, aby bylo mozné detailné zvazit dasledky manazerského rozhodovani
a jeho vliv na ostatni prvky manazerské ¢innosti. Zaroven s tim je pro manazery dilezité
hlidat sprdvné napliiovani manazerskych tkolti svymi podiizenymi a vést je ve sméru

dosazeni firemnich cila.
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Nejvice ¢asu zaméstnanci vénuji pravé koordinaci podfizenych zaméstnanci, skoro
stejné Casov€é naro¢né je i vedeni lidi a organizace prace. To muize souviset stim, Ze
komplikovany proces manazerského rozhodovani vyzaduje zapojeni zaroven né¢kolika
pracovnikt firmy, coz zvySuje riziko vyskytu chyb a nedopatieni ze strany personalu. Tim
padem monitorovani, kontrolovani a sledovani podiizenych se stva jednou z nejvic ¢asové
naro¢nych aspekti pfi manaZerském rozhodovani. Samotné rozhodovani stejné jako
planovani manazerského rozhodovani se ukazaly na poslednich pozicich v Zebiicku ¢asové
preference manazerd. Z toho je také jasné, Ze i kdyZz zaméstnanci vénuji hodné pozornosti

procesu planovani, neni pro né ¢asové naro¢nym prvkem.

Pritom dotaznikové Setieni odhalilo, Ze manazeti nejcastéji rozhoduji v oblasti
vyroby a personalni ¢innosti, coz znamena, ze by v téchto sférach jejich manazerské

znalosti by se mély nejvice prohloubit.

V otdzce hodnoceni vlastnich dovednosti pii feSeni problému velky pocet
dotdzanych zaméstnancti zminil, Ze pfijima nazory ostatnich a umi vysvétlit problém tak,
aby ostatni pochopili jeho podstatu. Zaroven stim manazefi Se citi schopnymi jasné
vyjadfovat a formulovat Ukoly pro své podfizené. Nicméné problém je vidét zejmeéna
v oblasti vyhodnoceni dulezitosti zadanych tukold a v hodnoceni vykonnosti svych
spolupracovniki. Komplikace jsou evidentni i v oblasti spravné organizace vlastni ¢asové

kapacity.

Co se tyée hodnoceni dovednosti podminujicich manazerské rozhodovani
zaméstnancu, respondenti uvedli, Ze nejvice se poucuji z feSeni problému, tedy na zaklade
vlastni zkuSenosti. Zaroven stim ve mnoha ohledech jejich manazerské rozhodovani je
podminéno dost vysokou trovni poéitacové gramotnosti. Vyznavaji se manazeti i v oblasti
sbéru informaci a préce s nimi. Naproti tomu k dovednostem, jejichz Groven manazeti
hodnoti jako dost nizkou pro manazerské rozhodovani, patii jazykové znalosti, vybér
nejlepsiho feseni vzhledem k okolnostem a hodnoceni jednotlivych moznosti feSeni. Pravé
v souvislosti s t¢émito vysledky neni piekvapenim, Ze respondenti by si ptali tyto prvky

posilit. Navic je pro né dilezité zvyseni schopnosti ovladat stres.

Jako jeden ze zpuisobti posileni téchto dovednosti manazeti vidi online kurzy, lekce,

piednasky a seminafe. Nejméné se respondenti zajimaji 0 Skoleni metodou mentoringu
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a koucinku. Zaroven s tim z dotaznikového Setieni je patrné, Ze hlavnimi osobnostnimi

rysy, které by manazeti k tomu potiebovali, jsou rozhodnost, sebediivéra a podnikavost.

Pokud jde o vysledky fizeného rozhovoru s manazerem spolecnosti se zjistilo, ze
manazefi firmy Agrotec vénuji dostate¢né velkou pozornost manazerskému rozhodovani
a setkavaji se stimto procesem denn¢, minimaln¢ pii feSeni operativnich otazek.
Naroénym proces rozhodovani se pro né stava zejména pii feSeni problematiky ve

strategické oblasti.

Pracovni kolektiv vCetné kolegli a podfizenych dotdzaného manazera tvoii
nezbytnou soucast manazerského rozhodovani, pii¢emz spolupracovnici manazera se
aktivné podileji na konzultovani problému a na diskuzi nad vybranym tématem. Navic se
ve spoleénosti provadéji i tymova rozhodnuti a velkou roli v otdzce manazerského
rozhodovani hraji vlastni zkuSenosti manazera. Nejvyuzivanéj$im pii rozhodovani
ekonomickym modelem je racionalné-ekonomicky model rozhodovani, pokud jde

0 metody rozhodovani respondent zminil matematické modelovani a opera¢ni analyzu.

Kvalita soucasnych rozhodovacich procesi manazeri spole¢nosti je dotdzanym
manazerem hodnocena jako dobra, celkové tak 1ze posoudit i soucasny stav manazerského

rozhodovani ve spole¢nosti Agrotec.
Vyse uvedené zaveéry lze shrnout do nékolika zakladnich bodu:

e nejvice Casové naro¢né a zaroven dulezité prvky rozhodovaciho procesu pro

manazery spole¢nosti Agrotec jsou vedeni a koordinovani podtizenych;
e rozhodovani probiha nejcastéji v oblasti vyroby a personalni ¢innosti;

e manazeti se setkavaji s problémem vyhodnoceni dulezitosti zadanych ukolu,

hodnoceni vykonnosti svych kolegt a time-managementu;

e kdovednostem z oblasti manazerského rozhodovani, které by zaméstnanci
chtéli posilit, patii jazykové znalosti, volba nejlepsiho feSeni vzhledem

k okolnostem a hodnoceni jednotlivych moznosti feSent;

o preferovanymi zpisoby zvySeni téchto dovednosti jsou online kurzy, lekce,

pfednasky a seminafe;
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e v oblasti osobniho rozvoje, ktery by mohl napomoci procesim manazerského

rozhodovani, patii rozhodnost, sebedtivéra a podnikavost.
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5 Vytvoreni navrhu reSeni potifebnych zmén v oblasti

rozhodovacich procestu spole¢nosti Agrotec a.s.

S ohledem na vysledky provedenych analyz je mozné vytvofit navrh feSeni
potfebnych zmén, které je zapotiebi provést v oblasti rozhodovacich procesii vybrané
spole¢nosti. V souvislosti s tim je tfeba se zaméfit na jednotlivé aspekty a problémy, které

byly odhaleny béhem dotaznikového Setieni a fizeného rozhovoru s vedoucim manazerem.

Schopnost délat spravna a v¢asna rozhodnuti patii do oblasti manazerského uméni.
Znalosti a dovednosti ve sféfe manazerského rozhodnuti se vyvijeji a manazefi je ziskavaji
v pribéhu celého zivota. Jejich soucet je vysledkovymi kompetencemi kazdého
$pickového manazera a v zavislosti na jeho urovni je mozné i posoudit efektivné ¢i

neefektivné jednajiciho zaméstnance.

V dnesni dobé v praxi fizeni se pouziva né€kolik pfistupti pro komplexni
zduvodnéni feSeni, které jsou zndmé pod ndzvy programova analyza, analyza politiky,
analyza dusledku atd. Jak ukazuje peclivé zvazeni téchto piistupt, V jejich zakladé se
pouziva aplikovana metodika systémoveé analyzy a teoretické koncepty behavioralni teorie

rozhodovani.

Behavioralni rozhodovaci teorie se snazi zjistit a stanovit povahu rozhodovacich
procest. Neni to piedpis toho, jaka by méla byt rozhodnuti, ale metodika, kterd ma

vysvétlujici charakter. Teorie plni tii zakladni funkce:

e Funkce predvidavosti, kterd umoznuje s velkou vérohodnosti stanovit strukturu
a zaméfeni Cinnosti i charakteristiky chovani lidi, ktefi se rozhoduji v konkrétni

situaci;

e Funkce vysvétleni, Kterd umoziiuje popsat a vysvétlit vnitini mechanismy

lidskeho jednani;
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e Prakticka funkce, ktera je néstrojem, jenz zajistuje optimalizaci osobnich

a institucionalnich rozhodnuti.>?

V rdmci obecné behaviordlni rozhodovaci teorie se zapojenim metod systémové
analyzy vzniklo mnoho teorii niz$i Grovné. Jednim z piistupti pro zvySeni kvality
manazerskych rozhodovani, popularnich na Zapadé¢, je koncepce proaktivniho Fizeni,
vyvinuta americkymi teoretiky a poradci v oblasti managementu Lornem Plunkettem
a Guyem Halem. Autofi se zamé&fuji na vedouci pracovniky puisobici na vSech urovnich
fizeni véetné organizaci malého rozsahu.>? Jimi nabizené metody feseni manazerskych
problému jsou nezpochybnitelnym ptedmétem z&jmu pro personalisty a vSechny vedouci
pracovniky, ktefi pracuji s personalem. To také ptredstavuje zvlastni zajem pro spoleénost
Agrotec, jejiz manazeti povazuji za jeden z hlavnich prvkd v oblasti manazerského

roMr

rozhodovani tizeni a koordinaci svych zaméstnanch.

Hlavnim ukolem, ktery stoji pfed kazdym praktickym manazerem, je spravné
pochopit skute¢né problémy, nikoli tedy pievzaté z pifedem sestaveného seznamu,
a neustdle se zamétovat na fizeni, které predchazi samotnym udalostem. Pro vsechny
manazery je znamo, ze zdaleka ne kazdy problém, ktery vznikl v redlné praxi, je treba fesit
za pouziti matematického modelu a nasledné vybirat alternativni varianty ptesnymi
kvantitativnimi metodami. V reélné organizaci, a zejména v malém nebo stiednim
podniku, neni vZzdy mozné rychle najit a vyuzit pfisné¢ védecké metody. Pravé technika
proaktivniho tizeni poskytuje odpovéd’ na otazku o tom, co je zapotiebi udé€lat pro to, aby
se zvysila efektivita fizeni v takové situaci. Zaroven kazdy manazer uplatiiuje ve své praci
ur¢ity systém fadnych ukont, vhodny pro jeho osobnost. Nekteti zaméstnanci na situace
reaguji pouze operativné, jini je zvladaji diky tomu, ze dokézali vyvoji udalosti
a problémum piedejit.

Pro to, aby se manaZefi spolenosti Agrotec lépe vyjedndvali s vedenim

zaméstnanci béhem manazerského rozhodovani a vynakladali na tyto aspekty méné casu,

je mozné jim nabidnout zavedeni konceptu proaktivniho fizeni. Soucasné tento piistup

51 KOTLER, P. a K. KELLER. Marketing management. 2013, s. 213.

52 PLUNKETT, L. C. a G. A. HALE. The proactive manager: the complete book of problem solving and
decision making. 1982, s. 5-10.
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pomuze manazerim pii vyhodnoceni dutlezitosti zadanych tkol, hodnoceni vykonnosti

svych kolegti a time-managementu.

Podstatou proaktivniho fizeni je pouziti systematizovanych metod zpracovani
informaci. Mezi tyto metody patii kauzalni analyza, rozhodovéani, analyza planu

a monitorovani situace.

Kauzalni analyza ¢ili také analyza fetézce pii¢in a nasledki umoziuje spravné
formulovat problém z hlediska skute¢nych pfii¢in, které ho zpusobily, jako rozdil mezi
pozadovanymi a ziskanymi vysledky. Jednou z nejéastéjSich chyb manazZert v této fazi je
zmatek s pfiznaky, pfi¢inami a nésledky. Manazefi by si méli byt dobfe védomi toho, ze
k napravé situace je mozné ptiznaky ovlivnit, coz vsak povede pouze k docasnému
zlepseni. Uplné feSeni problému je mozné pii identifikaci kauzalniho fetézce (4.
definovani hierarchie pti¢in a nasledki) a postupném odstrafiovani nevyzadanych pticin a

jejich nasledka.

Féze kauzalni analyzy jsou nésledujici:

1. Formulace problému

Piesné a struéné konstatovani odchylek v praci poskytuje pevny zaklad pro
nasledné urceni hranic problému. Zaznamendnim pozadavkid a skutecnych vysledkd lze
upiesnit a ovéfit pfiméfenost shromazdénych informaci. Manazer navic ziskava velkou
duvéru v to, zda ve skuteénosti existuje urcita odchylka nebo zda jde pouze o nespravny

vyklad.
Pro zkontrolovani spravného definovani problému je vhodné polozit nasledujici
otazky:

+ Jsou pozadavky na zaméstnance nebo pracovni oddéleni konkrétni a métitelné?
Na zaklade¢ ¢eho se hodnoti jejich vykon? Jaké ukazatele vykonnosti k tomu Ize

pouzit?

+ Jsou stanovené pozadavky realistické? Podafilo se je nékomu splnit? Ma 0soba,
ktera je povéfena k vykonani téchto Cinnosti, kvalifikaci a zdroje potiebné

k jejich naplnéni?
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« Chépou pozadavky stejné a spravné vsichni zaméstnanci, kterych se tykaji?

« Jsou pracovnici informovani o skutecné trovni efektivity jejich prace? Védi

o ptitomnosti zaznamenané odchylky?

2. Popis problému

Pii popisu problému lze pouzit pouze ty Udaje o chovani zaméstnancu, které
podléhaji skutecnému dohledu. Je tieba se vyvarovat emocionalné zabarvenych slov
a zobecnéni, protoze to nejsou spolehliva fakta, ale jen subjektivni nadzory, které pouze
komplikuji praci manazera a odvadéji ho od hlavnich problému nutnych k feseni. Otazky,

které by mél manazer zodpovédét, jsou nasledujici:
» Kdo je osoba nebo skupina lidi, ktefi maji nezadouci chovani?

« Co v chovéani nebo v préaci zaméstnance, ptipadné oddéleni, je nezadouci
a znepokojive? Co z toho vede ke zhorSeni vysledka? Co brani praci ostatnich

zameéstnancu nebo oddéleni?

« Kade je toto chovani zaznamenano? Kdy bylo toto chovani poprvé zaznamenano

(v jaké fazi prace)? V jaké formé bylo toto chovani pozorovano?

« Jak casto dochéazi k podobnému chovani? S jakou udalosti (situaci) souvisi?

Jaky je trend vyvoje problému?

Pokud jde o problémy tykajici se efektivity prace, postup pro stanoveni otazek
vyzaduje zménu. VySe uvedené otazky je tieba klast pii praktickém feSeni vétSiny
personalnich problémd, ale pii feseni velmi specifickych situaci formulovani otdzek musi

byt pfizpisobeno s ohledem na jednotlive aspekty problému.

3. ldentifikace rozdili zptisobujicich problém

Jednotlivei (zaméstnanci) a skupiny lidi (odd€leni) se v mnoha ohledech lisi
a existence psychologickych a fyzickych rozdili mezi riznymi pracovniky je vSeobecné

zndma. Ale protoze se manazeti zabyvaji piedev§im podminkami pracovni ¢innosti

vvvvv

62



tykajici se postoju a motivace lidi nékdy nejsou k ni¢emu, protoze jsou pouze vlastnimi
usudky, ale nikoli fakty (kromé piipadt, kdy konkrétné byla zahajena studie vySe
uvedenych jevii pomoci specialnich metodik). Pozorované rozdily by mély byt popsany
nejkomplexnéji a nejpfesnéji a pii popisu by se manazeii méli vyhnout hodnoticim

prvkam.

4. ldentifikace zmén

Zména vnéjSich podminek nemusi okamzité ovlivnit chovani lidi a je tfeba mit na
paméti, 7ze zaméstnanci na to ne vzdy okamzité reaguji. Proto piitomnost obdobi
,,dozravani zptisobuje potiebu vyrazné rozsifit hranice toho ¢asového useku, ktery je
zkouméan v rdmci kauzalni analyzy. To vse je tfeba mit na paméti pfi identifikaci zmén
souvisejicich s problémy lidskych vztahti. Analyza by proto méla pokryvat delsi ¢asovy

Usek a zejména peclivé kontrolovat pti¢iny problém.

5. Identifikace pravdépodobnych pri¢in

Obvykla reakce na vznik problému je nalezeni vinika. Pfi snaze vyfesit personalni
problémy se manazeti pii hleddni pfi¢iny (chyby) Casto zaméfuji na pocity, vztahy,
osobnosti. Nicméné misto toho je tieba vénovat pozornost predevsim zménam vnéjsiho

prostiedi a konkrétnimu chovani zaméstnancil.

6. Kontrola nejpravdépodobnéjSich pricin

Pokud pfii feSeni technickych problémil kontroluji manazefi pfimo v praxi fadu
riznych feSeni a metod, pak riskuji pouze svij ¢as a penize. Pokud vsak uplatituji podobny
ptistup k lidem, riskuji i ztratu personalu. To je divod, pro¢ je tak dulezité peclive
zkontrolovat pfi¢iny problému v oblasti vedeni a koordinace zaméstnanct a komparovat je

s definovanym problémem.

7. Potvrzeni nejpravdépodobnéjsi pri¢iny problému
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Je tfeba poznamenat, Ze poté, co se potvrdi spravnost a ptesnost identifikovanych
pti¢in, miize manazer zjistit, ze moznost provedeni ndpravnych opatieni je omezena fadou
podminek ¢i mozna v této fazi chybi Gplné. Dokonce i kdyZ manazer racionalné analyzoval
sled udalosti a spravné vyvodil zavéry o pfi¢inach, neznamena to, ze nalezeny problém
bude vyfeSen jednoduchym odstranénim vzniklych pii¢in. Za dobu existence problému s
nejvetsi pravdépodobnosti vznikl konflikt (na Urovni zaméstnance nebo celého oddéleni), a
pravé z tohoto divodu je nutné pracovat nejen s piri¢inami problému, ale také s pocity,

potiebami, zajmy zaméstnanct, které se vyvijely v obdobi problémi v praci.

Metoda analyzy pficin a nasledki by méla byt pouzita v rtiznych fazich tplného

cyklu feSeni problému a v urcitych situacich je dostacujici pro kompletni jeho vyteseni.

Vysledky dotaznikového Setfeni také poukazaly na to, Ze manazeti pii
manazerském rozhodovani by chtéli posilit takové kvality z oblasti osobniho rozvoje jako
rozhodnost, sebedivéra a podnikavost. Vzhledem k tomu je mozné doporucit dopliovat

ptresné stanovené klasické metody fizeni specialnimi technikami pro fizeni personalu.

vewr

» Udrzovani pocitu sebeucty a sebediivery u podiizenych

Zamgéstnanci, ktefi se citi sebejisté, pracuji efektivnéji nez jejich kolegove, ktefti
maji pochybnosti o osobnich nebo profesionalnich kvalitdich a pochybuji o spravnosti
svych ¢inti. Manazer by mél pouzivat specidlni kroky k posileni sebelcty a sebedtveéry
svych podtizenych a kolegi a vyhnout se situacim, které snizuji sebevédomi zaméstnance

nebo jeho hodnoceni v o¢ich koleg.

Je tfeba chvalit zaméstnance za dobie provedenou praci a zdaraznit dileZitost pravé
jeho ¢asti prace pii Gspé$ném provadéni tymového projektu. Pokud byly pozorovany
nékteré nedostatky v praci zameéstnance, nejprve je tieba poukazat na pozitivni okamziky,
pak diskutovat o negativnich aspektech a ujistit pracovnika, ze vedeni vyjadiuje davéru
v jeho schopnosti dosahnout zlepSeni. Soucasné se doporucuje nekritizovat a netrestat

zamestnance verejne.
» Soustredeni se na problém, nikoli na osobnost

Manazeti v rozhovoru s podfizenymi se Casto nezamétuji na konkrétni problém, ale

ptechazeji na osobnost. Z tohoto divodu se zaméstnanec citi nepiijemné, mize ztratit
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zajem o préci a citi se zklamany v hodnoceni a dojmu svych kvalitach, coz zhorsuje jeho
vykon a atmosféru pti jednani s kolegy. To je divod, pro¢ je nutné vzdy konkrétné uvést

pti¢inu nespokojenosti se zaméstnancem a nezobectiovat ojedinéla fakta.

Pii diskutovani situace se zaméstnancem, ktery udélal chybu v praci, manazer musi
poukazat na konkrétni chybu, nikoli na osobni rysy pracovnika nebo jeho profesni
schopnosti. Pfi soustiedéni na problém dava manazer piilezitost pracovnikovi reagovat na

ptijaté pfipominky a spole¢né pracovat na feSeni vzniklych problému.
» Pouziti metody pozitivniho posilovani

Metoda pozitivniho posilovani se pouziva v praxi personalni prace k podpoie
zadouciho chovani zaméstnancti a ukonceni nezadouciho. Zvladnuti metody posilovani
a rozvijeni schopnosti rozpoznat ptileZitosti pro jeji pouziti je velmi dilezitou dovednosti
pro vedeni a koordinovani zaméstnancu zejména V otdzce manazerského rozhodovani.
Zesileni nebo formovéni lidského ocekavani pozitivni reakce na pozadované akce
a negativni (nebo vubec zadné) reakce na akci nezadouci mize byt u¢innym prostredkem
formovani chovani zaméstnancti. Bohuzel nejcastéji uplatiovanou formou posilovani je

negativni reakce.

Na zac¢atku feSeni problému je tieba se uchylit k zesilené pozitivni podpofe, protoze
je mnohem obtizné&jsi zpusobit zménu chovani nez ho podporovat. To je divod, pro¢ se
manazer musi snazit ptedejit nezadoucim udalostem, rozpoznat jejich prvni piiznaky
a odpovidajicim zpisobem reagovat. Posilovat podfizené je tieba okamzité, jakmile se
objevi zmény v chovani. Okamzitd reakce ma vétsi dopad a odtaZitda muize zpUsobit
zmatek.

Je také tieba zajistit, aby podniknuta opatieni byla jasnd a jednoznacné natolik, ze
jejich adresat okamzité rozpozna, zda jsou pozitivni nebo negativni. Je dilezité si
uvédomit, ze zadna odména nebo trest nejsou univerzalné aplikovanymi opatienimi. Je
tieba byt opatrny pii vybéru vhodnych posilovacich opatieni. Nasledné je tfeba postupné

snizovat frekvenci posil po dosazeni pozadované tirovné efektivity.

« Aktivni naslouchani zaméstnanciim
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Aktivni naslouchani, to jsou zpusoby, jak piinést reakci na vyjadiené informace
a pocity pii komunikaci. Aktivné poslouchat znamena reagovat na slova partnera, a to jak

s ohledem na jejich obsah, tak i s ohledem na emoce néasledujici za nimi.
« Stanoveni jasnych pozadavkii a udrzovani kontaktu se zaméstnanci

Casto zaméstnanec nesplituje stanovené cile nebo pozadavky jen proto, Ze tyto
pozadavky nebyly predlozeny k nému v jasné podobé. Po dokonceni rozhovoru
s podfizenym je nutné zajistit, aby cile byly spravné stanoveny a pochopeny. Vzdy je také
nutné stanovit konkrétni datum kontroly postupu prace nebo vysledkt, aby bylo mozné

zaméstnance pfi plnéni ukolu podpofit.

V prubéhu provedenych analyz bylo také odhaleno, ze k dovednostem z oblasti
manazerského rozhodovani, které by zaméstnanci spole¢nosti Agrotec chtéli posilit, patii
jazykové znalosti, volba nejlepsiho fteSeni vzhledem k okolnostem a hodnoceni
jednotlivych moznosti feseni. Rovnéz bylo zjisténo, ze preferovanymi zplsoby zvyseni
téchto dovednosti pro né jsou on-line kurzy, lekce, pfednasky a seminafe. Na zékladé¢
téchto informaci Ize doporucit zavedeni nasledujicich opatieni v oblasti manazerského

rozhodovani.

Efektivnim zptsobem, jak zvysit Groveni komunikaéni kompetence zaméstnanctl, je
firemni vyuka ciziho jazyka. Tento druh vzd€lavani se stava stale popularngjsi a v mnoha
velkych spole¢nostech je povinnou soucasti celozivotniho vzdélani zaméstnanct. Jako
zpusob zvySovani kvalifikace zaméstnanci ma firemni jazykové Skoleni fadu vyhod,

zejména pokud takové ucéeni probiha ve forméatu skupinovych on-line kurzii.

Za prvé skoleni probiha pfimo na pracovisti, coz Setéi ¢as pracovnikd, ale také
mizZe byt vykonano z pohodli domova po praci. Za druhé vedeni miiZe tvofit skupiny a bréat
v uvahu pfani zaméstnanct, jejich osobni vztahy, profesni zajmy a soucasnou jazykovou
uroven, protoze personal neni ptipoutan k jedneé tfidé nebo kurzu. Za tfeti existuje moznost

vytvofit flexibilni rozvrh studentt s ohledem na sluzebni cesty zaméstnanci.

Nezavislost vyuky smérem ke svétovym standardim, zkouskam, testim a dal$im
formdm vysledkovych vykazti umoziiuje maximalné realizovat individualni ptistup ve
vyuce. To ¢ini firemni vyuku cizich jazykli nedilnou soucdsti pracovniho procesu
spolecnosti. Agrotec pfitom muze vyuzit outsourcingové sluzby, protoze dnes je firemni

vzdé€lani soucasti seznamu sluzeb témét vSech jazykovych skol a kurzi.
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Co se tyCe zlepSeni aspektu jako vybér nejlepsi alternativni mozZnosti pii
manazerském rozhodnuti, kompetence v této oblasti by mohly byt zlepseny

prostiednictvim semindiii.

Aktivita manazeri je vzdy podfizena vyuziti omezeného mnozstvi zdroja, a to jak
materialnich, tak i casovych, finanénich apod. Kazda z alternativ pti prijeti feSeni
v manazerském rozhodnuti je charakterizovdna mnozstvim pozadovanych zdroju,
pravdépodobnymi dusledky a mirou pravdépodobnosti Uspé$ného dosazeni cile, tedy
I feSeni problému. VSechny tyto parametry jsou vSak pouze ptedvidatelné a neni vzdy

mozné je ur€it piedem. Volba alternativy je proto vzdy spojena s rizikem a nejistotou.

Seminafe, v nichz manazeti mohou modelovat situace, hodnotit moznosti jejich
feseni a vybirat z nich tu nejvhodnéjsi variantu, jsou jednim z neja¢innéj$ich zptsobu, jak

zvysit diveéru pracovniki ve svou ¢innost a zlepsit dovednosti v oblasti rozhodovani.

Béhem kolektivniho Skoleni mohou zaméstnanci vzajemné komunikovat
a vyménovat si zkuSenosti v dané oblasti. Proces vybéru ovlivituje velké mnozstvi faktort,
jako je tieba pocet uvazovanych alternativ, zpusob hodnoceni alternativ, postup a vybér
feseni (individualni, kolektivni, podle stanovenych piedpisi atd.), disledky volby,
odpovédnost rozhodovaci osoby, mira sladénosti cila atd. V tomto ohledu by se na

S 24

seminafich méla vénovat zvlastni pozornost rozhodovacim teoriim.

Rozlisit je mozné Kriterialni metodu, metodu binarnich vztaht neboli binarni
metodu a metodu funkci vybéru. Kriterialni metoda umoziiuje posoudit vysledek piijeti
kazdé z alternativ pomoci specifickych ¢iselnych charakteristik (kritérii). Tato kritéria lze
porovnat pro rizné alternativy a vybrat nejlepSi z nich s nejmensim nebo nejvétsim
hodnotovym kritériem v zavislosti na jeho vyznamu. V tomto piipadé mohou byt

alternativy nejen jednokriterialni, ale i multikriterialni.

Metoda binarnich vztahti spociva ve zhodnoceni kazdé alternativy pii jejim
sparovani s jinou alternativou. Jinymi slovy se provadi srovnani part: pro kazdy par se
urcuje, kterd z alternativ je preferovanéjsi. Nékdy se také rozhoduje o jejich rovnocennosti.

Metoda vybérovych funkci popisuje volbu jako operaci pii mnozstvi alternativ,
které odpovidaji ur¢itému poctu podmnozin. PouZiti funkce volby je opodstatnéné, pokud

preference mezi dvojici alternativ zavisi na jinych moznych alternativach (napiiklad je

zvolena ,,typicka™ volba).
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V souladu s nabizenymi doporuc¢enimi ndvrh feseni potfebnych zmén v oblasti

rozhodovacich procest spole¢nosti Agrotec vypada nésledné.

1. Zavedeni koncepce proaktivniho fizeni, ktera je zalozena na fizeni, jez
predchazi samotnym udalostem. Jeho podstatou je pouziti systematizovanych
metod zpracovéni informaci, knimz patéi kauzalni analyza, rozhodovani,
analyza pldnu a monitorovéani situace. Kauzalni analyza vtomto ptipadé je
analyzou fetézce pric¢in a nasledkt pro odhaleni rozdilu mezi pozadovanymi
a ziskanymi vysledky. Tato metoda se mize uplatiiovat vuci personalnimu
fizeni, protoze béhem provedenych analyz se zjistilo, ze rozhodovani probiha
nejCastéji v oblasti vyroby a personalni ¢innosti. Zaroven vedeni a koordinace
podfizenych jsou témi aspekty manazerského rozhodovani, které manazefi
spole¢nosti Agrotec vnimaji jako nejvice ¢asové narocné a zaroven dulezité.
Klicové faze kauzalni analyzy, ktera je povazovdna za zasadni element
proaktivniho fizeni, zahrnuji formulaci a popis problému, identifikaci rozdilt
zpusobujicich problém, identifikaci zmén a pravdépodobnych pfti¢in, kontrolu
nejpravdépodobnéjSich pficin a potvrzeni nejpravdépodobnéjsi pficiny
problému.

2. Pro vyfesSeni problému spojenych s vyhodnocenim dulezitosti zadanych ukolu,
hodnoceni vykonnosti svych kolegii a time-managementu se doporucuje
uplatiiovat pét principi v oblasti personalniho fizeni, a to udrzovat pocit
sebetcty a sebedtivéry u podiizenych, soustted’ovat se na problémy, nikoli vsak
na osobnostni vlastnosti, pouzivat metody pozitivniho posilovani, aktivné
naslouchat zamé&stnancim, a také stanovit jasné pozadavky a udrzovat kontakty

se zameéstnanci.

3. Pro posileni jazykovych znalosti manazert se doporuCuje organizovat
skupinové on-line kurzy zaméfené na vyuku cizich jazyki. Zaroven pro zvyseni
dovednosti manazert v takovych oblastech jako volba nejlepsiho feSeni
vzhledem k okolnostem a hodnoceni jednotlivych moznosti feSeni se
doporucuje organizovat seminafe, kde zaméstnanci spolec¢nosti Agrotec budou

mit moZnost modelovat situace v oblasti manaZzerského rozhodovani.
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Tento navrh ve spole¢nosti Agrotec bude uplatiiovan na zakladé porady mezi
vedoucimi manazery a v pripadé¢ jeho schvéleni vyssim vedenim provede realizaci vybrany
projektovy manazer. Doba implementace opatieni v§ak bude odhadovana pouze po diskuzi
mezi nadiizenymi pracovniky. Zatim se piedpoklada, Ze je mozné navrzena doporuceni

uplatnit béhem tii mésicu.
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6 Zavér

Jak vyplyva z teoretickych informaci, rozhodnuti je aktem vypracovani jakéhokoli
usudku nebo vybéru konkrétniho sméru cCinnosti z moznych alternativ. Manazerské
rozhodovani je procesem, ktery neustale doprovazi kazdého manaZera, a muzZe se
odehravat v nejriznéjsich oblastech od organiza¢ni a personalni pies technologické az po
dodavatelské. V n¢kterych piipadech manazer provadi rozhodnuti sdm, nékdy se obraci na
své kolegy a nadfizené nebo do tohoto procesu dokonce i zapojuje odborniky ze tieti
strany. | pfesto vsak je dilezité pochopit, Ze jakékoli manazerské rozhodnuti ma smysl jen
tehdy, kdyz je uc¢inné.

Tato diplomova prace se zabyvala tématem manazerského rozhodovani a jejim
cilem bylo feseni kvality rozhodovaciho procesu manazeru ve spole¢nosti Agrotec, kterd je
nejvétsim dodavatelem pozemni techniky v Ceské republice. Za diléi cil si prace stanovila
zpracovat ndvrh teseni potiebnych zmén v zaméfeni a ve struktuie rozhodovacich procesti

manazeru ve vybrané firm¢ na zaklad¢ vlastnich provedenych analyz.

Pro dosazeni stanovenych cilti byly vyuzity metody jako literarni reserSe, analyza,
dotaznikové Setfeni, fizeny rozhovor, syntéza, dedukce a metoda vlastniho uvazovani.
Primarnimi zdroji pro zpracovani diplomové prace byla jak odborna literatura, tak i interni

informace o vybrané firmg, které byly ziskany v pribéhu provedenych analyz.

Prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. V prvni ¢asti je uvedena
definice managementu, jsou popsany manazerské funkce a podrobné& rozebran proces
rozhodovani. S bliz§im zaméfenim je zkoumana podstata a vyznam rozhodovani, stanoveni
rozhodovaciho problému, struktura a prvky rozhodovaciho procesu, jejich klasifikace
a modely rozhodovéani. Na konci teoretické ¢&asti je pozornost vénovana metodam

rozhodovani.

Prakticka cast prace nejprve uvadi charakteristiku zvolené spole¢nosti Agrotec.
Jedna se o vyznamnou spole¢nost na trhu poskytovateltt pozemni techniky nejen v rdmci
Ceské republiky, ale také Evropy, ktera v pribéhu 30 let svého piisobeni na trhu si
vybudovala dobrou image, zam¢stnala vice nez 1000 osob a dosahla ro¢niho obratu ve vysi
témet 9 miliard korun. V praci byla provedena analyza soucasné Grovné rozhodovacich

procesit ve spolecnosti Agrotec, a to prostiednictvim kvantitativniho a kvalitativniho
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vyzkumu. Kvantitativni vyzkum prob&hl metodou dotaznikového Setfeni za ucasti
manazeru spole¢nosti. Kvalitativni vyzkum se odehrél prostfednictvim fizeného rozhovoru
s manazerem firmy. Interpretace ziskanych informaci a shrnuti vysledki umoznily odhalit
nékolik hlavnich problému, které komplikuji proces manazerského rozhodovani ve firm¢.
Témito problémy jsou c¢asovd a celkovd naro¢nost takovych prvkt manazerského
rozhodovéni jako vedeni a koordinace podtizenych i problém vyhodnoceni dulezitosti
zadanych ukolt, hodnoceni vykonnosti kolegi manazerdi a time-managementu.
Zamgéstnanci by zaroven chtéli posilit i své jazykové znalosti, dovednosti v oblasti volby
nejlepsiho feSeni vzhledem k okolnostem a hodnoceni jednotlivych moznosti feSeni.
Z hlediska osobnich dovednosti by si prali rozvinout rozhodnost, sebedtvéru

a podnikavost.

S ohledem na tyto problémy byl vytvofen navrh feseni potiebnych zmén v oblasti
rozhodovacich procest spole¢nosti Agrotec, ktery zahrnuje tii klicova doporuceni, a to
zavést koncepci proaktivniho fizeni, uplatiovat pét zasadnich principti v oblasti

personélniho tizeni a organizovat dodate¢né vzdélavaci kurzy pro manazery.
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8 Prilohy

8.1 Priloha 1 Rizeny rozhovor

Cilem fizeného rozhovoru je verifikace jiz zjisténych poznatkt, odborné usporadani

soucasnych nazoru respondentu, ziskani dal$ich navazujicich poznatka.

Otézky pro rozhovor s manazerem

1.
2.

© © N o 0o bk~ o

11.

12.

Je ve vasem podniku veliky narok na rozhodovani?

Resite manazerské otazky velice ¢asto nebo ne? Jsou pro vas naroéné nebo méné
narocné?

Jak jste spokojen s podiizenymi? Pomaha vadm kolektiv v rozhodovacim procesu?
Provadite tymova rozhodnuti?

Uzivate v rozhodovéani n&jakého ekonomického modelu? Pokud ano, pak jakého?

Jak byste ohodnotil kvalitu rozhodovéani ve svém podniku?

Jaké mate praktické zkusenosti v oblasti rozhodovani?

Rozhodujete spise v operativni oblasti, koncep¢ni nebo strategické?

Resite rozhodovani za G¢asti spolupracovnikii?

. Pii bézné vyskytujicim se rozhodovacim problému diskutujete o ném se svymi kolegy

wev

Jakou metodu rozhodovani nejcastéji pouzivate pti feseni manazerskych problému
(opera¢ni analyza, matematické modelovani, simula¢ni metody, deterministické
metody, sitové grafy apod.)? Ridite se postupy rozhodovaci analyzy pii feeni
manazerského problému obecné?

Jak byste ohodnotil kvalitu souc¢asnych rozhodovacich procest manazert spole¢nosti,

V niz pracujete?
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8.2 Priloha 2 Dotaznik pro manazery

Pti zodpovézeni stanovenych otazek hodnot'te prosim jednotlivé odpovédi v tabulkéach podle
Skaly od 1 do 4, kde 4 znamena velmi dulezity aspekt/vyznam/uzite¢nost a 1 znamena malo

dilezity aspekt/vyznam/uzite¢nost.

1. Cemu davate prednost pii rozhodovacim procesu?
4 3 2 1

rozhodovani

delegovani

vedeni lidi

planovani

organizace prace

koordinace podiizenych zaméstnanct

kontrolovani lidi

2. Kolik procent ¢asu piiblizné davate témto prvktm rozhodovaciho procesu?
4 3 2 1

rozhodovani

delegovani

vedenti lidi

planovani

organizace prace

koordinace podfizenych zaméstnanci

kontrolovani lidi

3. V jakém oboru nejvice rozhodujete?

vyroba

ekonomika
obchod

personalni ¢innosti
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informacni technologie

4. Ohodnot'te, prosim, své dovednosti pti feseni problému:

++ |+ -

Umim vysvétlit problém tak, aby bylo mozné pochopit jeho
podstatu

Umim se jasné vyjadiovat a formulovat Ukoly

Ptijimam nézory ostatnich

Umim pfijmout rozhodnuti ostatnich a vyuzit je

Organizuji spravné svuj Cas

Vyhodnocuji dilezitost zadanych ukolil

Umim koordinovat préci jinych lidi

Hodnotim vykonnost svych spolupracovniki

Pristupuji k feSeni problému systematicky

5. Jak byste nyni ohodnotil nasledujici dovednosti, které podminuji Vase manazerské

rozhodovani:

++ |+ - --

Identifikovani a definovani problému

Reseni problému

Sbér informaci a préace s nimi

Néavrh a definovani navrhu feseni problému

Hodnoceni jednotlivych moznosti feseni

Vybér nejlepsiho feseni vzhledem k okolnostem

Ochota realizace zvoleného feseni problému

Sledovani a vyhodnoceni vysledku feseni problému

Pouceni se z feseni problému

Piedchazeni vzniku podobnych problému

Analytické dovednosti

Komunikaéni dovednosti

Kritické mysleni
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Flexibilita

Pocitacova gramotnost

Schopnost prace v tymu

Tvaréi ¢innost

Odolnost vidi stresu

Jazykové znalosti

Matematické a ekonomické znalosti

6. Vyberte prosim dovednost, kterou byste chtél pti manazerském rozhodovani posilit:

++

+

Identifikovani a definovani problému

Reseni problému

Sbér informaci a prace s nimi

Navrh a definovani navrhu feseni problému

Hodnoceni jednotlivych moznosti feSeni

Vybér nejlepsiho feseni vzhledem k okolnostem

Ochota realizace zvoleného feseni problému

Sledovani a vyhodnoceni vysledku feseni problému

Pouceni se z feseni problému

Piedchazeni vzniku podobnych problému

Analytické dovednosti

Komunikaéni dovednosti

Kritické mysleni

Flexibilita

Pocitacova gramotnost

Schopnost prace v tymu

Tvaréi ¢innost

Odolnost vadi stresu

Jazykové znalosti

Matematické a ekonomické znalosti

7. Jaky zpisob posileni téchto dovednosti byste preferoval?

++

+
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online kurzy

lekce, pfednasky a seminare

tymova prace

mentoring a kou¢ink

jiné (uved’te prosim)

8. Jaké osobnostni rysy byste k tomu potieboval?

++

rozhodnost

samostatnost

sebeduvéra

sebekriti¢nost

podnikavost

iniciativnost

smysl pro objektivnost

vytrvalost

tolerantnost
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