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Anotace

Tato bakalarska prace se zabyva tématem tymového rozhodovani v kontextu ekonomické
krize v roce 2008. Cilem této prace je poskytnout piehled o zakladnich charakteristikach
fizeni a tymového rozhodovani a identifikovat kli¢ové faktory, které mohou ovlivnit
uspésnost tohoto procesu v krizovych situacich. V teoretické casti jsou popsany zakladni
principy managementu a tymového rozhodovani. V praktické ¢asti jsou demonstrovany
piiklady tymového rozhodovani v krizi a je provedena analyza dvou pfipadu
z ekonomické krize v roce 2008. Prvnim piipadem je pad automobilky General Motors
adruhym je pad banky Lehman Brothers. V zavéru jsou shrnuty hlavni zavéry
a doporuceni, jakym zpusobem lze zamezit chybam v tymovém rozhodovani. Tato prace
muze byt pfinosem pro kazdého, kdo se zajima o téma tymového rozhodovani, vedeni

tymu, nebo fizeni krizovych situaci.



Annotation

This bachelor’s thesis deals with the topic of team decision-making in the context of the
economic crisis of 2008. The aim of this thesis is to provide an overview of the basic
characteristics of management and team decision-making and to identify key factors that
can influence the success of this process in crisis situations. The theoretical part describes
the basic principles of management and team decision-making. In the practical part,
examples of team decision-making in a crisis are demonstrated, and an analysis of two
cases from the 2008 economic crisis is performed. The first case is the collapse of General
Motors, and the second case is the collapse of Lehman Brothers. In conclusion, the main
findings and recommendations on how to prevent errors in team decision-making are
summarized. This thesis can be a contribution for anyone interested in the topic of team

decision-making, team leadership or crisis management.
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1.Uvod

Tymové rozhodovani je aktualni a diskutované téma jak v oblasti managementu, tak i ve
védeckych kruzich. Toto téma se stava stale vyznamnéjSim vzhledem k nartstajicimu
vlivu tymovych procest v organizacich a rostoucimu poctu situaci, kdy je zapotiebi

rychle a efektivné reagovat na rizné vyzvy a nastrahy.

Cilem této bakalarské prace je popsat a analyzovat tymové rozhodovani spolecné
s managementem a identifikovat jeho hlavni vyhody, nevyhody, limity a vyzvy.
V teoretické Casti jsou popsany zakladni principy managementu a tymového
rozhodovani, zakladni pojmy, koncepty a nejcastéjsi pristupy tymového rozhodovani.

Zakladni metodou vyuZitou v praci je analyza vybranych historickych pfipadu.

V praktické casti jsou z hlediska tymového rozhodovani analyzovany dva konkrétni
ptipady, kterymi jsou pad americké banky Lehman Brothers a automobilové spolecnosti
General Motors, které se odehraly v pribéhu ekonomické krize v roce 2008. Tyto situace
zahrnuji vyzvy, které se vyskytly v tymech, které mély za kol feSit obtizné situace

v prubéhu této krize. Analyza je pak zasazena do kontextu teoretickych poznatkda.

Obecnym cilem této prace je prispét k lepsSimu porozumeéni tymového rozhodovani a
ukazat, jak ho lze aplikovat v praxi. Vysledky prace budou uzitecné pro fidici pracovniky

v oblasti managementu, ktefi se potykaji s rozhodovacimi procesy a fizenim tymu.



2. Teoreticka cast

V této cCasti jsou predstaveny zakladni koncepty managementu, jeho funkce a Grovné.
Také budou definovany manazerské dovednosti, které by mél manazer zvladat. V druhé
casti budou predstaveny zéakladni principy tymového rozhodovani, proces formovani
tymu a proces rozhodovani. Dale budou uvedeny specifické techniky tymového
rozhodovani a jejich pfipadné vyhody a nevyhody. Tyto teoretické poznatky budou

vyuzity pii analyze v praktické casti.

2.1. Management

Management je v dnesni dobé€ soucasti kazdodenniho Zivota a nabyva riznych podob.
Kazdy si jej predstavi jinym zpusobem. Napiiklad cloveék v domacnosti jako naplanovani
aktivit tak, aby bylo vSe pfipraveno, az se vecer sejde rodina u stolu. Manazer ve firme si
vSak management predstavi jako posloupnost udalosti, které povedou k tspéSnému

dokonceni ukolu nebo vyteSeni problému.
Odborna disciplina

Teorie managementu jako véda je soubor pfistupt, nazorti, doporuceni, principt, technik
a metod, které jsou vyuzivany k dosazeni cile, nebo ke zvladnuti manazerskych funkci

(Fischer, 2020).
Funkce pfi fizeni instituce

Do této kategorie spadaji prevazné fidici pracovnici, ktefi vykonavaji manazerskou
funkci a rozhoduji v oblastech svého zaméfeni. MlUzeme je délit napfiklad na Top

Management, Middle Management, First Line Management atd. (Fischer, 2020)

»Manazeri prvni linie (supervisory management) — jsou bezprostiednimi vedoucimi
zameéstnanci, prvnimi v hierarchii fizeni. Svym postavenim jsou jen stupinek nad
vykonnymi pracovniky. Jsou zodpoveédni za rozdélovani a kontrolu plnéni prace,
ziskavaji informace od zaméstnanct a plni tak tlohu ve zpétné vazbé€, piichazeji rovnéz
s naméty pro managery stfedniho stupné. Patii sem vedouci Cety, mistii, vedouci dilen

atd.“ (Sajdlerovd, 2007, s. 15)

»Stfedni manazeri (midlle management) — pocetna skupina fidicich pracovniku

(zejména u vétsich podnikir). Podstatnou cCasti jejich Cinnosti je ziskani a poskytovani



o

informaci. Patfi sem managefi zavodu, vedouci odbornych a funk¢nich utvard.”

(Sajdlerova, 2007, s. 15)

» Vrcholovi manazeri (TOP management) — maji zvlastni postaveni vlivem tésné vazby
na vlastniky podniku. Pfebiraji na sebe zodpoveédnost za vlastniky, koordinuji a usmeériuji
vSechny Cinnosti podniku, vytvareji hospodarskou politiku podniku a od jejich Cinnosti

v podstaté zavisi koneény vysledek podniku.“ (Sajdlerova, 2007, s. 15)

Proces rozhodovani
Cinnost, kde jsou vytvareny podminky pro spravné rozhodovani a efektivni dosazeni
stanovenych cilt (Fischer, 2020). ,, Management miizeme vystizné definovat jako proces

koordinace zdrojit potiebnych k dosazeni stanoveného cile. “ (Fischer, 2020, s. 9)

2.1.1. Manazerské funkce

Je mozné rozdelit nekolik zakladnich manazerskych funkci. Ty dohromady tvoii

komplexni naplii prace manazeru. Zakladnimi funkcemi jsou:
Planovani

Proces, kde jsou vybirany ukoly, cile a ¢innosti, které jsou potiebné k jejich dosazeni.
Jedna se tedy o definici cila, ur€eni kritérii pro vybér spravné varianty a rozpracovani

jednotlivych ukola a postupa.
Organizovani

K dosazeni cilt a kol musi jednotlivci plnit urcité role. Pro dosazeni efektivity je nutné
tyto role strukturovat a organizovat. Organizovani je ¢ast managementu, ktera obsahuje
vytvoreni ucelné struktury roli pro jedince, ktefi jsou soucasti organizace. Jedna se
o zajisténi zdroji a lidi v organizaci, vytvoreni organizacnich struktur, pravidel

a informacnich systéma. (Fischer, 2020)
Rizeni lidskych zdroj (personalistika)

Soucasti personalistky je urCeni potiebného poctu pracovnikd, vybér a jejich
rozmist'ovani, evidenci pracovniki, popf. zvySovani kvalifikace, vzdelavani a podpora
kariérniho rastu. Rizeni vy$e uvedenych procesu a lidskych zdrojt je provadén s diirazem

na efektivni dosazeni definovanych ukola. (Fischer, 2020)



Vedeni a rozhodovani (koordinace)

Jedna se o ovliviiovani pracovniki takovym zpusobem, aby napomahali k dosazeni
spole¢nych cili a byli prospésni organizaci. Soucasti vedeni je také motivace, zvoleni
vhodnych stylt fizeni, komunikace (Fischer, 2020). Hlavnim tkolem koordinace je, aby

vySe zminéné probihalo s co nejvétsi efektivitou.

Kontrolovani

V neposledni fade je nutné provadét kontrolovani, tzn. zjistovani a meéteni toho, jak jsou
provadény aktivity organizace a zda jsou realizovany stanovenymi postupy a podle
predepsaného planu. Méfime predevsim dosahovani konkrétnich vysledka a zjistovani

odchylek od miry uspésnosti. (Fischer, 2020)

2.1.2. Zakladni arovné managementu

Po stru¢ném predstaveni vyraznych teoretickych pfistupt k managmentu nasleduje popis

tfi zakladnich urovni managementu. Nelze je vSak od sebe odd¢lit uplné.

,,VétSina aktivit kazdé organizace se realizuje ve trech odlisnych urovnich, které vyzZaduji
rozdilné manazerské dovednosti. V pripadé mensich firem se mohou tyto uirovné prolinat
nebo dokonce splyvat, ale pri vytvareni organizacni struktury bychom ftoto zdkladni

rozdéleni méli dodrzovat. ** (Fischer, 2020, s. 13)
Operacni uroven

Tato troveri je zamétena na efektivni provadéni aktivit spojenych s produkei, tzn. toho,
co firma vyrabi. Je zakladem fungovani organizace nebo firmy. Ukolem managerd je
v tomto pfipad€ snazit se o co nejlepsi vyuziti zdroja pro zajisténi ukolt a cilt. Nékdy je

tato urovein oznacovana jako provozni management. (Blazek, 2014)
Technicka aroven

Je zaméfena na koordinaci Cinnosti na vyse zminé€né urovni, dale na spolupraci
jednotlivych department. ManaZefi na této irovni maji za tkol fizeni operacnich ¢innosti
a vazby mezi vyrobci a uzivateli (Blazek, 2014). Taktéz zajistuji zdroje pro plnéni
operacnich ukold. Tuto uroven muzeme také oznacit jak stfedni management (Blazek,

2014).



Strategicka uroven

Je zaméfena na fungovani firmy ¢i organizace v §ir§im socialnim prostfedi a okoli, M4 na
starosti soulad technickych c¢innosti s pozadavky spolecnosti a plnéni potieb
zaméstnancu. Dale urcuje dlouhodobéjsi cile a sméry vyvoje firmy jako celku. Uroven je

oznacovana jako vrcholovy management. (Blazek, 2014)

2.1.3. Manazerské dovednosti

V minulosti byly definovany 4 zéakladni druhy dovednosti. Ty jsou nutnou vybavou

kazdého uspésného manazera. Jedna se o tyto typy dovednosti.
Technické dovednosti

Tyto dovednosti predstavuji zbéhlost a znalosti v metodach, procesech a postupech. Jako
ptiklad 1ze uvést praci s programem nebo ndastroji. (Weihrich, 1998) Manazer —

supervisor, by mel byt schopen se tuto praci naucit vykonavat
Lidské dovednosti

Lidské dovednosti si 1ze predstavit jako schopnost pracovat s lidmi, to znamena vytvaret
skupinové usili, podporovat a vyvaret podminky pro tymovou praci, vyvaret prostredi, ve

kterém se lidé citi bezpe¢né a neboji se svobodné vyjadiovat své nazory (Weihrich, 1998).
Koncepéni dovednosti

V tomto pfipadé€ se jedna o dovednosti, diky kterym je manazer schopen vidét celkovy
obraz urcCité situace, tj. rozpozna vyznamné prvky dané situace a porozumi vzajemnym

vztahim mezi nimi (Weihrich, 1998).
Projekéni dovednosti

Projek¢ni dovednosti umoziuji manazerim fesit problémy zpusoby, které ptinasi firmé
uzitek, Aby tato Cinnost byla efektivni, musi manazefi dané problémy rozpoznat
a zaroven museji byt schopni tyto problémy prakticky fesit. V ptipadé, ze se manazefi
stavaji pozorovateli problému, jedna se o selhani manazert v této dovednosti. (Weihrich,

1998)



2.2. Tymové rozhodovani

Vedle struktury managementu a pochopeni manazerskych dovednosti na individualni
urovni, které jsou popsané vyse, je dilezita, Casto az klicova, kolektivni trover. Tato Cast

se vénuje prave kolektivni urovni rozhodovani.

Tymové rozhodovani je proces, kdy se skupina lidi setkava, aby spole¢né vyftesila urcity
problém, nebo rozhodla o néjaké akci. Tento proces muze byt velmi uziteCny, protoze
tym muze vyuzit raznych zkuSenosti, nazort a odbornych pohledt jednotlivych ¢lent
a prijit s komplexn&js§im a efektivnéjsim feSenim, nez by tomu byl v pfipadé, kdy by

rozhodoval jednotlivec. (Fotr, 2003)

2.2.1. Vytvoreni skupiny

Aby bylo mozné zacit rozhodovat v tymech, musi se nejdfive néjaky tym vytvorit.
Nejcasteji probiha vytvareni tzv. pétistupiovym skupinovym vyvojem. Tento

petistupnovy model charakterizuje stadia vytvareni skupin.

Prvnim stadiem je faze formovani, ktera je provazena velkym stupném nejistoty o ucelu,
struktufe a vedeni skupiny. Clenové se seznamuiji a testuji, jaké je piipustné napiiklad
chovani ve skuping, a jaci jsou dalsi Clenové skupiny. Tuto fazi lze povazovat za
ukoncenou ve chvili, kdy o sobé ¢lenové zacnou uvazovat jako o soucasti skupiny/tymu.
Druhou fazi tohoto vyvoje je bouiliva faze, zde zaCina dochazet k vnitroskupinovym
konfliktim. Clenové jiz piijali existenci a zafazeni do skupiny, ale brani se omezenim,
které skupina klade na individualitu jedince. Taktéz muze dochazet ke konfliktim o to,
kdo bude vidcem skupiny, jaké budou role ve skupiné (Robbins, 2013). Jakmile je

nastavena jasna hierarchie vedeni skupiny, je tato faze u konce.

Jakmile se za¢nou rozvijet uzsi vztahy mezi jednotlivymi ¢leny tymu, skupina vykazuje
soudrznost, byla zah4jena treti faze. V této fazi jiz maji ¢lenové tymu pocit skupinové
identity a v nekterych pfipadech i1 kamaradstvi (Robbins, 2013). Tato faze je u konce,

kdyz se struktura skupiny upevni a skupina si upevni spolecna ocekavani, cile a hodnoty.

Ve ctvrté fazi je tym a jeho struktura plné funkcni a akceptovana, energie skupiny se
soustiedi k plnéni danych tkoll, nebo feseni vzniklych problému. Pro stalé pracovni
skupiny je toto posledni stadium vyvoje. AvsSak pro doCasné tymy, které maji jen

omezeny pocet ukoll a po vyfeSeni bude skupina rozpusténa, je definovana jesté pata



taze. Zde dochazi k postupnému ukonceni €innosti a rozpusténi tymu. Clenové mohou
byt optimistiCti a uzivat si uspéchy této docasné skupiny, jini mohou byt zklamani ze

ztraty tymu nebo jednotlivych ¢lent, se kterymi navazali pratelstvi (Robbins, 2013).

Je mozné predpokladat, ze pokud projde skupina prvnimi ¢tyfmi fazemi, stava se velmi
efektivni. Zalezi ovSem na tom, v jakych Casovych intervalech skupiny jednotlivymi

fazemi prochazeji a jakou rychlosti jimi prochazeji.

2.2.2. Rozhodovaci procesy

Dalsim dulezitym aspektem tymového rozhodovani je, jakym zpisobem a jak kvalitné

budou nastaveny rozhodovaci procesy.

Rozhodovaci proces je kvalitni pouze tehdy, pokud mame k dispozici dostatek informaci
a znalosti potfebnych k analyze problému, vytvofeni riznych moznosti feSeni a posouzeni
nasledkt kazdé z téchto moznosti vzhledem k urCenym kritériim. Kvalita rozhodovacich
procesu tedy zavisi z velké miry na dostupnosti a kvalité informaci a znalosti. Obecné je
znamo, ze prednosti tymového rozhodovani je, ze v tymu se nachazi vice lidi s riznymi
pohledy, znalostmi, zkuSenostmi a informacemi, a tim padem ma tym o feSeném
problému vétsi prehled. V piipadé, ze ma kazdy z tiCastniki Castecné znalosti a informace
ohledné problému, maze se projevit synergie, kdy jsou informace od kazdého Clena
pouzity do jednoho ramce (Fotr, 2003). Tyto slozené informace pak mohou slouzit pro
feSeni rozsahlych a slozitych problémdi, které by jedinec jen tézko sam wvyfesil.
Problémem muze byt pfipad, kdy jsou Spatn€ zvoleni ¢lenové skupiny (nespravna skladba
profesi, lidé s malymi zkuSenostmi). V tomto pfipadé hrozi riziko, ze nebude dosazeno

synergického efektu a nedojde k efektivnimu vyfeSeni problému.

Kvalita rozhodovaciho procesu také zavisi na velikosti skupiny, ¢im je vice ¢lent v tymu,
tim je zpravidla vétsi i rozsah znalosti a informaci. Nevyhodou vétSich skupin vsak mize
byt obtizna koordinace a nerovnomérné rozlozeni tkolt na jednotlivé Cleny. Také zde
hrozi, Zze budou nazory nékterych ¢lena piehlizeny, nebude jim poskytnuta nalezita vaha,
coz muze vést k tomu, Ze zdstanou nékteré dulezité informace nevyuzity. Dale je po
vyfeseni problému nutné piiznat clenim skupiny zasluhy, coz muze byt v piipadé velké

skupiny obtizné a mize vést ke konfliktim (Fotr, 2003).



Obecné je tedy nutné mit vyvazeny tym jak pocetné, tak profesné, zaroven by se méli
Clenové tymu znat a mit zakladni prehled o vlastnostech jednotlivych ¢lend. Také je
dulezité, aby meéli spolecné pracovni cile a zajmy a neméli zasadni neshody, tykajici se

elementarniho fungovani tymu.

2.2.3. Syndrom skupinového mysleni a skupinové

polarizace

Jedna se vedlejsi, mnohdy nechténé, produkty skupinového rozhodovani, které mohou
neblaze ovlivnit cely vysledek rozhodovani. Clenové tymu totiz ztraceji schopnost
objektivné posoudit alternativy a dospét k efektivnimu a spravnému feseni. Tento jev
nastava v pripadech, kdy se tym dostava do Casové tisné, nebo fesi komplexni problém,

pii kterém je na tym vyvijen vnéj§imi vlivy tlak.

Prvni nazvany syndrom skupinového mysleni neboli Groupthink byl popsan Irvingem
Janisem v reakci na utok na Pearl Harbor, nebo valku ve Vietnamu, a popisuje situace,
kde je tymem vyvijen tlak na konformitu a tim odrazuje ¢leny tymu prezentovat své
nazory a pohledy. Konsenzus tim padem ptevazi nad kritickym, a hlavné realistickym
posouzenim moznych alternativ, nebo naptiklad nad vyjadienim nepopularnich nazor,
které vSak mohou byt pro dalsi rozhodovani velmi dilezité. Tim padem upada moralni
usudek i mentalni vykonnost ¢lent tymu. (Kohout, 2012) Tym se tak miize ocitnout mimo

realitu, coz obvykle vede ke katastrofalnim rozhodnutim.
Ptiznaky syndromu skupinového mysleni mohou byt naptiklad:

1. Clenové, zastavajici vétsinovy nazor, odmitaji jakykoli odpor vi& jejich
rozhodnutim, ktera u€inili, naopak se chovaji tak, aby sva rozhodnuti jeste posilili,
i presto, ze silné dikazy mohou jejich pfedchozi rozhodnuti rozporovat.

2. V piipad¢, ze vétSina podporii n€jakou alternativu, a néktery ze ¢lent tymu, zacne
vyjadiovat pochybnosti o spravnosti této alternativy, je na n€j vyvijen piimy tlak,
aby svoje nazory piehodnotil a pfizpusobil se vétsing.

3. Jakmile ma néktery z ¢lent tymu jiny nazor, obvykle se snazi vyhnout konfrontaci
svého nazoru s obecné uznanym konsenzem, proto se muze stat, ze svlij nazor ani

nefekne a minimalizuje dilezitost svych rozhodnuti.



4. Poslednim pfiznakem je iluze jednomyslnosti. Pokud se nékdo zdrzi hlasovani,
nebo se nepodé€li o svlj nazor, automaticky se predpoklada, Zze plné€ souhlasi se

zbytkem tymu.
Janis také definoval né€kolik osvédCenych postupd, jak se této pasti vyhnout.

Jednim ze zpusobi, jak se syndromu skupinového mysleni vyvarovat, je piifadit kazdému
Clenovi tymu roli kritického posuzovatele. Kdokoliv pak mize vyjadfit své namitky
a pochybnosti. Dale se muze nastavit opatieni, ze bude nazor vSech vedoucich pracovniki
ponechan jako posledni, aby nedoslo k ovlivnéni zbytku tymu jejich autoritou. Lze také
pii skupinovych schiizkach definovat jednoho clena, ktery bude zastavat roli d'ablova
advokata, jehoz ukolem bude systematicky zpochybiovat rozhodnuti, ktera tym ucini.
Mél by to byt pokazdé nekdo jiny. Tymy by mély mit moznost, v pfipadé komplexniho
problému, konzultovat sva rozhodnuti s externimi odborniky. Taktéz Ize do tymu fizené
pfibirat nové jedince, ktefi jsou zndmi svou nonkonformitou. V neposledni fad¢ je nutné
dikladné zvazit a prozkoumat v§echny smysluplné varianty a predem zadné nezavrhovat.

(Janis, 1982)

V ptipadé, ze se tym bude fidit t€émito postupy, vyrazn€ tim omezi riziko vzniku
syndromu skupinového mysSleni, ktery by jinak mohl zasadné ovlivnit vysledné

rozhodnuti.

V této casti bude popsan Groupshift, ktery lze do cCestiny prelozit jako skupinova
polarizace. Pfi tomto jevu dochazi ke zméné nazoru skupiny k extrémnéjSimu pohledu,
zpravidla po skupinové diskusi. Tento posun miize byt jak smérem k riskantnosti, tak

k opatrnosti.

Na skupinovou polarizaci lze taktéz pohlizet jako na specialni pfipad skupinového
mySsleni. Dominantni rozhodovaci norma je vétSinou pfedlohou pro finalni rozhodnuti.
Tato norma se vSak muze v prubéhu diskuse meénit a vyvijet. To, zda se bude posun
v rozhodovani odvijet smérem k opatrnosti nebo k riskovani, zavisi na dominantni normé
pred zahajenim diskuse. Existuje né€kolik predpokladu, pro¢ se skupinova polarizace
neboli Groupshift vlastné dé¢je. Jednim z predpokladi je, ze skupinové rozhodovani
osvobozuje ¢leny tymu od odpovédnosti za kone¢né rozhodnuti, tim padem je mozné
zaujmout mnohem extrémnéjsi postoj nez v pripadé rozhodovani jednotlivce. Dalsi teorii

je, ze diskuse mezi Cleny tymu, ktefi se znaji, je pohodlngjsi nez diskuse s lidmi, které



jedinec nezna, tudiz je Clen tymu ochoten vyjadfovat mnohem extrémnéj$i verze svych
nazoru. Dal§im pravdépodobnym piedpokladem je, Ze se Clenové tymu chté&ji odlisit od

okolniho svéta, a proto zaujimaji extrémni postoje a nazory. (Robbins, 2013)

Skupinova polarizace obecné vede k extrémnéj§im nazoram, intoleranci vaéi jinym
nazorum, a dokonce i k nepratelstvi vii¢i lidem s odlisSnymi nazory. Lze vSak najit urcita

pozitiva, naptiklad mize vést k pocitu sounalezitosti a kreativité v tymu.

2.2.4. Techniky tymového rozhodovani

Existuje mnoho technik pro tymové rozhodovani. Nize budou popsany nejcastéji

pouzivané techniky, které budou aplikovany v analyze ptipadt v praktické casti.
Interagujici skupina

Jedna se o nejbéznéjsi a nejvice pouzivanou techniku. Spociva v setkavani Clent tymu
tvari v tvar a je spoléhano predev§im na verbalni, ale 1 neverbalni komunikaci. Tato
technika vSak muze vést k cenzufe odlisnych nazorti a vytvareni natlaku na jednotlivé
¢leny (Robbins, 2013). Proto budou nize pfedstaveny tfi metody, které mohou témto

nevyhodam zabranit, nebo je alespoil omezit.
Brainstorming

Jednou z nejznaméjSich technik pro tymové rozhodovani je brainstorming. Tato technika
spociva v nahodilém ustnim navrhovani alternativnich zpisobu a feseni. Brainstorming
obvykle probiha nestrukturovane a mize se zdat chaoticky. Zacina priblizenim problému,
tymu jsou sdéleny vSechny podrobnosti pro pochopeni problematiky. Jakmile je tym
seznamen s problémem, vedouci pozada Cleny, aby zacali vymysSlet napady. VSechny
relevantni napady jsou zapsany, zaroven je dualezité, aby v tuto chvili nebyly zadné
napady hodnoceny, mohlo by totiz dojit k obavam z vyjadfeni vlastniho nazoru. Ve
chvili, kdy jsou vSechny navrhy zaznamenany, nastava faze hodnoceni uzitecnosti
jednotlivych navrhi (Weihrich, 1998). Obecné lze fici, ze brainstorming je hojné
vyuzivanou technikou, avSak neni pfili§ komplexni a nenabizi mnoho postupt na vybeér

finalniho rozhodnuti.
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Postup nominalni skupiny

Tato technika je zalozena na procesech v komunikaci, které usnadiuji interakci mezi vice
lidmi. Postup nominalni skupiny je v porovnani s brainstormingem velmi strukturovany.
Jeji obvyklé vyuziti mizeme nalézt napiiklad ke stanoveni priorit spiSe nez v feSeni
jednotlivych problémi. Tuto techniku je vhodné vyuzit v pfipad€, kdy je tym v Casové
tisni, protoze diky této metodé je tym schopen v kratkém case vygenerovat velké
mnozstvi alternativ. Proces probiha nasledovné. Nejdrive kazdy z ¢lenti napisSe na papir
svij navrh feSeni. Poté tento navrh odprezentuje pred ostatnimi ¢leny tymu. Nasleduje
zhodnoceni jednotlivych navrhti a diskuse. Nakonec pfichazi hlasovani a je vybran
nejlepsi navrh, podle kterého bude ur€en nasledujic postup nebo rozhodnuti. Problémem
vSak mize byt, pokud nejsou Clenové tymu schopni dobie verbalné komunikovat, v tu

chvili se tato technika stava neucinnou. (Osmani, 2020)
Elektronicka porada

Tato relativné nova metoda kombinuje techniku nominalni skupiny a pocitaCovou
technologii. Koncept je vcelku elementarni, ¢lenové tymu sedi v jedné mistnosti u svych
notebooku ajsou jim predlozeny problémy. Jejich tkolem je napsat své nazory, popiipadé
odpovédi do pripravenych elektronickych formulaia. Tyto odpovédi a komentafe jsou
promitany na platné, vSechny jsou vsak anonymizovany. To umoziuje ¢lentiim tymu byt
upiimni, bez jakéhokoliv rizika postihu. Clenové nasledn& hlasuji pro jednotlivé navrhy
opét zcela anonymné pomoci svého notebooku. Z hlasovani nakonec vzejde jeden vitézny
nazor. Vyhoda této techniky spociva v rychlosti, odpada zdlouhavé mluveni jednotlivych
Clent, protoze vSichni zadavaji své odpovédi zarovern. Tuto techniku lze také pouzit pro

pocetné skupiny osob. (Robbins, 2013)

Tato technika se v poslednich letech stala hojné€ vyuzivanou diky masivnimu nastupu
digitalnich technologii a také nedadvné pandemii Covid-19, jelikoz lze tuto techniku

v omezené mife pouzivat také online.

Kazda z téchto technik ma své klady a zapory. Vybér vhodné techniky zavisi na mnoha
faktorech. Brainstorming lze pouzit pro rozvijeni soudrznosti skupiny, postup nominalni
skupiny je prosttedkem kvygenerovani velkého mnozstvi ndpadu za kratky cas
a elektronické porady omezuji riziko postihu a konfliktd mezi ¢leny tymu. Taktéz

zaruCuje upfimnost a otevienost pii vyjadfovani vlastnich nazort.
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2.2.5. Vyhody a nevyhody tymového rozhodovani

Z predchozich kapitol 1ze vyvodit n€ékolik vyhod a nevyhod tymového rozhodovani. Jako
jedna ze zasadnich vyhod se pii tymovém rozhodovani jevi diverzita tymu, jelikoz se zde
schazeji 1idé s riznymi informacemi, znalostmi, nazory a hlavné zkuSenostmi. Taktéz
dochazi ke kombinaci riznych pfistupt k danému problému a protinaji se zde dovednosti
z ruznych oblasti a odvétvi. Tim padem dochazi k vytvoreni komplexn¢j§iho pohledu na
danou problematiku. VétSinou také tymy vymysli vice moznych feSeni. Vysledné
rozhodnuti je podporovano vétSinou tymu a ostatnimi byvaji tato rozhodnuti pfijiméana

mnohem rychleji nez rozhodnuti od jednotlivce.

Mezi nevyhody patii jednoznac¢né Casova narocnost, a to i presto, ze existuji techniky,
které rozhodovaci proces vyrazné zkracuji. Dalsi zasadni nevyhodou mize byt tlak ¢lent
tymu na shodu, coz muze vést ke zdrZenlivosti Clend sjinymi nazory, popiipadé
potlacovani svych nazor(i a pfijimani nazoru vétSiny. Taktéz mize dochéazet k pfili§
zdrzenlivym nebo riskantnim rozhodnutim, protoze je rozptylena odpovédnost Clent.

V neposledni fade jsou v nékterych piipadech rozhodnuti ovlivnéna dominantnimi ¢leny
tymu.

Lze fici, ze tymové rozhodovani je vybornym nastrojem pro vybér finalnich rozhodnuti,
zalezi vSak na nékolika faktorech. Je vSak nutné zvazit pro a proti tohoto typu

rozhodovani a pouzivat ho ve spravnych situacich a se spravnymi lidmi.

3. Metoda a cile prace

Metody vyuzité vtéto bakalarské praci jsou zejména literarni reSerSe na téma
managementu a tymového rozhodovani a nasledna analyza piikladi tymového
rozhodovani. Zakladnim krokem bylo vytvoreni teoretického ramce, ktery umozni
analyzovat problémy tymového rozhodovani a navrhnout feSeni. Tento teoreticky ramec
byl vytvoren na zakladé reSerSe a zahrnuje klicové koncepty tymového rozhodovani
a managementu. Dalsim krokem byl popis zakladnich faktli o ekonomické krizi v roce
2008, jejich pficin a dasledkt a strucny popis nekterych piipada rozhodovani. Stézejni
fazi byla podrobna analyza dvou situaci, které byly zamérné vybrany jako ptiklad

obtiznych situaci, se kterymi se tymy musely potykat, a na kterych lze potvrdit, ¢i vyvratit
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zkoumané hypotézy. Pro tuto praci byl zvolen kvalitativni pfistup. Konkrétné jde

o analyzu historickych pfipadi.

Tato prace je zalozena na kombinaci teoretického a praktického vyzkumu, ktery
umoziuje analyzovat tymové rozhodovani a praktické priklady zasazovat do kontextu

teoretickych poznatku.

Centralni hypotézou této prace je, ze rozhodovani tymu béhem ekonomické krize muze
byt ovlivnéno psychologickymi faktory, jako je syndrom skupinového mysleni
a skupinového nazorového posunu. Byly stanoveny také vedlejsi hypotézy. Jednou
z vedlejSich hypotéz je, ze rozhodovani tymu béhem ekonomické krize je ovlivnéno
nedostatkem komunikace. Dals§i hypotézou je, ze tymy, které jsou rozmanité, maji
tendenci byt uspésnéjsi v rozhodovani béhem ekonomické krize. Posledni vedlejsi
hypotézou je, ze rozhodovani tymu béhem ekonomické krize neni ovlivnéno vnéjsimi

faktory, jako jsou zmény na trhu a zhorsujici se ekonomické podminky.

4. Prakticka cast

Cilem této Casti je uvést problematiku tymového rozhodovani pii krizi na praktickych
ptipadech, pojednat o specifikach tymového rozhodovani v obdobi krize a analyzovat dva
historické pifipady. Pro analyzu byl vybran bankrot finan¢ni instituce Lehman Brothers
a bankrot jednoho z nejvétsich automobilovych vyrobci General Motor. Cilem je také

ovéfit stanovené hypotézy a nastinit mozna feSeni slozitych krizovych situaci.

4.1. Ekonomicka krize 2008

Ekonomicka krize 2008, nékdy téz znama jako Velka recese, byla globalni krizi, jejiz
hlavni pfic¢iny byly: kolaps amerického trhu s nemovitostmi, nestabilita bank, lehka
dostupnost tverd, globalni obchod s financnimi derivaty a nedostate¢na regulace. Tato
krize méla vliv na svétovou ekonomiku a vedla k recesi v mnoha zemich. Dusledky této
krize se projevily pfedev§im v bankovnim sektoru, dale ve snizeni zaméstnanosti, poklesu
spotiebitelské duveéry a v neposledni fadé poklesu hodnoty akcii a nemovitosti. Vyse

vyjmenované pri¢iny a dasledky budou podrobnéji popsany v dalSich kapitolach.
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4.1.1. Priciny
Kolaps amerického trhu s nemovitostmi

Jednou s hlavnich pfic¢in Velké recese byl kolaps amerického trhu s nemovitostmi. Kdyz
se v roce 2006 zacal trh s nemovitostmi hroutit, ceny domu zacaly prudce klesat a mnoho
lidi, ktefi byli zatizeni hypotecnimi Gvéry, nebylo schopno splacet své dluhy. Tudiz se
banky a dalsi finanéni instituce ocitly v problémech, jelikoz mély ve svych portfoliich
mnoho rizikovych hypote¢nich uvérd. Tyto hypotecni Gveéry byly soucasti
komplexngjsich finan¢nich produktti jako napt. CDO (Collateralized Debt Obligations),
které byly dale prodavany investoram. Kdyz se lidé zacali zpozd'ovat se splacenim
hypoték, nastala fetézova reakce a cely trh s hypotékami se zacal hroutit, coz postupné

vedlo k celosvétové finanéni krizi. (Foster, 2009)
Nedostatecny dohled a regulace

Velkou mérou prispéla k ekonomickeé krizi v roce 2008 nedostatecna regulace financnich
instituci. V prabehu 80. a 90. let probihala v USA deregulace finan¢niho sektoru. Tento
fenomén vedl k vytvareni novych financnich produktd a zvySeni slozitosti financnich
trhi. Pravé tyto nové produkty byly Casto nedostate¢né regulovany a v nékterych
pfipadech nebyly ani transparentni. To zvySovalo rizikovost téchto produkti. Zaroveri
nebyly regulacni organy jako napiiklad americka Securities and Exchange Commission
(SEC) nebo Federal Reserve System (Fed) schopny dostate¢né regulovat a kontrolovat
finan¢ni trhy a zabezpecit, aby instituce dodrzovaly pravidla a predchéazely rizikovym

investicim. (Stiglitz, 2010)
Lehka dostupnost uveéra

Dalsi zasadni pfic¢inou byla lehka dostupnost uvérd. V 90. letech a v prubéhu nového
tisicileti, byly banky stale ochotnéjsi poskytovat avéry na nakup domu a jinych
nemovitosti. Urokové sazby byly rekordné nizké a dostupnost hypoték se zvysovala. Tim
padem dosahli na tyto financni produkty i lidé s nizkymi piijmy a slabou bonitou, coz
dfive nebylo mozné. Krome toho se financni instituce zacaly specializovat na ,,Subprime*
hypotéky, které byly urCeny pravé pro zadatele s nizkymi pfijmy a Spatnou kreditni
historii. Tyto hypotéky byly Casto poskytovany bez ovéfeni piijma a s nizkymi

urokovymi sazbami na pocatku splaceni, aby byly pro klienty atraktivni. Je vice nez
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zieymé, ze tito lidé nebyli postupem Casu schopni splacet své uveéry, coz vedlo k vysokym
ztratdm na strané bankovnich instituci a celkovému propadu ekonomiky. Tato pfi¢ina

uzce souvisi s kolapsem trhu s nemovitostmi. (Foster, 2009)
Vliv ratingovych agentur

V neposledni fade¢ byl pticinou financni krize vliv ratingovych agentur. Tyto agentury se
zabyvaly hodnocenim finan¢nich produktt, jakou jsou naptiklad vySe zminéné subprime
hypotéky. Ukolem téchto ratingovych agentur bylo také poskytovat investorim
informace, zda jsou finan¢ni produkty bezpecné, a jakou maji hodnotu. Problémem vsak
bylo, ze agentury Casto nebyly nezavislé a mely vazby, nebo byly pfimo financovany
finan¢nimi institucemi, které nabizely rizikové financni produkty. To znamenalo, Ze
ratingové agentury byly nachylné k ovliviiovani a poskytovaly investorim nepfesna
a Casto pfili§ optimisticka hodnoceni finan¢nich produktt. Investofi pak byly mnohem
oteviengjsi k investovani napiiklad do CDO. Jakmile prestali lidé splacet hypotéky,
investofti se ocitli v hlubokych ztratach. (Stiglitz, 2010)

4.1.2. Dulsledky

Ekonomicka krize méla také nespoCet zavaznych dusledkd, které ovlivnily mnoho oblasti
sveétoveé ekonomiky.

Recese

Mezi hlavni dusledky se fadi ekonomicka recese, ktera nastala v mnoha zemich svéta,
zejména v Americe a Evropé. Tento jev mél negativni dopad predevS§im na financni

uspory obyvatelstva a zaméstnanost v postizenych statech.
Bankroty

Dal§im zavaznym dusledkem byl bankrot né€kolika vyznamnych bank a financnich
instituci, napfiklad Lehman Brothers, coz mélo vliv na finan¢ni systém jako celek,

a vysledkem byly velké ztraty pro investory a akcionare. (Stiglitz, 2010)
Pokles hodnoty nemovitosti a globalni dopad

Jak bylo v predeslé kapitole zminéno, ekonomicka krize v roce 2008 byla zptisobena

zejména krachem na trhu s nemovitostmi. Tento jev vedl k poklesu hodnoty nemovitosti
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a mnoho lidi pfislo o své nemovitosti, at’ uz to byly jejich domovy, nebo investicni

nemovitosti.

Krize méla globalni rozmér, to znamena, ze se postupné rozsifila po celém svéte
a negativné ovlivnila mnoho zemi a jejich ekonomiku. Dusledkem byl zasadni pokles

mezinarodniho obchodu. (Foster, 2009)

Krize také vedla ke sniZeni celkové duvéry ve financni instituce a trhy. Mnoho lidi se
zaCalo obavat o své uspory a investice, prestali investovat a kumulovali hotovost, coz

vedlo k dalsim ekonomickym problémuam.
Narist zadluzenosti

Z makroekonomického hlediska byl vyznamnym diisledkem nartst zadluzenosti mnoha
zemi, protoze vlady musely vynalozit velké mnozstvi penéz na podporu hospodaistvi
a finan¢niho sektoru. To mélo dlouhodobé dopady na vetejné finance a vedlo k nutnosti
fiskalni konsolidace v nasledujicich letech. S timto diasledkem pfisly také zmeény
v pravidlech a regulacich v oblasti finan¢niho dohledu. Mnoho zemi pfijalo nové zakony,
regulace a predpisy, aby zajistily, ze se podobna krize nebude opakovat. Nemalo
zasazenych stati také prehodnotilo svou ekonomickou politiku, nékteré zemé se
soustiedily na stimulaci hospodarského ristu, zatimco jiné se zaméfily na fiskalni

konsolidaci a omezeni vydaju. (Stiglitz, 2010)

Celkové lze tici, ze ekonomicka krize v roce 2008 mela obrovsky dopad na svétovou
ekonomiku a ovlivnila mnoho spoleCensky dulezitych oblasti, Zptsobila ztraty mnoha
subjektim a vedla k velké nejistoté. Jeji dopady byly citelné po mnoho let a vedly

k zadsadnim zménam v hospodarském a finan¢nim systému.

4.2. Tymové rozhodovani v obdobi ekonomické krize
Tymové rozhodovani v obdobi at’ uz ekonomické nebo jakékoliv jiné krize je proces, pfi
kterém se skupina lidi snazi spole¢né identifikovat problémy a nasledné navrhovat jejich
efektivni feSeni. To vSe se obvykle odehrava v nejisté a nepredvidatelné, dynamicky se
meénici situaci. Proto patii rozhodovani v krizovych situacich k nejnarocnéj§im
disciplinam manazerd a tyma.

Je dulezité, aby tymy, které maji za kol v téchto naro¢nych situacich rozhodovat,

dodrzovaly doporu¢ované procesy a postupy. Jednim z kli¢ovych faktort je komunikace,
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coz plati zeyména v obdobi krize. Je zadouci, aby v tymech probihala jasna a oteviena
komunikace, aby bylo mozné diskutovat o problémech, nebo potencialnich rizicich
a jejich vyteseni. V obdobi ekonomické krize se tymy casto vyskytuji pod velkym tlakem,
proto je velmi dualezité, aby mély jasné definovany spolecny cil. To mize pomoci tymu

soustredit se na dilezité ukoly a rozhodnuti.

Jak bylo vySe zminéno, situace se v obdobi krize méni rychle a mnohdy nepredvidatelné,
proto je nutné, aby byly tymy flexibilni, rychle se pfizpusobovaly noveé vzniklym
situacim, byly oteviené novym napadim a zménam strategii v rozhodovani. Dale by mély
byt vtymu jasné definovany odpovédnosti za rtizné ukoly a rozhodnuti. To muze
minimalizovat riziko chyb a zajistit, ze se tym bude soustiedit na dilezité priority. Taktéz
1ze doporucit mit diverzni tym, aby byly v tymu obsazeny zku§enosti, znalosti a pohledy
z ruznych odvétvi. Tymy tak budou moci vice diskutovat o riznych pohledech na feSené
problémy, to muze vést k lepSimu porozuméni problematiky a lep§imu vyslednému

feSeni. (Rock, 2016)

Praveé v obdobi ekonomické krize je nezbytné mit kvalitni plan, jak se s ni vyporadat.
Proto by mély mit tymy jasné strategie a akcni plany, které se vSak mohou v pribéhu
krize ménit a pfizpisobovat novym podminkam, mély by vSak byt vzdy ponechany
ptvodni ucely nebo cile pland (Thiirmer, 2020). S planovanim Uzce souvisi i krizové
fizeni, protoze v prubéhu ekonomické krize nastavaji nahlé krizové situace, které je tfeba
rychle a ucinné fesit. Proto by meély byt stanoveny postupy a procesy, jak se s témito

nahlymi situacemi vyporadat.

Clenové tymu se také musi, piedeviim v dynamicky se ménicim obdobi, vzd&lavat, aby
mohli reagovat na nové vyzvy a piizpusobit se nove vzniklym situacim. Mize se jednat
napiiklad o vzdelavani ¢i trénink v oblasti krizového fizeni, inovativnich feSeni, nebo
efektivniho vyuzivani zdroji. Ruku v ruce s dynamicky se ménici situaci a velkym
mnozstvim problému, které je nutné teSit, se Casto objevuje stres a emoce. Proto je
dulezité, aby byly tymy oteviené a podporovaly dialog mezi ¢leny tymu. Timto zptisobem
1ze minimalizovat napéti a umoznit tymu pracovat spolecné a efektivné. S t€émito vyzvami
muze pomoct i vedeni tymu, které je v obdobi ekonomické krize klicové pro uspéch.
Zkuseny a empaticky vedouci miize pomoci tymu udrzet se soustfedénym na dulezité
ukoly, zaroven motivovat ¢leny tymu, aby pii feSeni problému kooperovali a spolecné se

dobrali cile.
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Vyzvy, které piinasi ekonomicka krize, jsou obvykle z hlediska tymového rozhodovani
velmi obtizné. Nicméné spravné pfistupy, postupy a procesy, véetné jasné komunikace,
spolecného cile, flexibility, planovani a spoluprace, pomohou tymim se vyrovnat

s nastrahami krizovych situaci a dosdhnout spolecného cile.

4.3. Specifika tymového rozhodovani v riiznych

odvétvich v obdobi ekonomické krize

Tymové rozhodovani v kazdém odvétvi ma sva specifika, ktera mohou byt znacné
ovlivnéna pravé v obdobi ekonomické krize. V tomto piipadé muze byt rozhodovani
ovlivnéno faktory, jako je snizend investicni aktivita, zpomaleni trhu, narast

nezameéstnanosti a snizeni disponibilnich financnich prostredka.

Nejvétsi dopad meéla ekonomicka krize v roce 2008 na finanéni odvétvi, zeyména pak na
investicni a bankovni instituce. V tomto odvétvi doslo v mnoha pripadech ke kompletni
restrukturalizaci a konsolidaci, coz velmi Casto vedlo k reorganizaci tyml a zménam
v rozhodovacich procesech. Jak jiz bylo zminéno v pfedchozi kapitole, tymy by mély byt
schopny rychle reagovat na zmény trhu a provadét rychla a efektivni rozhodnuti. Nékteré
financ¢ni instituce vSak nezvladly fizeni v prubéhu krize a zkrachovaly, prikladem mize

byt Lehman Brothers nebo Washington Mutual.

Financ¢ni odvétvi v§ak nebylo jediné, které bylo ekonomickou krizi postizeno, naptiklad
v prumyslu dochazelo k poklesu poptavky po vyrobcich, coz vedlo k tlaku na snizovani
nakladi a restrukturalizaci podnikd. Jednou z ovlivnénych oblasti pramyslu byl
automobilovy primysl, kde doslo k zasadnimu snizeni poptavky po automobilech
a omezeni financovani vyzkumu a vyvoje novych modelli. Tymy by se v této oblasti mély
zaméfit na zvySeni efektivity vyrobniho procesu a snizeni nakladi, cehoz lze dosahnout
napfiiklad automatizaci vyrobnich procesti nebo optimalizaci dodavatelského tetézce.
Z velkych automobilek toto nezvladl napiiklad koncern General Motors, ktery pozadal

o ochranu pred véfiteli. (Jetin, 2015)

V prubéhu ekonomické krize bylo také opomijeno zdravotnictvi. I zde byl vyvijen tlak na
snizeni nakladti a omezeni financovani a investic, coz nutilo tymy manazert soustiedit se
na poskytovani stejné kvalitni péCe za nizsi naklady a zvySovat efektivitu procesu

v nemocnicich a dalSich zdravotnich zafizenich.
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Dalsim odvétvim, citlivym na zmény ekonomického klima, je cestovni ruch. V obdobi
ekonomické krize dochazi k poklesu cestovniho ruchu a celkové k omezeni cestovani
hlavné do nakladnéjSich destinacich. Je dulezité, aby byly tymy v tomto odvétvi schopné
inovovat svoje organizace a cilit na nové skupiny potencialnich zakazniki, popfipadé
pfizptsobit nabidku aktualni situaci na trhu. (Economic Crisis, International Tourism

Decline and its Impact on the Poor, 2013)

Ekonomicka krize se také vyrazné dotkla vté dobé dynamicky se rozvijejicimu IT
odvétvi, kde se musely tymy rozhodnout, do jakych technologii a technologického vyvoje
investovat omezené mnozstvi financi, které mély k dispozici. Zarover se musely pokusit

zvysit produktivitu za stejnych nebo dokonce nizsich nakladu.

V oblasti vzdélavani byly tymy nuceny vyrazné€ omezit financovani novych vzdélavacich
programu. Musely také rozhodovat o stavajicich programech, popiipadé nékteré zrusit.

Dale musely hledat nové zdroje financovani vzdélavani.

Lze fici, ze v obdobi ekonomické krize mohou byt tymova rozhodovani zasadné
ovlivnéna riznymi faktory, jako jsou nedostatecné financni prostiedky, nejistota ohledné
budoucnosti, tlak na snizovani nakladi. Tymy by mély byt schopny zaméfit se na
efektivitu, inovace, a predev§im hledani novych zptasobt financovani. Neméné dulezité
je udrzovat v tymech otevienou a transparentni komunikaci, za ucelem dosazeni co

nejlepsich vysledkii a minimalizaci vzniku moznych problému.

4.4. Priklady tymového rozhodovani v obdobi krize

Béhem ekonomickeé krize v roce 2008 se tymy Casto musely rozhodovat o fadé klicovych
otazek, kterymi jsou napiiklad fizeni nakladi, to znamena, ze se firmy musely
rozhodnout, jak snizit naklady a udrzet firmy v provozu, bylo nutné urcit, které naklady
jsou nezbytné, a které naklady mohou byt snizeny. Dal§im zasadnim rozhodnutim mohla
byt restrukturalizace, ktera byla mnohdy nezbytna, aby se firma pfizpisobila novému
ekonomickému prostredi, vedeni muselo zvazit rizné moznosti, jako je naptiklad snizeni
poctu zaméstnanct, zmény v produktovém portfoliu, nebo snizeni vydaji. Vedeni firem
taktéz muselo prehodnotit své marketingové strategie a najit zpusoby, jak zvySit prodeje
a udrzet si konkurenceschopnost. Zaroveni muselo urcit jaké produkty a sluzby ztstanou
v nabidce, a které budou propagovany v marketingovych kampanich. Nize jsou uvedeny

praktické priklady, jaka rozhodnuti tymy manazert ve firmach cinily.
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Proctor & Gamble

Naptiklad tym manazera firmy Proctor & Gamble se musel rozhodnout, jak reagovat na
zpomaleni prodeju a rostouci konkurenci. Manazefi se rozhodli pro snizeni nakladi na
marketing a propagaci, pro rozsifeni produktové nabidky o nové inovativni produkty

a pro zvyseni investic do vyvoje a vyzkumu. (P&G 2008 Annual Report, 2008)
Wells Fargo

Tym manazeri banky Wells Fargo musel rozhodnout, jakym zpisobem zvladnout
vysokou miru nesplacenych hypoték a dalSich uvéri. Bylo rozhodnuto o pfezkoumani
postupti poskytovani uvérd a zvySeni kontroly a vyhodnocovani rizik. (Smith, 2018)
V zafti 2008 koupila Wachovia Corporations, coz se ukazalo jako strategicky spravny tah.
Tato vCasna a spravna rozhodnuti vynesla Wells Fargo na vrchol, v roce 2015 se stala

nejvetsi bankou podle trzni kapitalizace ve Spojenych statech americkych. (Carter, 2018)

Ford Motor Company

Tym vedeni spolecnosti Ford Motor Company se musel rozhodnout, jak zachovat
ziskovost a udrzet si konkurenceschopnost v dobé, kdy vyrazné klesala poptavka po
vozidlech. Tehdejsi tym poradci CEO Fordu Alana R. Mulallyho pfisel tésné pred krizi
s planem nazvanym ,, One Ford“. Firma restrukturalizovala celé své portfolio a ziskala 36
miliard dolart z kapitalovych trhii na financovani. Ford prodal svédské Volvo cinské
automobilce Geely za 1,5 miliardy dolart, taktéz prodal Jaguar a Land Rover indické Tata
Motors za 2,3 miliardy dolart. Tato rozhodnuti umoznila Fordu pteckat pokles poptavky

po vozidlech bez potteby vladni pomoci. (Pascus, 2018)
Intel

Ve spolecnosti Intel musely tymy manazer rozhodnout, jak reagovat na pokles poptavky
po procesorech a snizit naklady na vyrobu. Tym se rozhodl pro restrukturalizaci
vyrobnich zavodu, upravu produktové nabidky a posileni marketingovych aktivit. Témito
rozhodnutimi si Intel udrzel silnou finanéni zékladnu, kterd pomohla ptekonat krizi,
zaroven 1 v prubéhu krize pokracoval ve vyvoji novych technologii a tim ziskal naskok

pred ostatnimi vyrobci polovodi¢t. (Paul, 2009)

V kazdém ztéchto piipadd byla provedena klicova rozhodnuti, ktera ovlivnila

budoucnost celé firmy. Jak se ukazuje, Clenové tyma museli intenzivné spolupracovat na
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feSeni problému a pfijimat strategicka rozhodnuti, aby se firmy vyrovnaly s narocnou

ekonomickou situaci.

4.5. Analyza tymového rozhodovani v konkrétnich
pripadech
V této ¢asti bude provedena analyza tymového rozhodovani na dvou piipadech, které se

odehraly v prib&hu ekonomické krize 2008.

4.5.1. Popis pripadu c¢.1

Analyza tymového rozhodovani bude provadéna na spolec¢nosti General Motors, kterd v

dobé krize zkrachovala a pozadala o ochranu pied véfiteli, v tomto stavu zistala 39 dni.

Spolecnost General Motors byla jednou z méné ofekavanych obéti hypotecni krize,
jelikoz neméla s obchodem s hypotékami nic spolecného. General Motors byla, a stéle je,
jedna z nejstarSich a nejvétsich svétovych automobilovych spolecnosti. Divodem tohoto
padu byla ekonomicka krize, ktera vypukla v roce 2008. Tato krize zpusobila financ¢ni
katastrofu nejen ve Spojenych statech americkych, ale1 po celém svété. Podstatna vétsina
lidi ve Spojenych statech pfisla o své domy z divodu nedostupnosti finan¢nich prostredka
a mnoho lidi bylo bez prace. Tyto skuteCnosti vedly k markantnimu propadu prodeja
automobilli ve Spojenych statech. V mezirocnim srovnani klesly prodeje spolecnosti
General Motors 0 30 %. V dusledku toho se firma ocitla bez financi. Navic obvykly zdroj
financovani — banky, byly taktéz postizeny ekonomickou krizi a nemohly General Motors
poskytnout finan¢ni injekci. Vedeni se tak rozhodlo, ze se pokusi odprodat Cast svych
aktiv. Trhy vSak byly napjaté, a tudiz se ve Spojenych statech nenasla zadna spolecnost,
ktera by mela zajem koupit aktiva General Motors v pozadovaném Casovém ramci a za
odpovidajici cenu. Dals$im zasadnim problémem bylo mnoho zavazku, které firma méla.
Jednim z nich byla nové dojednana dohoda s Detroitskou odborovou organizaci United
Auto Workers, ktera se tykala predevs§im dichodua. Tato dohoda stala General Motors az
1500 dolarti na jedno vyrobené vozidlo. Dalsim faktorem byla rostouci cena benzinu,
ktera vzrostla az o 4 dolary za galon. To odrazovalo lidi od nakupu automobilt
a zpusobovalo dalsi pokles poptavky po automobilech. Tento faktor byl podpofen také
dosavadni nabidkou General Motors — nejvétSich prodeju pred krizi dosahovaly
predevs§im Pick-upy a SUV s vysokou spotiebou paliva. Tyto vozy byly sice v souladu

s poptavkou v USA, ale s vysSimi cenami paliv zacali zdkaznici upfednostiiovat mensi,
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uspornéj§i auta (Juneja, 2016). V dobé pred krizi méla General Motors silné
decentralizované operace s koordinovanym fizenim, coz za béznych okolnosti fungovalo
dobte. Pii krizi, kdy je nutné jednat rychle a efektivné, vSak méla decentralizace opacny
ucinek. Vedeni se stalo izolovanym a komunikace téméf neprobihala (The rise and fall of

General Motors, 2015).

V listopadu 2008 sdélilo vedeni General Motors Kongresu, ze pokud mu nebude
poskytnuta finanéni pomoc, nebude schopno platit svym dodavatelim, dostat ivérovym

zavazkum, ani pokryt naklady na pracovni smlouvy svych zaméstnancu. (Pascus, 2018)

General Motors tak obdrzelo 5 miliard dolari od Bushovy administrativy a dal§ich 17,2
miliardy dolart od Obamovy administrativy. Tato pomoc byla pozd€ji jesté nekolikrat
navySena. Cilem této prvotni pomoci bylo udrzeni General Motors v chodu. Vlada byla
totiz nazoru, ze pokud neché automobilového giganta padnout, pfijdou o praci stovky tisic
lidi a americka statni pokladna by musela platit velké Castky na podporu nezaméstnanosti.
Navzdory snaham vedeni General Motors a americké vlady udrzet firmu chodu, bylo
nuceno vedeni pozadat v roce 2009 o ochranu pied véfiteli. Béhem tohoto stavu ziskala
doposud nejvétsi finanéni pomoc ve vysi 30 miliard dolart, ktera poslouzila predev§im
ke kompletni reorganizaci, pokryti nakladii na chod firmy a zaméstnance. Tym manazert
rozhodl reorganizovat celou firmu, zestihlit procesy a produktové portfolio. To vedlo
k odprodeji Svédské automobilky Saab. Dalsi znacky spadajici pod General Motors, jako
Saturn, Pontiac a Hummer, byly zruSeny. Zaroven se vyvoj a vyzkum zaméfil na nakladni
auta s ekologi¢téj§imi motory a nizsi spotfebou paliva. Reorganizace byla uspésna
a zeStihlena spolecnost zaznamenala ve tietim ctvrtleti roku 2015 rekordni zisk. (Pascus,

2018)

4.5.2, Analyza

Z vySe uvedeného textu lze vycCist hned nékolik chyb, kterého se pfi rozhodovani
manazefi General Motors dopustili. Mezi $patna rozhodnuti mizeme zaradit napiiklad
specializaci predev§im na velké vozy s motory s vysokym objemem. Zakaznici sice tyto
vozy pied krizi pozadovali, ale v pribéhu krize, kdy méli zakaznici malo penéz a ceny
paliv letély vzharu, zacali pozadovat mensi vozy s nizkou spotfebou paliva, kterych mél

General Motors ve své nabidce malo.
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Dalsi chybou bylo prili§ velké mnozstvi znacek a modeld, které vedlo k velkému
rozptyleni zdroju a vyssim nakladiim na vyrobu a marketing. Navic byly nékteré z téchto
znaCek a modela zastaralé a nezajimavé pro zakazniky, coz mélo negativni dopad na
prodeje. S tim uzce souvisi dalsi chyba, a tou je nedostate¢na inovace. V prubéhu let se
stal General Motors spiSe konzervativhim a nepfinesl na trh mnoho inovativnich
produkt, coz vedlo k nekonkurenceschopnym produktim, které jiz neoslovovaly

zakazniky.

Jako zasadni chybou se ukazala piili$na decentralizace, to mélo za dusledek izolaci vedeni
od ostatnich manaZeri. Z tohoto divodu také neprobihala dostate¢na oboustranna

komunikace.

Jak jiz bylo zminéno v textu, General Motors mé¢l také piilis velké zavazky vaci svym
zaméstnancim — vysoké naklady na mzdy, zdravotni péci a duchody. Posledni

a zlomovou chybou byly nedostatecné uspory a $patny krizovy plan.

4.5.3. Jak se mély tymy manazerl zachovat?

Jednim z hlavnich problému byl nedostatek komunikace. V tymu manazert v General
Motors nebyla dostatecna komunikace a spoluprace mezi jednotlivymi oddélenimi
a vedenim. To mélo za disledek, Ze tymy pracovaly izolované od sebe a nebyly schopny
reagovat na zmény trhu a ekonomického prostfedi. Komunikace je jednim ze zakladnich
atributt spravné fungujicich skupin. Dalsi chybou z hlediska tymového rozhodovani,
bylo nezapojeni externich expertti do feSeni problémut. To mohlo zasadné zmirnit dopady
krize na General Motors. S tim souvisi 1 nedostatecné vyuziti dat a analyz. Manazeti tak
neméli dostatek informaci k dané problematice a museli se rozhodovat spis podle intuice.
V tomto piipadé zvladl vyborné€ situaci Ford, ktery se tésné pred krizi zbavil

nevydélecnych divizi a krizi tak prezil bez vétsich problémda.

Jelikoz nemély tymy manazerd v General Motors dostatecné informace, nemohly ani
sestavit spravny krizovy plan, nebo urcit strategie, podle kterych by bylo mozné zmirnit
dopady krize na firmu. Dalsi velkou chybou bylo nedostate¢né zapojeni kli¢ovych
zainteresovanych stran do procesu rozhodovani. Zainteresované strany byly napftiklad
zamestnanci ¢i dodavatelé. To mélo za disledek nediveéru v General Motors a s tim

souvisejici neochotu k dalsi spolupraci s firmou. Taktéz byly piehlizeny nazory
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zaméstnancu. Ti totiz mohli poskytnout cenné znalosti a zkuSenosti pfimo z terénu. Toto

omezeni diverzity nazort vedlo k omezeni kreativity a inovace pii hledani feseni.

Tyto chyby v tymovém rozhodovani témét vedly ke kolapsu General Motors. Nebyt velké
finan¢ni pomoci od vlady Spojenych statd, firma by nejspi§ zkrachovala. S tim by se
zhroutila 1 vétSina amerického trhu s automobily, coz mohlo vést kjesté vétSim

problémim a horSimu prubéhu ekonomicke krize.

4.5.4. Popis pripadu ¢.2

Spolecnost Lehman Brothers méla skromné zacatky jako obchod s drogistickym zbozim.
V prubéhu let se vSak rozvétvila na obchodovani s komoditami a makléfské sluzby. Firma
v prubéhu existence Celila mnoha vyzvam, pfezila napriklad bankroty Zeleznic v 19.
stoleti, velkou hospodaiskou krizi, dvé svétové valky. Navzdory schopnosti piezit
nastrahy trhu, byla Lehman Brothers srazena na kolena kolapsem amerického trhu
s nemovitostmi, se kterym se zhroutil 1 trh s rizikovymi hypotékami, na kterém Lehman

Brothers mohutné obchodovala. (Wiggins, 2019)

Spolecnost se spolu s mnoha dalSimi finanénimi institucemi dala na obchodovani
s cennymi papiry krytymi hypotékami. V prabéhu let 2003-2004, kdy byla realitni
bubliny v plném proudu, ziskala spolecnost Lehman Brothers pét poskytovatelt
hypotecnich avért, které se specializovali na avéry pro klienty bez dostate¢né bonity a se
$patnou uvérovou historii. Ze zaCatku se akvizice zdaly jako krok spravnym smeérem.
Béhem let 2004 az 2006 vzrostly piijmy 0 56 %. V letech 2005 az 2007 vykéazala Lehman
Brothers rekordni zisky. V roce 2007 oznamila Cisty zisk ve vysi 4,2 miliardy dolara pfi

pfijmech 19,3 miliardy dolar. (Chadha, 2016)

V tnoru 2007 dosahla cena za jednu akcii Lehman Brothers 86,18 dolart. Na konci
prvniho Ctvrtleti se vSak zacaly projevovat trhliny na americkém trhu s nemovitostmi,
nesplaceni hypoték zacalo narastat. Obavy z ovlivnéni ziskovosti Lehman Brothers mély
za dusledek nejvétsi jednodenni propad akcii za poslednich 5 let. I piesto, 14. biezna, den
po tomto propadu, vykéazala Lehman Brothers rekordni trzby a zisk za prvni fiskalni
ctvrtleti. V souvislosti se zpravou o vysledcich uvedli, ze rizika spojena s rostoucim
poctem nesplacenych uveérd jsou dobie zvladnuta a budou mit jen maly dopad na zisky.

(Lioudis, 2023)
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I pfes tyto zpravy, kdyz v srpnu 2007 vypukla uvérova krize v souvislosti s krachem dvou
fondt Bear Stearns, akcie Lehman Brothers prudce klesly. BEéhem tohoto mésice byla
firma nucena zrusit 1 200 pracovnich mist souvisejicich s hypotékami a uzavtela svou
dcefinou spole¢nost BNC. Rovnéz uzaviela nékteré pobocky spolecnosti Aurora. Lehman
Brothers vsak stale zistavala vyznamnym hra¢em na hypote¢nim trhu. Pravé v roce 2007
upsal Lehman ze v§ech firem nejvice cennych papirti krytych hypotékami a nashromazdil
portfolio v hodnoté¢ 58 miliard. Ve Ctvrtém ctvrtleti roku 2007 se akcie spoleCnosti
Lehman odrazily ode dna, protoze svétové akciové trhy dosahly novych maxim a ceny
aktiv s pevnym vynosem zaznamenaly do¢asné oziveni. Firma vSak nevyuzila prilezitosti
k omezeni svého masivniho hypote¢niho portfolia, coz se pfi zpétném pohledu ukéazalo
jako jeji posledni Sance. Jeji masivni portfolio ji ¢inilo velmi nachylnou ke zhorSujicim
se podminkam na trhu. V bfeznu 2008 se kvuli obavam, ze Lehman Brothers zkrachuje,
hodnota akcii propadla o 48 %. Dalsi ranou pro hodnotu akcii bylo zpochybfiovani
ocenéni hypotecniho portfolia spolecnosti Lehman Brothers ze strany manazerd

hedgeovych fondl. (Belmont, 2011)

V Cervnu 2008 oznamila Lehman Brothers ztratu za druhé ctvrtleti ve vysi 2,8 miliardy
dolart. V reakci na to firma uvedla, ze ziskala 6 miliard dolard od investoru a zaroven
snizila podil hypoték na nemovitosti ve svém portfoliu o 20 % a snizila pakovy efekt

z 32n4asobku na 25nasobek.

Tato opatreni vSak byla piili§ mala a pfili§ pozd€. V zafi 2008 se hodnota akcii Lehman
Brothers propadla o 77 % a firma zacala hledat investory. Nadéji byla statem fizena Korea
Development Bank, ktera méla prevzit ¢ast Lehman, tato jednani vSak byla pozastavena.
Tato zprava vedla k poklesu hodnoty akcii o dal§ich 45 % a zéaroven vedla ke zvySeni
dluht. Navic zacali banku ve velkém opoustét klienti. To se promitlo také na vysledcich
— ve tfetim Ctvrtleti vykazala firma ztratu 3,9 miliardy dolar(. Ratingova agentura
Moody’s Investor Service uvedla, ze prezkoumava uvérovy rating spole¢nosti Lehman
Brothers a ze jedinou moznosti, jak se vyhnout sniZeni ratingu, je prodej vétSinového
podilu strategickému partnerovi. To vyvolalo dalsi masivni propad akcii. Veskera
vyjednavani ale zkrachovala, a tak spole¢nost Lehman Brothers vyhlasila 15. zafi 2008

bankrot. (Lioudis, 2023)

Pad spolecnosti Lehman Brothers otfasl vzhledem k jeji velikosti a postaveni svétovymi

finan¢nimi trhy. Na svém vrcholu méla trzni hodnotu témét 46 miliard dolart. Tato
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hodnota vsak byla v mésicich predchazejicich jejimu bankrotu nenavratné zniCena

a Lehman Brothers zkrachovala.

4.5.5, Analyza

V tomto piipadé udé€laly tymy manazerti v Lehman Brothers nékolik zasadnich chyb. Asi
nejvetsi z nich byla nadmérna diavéra v hypoteCni trh. Manazefi a analytici véfili, ze
subprime hypotéky jsou bezpeCnym a velmi vynosnym zdrojem piijmd. Tento
optimismus byl vSak zalozen na nekritickém hodnoceni rizik a nedostatecném zkoumani
podkladovych aktiv. Jsou zde ukazatele, ze mohlo dojit k syndromu skupinového posunu,
tzv. Groupshiftu, kdy jsou ¢lenové tymu ochotni riskovat mnohem vice néz za podminek,

kdy by o této problematice rozhodoval jedinec.

S timto se Uzce vaze i dalsi chyba, a to nedostatek rozmanitosti v portfoliu. Jak je vyse
zminéno, Lehman Brothers se pfili§ zameéfila na trh s hypotecnimi dluhopisy
a nedostate¢né diverzifikovala své portfolio. To znamenalo, ze jakmile se situace na trhu

zhorsila, firma utrpéla velké ztraty a nebyla schopna prezit.

Dalsim problémem bylo nedostatecné krizové planovani. Lehman Brothers se netispésné
snazila najit zptsob, jak se z krize dostat, ale neméla k dispozici adekvatni krizovy plan,
podle kterého mohla na zmény reagovat. To vedlo k nékolika §patnym rozhodnutim a ke
ztraté davery investort a klientl, to jesté vice prohloubilo problémy, ve kterych se firma
nachazela. S tim souvisel i nedostatek transparentnosti a komunikace. Jelikoz Lehman
Brothers nebyla schopna poskytnout investorim dostate¢né informace o svém portfoliu
asnim spojenych rizicich, prestavali investofi této instituci divéfovat, coz vedlo

k niz§im nebo témer zaddnym investicim.

Z toho vyplyva, ze Lehman Brothers nebyla schopna adekvatné reagovat na zvysujici se
rizika a nezvladla situaci, kdy se trh obratil proti ni. Hlavnimi pfi¢inami byla nadmérna
divéra v hypotecni trh a nedostatek kritického mysleni. To postupem cCasu vedlo ke

krachu spole¢nosti.
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4.5.6. Jak se mély tymy manazerl zachovat?

Jednim z prvnich kroki, které mély tymy manazeri v Lehman Brothers ucinit, byla
dikladna analyza rizik. Zaroven by bylo vhodné provést zevrubny prizkum trhu, aby
tymy ziskaly lepsi vhled a porozumély situaci na trhu. Diky tomu by 1 1épe porozumély
rizikim. Tohoto mohlo byt dosazeno napiiklad tymovou spolupraci mezi investi¢nimi
manazery a financnimi analytiky a obchodniky, k této spolupraci mohla byt vyuzita

nektera z technik tymového rozhodovani.

V momenté, kdy se zacaly objevovat trhliny na trhu s nemovitostmi, méla byt dals$im
krokem snaha o co nejvétsi diverzifikaci portfolia, aby byla omezena zavislost pouze na
hypotékach na nemovitosti. To se bohuzel vzhledem k polarizaci tymu nestalo. Polarizace
ale méla za dusledek velkou ochotu riskovat a nadmérnou divéru pravé v trh s rizikovymi
hypotékami. Tuto polarizaci mohla zmirnit participace dalSich lidi v tymu, napfiklad

dalSich odbornikt s jinym pohledem na situaci.

V neposledni fadé mély mit tymy piipraveny krizovy plan, podle které¢ho by se v pfipade
krize fidily, ten mél obsahovat pravé postupy pro fizeni rizik a krizovych situaci.
Planovani je jednim ze zakladnich funkci manazerd. Jelikoz vSak na tuto situaci nebyl
zpracovan krizovy plan, musely se tymy fidit spi§ vlastnimi zkuSenostmi a intuici, coz
vedlo k fadé nespravnych rozhodnuti a nedostate¢né komunikaci jak v tymu, tak mezi
ostatnimi tymy. Komunikace také nebyla spravna smérem =z firmy k investorim
a klientim. Tymy komunikacnich specialisti dostatecné neporozumély dané
problematice a nekomunikovaly transparentné, tudiz nebyly schopny poskytovat spravné

informace investoram ani klientim, to vedlo k velké nedavéie v Lehman Brothers.

V Lehman Brothers dochazelo k tymovému rozhodovani pii feseni riznych problémi.
Napriklad pti rozhodovani o investicich a rizicich spojenych s investicemi byly zahrnuty
rizné tymy a oddéleni, jako naptiklad investi¢ni bankéfi, financni analytici a obchodnici.
Tyto tymy spolupracovaly na shromazd’ovani a analyze informaci o riznych investi¢nich
moznostech a rizicich a nasledné spolené rozhodly, kam investovat. Bohuzel, v mnoha
ptipadech se tymy neshodly na nejlepsim feSeni. Tomuto §lo predejit naptiklad vybérem
vhodné techniky rozhodovani, je mozné, ze z divodu konflikti mezi tymy nebyly
vyjadfeny vSechny alternativy a bylo vybrano Spatné feSeni této krizové situace. Jednim

z hlavnich problému byla také nedostate¢na komunikace mezi tymy a oddélenimi, coz
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vedlo k tomu, Ze nékteré tymy nerozumély celkovému riziku investic a nebyly schopny

adekvatné reagovat na krizi.

5. Limity prace

Kazda prace ma vzhledem ke zvolenym pfistupim a teoriim své limity, které je dulezité
reflektovat. Jednim z limitda této prace muze byt naptiklad volba zkoumanych piipadi. Je
zieymé, ze pokud by byly vybrany jiné ptipady, naptiklad zjiného obdobi, nebo vétsi
pocet piipadd, mohly by se vysledky lisit. To znamena, Ze zavéry této prace mohou byt
brany jako platné pouze pro zkoumané pfipady. Neznamend to ovSem, ze nemohou
prispét k obecnému poznani. Zaroven prace neaspiruje na kvantifikujici zavéry, a to

vzhledem ke kvalitativnimu pfistupu k problematice.

6. Zaveér

Tymové rozhodovani je pomérné slozity proces, ktery miize byt ovlivnén mnoha faktory,
vcetné skladby tymu, vedeni a vné&jSich faktort. V teoretické Casti prace byl podrobné
popsan management a tymové rozhodovani, které je nedilnou soucasti vétSiny
manazerskych procesii. Dale byl piiblizen koncept managementu a zakladni pojmy
a techniky tymového rozhodovani. V praktické ¢asti prace byly analyzovany dvé situace
v ekonomické krizi z hlediska tymového rozhodovani. Centralni hypotézu lze ¢astecné
potvrdit, protoze bylo analyzou ukazano, ze tymy manazert Lehman Brothres mohly byt
ovlivnény syndromem skupinového posunu neboli Groupshiftem, proto mély tendenci
riskovat, coz mohlo byt jednou z pfi¢in krachu této americké banky. Potvrdila se také
vedlejsi hypotéza, ktera predpoklada, ze rozhodovani tymu je v prubéhu ekonomické
krize ovlivnéno nedostatkem informaci, jelikoz oba zkoumané subjekty se potykaly
s nedostatkem komunikace jak v tymech, tak mezi jednotlivymi tymy. Potvrdila se
1 druhd vedlejsi hypotéza, protoze bylo zji§téno, ze rozmanité tymy nabizeji §irSi pohled
na dany problém a mohou dojit k vice alternativam, jak se rozhodnout. Posledni hypotézu
lze zamitnout, protoze je zfejmé, ze jsou tymy v obdobi krize ovlivnéni vnéjsimi faktory,
jako je dynamicky se meénici situace, tlak na rychlé vyfeSeni problému a nepfiznivé
ekonomické vlivy. Vysledky této prace ukazuji, ze tymové rozhodovani je dulezitou
soucasti fidicich a rozhodovacich procest vétSiny firem a instituci. Je proto dualezité

sledovat nejnovéjsi trendy v tymovém rozhodovani a nadale tuto disciplinu rozvijet.
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Taktéz lze sledovat tymové rozhodovani v dalSich piipadech, aby doslo klepsimu

pochopeni této oblasti.
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