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Ucast zaméstnancu na rozhodovani a rizeni

Employee attendance in desicion making and management

Souhrn

Tato prace podava informace o rozhodovani a fizeni podniku. V teoretické Casti
seznamuje s charakteristikou fizeni, riznymi typy rozhodovani a metodami rozhodovani.
Uvadi, jak probihd raciondlni rozhodovaci proces a jaké metody a typy rozhodovani je
vhodné pouzit pfi feSeni jednotlivych problémil. V praktické €asti feSi konkrétni situaci
vybrané spole¢nosti. Hodnoti, jakym zptisobem a v jaké mife se zaméstnanci spole¢nosti
podileji na rozhodovani a fizeni podniku. Bakalatska prace pomoci dotaznikového Setfeni

poukazuje na diileZitost vzniku vzdélavaciho programu pro zamé&stnance.

Klicova slova: rozhodovani, fizeni, rozhodovaci proces, metody rozhodovani, typy

rozhodovani, rozhodovani za rizika



Summary

This essay gives informations about management and desicion making in company.
In the theoretical part this essay introduces the characteristic of management, various types
and methods of desicion making. It states how the racional desicions process works and
which methods and types of desicion-making are suitable for using in each cases. The
practical part deals with the specifik situation of the company. It evaluates how is the
employee attendance in desicion making and management. By using questionnaire
investigation the essay shows the importance of inception education program for

employees.

Keywords:desicion-making, management, decisions process, methods of desicion-making,
types of desicion-making, desicion-making under risk
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1 Uvod

“Zadny podnik nevyroste k velikosti, pokud nevynalezne zpiisob, jak ménit nddeniky
vV reditele.

Tomas Bat’a

vvvvvv

sttedoveéku, kdy se 1idé zacali slucovat a vytvaret skupiny, za ucelem dosazeni cilt, kterych
by jako jednotlivci doséhli jen tézko. S rozvojem spolecnosti dochazelo ke stale
jeji organizace. Je-1i prace n¢jak rozde€lena, je potieba ji organizovat.

Proto se zacali vyclenovat lidé, v soucasné dobé jim fikdme manazefi, ktefi se
zamétovali pravé na organizaci prace. V dobach, kdy lidé zili v tlupach, nécelnici
dosahovali svych cilii hlavné pomoci fyzického nésili ¢i plsobenim na jejich emoce.
Nezameétovali se ovsem na mysleni ¢lovéka. Ale pravé pomoci ovladéani lidského myslent,
1ze dosédhnout téch nejvétsich cilii. Postupem Casu se lidské mysleni vyvinulo a ¢lovek jiz
Vv prirod¢ nemél konkurenta. Vyjimkou byli lidé sami.

V souCasné dobé je spravné vedeni lidi a fizeni podniku klicovym uspéchem
K prosperité spolecnosti. Dobry manazer musi spravné motivovat svij tym, davat mu
prostor pro jejich ndpady a mySlenky a podporovat jejich kariérni rozvoj. Mél by vytvofit
takové pracovni prostfedi, ve kterém se zaméstnanci budou citit dobfe a které je bude
motivovat K vy$§im pracovnim vykontum. Spokojenost zaméstnancti se odrazi na
spokojenosti zakazniki.

Zaméstnanci by méli mit zajem o zdokonalovani svych znalosti a zkuSenosti, tak
aby se mohli plnohodnotné podilet na fizeni podniku, protoze pravé oni jsou klicem
tispéchu. Téma Ucast zamé&stnancii na rozhodovéni a fizeni jsem si vybrala, protoze kazdy
clovék se v zaméstnani denné setkava s fizenim a rozhodovanim a spravnost piijatych

rozhodnuti mize mit dopad na cely chod spolecnosti.
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2 Cil prace a metodika
Cil prace

Cilem prace je na zaklad¢ vlastniho vyzkumu zjistit, jakym zplisobem a v jaké mire
se zamé&stnanci podileji na rozhodovani ve sledované organizaci, provést rozbor zjisténych

vysledkd, identifikovat mozné oblasti problémil a navrhnout inspiraéni feseni.

Metodika

Mezi metody, které budou pouzity ke zpracovani bakalafské prace, patii studium
odborné literatury, studium podnikovych zdrojli, metoda dotaznikového Setfeni a
dotazovani.

Nejprve bude proveden strukturovany rozhovor s vedoucim pracovnikem, ktery
poskytne informace, jakym zplsobem se vedouci pracovnici podileji na fizeni podniku.
Budou polozeny nésledujici otazky:

e V jakych situacich se setkavate s regionadlnimi manazery?

e Jak Casto, tato setkani probihaji?

e Jaky je prab¢h téchto setkani?
Vysledky dotazovani budou zpracovany do tabulky a rozdéleny do tii oblasti podle ¢etnosti
(mala, stfedni, velka).

Déle bude provedeno dotaznikové Setfeni, kterym bude zjiSténa mira tUcasti
zaméstnancll na rozhodovani a fizeni. Osloveno bude 12 vedoucich pracovnikli ve
sledované spolecnosti.

Dotaznik (viz pfiloha €. 1) obsahuje 29 otdzek, moznosti odpovédi jsou urcité ano,
veét§inou ano, vét§inou ne, urcité ne.

Vysledky dotaznikového Setfeni budou zpracovany na zdklad¢é procentudlniho

vyhodnoceni odpovédi.
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3 Literarni prehled

3.1 Management

Rizeni v sobé zahrnuje celou fadu ¢innosti, kterym fikame manaZerské funkce.
Patii mezi né planovani, organizovani, rozhodovani, komunikovéni a kontrola. Rizeni patii
k hlavnim ¢innostem fidicich pracovniki. Jedna se o nastroje, které pomahaji Gspésné vést
organizaci. Rizeni charakterizujeme jako cilené koordinovani a uspofadavéni
hospodafskych funkei a lidi, aby bylo dosazeno pozadovaného cile.! Je to pievazné uméni
doséhnout toho, aby lidé ud¢lali to, co je potieba, hlavné pomoci schopnosti motivovat.
V manazerskych funkcich se objevuji osobnosti, tzv. lidfi, ktefi maji tuto schopnost
vrozenou, a diky tomu dokdzou vytvorit silnou organizac¢ni strukturu, diky niz zaméstnanci
zvySuji své vykony. Management je proces vytvareni a udrzovani prostredi, ve kterém

jednotlivci pracuji ve skupinach a dosahuji pozadovanych cili.
3.2 Rozhodovani a Fizeni

Rizeni je tedy vymezeno jako koordinovana Ginnost, kterd slouzi k dosaZeni cilii.
Hlavni slozkou fizeni je rozhodovani, které je vlastné ,,srdcem* fizeni. Rozhodovani je
svoji funkci zvladl, musi k tomu vyuzivat informace, své vzdelani, prehled, znalosti a
zkuSenosti. Z toho vyplyva, Ze k rozhodovani nedochdzi pouze diky profesnim znalostem,
ale i za pomoci osobnich pfedpokladti manazera. Manazer musi mit k rozhodovani:

e informace,
e schopnost modelovat,
e algoritmus feSeni,
e varianty alternativ.’
Pokud rozhodujeme, pak zpravidla vybirame z n¢jakého souboru pftijatelnych feSeni

r . ’ 3
to, které bude realizovano.

YPRAZSKA, L., Rizeni obchodnich firem, s. 28
2 PRAZSKA, L., Rizeni obchodnich firem, s. 27
3 PLAMINEK, J., Reseni problémit a rozhodovani, s. 14
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Rozhodovani je vybér mezi riznymi moznostmi. Mdalokdy je to volba mezi
Spravnym a nespravnym, castéji se jednd o vybér mezi riznymi sméry jedndni.
Rozhodovani nekon¢i rozhodnutim, je s tim spojena dalsi fada ¢innosti, jako jsou realizace
rozhodnuti, kontrola, zpétna vazba, priibéh, platnost a efektivnost rozhodnuti. Rozhodovani
se uskutecnuje pomoci rozhodovaciho procesu, ktery v sobé zahrnuje veskeré c¢innosti,
diky kterym dojde manazer k rozhodnuti. Rozhodovaci proces je sled jednani, od zjisténi
problému po jeho formulovani. Rozhodnuti je vyvrcholeni rozhodovaciho procesu.

K piedpokladiim spravného pritbéhu fidiciho procesu patii:

e subjekt rozhodovani, tedy manazer, ktery je kompetentni stanovit rozhodnuti,
e objekt Fizeni,

e znalost cile, kterého se ma pomoci rozhodnuti dosdhnout,

e znalost prostiedku, které jsou k dispozici,

e stanoveni cest, které vedou k rozhodnuti,

e soustava kritérii, podle nichZ se provadi hodnoceni.*

Rozhodovani mize provadét pouze opravnénd osoba, tedy manazer, ktery
rozhodovani vyuZziva ve vSech svych funkcich (planovani, organizovani, vedeni, kontrole a
motivaci), rozhodovani je soucasti vSech téchto disciplin a v podstaté je propojuje. Bez
rozhodovani neni fizeni a naopak.

Rozhodovani mé dvé stranky, obsahovou a formalni. Obsahova schranka nadm fika,
o ¢em se rozhoduje, ur€uje problém a varianty rozhodnuti. Formalni stranka se zamétuje

na to, jak rozhodovaci proces probihd. Tyto vztahy jsou vyznacené ve schématu.

Obrazek €. 1: Prubéh rozhodovaciho procesu

” Rozhodovini a jeho dvé stranky "
1

Rozhodovaci procesy

strategické taktické operativni

o

” Rozhodnuti |L Rwhodnun’Jl Rozhodnuti H

* PRAZSKA, L., Rizeni obchodnich firem, s. 28
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3.3 Typy rozhodovani

Typy rozhodovéani jsou rozlisné podle rtizného clenéni a druhti rozhodovani.
Existuji ovSem rtizna hlediska, podle kterych muzeme rozhodovani dé€lit. Zde je jejich
prehled.

Tabulka €. 1: Typy rozhodovani

Hledisko Typ rozhodovani

1. jistota v informacich za jistoty/za nejistoty/za neurcitosti

2. pouzité informace subjektivni/objektivni

3. formalizace empiricko-intuitivni/exaktni

4. postup neprogramové/programove

5. subjekt rozhodovani individualni/kolektivni

6. troven rozhodnuti operativné-taktické/koncepéné-strategické®

3.3.1 Rozhodovani za jistoty, nejistoty, neurcitosti

Toto rozhodovani je podminéno mnozstvim informaci, které ma subjekt k dispozici.
U vSech téchto rozhodovani jsou zndmy nékteré informace, rozdil je ovSem
Vv informovanosti o stavu okoli. Pfi jistoté zname stav okoli, tzn., Ze jsme pln€ informovani.
Takovy stav ovSem v praxi prakticky neexistuje. Rozhodovani za jistoty spoc¢iva ve vybéru
alternativy, ktera pfinese maximalni uZzitek. Za nejistoty zname pouze pravdépodobnost
vyskytu stavu okoli. Existuje nelplnd informovanost a je mozné vyuzivat teorii
pravdépodobnosti, kterd spocivad ve stanoveni ofekdvané uzitnosti. Jejim projevem jsou
vetsi ¢i mensi odchylky ocekavanych vysledki od skutecné dosazenych V}'/sledkﬁ.7 Pti
neurcitosti nezndme jiZ ani pravdépodobnost a za takovych podminek neni mozné problém

racionalné fesit.

S PRAZSKA, L., Rizeni obchodnich firem, s. 29
® PRAZSKA, L., Rizeni obchodnich firem, s. 29
"FOTR, J., Manazerskd rozhodovaci analyza, s. 11
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3.3.2  Subjektivni a objektivni rozhodovani

Je zaloZeno na pouziti podkladii a informaci. Nedostatek subjektivniho rozhodovani
spociva v riziku, ze rozhodovani se odehrava v mysli rozhodovatele, jenz si nemusi byt
rozhodovani je vazano na piesnou kvantifikaci tlohy, kterou je mozno fesit presnym,

Lo T 8
vétSinou vypocetnim postupem.

3.3.3 Empiricko-intuitivni rozhodovdni, exaktni rozhodovani

Jedna se o nejrozsitenéjsi typ rozhodovani. Opird se o odborné znalosti, zkusenosti
a logicky usudek. Prioritou tohoto typu rozhodovani je vyuzivani zkuSenosti, védomosti a
tviréich schopnosti manazera. Empiricko-intuitivni rozhodovani se vyuziva spiSe
V jednodussich situacich, o kterych ma manazer dokonaly ptehled, protoze nevyhodou
tohoto rozhodovani je nestalost zkusenosti a nesnadné odiivodnéni rozhodnuti.

Exaktni rozhodovani spociva ve vyuziti vypocetni techniky. Pfi feSeni problému se
vyuzivaji matematicko-statistické modely a algoritmy pro opakované situace. Aby mohl
byt tento zplsob vyuzit, musi mit problém kvantitativni feSeni. Problémy, u kterych

prevazuji kvalitativni znaky, jsou pomoci exaktnich metod jen malo efektivni.

3.3.4  Neprogramové a programové rozhodovani

Neprogramové rozhodovani se vyuziva nejcastéji u situaci a problémi, které jsou
nové a jedine¢né. Manazer k tomu vyuziva svych schopnosti, zkusenosti a intuice. Casto se
jedna o feseni problémil, ke kterému rozhodovatel nema zadné podklady, rozhoduje podle
okamzitych dispozic. Naopak programové rozhodovani se vyuziva u stalych a rutinnich
problém1, pro které je mozno vypracovat piesny postup. Programova rozhodnuti poskytuji

strukturovana feseni pro konkrétni problémy.9

8 PRAZSKA, L., Rizeni obchodnich firem, s. 30
9 CEJITHAMR, V., DEDINA, J., Management a organizacni chovdni, s. 56
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3.3.5 Rozhodovdni individuadlni a kolektivni

Vychdzi ztoho, kdo je subjekt rozhodovani, zda se jedna o skupinu nebo
jednotlivce. V ekonomické praxi se stale castéji dostava do poptedi kolektivni

rozhodovani. Tyto typy rozhodovani vyplyvaji z organiza¢ni struktury podniku.

3.3.6  Rozhodovani operativni (taktické) a koncepcni (strategické)

Tyto typy rozhodovani spocivaji v odliSeni rozhodnuti podle vyznamu a slozitosti
problémi a podle organiza¢ni struktury podniku, nebo hierarchie tidiciho systému, jimz

dané rozhodnuti nélezi. Z takového hlediska miiZzeme rozeznavat tii systémy:

a) systém ¢ty arovni rozhodovani, tj.

e uroven politiky, do které patfi dlouhodobd a ojedinéld rozhodnuti. Do tohoto
systému patii rozhodnuti, kterd jsou spiSe kvalitativniho charakteru, jsou to
rozhodnuti vlady, parlamentu, centrdlnich organi. Piikladem je rozhodnuti o
realizaci ekonomické reformy stétu.

e uroven strategie, ve které se rozhoduje o zptisobech dosazeni stanovenych cili
daného systému. Jedna se napiiklad o rozhodnuti obchodnich firem s jakym
sortimentem, jakymi partnery a dodavateli bude firma spolupracovat.lo

e uroven taktiky, orientuje se na realizaci strategickych cill, zpravidla se jednd o
rozhodnuti rutinni, opakovana a s krat§im casovym horizontem. K feSeni téchto
problémti se Casto vyuzivaji dostupné a exaktni metody a pocitaCové programy.
Ptikladem takového rozhodnuti je rychld reakce obchodni firmy pifi nékupu
sortimentu, ktery nebyl u firmy v nabidce, ale mé& dlouhodoby pifedpoklad
prodejniho uspéchu.

e uroven operativni, kde se jedna o nejjednodussi rozhodnuti, kterd jsou bézna a

maji kratky Casovy dosah. Zékladem pro takova rozhodnuti mohou byt naptiklad

10 PRAZSKA, L., Rizeni obchodnich firem, s. 31
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normy, predpisy a postupy. Je to napiiklad rozhodnuti vedouciho vylohy o rychlém
ptearanzovani vylohy za uc¢elem nabidky urc¢itého zbozi ¢i sluzeb.
b) systém t¥i urovni rozhodovani se sklada z
e 1urovné strategie (vyssi uroven),
e urovné taktiky (stfedni uroven),
¢) systém dvou trovni rozhodovani, vychédzi z podstatného zjednoduseni. V této
urovni se za koncepci povazuje politika a strategie, a za operativu se povazuje taktika a
provadéni. Koncepcni feSeni jsou dlouhodobd, jedinecnd a neopakovana. Zatimco
operativni feSeni jsou opakovana, rutinni a s kratkym ¢asovym horizontem.
V kazdé urovni se koncepéni a operativni rozhodnuti prolinaji, a to v urcitém

pomgeru.

3.4 Racionalni rozhodovaci proces

Rozhodovani se uskuteciiuje pomoci rozhodovaciho procesu, cozZ je stav, pfi némz
se vybira jedna z variant K realizaci. Rozhodovaci proces napliiuje subjekt — rozhodovatel,
u n¢hoz predpokladame, ze se bude chovat raciondlné. JenZe jaké chovani je vlastné
racionalni? V ekonomické teorii plati, ze ,ekonomicky clovek* se vzdy snazi
maximalizovat svilj uzitek a minimalizovat ztraty. To znamena, Ze pii volbé variant, vybira
vZzdy moZnost s maximalnim uZzitkem. Proto se racionalni rozhodovani zakladd na
maximalizaci uZitku a ptfedpoklada se splnéni téchto podminek:

e plnou informovanost, tzn., ze rozhodovatel zna vSechny alternativy, stavy okoli a
pravdépodobnosti vyskytu téchto stavi,
e schopnost rozhodovatele stanovit, které¢ z dannych moznosti ddva prednost.

Nastrojem, ktery slouzi ke zvySovani lidské racionality, jsou znalosti organizace,
informa¢niho systému, organiza¢nich norem, pravnich a technologickych postupt atd.
VyuZzivani raciondlniho procesu zvySuje Sance na kvalitni rozhodnuti. Raciondlni

rozhodovaci proces se sklada ze Sesti krokt.

1 PRAZSKA, L., Rizeni obchodnich firem, s. 31
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3.4.1 Analyza situace

Analyza situace v sob€ zahrnuje skutecnosti, které je tfeba analyzovat. Patfi mezi
né feSeny problém, zainteresovani jedinci a skupiny, zalezitosti, které maji vliv na
rozhodovani. Dale se musi manaZer zamyslet, jestli existuji néjakéd omezeni, jako napiiklad
pravni, technologicka nebo ekologicka. Rozhodovatel méa povinnost védét, jaké financni a

casové zdroje ma na vyfeSeni problému.

3.4.2 Stanoveni cilit

V této Casti musi rozhodovatel stanovit cile, kterych pomoci svého rozhodnuti
dosdhne. Jasné cile orientuji lidi pfesnym smérem a snizuji tak pravdépodobnost
netspéchu. Chyby v tomto kroku se v kone¢ném vysledku projevi na kvalité. Vyhnout se
Jim v soucasném, rychle se ménicim prostfedi je sloZzité, proto musi manaZer vénovat
velkou pozornost presnému vymezeni kvality, v€asnosti a dal§im kritériim. Dulezité je

neplést si cile a ¢innosti, které slouzi k dosazeni cilt.

3.4.3 Hledani alternativ

Hledani alternativ spo¢iva vureni moznych a piipustnych fteSeni daného
problému. Hlavnim poZadavkem pro alternativy je, aby bylo jejich prostfednictvim mozné
dosahnout cilii, aniz by zptsobily neptiznivé disledky. Spoleénym pozadavkem je, aby se
Vv této Casti neprovadelo hodnoceni alternativ, ale pouze jejich sbér. Pti tvorbé alternativ se
v mnoha podnicich osvéd¢il brainstorming. Tato metoda spociva v generovani velkého
mnozstvi napadil ve skupiné.12 Tyto napady ovSem nejsou vyhodnocovany, ani neslouzi ke
Kritice ¢i obhajobé. Pozornost se soustied'uje pouze na jejich tvorbu. Brainstorming ovSem
nelze vyuzivat v podnicich, kde je k feSeni potieba expertni znalost. Tato metoda poskytuje
spiSe kvantitu nez kvalitu, a spoléhd na to, ze ve velkém mnozstvi alternativ se najde

vyjimecné a kreativni feSeni.

12 CEJTHAMR, V., DEDINA, J., Management a organizacni chovani, S. 60
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3.4.4 Hodnoceni alternativ

vvvvv

ma své piinosy, nepiiznivé i piiznivé disledky a rizika, mezi kterymi se musi manazer
rozhodovat. Pii rozhodovani mohou manazerim do zna¢né miry pomoci metody linearniho
programovéni.13 I kdyz se manazefi nechtéji spoléhat pouze na matematiku a
programovani, tento systém muze vlozit do hodnoceni alternativ urcity fad. Takova metoda
je vhodna zejména pii velkém mnozstvi moznosti, kdy manazer mize ztratit piehled o
jejich znacich. V takovém ptipad¢ je mozné svéfit prvni kolo posuzovani linedrnimu
programovani, kterym projde pouze rozumné mnozstvi navrhl, které pak manaZer bez

problému vyhodnoti.

3.45 Rozhodnuti

Rozhodnuti je vybér nejlepsi alternativy nebo alternativy, kterd je pfinejmensim
uspokojivd. Zpusob, ktery muze zlepsit kvalitu rozhodovani a tim i rozhodnuti, je
kreativita. Kreativnimu feSeni problémt mutize pomoci neverbalni komunikace — pouziti
jazyka symbolu nebo vizualizace, matematiky, neustalé zpochybnovani a kladeni otazek.

Manazer, ktery vyuziva a podporuje kreativni zptsob rozhodovani, je velkym ptinosem.

3.4.6 Vyhodnoceni rozhodnuti

Castou chybou je, Ze rozhodnuti je pokladano za posledni krok rozhodovaciho
procesu.'® Pied zavedenim rozhodnuti do praxe je ale vhodné jeho vyhodnoceni. Poskytuje
moznost naposledy zhodnotit vybranou alternativu a davé posledni Sanci na ptehodnoceni
situace a ujisténi se, Ze byly prozkoumany vSechny dulezité alternativy.

Rozhodovani ptedstavuje jednu ze zdkladnich manazerskych aktivit, jejiz kvalita

ovliviiuje do zna¢né miry efektivnost fungovani hospodaiskych jednotek. s

¥ CEJTHAMR, V., DEDINA, J., Management a organizacni chovani, S. 61
14 CEJTHAMR, V., DEDINA, J., Management a organizacni chovani, s. 61
15 FOTR, J., Manazerska rozhodovaci analyza, S. 5
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3.5 Informace a rozhodovani

Informace je dulezity faktor v rozhodovacim procesu a rozhodovatel musi mit
k dispozici informace pfesné, kompletni a vécné se vztahujici k problému. Pokud tomu tak
neni, negativn¢ to ovlivni proces rozhodovani i dosazeni cild, kterych chce manaZzer
pomoci téchto informaci dosahnout. Informace jsou nastrojem kvalitnitho a spravného
fizeni a rozhodovani. Rozhodovatel musi mit napiiklad informace o postaveni obchodni
firmy a jejich cilech, ¢ili informace specifické pro jeho funkci. V organiza¢ni struktuie 1ze
informace rozdé¢lit vertikalné. Smérem nahoru jsou potieba vice agregované a koncepcni
informace, smérem dol naopak informace dil¢i a provozni.

Pro kazdé rozhodovani je potieba alesponl zakladni informacni zakladna. Ostatni
udaje jsou nadbytecné a lIze je vypustit, protoze jejich informacni pifinosnost neni
podstatna. Podstatou tedy je

- vybrat, jaké informace jsou pro rozhodovani potiebné,

- anadale vybrat ty informace, které jsou pro rozhodovani pottebné a nezby‘tné.16
Informace pomahaji manazerovi vytvorit si obraz o problematice a piispivaji k formulaci a
feSeni problému. Souhrn informaci, které mé manazer k fizeni a rozhodovani se nazyva
informacni pole rozhodovani, které 1ze Clenit na:

e informace o cilech,

¢ informace o jednotlivych variantach reSeni problému,
e informace o stavech okoli problému,

e informace o kritériich rozhodovani.'’

Informace hraji v rozhodovacim procesu velkou roli, protoze jsou nezbytné a
nepostradatelné a musi se dbat na jejich kvalitu. Rozhodovani zahrnuje pfijimani
strategickych organizac¢nich rozhodnuti vychézejicich z manazerova postaveni a autority a

také pristupu k informacim.®

1 pPRAZSKA, L., Rizeni obchodnich firem, s. 33
Y PRAZSKA, L., Rizeni obchodnich firem, s. 33
18 CEJTHAMR, V., DEDINA, J., Management a organizacni chovant, S. 35
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3.6 Metody rozhodovani a jejich uplatnéni

Metody rozhodovani miizeme rozdélit do 5 skupin:

1. skupina

Do této skupiny patii empiricko-intuitivni metody, které jsou zaloZeny na propojeni
zkuSenosti a intuice daného manazera.

2. skupina

Tato skupina zahrnuje metody, které vychazi ze vztahu informace versus
rozhodovani. Zakladem téchto metod jsou informace a jejich kvalita, spravné zvladnuti
rozhodovaciho procesu a vybér kvalitniho rozhodnuti.

3. skupina

Jedna se o metody feseni problémil a rozhodovani, které oznacujeme jako operacni
analyza. Do této skupiny patii linedrni programovani, sitova analyza, Ize tam zafadit i
statistické metody.

4. skupina

Tuto skupinu lze oznacit jako programové heuristické metody. Tyto metody mayji
spole¢nou teoretickou zakladnu, lisi se rozdilnym zptisobem formalizace rozhodovaciho
procesu, ktera miiZze mit tfi podoby — matici, graf, tabulku. Do této skupiny se fadi metoda
rozhodovaci analyzy, metoda vétveného rozhodovani a metoda rozhodovacich tabulek.
Kombinaci rozhodovaci analyzy a vétveného rozhodovani dostdvame metodu rozhodovaci
sité.

5. skupina

Sem spadaji metody, které se vyuZivaji pii feSeni slozitych rozhodovacich
problémi. Za slozity problém se povaZuje ten, ktery se musi rozloZit na nékolik etap a jeho
feSeni vyzaduje del§i Cas. Nedaji se vyjadiit jedinym modelem. Patfi sem systémy na

podporu rozhodovani a expertni systémy.
3.6.1 Metoda empiricko-intuitivniho rozhodovani
Empiricko-intuitivni pfistupy v rozhodovani v praxi zatim pievazuji. Clenit je

muzeme na ty, které vychazeji z podvédomého rozhodovani (na zaklad¢ instinktu, emoci,

intuice...) a z védomeého, raciondlniho rozhodovéani. Rozhodovani na zaklad¢ instinktu ¢i
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intuice by se mohlo zdat iracionalni. Ale mnohdy rozhodnuti, ktera jsou zaloZena na
osobnich zkuSenostech manaZzera, jeho znalostech a intuici, patfi mezi ta spravna.
Pti uplatnéni empiricko-intuitivnich pfistupii je nutno dodrzovat tyto doporuceni:
e potlacit emoce, city a nalady,
e neunahlovat se,
e nebyt pfiliSnym optimistou nebo pesimistou,

e radit se se svym kolektivem nebo tymem,

vvvvvv

e ziskavat dalsi a aktualni informace,

e zvazovat, co piinese rozhodnuti v budoucnu,

e zhodnotit rizika,

e posoudit, jak rozhodnuti spliiuje celospoledenska hlediska.™

Nelze vsak postavit intuici a zkuSenosti proti logickému uvazovani, protoze tyto
faktory se dopliiuji. Pfednost ale musi mit logické uvazovani, které je pouze doplnéno
intuici (nehraje vSak v rozhodovani hlavni roli).

Rozhodnuti se v praxi ¢asto pfijima v Casové tisni, coz se miZe projevovat
napiiklad tim, Ze neni ¢as na aplikaci nékteré spravné metody. Manazer definuje své
rozhodovani mlhav€, neni dostatek kvalitnich informaci nebo realizace rozhodnuti neni
dostatecné propracované.20 Proto je dileZité, pfipravit se na omezeni, ktera tato ¢asova
tiseft zpusobuje. Manazer musi ziskat potiebny Cas na rozhodnuti, navazat kontakt
S potfebnymi osobami, zhodnotit rizika, kterd jsou s rozhodnutim spjata a soustfedit se na
hlavni rozhodovaci faktory. Pro obchod jsou charakteristickd rozhodovani za rizika,

nejistoty. Pfi sniZeni rizika proto plati, Ze kdo vice vi, ten 1épe rozhodne.

3.6.2 Situacni metoda

V praxi se rozhodovani pievazné fidi nasbiranymi zkuSenostmi a znalostmi fidiciho
pracovnika. MlZe se také jednat o ndhodné hledani spravnych feSeni, experimentovani ¢i
metodu pokust a omylti. Toto je vSak drahé a neefektivni. Proto je v procesu rozhodovani

mozné vyuzit fadu metod, naptiklad situacnich, které jsou zaloZeny na analyze konkrétnich

YpRAZSKA, L., Rizeni obchodnich firem, s. 37
20 PRAZSKA, L., Rizeni obchodnich firem, s. 37
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pfipadli praxe. Cilem je, naulit se orientovat v informacich, logicky a metodicky
analyzovat situaci, tvofivé hledat varianty feSeni apod. Situa¢ni metody slouzi spise
k nauceni se spravnému metodickému postupu nez k nalezeni definitivniho feSeni.

Mezi situacni metody patii rozborova a konfliktni situace, metoda feSené¢ho
incidentu, postupné seznamovani se s piipadem, dynamickd situacni metoda, basket

metoda, metoda zpracovani projektu a mnoho dalich.”*

Tabulka €& 2: Demonstrace pouziti kombinace rozborové metody s postupnym

seznamovanim se s pripadem

Povéfeny fidici pracovnik firmy zadad problém k feseni, postup fesSeni a Cas pro jednotlivé

body metody.

1. rozd€leni pracovnikil a manazerti na tymy po tiech lidech, pfitom kazdy z ¢lenti bude

hrat roli manazera

2. tymy si prostuduji problém k feseni

3. tymy zaujmou urcité pisemné stanovisko k problému a dale se rozhoduji dle dalSich

informaci

4. rozhodnuti jednotlivych skupin se poznamenaji, pokud néktera skupina dojde hned

k jednozna¢nému feseni, musi své rozhodnuti predvést, zdivodnit a v diskuzi obhajit

5. tymy, které nedosli k jednoznacnému feseni problému, stru¢né charakterizuji a

navrhnout dalsi alternativy feSeni problému

6. tym, ktery uvedl nejvétsi pocet variant k feseni, je zdtivodni

7. formou tizené diskuze pak dochazi k posouzeni vSech variant, dojde k vybéru

zékladni varianty, ke které musi tymy sd¢lit sva stanoviska

8. v pfipad¢ nesouhlasu tymil s vybranou variantou se snazi najit dalsi feSeni, které

stru¢né pisemné formuluji

9. tym, ktery dospél k nejlepSimu feSeni, musi svilj postoj obhdjit

10. povéfeny pracovnik celou situaci vyhodnoti a pfednese rozhodnuti

2L PRAZSKA, L., Rizeni obchodnich firem, s. 38
22 PRAZSKA, L., Rizeni obchodnich firem, s. 38
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Situa¢ni metody vychdzeji ze vztahu informace versus rozhodovani. Pomoci
riznych uprav situa¢nich metod lze slucovat problematiku rozhodovani a informaci a

prechézet k jejich feSeni pomoci tyml pod vedenim zkuSeného pracovnika.

3.6.3 Metoda rozhodovaci analyzy

Rozhodovaci analyza je jednou z heuristickych metod, které se hodi k feSeni
slozitych, koncepcnich a strategickych probléml rozhodovani. Podstatou této metody je
posouzeni jednotlivych variant feSeni v konkrétnich podminkéch, a to podle zvolenych

kritérii.”® Rozhodovaci analyza je proces, ktery se ¢leni do nésledujicich fazi:

Vymezeni problému a stanoveni cil

Definice problému by méla byt zformulovana tak, aby byl problém feSitelny,
jednoznaény a dilezity. %Tato etapa je zdkladem rozhodovaci analyzy. Proto se cile
formuluji pisemné, aby mohli byt v dalSich fazich rozhodovaciho procesu zptesiiovany,
doplitovany & méfeny. Cim piesnéji a konkrétngji je cil vymezen, tim 1épe se da posoudit
spravnost feseni, formulovat ukoly a jednoduseji kontrolovat, zda bylo cile dosazeno.
Rozbor informaci a podkladi

Toto je druhd fdze rozhodovaci analyzy. Vyplyva z vymezeného cile, ktery se
zpravidla zptesiiuje a dopliiuje podle ziskanych hlubsich a podrobné&jsich podkladl. V této
fazi je vhodné se orientovat na ocekavané vysledky rozhodnuti a pouzivané zdroje a
prostfedky k dosaZeni cile. Vysledkem toho by mél byt vychozi model sledovaného
problému.
Stanoveni alternativ

Tato etapa je velmi dilezita, protoze muze ovlivnit konecné feSeni. Zakladem je
volba alternativ, coz vyplyva ze stanoveného cile. Pti ur€ovani cill se jiz stanovi nékteré
podminky (napi. technologické, sortimentni), které se musi v priitbé¢hu feSeni problému
dodrzet. Tim se pocet stanovenych alternativ omezi a celé rozhodovani se ptiblizi ke
sledovanému cilu. Je vhodné u jednotlivych alternativ uvaZovat miru nejistoty a rizika,
které¢ zpravidla mohou ovlivnit vybér optimalni alternativy. Pro spravny vybér jedné

z alternativ, je vhodné zapracovat udaje o jednotlivych alternativach do piehledné tabulky.

2 HRON, J., Kybernetika v 7izeni, s. 95
* PLAMINEK, I., Reseni problémii a rozhodovani, s. 30
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Tabulka €. 3: Volba alternativy

Udaje

Jednotka

Alternativa

A

B

C

Stanoveni kritérii

Kritérium je soubor hledisek, meéftitek, parametrii, podle kterych se posuzuje
vhodnost alternativ. Kritéria mizeme rozdélit na absolutni, €ili nezbytné, kterym musi
vyhovovat jakakoli varianta. Nebo kritéria relativni, které posuzuji naptiklad ptfednosti a

nedostatky jednotlivych alternativ. Pfi rozhodovaci analyze musi byt kritéria kompletni,

protoze jsou rozhodujici pro konecny V)’/sledek.25

Meéreni uzitnosti alternativ

Po stanoveni alternativ a jejich kritérii je zapotiebi zméfit uzitnost alternativ.
M¢feni uzitnosti alternativ je vhodné provadét pomoci rozhodovaci matice. Jelikoz
uzitnosti alternativ mohou mit rizné mérné jednotky, je potieba je pfevést na relativni
hodnoty, a to tak, Ze nejvhodngjsi alternativa je ohodnocena pomérnym c¢islem, které je
vypoctené nebo odborné odhadnuté.

1) Matice prosté uzitnosti — slouzi ke zptehlednéni kritérii v jednotlivych alternativéach,

hodnoty kritérii se doplni do jednotlivych alternativ.

Tabulka ¢. 4: Matice prosté uzitnosti

Cislo
Kritéria

Alternativy

2 PRAZSKA, L., Rizeni obchodnich firem, s. 41
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2) Metoda parového srovnani — dals$i postup pfi méfeni uzitnosti alternativ je stanoveni
vahy kritérii, pomoci metody parového srovnani. Tato metoda je zalozena na rozhodnuti,
ktera kritéria maji vétsi vahu.

3) Matice vazené uzitnosti — tato metoda slucuje piedchozi vypocitané informace, tj. vahu
kritérii v % a prostou uzitnost. Sou¢in mezi vahou kritérii a prostou uzitnosti udava

uzitnost vazenou. Vysledkem této matice je nejvyhodnéjsi alternativa podle kritérii.

Tabulka €. 5: Matice vazené uzitnosti

o1 Alternativa A B C
Cislo Viaha Nej. alt.
Kritéria Up (Uv |Up [Uv |Up |Uv

Uzitnost v bodovych hodnotach

Uzitnost v relativnich

hodnotach

Zjisténi nepriznivych disledki

Zjistovani rizik probiha obdobné jako méfeni uZitnosti alternativ. Postup, pfii
kterém probihd zjiStovani rizik, zahrnuje matici ohroZeni (rizik) alternativ, parové
porovnani rizik a nasledné vyuZiti matice vadZenych rizik.? Zjisténi neptiznivych disledki
rizik je dilezitou soucasti rozhodovaci analyzy, nebot’ znalost téchto disledki je
nezbytnym podkladem pro hodnoceni rizikovych variant a volbu alternativy.”’
Volba optimalni alternativy

V ramci rozhodovaci analyzy je optimalni alternativa takova, kterd nejlépe spliuje
stanoveny cil s nejmensim rizikem.?® To znamend, Ze volba padd na alternativu
S nejpiiznivéjSim pomérem uZitnosti a rizika. Pfi maximalni strategii podnik voli

alternativu s maximem uzitnosti, bez ohledu na vysi rizika. Pfi minimalni strategii naopak

% PRAZSKA, L., Rizeni obchodnich firem, s. 43
27 FOTR, J., Manazerska rozhodovaci analyza, S. 35
28 PRAZSKA, L., Rizeni obchodnich firem, s. 45
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pfevazuje alternativa s nejmensim rizikem. Pokud spolecnost preferuje smisenou strategii,
voli mezi mirou uzitnosti a rizika. OvSem riziko a uzitnost se nedaji spolu kvantitativné
méfit, proto musi kazdy podnik brat vuvahu, zda je riziko unosné vzhledem

k o¢ekavanému uzitku.

3.6.4 Metoda vétveného rozhodovani

vvvvv

grafického znazornéni zachycuje kompletni rozhodovaci proces. Pfednosti vétveného

rozhodovéni je jednoduchost jeho konstrukce, piehlednost a srozumitelnost.?®

P4

Teoretickd ¢ast rozhodovani se predevsim vénuje feseni jednoduchych problémi,
V praxi jsou ovSem manazeti vystaveni slozitym tkolim. Aby mohli tyto slozité problémy
vytesit, musi nejprve problém rozdélit na nékolik snadnéjSich tkold. Z vySe popsanych
uvah je zfejmé, ze lze feSeni problémi rozdélit do nékolika skupin. Do prvni skupiny
spadaji jednoduché problémy, které lze feSit pomoci zkuSenosti, znalosti a intuice
nékteré z exaktnich metod. A do posledni treti skupiny, patii sloZité problémy fizeni a
rozhodovani, které je vhodné fesit naptiklad pomoci rozhodovaci analyzy, ktera v sobé

zahrnuje jak zkuSenosti, intuici, tak 1 exaktni védy.

2 FOTR, J., Manazerska rozhodovaci analyza, S. 43
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika vybraného subjektu

Spole¢nost Camaieu s.r.o. vznikla roku 1984 ve Francii a patii mezi
nejvyznamnéjsi prodejce damského obleceni francouzského stylu. Ve svych prodejnach
nabizi damskou konfekci pro zdkaznice prevazné ve veéku od 20 — 40 let, které si mohou

vybrat mezi nékolika styly.

4.2  Filosofie spole¢nosti

Cilem spole¢nosti je vytvofit pro zdkaznice piijjemné a Zenské prostfedi pro
nakupovani. Smyslem Camaieu je nabidnout zakaznikiim Sirokou nabidku obleceni za
priznivé ceny. Spolecnost se vyznacuje napaditou, ptratelskou a zenskou moddou, ktera se
dobfe nosi. Pro spolecnost jsou charakteristické celoro¢ni slevové akce. Mezi tyto akce
patii dva velké vyprodeje (zimni a letni) a 4x ro¢né¢ se potadaji akce ,,10 dni Camaieu, pii
kterych se uréené zbozi zlevni az o 50%. Tyto akce maji za ukol nalédkat do prodejen co

nejvice zakaznikda.

4.3  Aktualni pozice na trhu

V soucasné dobé spolecnost Camaieu vlastni vice nez 1060 obchodil v 18 zemich
svéta (Saudska Arabie, Bahrajn, Belgie, Spojené arabské emiraty, Spanélsko, Francie,
Mad’arsko, Italie, Kuvajt, Lucembursko, Maroko, Polsko, Katar, Ceska republika,
Rumunsko, Rusko, Slovensko a Svycarsko). Spolenost zaméstnava pies 5800
zaméstnancl (z toho 4000 ve Francii). Spolecnost prodala vice nez 70 miliont vyrobkt a

obslouzila pfes 37 milionid zédkaznic.
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4.4  Spole¢nost na ¢eském trhu

Sviij prvni obchod na ceském trhu oteviela spolecnost v roce 2002 v obchodnim
centru Flora v Praze. K 31.12.2012 vlastni spole¢nost Camaieu v Ceské republice 29
obchodl, ze kterych je 12 obchodii v hlavnim mésté. VéEtSina obchodlil je umisténa
vV obchodnich centrech, na hlavnich tfidach mést a strategicky vyhodnych mistech. V ceské
republice ve své oblasti ptisobeni patii mezi jedny z nejprodavanéjsSich znacek damského

obleceni.

4.5 Zazemi spole¢nosti a zaméstnanci

Camaieu povazuje zaméstnance za klicovy prvek tspéchu spolecnosti. Proto se pro
své zaméstnance snazi vyvinout piijemné pracovni prostiedi, které je motivuje a
povzbuzuje k vy$simu pracovnimu vykonu. Spole¢nost se snazi ke kazdému zaméstnanci
pristupovat individualné a poskytnout mu co nejlépe vyhovujici pozici, ktera bude
pfinosem jak pro spole¢nost, tak i pro samotné¢ho zaméstnance. Typické vlastnosti, které se
Camaieu snazi ve svych zaméstnancich vyvijet, jsou samostatnost, zodpovédnost,
pohotovost a preciznost. Filosofii spole¢nosti jsou kolektivni Uspéchy a spoluprace, které

vedou spolecnost K lepsim vysledkim.

45.1 Jednotlivé pozice v podniku

Zaméstnanci spole€nosti se daji rozd¢€lit na zaméstnance v piedni linii podnikéani a
zameéstnance v administrativni sféfe. Ve spoleCnosti Camaieu pracuji nasledujici
zamestnanci: vykonny feditel spole¢nosti, persondlni feditelka, dalS$i administrativni
pracovnici, IT manaZer, regiondlni feditelé, vedouci prodejen, zastupci prodejen,
koordinatofi pracovniho tymu, prodavaci a udrzbati. Déle spolecnost spolupracuje s externi

firmou, ktera vede ucetnictvi a mzdy, a také s firmou, kterd zabezpecuje dodavky zbozi.
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4.5.2  Popis jednotlivych pozic a pravomoci zaméstnancii

Reditel spole¢nosti

Vystupuje ve spolecnosti jako jednatel, mezi jeho hlavni ukoly patii fizeni podniku,
plnéni dlouhodobych cilii podniku, vypracovéani cili podniku, podpora regionalnich
manazerd, je v uzkém kontaktu s hlavnim feditelstvim ve Francii a zaroven vystupuje jako
Administrativni pracovnici

Administrativni pracovnici maji na starosti chod kancelare, spolupracuji s feditelem
spole€nosti a regiondlnimi manazery. Poskytuji jim pottebné informace a vykonavaji dalsi
administrativni ¢innosti spojené s chodem spole¢nosti.
Regionalni manaZer

Regiondlni manazer je podfizeny fediteli spolenosti a zaroven je nadfizeny
vedoucim pracovnikiim a jejich podfizenym. Hlavnim ukolem manazera je koordinovat a
rozvijet svlij pracovni tym. Mezi jeho dal$i naplné patii motivace a kontrola pracovniho
tymu, vybér a Skoleni zaméstnancti, hodnoceni vysledki jednotlivych pobocek, spoluprace
s vedoucimi pobocek v rdmci zlepSeni vysledkli a merchendaisingu prodejen. Regionalni
teditel je zodpoveédny za celou oblast svého plisobeni a fesi problémy dlouhodobégjsiho
charakteru a podava pravidelné reporty fediteli.
IT manaZer

IT manazer ma na starosti podporu informa¢niho systému podniku, fesi problémy
spojené se systémem v pokladnach.
Vedouci pracovnik

Vedouci pracovnici prodejen jsou podiizeni jednotlivym regionalnim feditelim a
maji na starosti vedeni 5-10 ¢lenné tymy. Hlavnim ukolem vedouciho prodejny je vést své
zaméstnance, zvySovat vykonnost prodejny, provadét nabor zaméstnancli a motivovat je.
Mezi kazdodenni ukoly vedouciho prodejny patii byt vzorem pro ostatni Cleny tymu,
spravna prezentace zbozi, vyfizovani reklamaci, vedeni statistik a rozdélovani kol mezi

ostatni zameéstnance.
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Zastupce vedouciho pracovnika

Zastupce vedouciho je druhy fidici pracovnik na prodejné. Spole¢né s vedoucim
pracovnikem fidi tym, motivuje ho a fesi kazdodenni problémy spojené s provozem.
V dobéch nepiitomnosti vedouciho prodejny ho plné zastupuje v jeho funkcich.
Koordinator pracovniho tymu

Koordinator pracovniho tymu uzce spolupracuje s vedoucim pracovnikem pobocky.
Ukolem koordinatora je fizeni a motivovani 3-5 &lenného tymu s cilem zvySovat jejich
vykonnost.
Prodavacé

Prodava¢ je podfizeny koordinatorovi pracovniho tymu, zastupci vedouciho a
vedoucimu prodejny. Naplni prace prodavace je styk se zakazniky, obsluha zakazniki,

vybalovani a vyvéSovani zbozi a prace na pokladné.

4.6 Ucast zaméstnancu na rozhodovani a rizeni

Cilem této prace je zhodnotit jakym zplisobem a v jaké mife se zaméstnanci
spole¢nosti Camaieu podileji na rozhodovani a fizeni podniku. Zkoumana skupina jsou
vedouci pracovnici jednotlivych pobocek v Praze. Informace obsazené v bodé 4.6.1 jsou

ziskané na zakladé€ osobniho rozhovoru s vedouci obchodu.

4.6.1 Zpusob, kterym se zaméstnanci podileji na rozhodovani a vizeni podniku

Metodou dotazovani byly zjistény zplsoby, kterymi se podileji na rozhodovani a
fizeni. Mezi kolektivni zplsoby patii pravidelné schiize vedoucich prodejen se svymi
regionalnimi manaZery, schiize vedoucich prodejen s regiondlnimi manaZery a feditelem
podniku, prubézna Skoleni a mimotadné sluzebni cesty vedoucich pracovnikti podniku do
Francie. Mezi individualni zptsoby patii pohovory EAP (Employee Assistance Program) a

osobni navstévy prodejen.
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Schiize vedoucich pracovniki s regionalnimi manaZery

Tyto schiize se konaji pravidelné¢ kazdy mésic, a to na zacatku kazdého mésice.
Hlavnim tukolem je zhodnoceni piedeslého meésice z finan¢niho hlediska a zhodnoceni
vykonu pracovniho tymu. Na zacatku kazdé schiize regionalni manazer seznami ucastniky
s vysledky kazdé prodejny. Tyto vysledky jsou finan¢niho charakteru a podavaji prehled
napf. o tom, zda byl mésicni finan¢ni plan splnén ¢i ne.

Pokud byl finan¢ni plan naplnén, regiondlni manazer zhodnoti dalsi ukazatele, které
se podileji na trzbé obchodu (% obslouzZenosti, primérny pocet kust na Gétenku, primérna
platba na Gctenku). Pokud néktery z ukazatell za piedesly mésic vyrazné klesl, manazer na
to upozorni, ale dale tento fakt neprojednava, protoze prioritou firmy, je plnéni mési¢niho
finan¢niho budgetu, ktery byl v tomto ptipad¢€ splnén.

Pokud ovSem finan¢ni plan splnén nebyl, prostor pro zhodnoceni je ponechin
vedoucimu prodejny. Ten musi objasnit mozné pficiny, pro¢ nebyl budget splnén a musi
jednotlivé zhodnotit dal§i ukazatele, které jsou jiz uvedeny vySe. DalSim ukolem
vedouciho pracovnika je vybrat si jeden z ukazateli (% obslouzenosti, primérny pocet
kusli na uctenku, primérna platba na uctenku), ktery byl v predeslém mésici nejhorsi pro
danou prodejnu a vypracovat se svymi podiizenymi plan, jak tento ukazatel zvysit a cely
mésic tento plan dodrzovat a napliovat.

Schiizi se miize ucastnit i feditel firmy, v tomto ptipad¢ se pribch schizi neméni,
jen mize byt doplnén o vyjadreni feditele.

Skoleni

Skoleni vedoucich pracovnikil slouzi piedeviim k informovani pracovniki a
k osvojeni novych situaci. Skoleni probihaji nepravidelng, ale vétsinou jednou za 3-5
mésici.

Pii téchto Skolenich jsou zaméstnanci vétSinou rozdéleni do tymu 3-4 osob, ve
kterych po celou dobu Skoleni spolupracuji a fesi problém kolektivné. Kazdy tym nejprve
prostuduje danou problematiku a nasledné sepiSe mozna feSeni pisemné. Dale jsou navrhy
vSech tymu prodiskutovany a tymy dospéji k jednomu feSeni, které posléze posoudi
povéreny pracovnik.

V nékterych piipadech je problematika feSena také kolektivné, ale jiZ ne v tymech.

Jednotlivi Gcastnici Skoleni pfedloZi své napady. Kazdy muize ptedloZit vice neZ jeden
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napad a feSeni problému spociva v tom, ze ve velkém mnozstvi napadi se najde kreativni a
vyjimecné feSeni dané problematiky.
SluZebni cesty do Francie

Sluzebni cesty vedoucich prodejen se konaji zpravidla jednou ro¢né. Vedouci
prodejen se obezndmi s nejnovejSimi trendy francouzské mody a s dlouhodobymi plany
podniku. Vedouci pracovnici navstévuji nejveétsi a nejlepsi francouzské prodejny, kde maji
moznost mluvit s tamnimi vedoucimi a inspirovat se jejich napady. Pfi této sluzebni cesté
projdou vedouci prodejen Skolenim merchendaisingu, ktery pak vyuziji pfi navratu do
vlastni prodejny.

Osobni kontakt s regionalnim manaZerem.

Regiondlni manazer provadi planované i nepldnované navstévy jemu svéfenych
obchodl. Pokud je jeho navstéva planovand, vedouci prodejny je vzdy pfitomna a je
regionalnimu manazerovi k dispozici. Tyto navstévy slouzi pro kontrolu pracovniho tymu
a stavu obchodu. Regionalni manaZer nejprve situaci na prodejné zhodnoti a nasledné
vylozi své ptfipominky vedoucimu, ktery je povinen sdm nebo za pomoci svého tymu
nedostatky co nejdiive odstranit. Pokud ma vedouci na nékteré piipominky jiny nazor,
regionalni manazer ho vyslechne a nasledn¢ se rozhodne, zda jeho rozhodnuti plati ¢i
zaujme jiny postoj.

Pohovor EAP

Pohovor EAP je pohovor, ktery absolvuje kazdy zaméstnanec firmy. D4 se fici, ze
tento pohovor je hierarchicky, protoZe prodavaci a zastupci prodejen maji tento pohovor se
svoji vedouci, vedouci prodejen ho maji se svymi regionalnimi manazery a regionalni
manazei1 ho maji s feditelem podniku. Pohovor se sklada z nasledujicich Casti:

Tabulka €. 6: Pohovor EAP

datum minulého pohovoru, hodnoceni pracovnika
Zakladni udaje oo

z piedeslého pohovoru

profesni rlist, zména pozice, zména nadiizeného,
Udalosti pololeti o )

pferuseni vykonu prace
Hodnoceni pololeti dilezité udalosti pololeti
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Prozivani hodnot

Camaieu

prozivani hodnot Camaieu v bézném Zzivoté

Chovani v ramci tymu a

slusné chovani v ramci tymu, dodrzovani pravidel

stanovenych nadfizenym, Setrné zachazeni

spole¢nosti ) o

S vybavenim a prostory spole¢nosti
Ekonomické vysledky obrat, narust obratu, narist navstévnosti, roéni nakupni
obchodu kos, prumérny nakupni kos, pomér ztrat

Hodnoceni ¢innosti

zaméstnance

ptehled jednotlivych ¢innosti pracovnika a jejich

hodnoceni bodovym systémem

Stupeii rozvoje
zaméstnance po

prredeslém pohovoru

rozdil mezi predeslym a sou¢asnym hodnocenim

zameéstnance

Stupeii rozvoje
V navaznosti na soucasné

hodnoceni

hodnoceni zaméstnance pti prvnim pohovoru,
hodnoceni zaméstnance v sou¢asnosti bez navaznosti

na minulé obdobi

o7 r

Cile nasledujiciho pololeti

vyty€enti cilil, kterych chce zaméstnanec dosdhnout a

navrzeni planu, jak téchto cili dosahnout

Absolvovana $koleni

Skoleni, ktera zaméstnanec absolvovat a zda mu byly
pfinosem, Skoleni, kterd by zaméstnanec chtél

absolvovat

Ocekavani zaméstnance

osobni o¢ekavani zaméstnance od svého nadiizeného a

od spole¢nosti

Profesni plany

zameéstnance

kratkodobé, sttednédobé a dlouhodobé profesni plany

zamestnance a vyjadieni manazera k t€émto planim

Hodnoceni pohovoru ze
strany podiizeného a

nadrizeného

zaver pohovoru, podpisy obou stran

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tento dotaznik je velmi individualni a dava ptrehled zaméstnavateli o tom, jakou
mérou se zaméstnanec angazuje ve své praci. Déle ukazuje, jakd md zaméstnanec
ocekavani a zda je na své pracovni pozici spokojen. Tyto osobni pohovory mohou byt
prilezitosti pro zaméstnance, ktefi tak mohou svému nadfizenému piimo vylozit své
napady a myslenky a otevien¢ s nadiizenym posoudit moznost kariérniho rtstu. Nadfizeny
timto pohovorem motivuje zaméstnance k lepSim pracovnim vykonim, stanovenim cild

dava zameéstnanci podnét k jeho zlepSovani.

4.6.2 Vyhodnoceni zpusobu, kterymi se zaméstnanci podileji na vizeni a rozhodovani

Vyhodnoceni probéhlo na zdklad€¢ ziskanych informaci metodou dotazovani,
zpusoby byly vyhodnoceny pomoci ¢etnosti (velka, stiedni, mala). Vyhodnoceni zobrazuje
tabulka €. 7.

Tabulka €. 7: Vvhodnoceni zpusobu

Kolektivni zpiisoby Individualni zpusoby
Schuze .
. o1 Osobni
vedoucich SluZebni kontakt s
Ukazatel pracovniki s Skoleni cesty do . ... | Pohovor EAP
A . regionalnim
regionalnimi Francie N
. manaZerem
manazery
Cetnost setkani velka sttedni mala velka mala
Mira ucasti
vedoucich sttedni velka mala stiedni mala
pracovniku
Prostor pro
napady vedoucich stiedni velka mala stiedni stiedni
pracovniku

Zdroj: vlastni zpracovani

Z hodnoceni vyplyva, Ze nejcastéji probihaji schiize vedoucich pracovniki a osobni
kontakt s regionalnimi manazery, zaroven ale mira ucasti vedoucich pracovniki pfi téchto
setkanich neni nejvyssi. NejvySsi mira ucasti je pti Skolenich. Své napady mohou vedouci
pracovnici nejvice prezentovat na Skolenich a nejméné pii sluzebnich cestach do Francie.

Z hlediska celkového hodnoceni se mohou vedouci pracovnici nejvice zapojit pti schizich
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vedoucich pracovniki s manazery, pii Skolenich a osobnim kontaktu s manazerem,

nejméné pak pfi sluzebnich cestach do Francie a pohovorech EAP.

4.7 Dotaznikové Setreni

Dotaznikové Setfeni bylo provedeno v 10. tydnu roku 2013, dotazovano bylo 12
vedoucich pracovnikli pobocek spolecnosti Camaieu v Praze. Byly ziskdny informace
potiebné k specifikaci informovanosti dotazovanych osob, subjektu rozhodovéani,

dostupnosti informaci, charakteru rozhodnuti a tirovni rozhodovani.
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4.7.1 Informovanost dotazovanych osob (vedoucich pracovnikii)

Graf ¢. 1: Informovanost dotazovanych osob
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vice nez polovina dotazovanych osob (67%) je ptesvédcena o tom, Ze maji od

svého zaméstnavatele k dispozici informace a podklady pro jejich rozhodovani. Z grafu je

patrné, ze informace, které spolecnost Camaieu poskytuje svym zaméstnanciim, jsou

kvalitni a aktudlni, protoze pak je pro 42 % dotazovanych rozhodovéni jednoduché a pro

50% dotazovanych je rozhodovéani vétSinou jednoduché. 50% vedoucich jsou pfi jejich
rozhodovani ovlivnéni poskytnutymi informacemi.

50% vedoucich pracovnikil si mysli, Ze se vétSinou nerozhoduji v podminkach

neinformovanosti a 42% jsou naopak presvédceni, ze se v podminkach neinformovanosti

bézné rozhoduji. V takovych ptipadech se 64% vedoucich pracovnikli obrati na svého

nadfiizeného.
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4.7.2 Subjekt rozhodovdni

Graf ¢. 2: Subjekt rozhodovani
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tento graf zobrazuje informace o tom, zda vedouci pracovnici davaji piednost
kolektivnimu ¢i individualnimu rozhodovani. Je patrné, Ze nikdo z vedoucich pracovnikii
se radikalné nerozhoduje samostatné. 33% vedoucich se vétSinou rozhoduje bez ohledu na
nazor ostatnich, 33% se tak vétSinou nerozhoduji a dalSich 33% se urcit¢ nerozhoduji
samostatné, aniZ by vyslechli ndzor ostatnich. Je ocividné, Ze se vedouci pracovnici
v tomto ohledu rozhoduji na zakladé€ svého charakteru. VétSinou se ale jedna o kolektivni

rozhodovani, o ¢emz svédci, ze 75% vedoucich vétSinou podpoii rozhodnuti vétSiny.
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Velka cast vedoucich pracovniki (83%) skoli své zaméstnance tak, aby se mohli
V jejich nepiitomnosti rozhodovat, a jsou pfesvédCeni, ze jsou zaméstnanci dobie
informovani. 45% vedoucich svd rozhodnuti kolektivu sdéluji a 45% vétSinou také,

s ohledem na typ rozhodnuti.

4.7.3 Dostupnost informaci

Graf ¢. 3: Dostupnost informaci
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Zdroj: vlastni zpracovani

Pokud nastane situace, pfi které jsou vedouci pracovnici nuceni fesit nové problémy

a situace, 75% z nich jsou piesvédceni, Ze maji k dispozici potiebné podklady a 64%
pfislusné pokyny dodrZzuji. Z toho vyplyva, Ze jsou jim od zaméstnavatele neustile
poskytovany podklady pro jejich rozhodovani, tak aby pro n¢€ feSeni novych problémut
nebylo stézejni. Pokud jsou pracovnici v ¢asové tisni, 75% z nich se rozhodne na zaklad¢
vlastni intuice, ale pokud maji na rozhodovani dostatek casu, 33% se obrati na
nadfizeného, 33% se vétSinou obrati na nadfizeného a 33% se vétSinou na nadiizené

neobrati.
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4.7.4 Charakter rozhodnuti

Graf ¢. 4: Charakter rozhodnuti
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Charakter rozhodnuti je pfevazné kratkodoby, coz je podlozeno tim, ze 45% a 55%

pracovnikl pfijima kratkodoba a vétSinou kratkodoba rozhodnuti. Potvrzenim toho je, Ze

58% vétsinou nepfijimé dlouhodobd rozhodnuti. Rozhodnuti, kterd vedouci pracovnici

spole¢nosti Camaieu pfijimaji, jsou vétSinou rutinni a opakujici se (50% vétsinou ano, 33%

urcité ano).
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4.75 Uroveii rozhodovani

Graf €. 5: Uroven rozhodovani
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Zdroj: vlastni zpracovani

Nejvice zastoupeni jsou pracovnici (58%), kteti maji pocit, Ze se na rozhodovani

svych nadfizenych vétSinou nepodileji, 67% vedoucich pracovnikl touzi po tom, aby se
mohli vice zapojit do rozhodovani svych nadfizenych. 75% vedoucich se snazi vice zapojit
do fizeni podniku, protoze vétSina z nich (58%) si mysli, Zze jejich napady povedou ke

zvyseni pracovni vykonnosti.
4.7.6 Souhrn dotaznikového Setieni

Cilem spolecnosti Camaieu je informovat a poskytovat svym zaméstnancim
dostatek informaci pro jejich rozhodovéani, tak aby pro n¢€ rozhodovéni bylo jednoduché a

rychlé. AvSak v pfipad¢ neinformovanosti se vétSina pracovnikli obraci na své regionalni

manazery. Ve vétsin€ ptipadii pfevazuje ve spolecnosti kolektivni rozhodovani (ve vztahu
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vedoucich pracovnikii ke svému tymu), coZz motivuje pracovni tym, ktery je schopny se ve
vétSing piipadl rozhodovat i v nepfitomnosti vedouciho pracovnika.

Rozhodnuti, kterymi se vedouci pracovnici zabyvaji, jsou kratkodobad a rutinni,
dlouhodoba a koncepéni rozhodnuti jsou pfenechany vysSimu managementu.
Z dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze vétSina vedoucich pracovnikli by se chtéli ve své
oblasti ptisobeni vice zapojit do fizeni podniku a posilit tak pracovni vykonnost.

Jelikoz vedouci pracovnici jsou ve vétSing piipadi v ,,piedni linii* podnikani, maji
velky ptehled o nedostatcich a pozitivech fizeni a piijatych rozhodnutich svych
nadfizenych.

Utast zaméstnancti na rozhodovani a Fizeni je z hlediska vedoucich pracovniki
nedostatend. Proto by méla spole¢nost Camaieu vytvofit dobrovolny Program pro zvyseni
odbornych znalosti, dovednosti a kompetenci zaméstnancu, ktery by vedoucim
pracovnikim umoznil prostor k pfedkladani jejich napadi a poskytnul zaméstnanciim
moznost manazerskych kurzi a Skoleni, aby byly i v podminkach neinformovanosti

schopni se rozhodnout samostatn¢.
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5 Zhodnoceni vysledkii a navrh opatieni

Cilem nového programu je zvySit odborné znalosti a dovednosti vedoucich
pracovnikll spole¢nosti Camaieu. Program podpofi vedouci pracovniky v samostatném
rozhodovéni a poskytne jim moznost vétSiho zapojeni se do tizeni podniku, diky nabytym

znalostem.

5.1 Program pro zvySeni odbornych znalosti, dovednosti a kompetenci

zaméstnancu

Graf ¢. 6 zaznamenava odpovédi dotazovanych vedoucich obchodil, na zakladé
kterych se spole¢nost Camaieu rozhodla vytvotit Program pro zvyseni odbornych znalosti,
dovednosti a kompetenci zaméstnancil.

Graf ¢. 6: Otazka ¢. 28 — Ocenim, pokud bych se mohl/a vice zapojit do rozhodovani a

Fizeni podniku
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Program pro zvyseni odbornych znalosti, dovednosti a kompetenci je rozdélen do
dvou casti. Prvni ¢asti je absolvovani manazerského kurzu, druhou fazi je navrzeni nové
vhodné strategie, kterd piispéje ke zlepSeni vykonnosti pracovniho tymu a kterou pak

vedouci pracovnici aplikuji v praxi.
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5.1.1 Vybér spoleCnosti

Na zékladé doporuceni, referenci a mnozstevni slevy si spole¢nost Camaieu pro své
manazerské kurzy vybrala spolecnost Tutor s.r.0., kterd poskytla vzdélavaci kurzy vice nez
100 firmam. Pro své zaméstnance spolecnost vybrala nejvice vyhovujici kurz s ndzvem

Leadership-vedeni lidi v délce trvani jednoho mésice.

5.1.2 Leadership — vedeni lidi

Obecné je kurz vhodny pro manaZzery a ostatni pracovniky ve vedoucich pozicich.
Ve spolecnosti Camaieu je kurz urcen pro vedouci pracovniky pobocek firmy. Vysledkem
kurzu je certifikat ziskany na zdklad¢ jeho absolvovani.

Tabulka ¢. 8: Program kurzu

1. | Horizontalni a vertikalni komunikace

Komunikaéni techniky manazera

Zpisoby zpétné vazby

Organizacni systém

Rizeni — ukoly manazera (planovani, organizovani, vedeni a kontrola)

Jaké ma mit vedouci role

Zpusoby zadavani ukolt

Jak byt dobrym vedoucim

© ®© N @ g & W N

Stanoveni cilu

[EEN
©

Delegovani

[EEN
=

Koudéink

[EEN
N

Sebemotivace a motivace

Na zéklad¢ absolvovani tohoto kurzu by méli byt vedouci pracovnici schopni:
e 0svojit si riizné styly fizeni,
e ujasnit si vlastni strategii (kratkodobou 1 dlouhodobou),
o cfektivné rozdélovat kompetence,
e definovat a fidit prostfednictvim stanovenych cild,

e 0svojit si zpusoby analyzy informaci a stanoveni kritérii pfi feSeni problémd,
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e profesionalné vést tym,

e 0svojit si dlilezité vlastnosti a schopnosti leadera.

5.1.3 Cena manaZerského kurzu

Cena jednoho kurzu Leadership — vedeni lidi je 5.999 K¢&. V ramci motivace a
zkvalitnéni vzdélanosti v podniku se spole¢nost Camaieu rozhodla, Ze zaméstnanciim
ptisp&je Castkou 2.999 K¢ na jeden kurz. Graf ¢. 6 zaznamendvd, Ze na fizeni a
rozhodovéni se chce podilet 75% pracovnikll, coz ¢ini 9 z 12 dotazovanych osob. Na
zaklad¢ toho, spolecnost predpokladd devitiClennou ucast v programu. Spole¢nost Tutor
s.r.0. poskytuje 15% slevu pii zucastnéni minimalné 4 osob.

Cena kurzu pro zaméstnavatele ¢ini 2.999 K¢.

Tabulka ¢. 9: Kalkulace manaZerského kurzu

Cena kurzu pro zaméstnavatele 2.999 K¢
Pocet zacastnénych osob 9

Celkem 26.991 K¢
Sleva 15% 4.049 K¢
Konecna cena po slevé 22.942 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani

5.1.4 NavrZeni nové strategie

Dalsi fazi Programu pro zvySeni znalosti, dovednosti a kompetenci po absolvovani
manazerského kurzu, je setkani vedoucich pracovnikil s regiondlnimi manazery. Na tomto
setkani se vedouci pracovnici vyjadii k soucasnému chodu prodejny, navrhnou novou
strategii, ktera povede ke zlepSeni chodu prodejny a pracovni vykonnosti. Hlavnim cilem
strategie bude zvySeni trzeb a zvySeni vykonnostnich ukazatelli, jako jsou navstévnost,
primérny pocet ks na uctenku, primérna ¢astka na uctenku a % obslouzenych osob. Doba
na zavedeni nové¢ strategie je stanovena na 1 mésic a vyhodnoceni probéhne po 3 mésicich

od zavedeni strategie.
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5.1.5 Méieni ucinnosti programu

V pribéhu fungovani nové strategie bude regiondlni manazer dohlizet na jeji
prubéh. Pribéznym dotaznikovym Setfenim bude zjisStovano, jak je pracovni tym s novou
strategii obeznamen, spokojen a zda bylo dosdhnuto zlepSeni, kterd zjednodusuji
rozhodovani a kazdodenni pracovni Cinnosti tymu.

Po uplynuti 3 mésict se provede kvantitativni métfeni. Z kvantitativniho hlediska se
bude vyhodnocovat ndriist/pokles trzeb, narist/pokles navstévnosti, poctu ks na uctenku,
priumeérné castky na uctenku a %sobslouzenosti.

Me¢fteni trzeb bude provedeno na zdklad€ srovnani trzeb uplynulych 3 mésici a
trzeb ze stejnych mésici minulého roku (pf.: Cerven, Cervenec, srpen 2013, cCerven,
Cervenec, srpen 2012). Méfeni ostatnich ukazateld bude vyhodnoceno na zakladé¢

meésic¢niho nértstu/poklesu, zda se kazdy dalsi mésic zlepSuji ¢i ne.
Vysledky hodnoceni Programu pro zvyseni zmnalosti, dovednosti a kompetenci

zaméstnancii rozhodnou o dalSich moznych realizacich podobnych projektid. Vysledky

zhodnoti, zda mél program pozitivni vliv na prodej, navstévnost a dalsi dilezité ukazatele.
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6 Zavér

Primérnim cilem prace bylo navrhnout inspiracni feSeni ve vybrané spolecnosti
Z hlediska Ucasti zaméstnancii na rozhodovéani a fizeni. Dotaznikovym Setfenim bylo
zjisténo, ze vedoucim pracovnikim jsou vétSinou poskytovany kvalitni a aktudlni
informace pro jejich rozhodovani. A v piipadé¢ neinformovanosti se vétSina vedoucich
obraci na svého regionalniho manazera. Déle bylo zjisténo, ze i pies rozdilné charaktery
vedoucich pracovnikl, vétSina znich preferuje kolektivni rozhodovani a pravidelné
informuji pracovni tym o svych rozhodnutich. Vedouci pracovnici spolecnosti Camaieu se
zabyvaji rutinnimi a b&znymi problémy kratkodobého charakteru. Dotaznikové Setieni
poukézalo na to, ze 58% dotazovanych osob mé pocit, ze se nedostatecné podileji na
rozhodovani svych nadfizenych, pticemz 75% z nich by ocenilo, kdyby se mohli do fizeni
podniku zapojit.

Z vysledkli dotaznikového Setfeni bylo navrhnuto inspirac¢ni feSeni — vytvoteni
Programu pro zvyseni znalosti, dovednosti a kompetenci zaméstnancii. Program vychézi
z ptedpokladu, ze 75% vedoucich pracovnikli ma velky z4jem podilet se na fizeni podniku.
Program se skladd ze dvou fazi. Prvni faze je absolvovani manazerského kurzu (u
spolecnosti Tutor s.r.o0.), ktery poskytne vedoucim pracovnikim pfislusné vzdelani a
schopnosti k samostatnému rozhodovani a tizeni. Celkova cena mési¢niho kurzu je 5.999
K¢ a zaméstnavatel se rozhodl poskytnout jednordzovy ptispévek 2.999 K¢ na kazdého
zucastnéného. Celkové naklady zaméstnavatele na manaZersky kurz ¢ini 22.942 K¢
(zahrnuji mnoZstevni slevu 15%).

Po absolvovani manazZerského kurzu vedouci pracovnici navrhnou vlastni strategii,
ktera podle nich povede ke zlepSeni chodu obchodu, zvyseni trZzeb a pracovni vykonnosti.
Tuto strategii uvedou v praxi na 3 mésice od zavedeni.

Efektivnost Programu pro zvyseni znalosti, dovednosti a kompetenci bude po tiech
mesicich vyhodnocena z hlediska nariistu/poklesu trzeb a nartstu/poklesu dalSich
dalezitych ukazatelli (navstévnost, poCet ks na uctenku, primérnd castka na uctenku,
%obslouzenosti). Vysledky vyhodnoceni programu rozhodnou o realizaci dalSich

podobnych projekti.
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Rozborem zjisténych vysledki dotaznikového Setfeni a navrzenim vlastniho
inspira¢niho teSeni dané problematiky - Programu pro zvyseni znalosti, dovednosti a

kompetenci pro zaméstnance bylo dosazeno stanovenych cili.
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8 Prilohy

Priloha ¢. 1: Dotaznikové Seti‘eni

C. Moznosti Pocet %
otazky | Otazka odpovédi odpovédi
urcité ano 1 8
1 Maéte pocit, ze jsou Vam pro Vase rozhodovani vétSinou ano 67
poskytnuty veskeré mozné informace? vétSinou ne 3 25
urdité ne 0 0
urdité ano 5 42
5 Pokud mam pro své rozhodovéani veskeré mozné v&t§inou ano 6 50
informace, je pro mé rozhodovani jednoduché. vétsinou ne 1 8
urcité ne 0 0
urcité ano 7 64
3 JestliZe pro své rozhodovani nemam veskeré mozné vétSinou ano 3 27
informace, obracim se na nadfizeného. vétdinou ne 1 9
urcité ne 0 0
urcité ano 1 8
4 Jsou Véam pii rozhodovéni znamy veskeré okolnosti, vét§inou ano 6 o0
které by mohly VaSe rozhodnuti ovlivnit? vétsinou ne 3 25
urdité ne 2 17
urdité ano 5 42
Jste nuceni se rozhodovat v situacich, kdy nemate k s 1 8
5 dispozici vSechny pottebné informace pro Vase vetsinou ano
rozhodnuti? vétsinou ne 6 50
urcité ne 0 0
urcité ano 6 50
6 Rozhodujete se prevazné na zaklad¢ vlastnich vét§inou ano 5 42
zkusenosti? vét§inou ne 1 8
urcité ne 0 0
urcité ano 4 33
7 Poskytuje Vam zaméstnavatel piislusna skoleni k vétSinou ano 6 50
ziskani znalosti pro Vase rozhodovani? vétSinou ne 2 17
urdité ne 0 0
uréité ano 4 33
3 Jsou Vase zkuSenosti a dovednosti dostacujici k vEt§inou ano 8 67
samostatnému rozhodovani? vétsinou ne 0 0
urcité ne 0 0
urcit¢ ano 0 0
9 Vyuzivate pti svém rozhodovani vypocetni techniku? VEISINou ano 3 25
vét§inou ne 9 75
urcité ne 0 0
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urcité ano

0

10 Mate pro feﬁer.li.povych problémt a situaci potifebné vétSinou ano 9 75
podklady pro jejich feseni? vé&tsinou ne 3 25

urdité ne 0 0

urcité ano 7 64

17 | Piirozhodovani a feSeni novjch problémi se fidim vét§inou ano 4 36
ptislusnymi pokyny, které mam k dispozici. vétsinou ne 0 0

urCité ne 0 0

urcité ano 9 75

12 J estl_ii_e se musim rozhodnout rychle, vyuzivam svoji vét§inou ano 3 25
Intuict. vétsinou ne 0 0

urcité ne 0 0

urcité ano 4 33

13 |Jestlize mam pro své rozhodovani dostatek casu, v&t§inou ano 4 33
obracim se na nadiizeného. v&tsinou ne 4 33

urdité ne 0 0

urcité ano 4 58

14 |PfifeSeni stalych a rutinnich problémt mém k dispozici v&t§inou ano 5 42
podklady pro jejich feSeni. vétdinou ne 0 0

urcité ne 0 0

urdité ano 0 0

15 Pti rozhodovani nepozaduji ndzor ostatnich. Vété%nou ano 4 33
vétSinou ne 4 33

urcité ne 4 33

urcité ano 2 17

16 Pti feSeni Problémﬁ vyslechnu kolektiv, ale rozhodnu se vétSinou ano 5 42
samostatne. vétiinou ne 5 42

urcité ne 0 0

urdité ano 5 42

17 Pri skupin_ovém rozhodovani jsem ochoten pfistoupit na vétSinou ano 6 50
kompromis. vétSinou ne 1 8

urcité ne 0 0

urdité ano 1 8

1g |Je Vastym dostate¢né informovany pro pfijimani v&t§inou ano 10 83
rozhodnuti? vétsinou ne 1 8

urcité ne 0 0

urité ano 1 8

19 Pfi vriozhodovéni a feSeni problému podpotfim rozhodnuti vétSinou ano 9 75
vetsiny. vétSinou ne 1 8

urCité ne 1 8
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urcité ano

45

5

20 Informujete sviyj tym o Vasich rozhodnutich? Vété%nou ano S 45
vétSinou ne 1 9

urdité ne 0 0

urdité ano 5 45

21 | Moje rozhodnuti jsou vétSinou kratkodobého charakteru. Vété%nou ano 6 >
vétsinou ne 0 0

urcité ne 0 0

urdité ano 1 8

22 | Ma rozhodnuti jsou dlouhodobs. vetSinou ano 2 17
vétsinou ne 7 58

urdité ne 2 8

ur€ité ano 4 33

23 M4 rozhodnuti jsou vétSinou rutinni a opakujici se. Vét§%nou ano 6 >0
vétSinou ne 2 17

urdité ne 0 0

urcité ano 1 8

24 | Narozhodnuti svych nadiizenych se podilim. Vétﬁ%nou ano 3 25
vétsinou ne 7 58

urdité ne 1 8

urdité ano 5 42

25 Sva nadfizend mi nadfizeni oznamuji. Vété%nou ano ! >8
vétsinou ne 0 0

urcité ne 0 0

urdité ano 8 67

26 Chci se podilet na rozhodovani svych nadfizenych. Vété%nou ano 4 33
vétSinou ne 0 0

urdité ne 0 0

ur¢ité ano 0 0

27 Mam pocit,. ze se dostatecné podilim na rozhodovani a vétSinou ano 5 42
fizeni podniku. vét§inou ne 5 42

urcité ne 2 17

urité ano 9 75

28 Ocenim, pokud bych se mghl vice zapojit do vétSinou ano 2 17
rozhodovani a fizeni podniku. vétéinou ne 1 8

urcité ne 0 0

uréité ano 7 58

29 Myslim, ze mé napady a rozhodnuti by mohli zlepsit vétSinou ano 5 42
pracovni vykonnost. vétSinou ne 0 0

urcit€ ne 0 0
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