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SOUHRN

1. Cil prace:

Hlavnim cilem této prace je provedeni rozboru rozhodovaciho stylu feditele hoteld pana D. a zjiSténi zda byl
rozhodovaci styl v souladu s doporu¢ovanym stylem rozhodovani dle Vroom-Yetton-Jago modelu. Soucasti
rozboru je vyhodnoceni vysledkti a navrh zakladnich doporuéeni, ktera by mohla vést ke zlepSeni manaZerské
rozhodovaci praxe.

2. Vyzkumné metody:

Teoreticko-metodologicka ¢ast sestava predevsim z literarni reSerSe. Zdrojem pro tuto ¢ast prace byla zejména
odborna literatura, ktera souvisela s danou problematikou. Prakticka ¢ast byla sestavena na zakladé rozhovort
s panem D., ktery zastava funkei feditele hoteld. Pan D. pti rozhovorech popisoval nahodné vybrané
rozhodovaci problémy, které fesil v nedavné minulosti. Rozhovory slouzily jako podklad pro sestaveni
jednotlivych rozbort podle modelu VVroom-Yetton-Jago.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Dle dil¢ich rozbori pan feditel D. upfednostiiuje styl fizeni A1 nebo A2, tedy ten styl, kde neni potieba vysoka
mira participace. Inklinace k autokrativnimu stylu rozhodovani je zejména zaptic¢inéna specifi¢nosti
zaméstnancu. Pan feditel D. rozhodoval ve vétsi mife ne zcela v souladu s doporu¢enim modelu Vroom-
Yetton-Jago, avsak ne vzdy to znamenalo, Ze rozhodl Spatné nebo neefektivn€. Pan D. je schopny manazer,
ktery jiz n€kolik let tspésné vede hotelovy fetézec. Spoléha se na své zkusenosti a intuici. Je to empaticky
rozhodovatel, coz ov§em muze zpisobovat odkladani kone¢ného rozhodnuti a konflikty na pracovisti.

4. Zavéry a doporuceni:
Vysledkem celého Setfeni jsou dva zaveéry, které definuji jediny cil, zvySeni participace.
1. Participace se vyplati, i kdyz zdanlivé trva déle a tudiz stoji vice penéz, ale prinasi kvalitngjsi feseni,
které ovsem finance Setfi.
2. Volba stylu rozhodovani je ovlivnéna osobnostnimi charakteristikami manazera. U empatického
Cloveka muze vést k odkladani konecného rozhodnuti a ke konfliktnim situacim na pracovisti. Miize
také dochazet ke snizovani autority.

Nastroje pro zvySeni participace mohou byt pravidelné hromadné meetingy, osobni navstévy u vedouciho
recepénich a u vedouci pokojskych, dotazniky pro podtizené, neformalni vecirky a akce.

KLICOVA SLOVA

Rozhodovaci styly, Vroom-Yetton-Jago rozhodovaci model, rozhodovaci situace
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SUMMARY

1. Main objective:

The main goal of this thesis is to perform Vroom-Yetton-Jago model. There are ten decision problems which
comes from managerial practice of director of XY a.s. The main goal of the analysis is to evaluate
effectiveness and correctness of decision making. The analysis includes result assesment and proposal of basic
recommendations for improvement of managerial work.

2. Research methods:

Theoretically-methodological part of this thesis consists mainly from literaly research. The main source for this
part was specialized literature. Practical part of the thesis is based on interview with Mr. D. who holds the
position of hotel director. Mr. D. was describing specific decision problems which come from his
contemporary managerial experince Partial Vroom-Yetton-Jago analysis were based on this interview with Mr.
D.

3. Result of research:

According to the analysis Mr. D. prefers Al or A2 decision models. These models do not require high level of
participation. Preferences in autocratic decision styles come from specific employees. Mr. D. did not decide, in
all the decision situations, in accordance with Vroom-Yetton-Jago model but it does not mean that the decision
was incorrect. Mr. D. is skilled and experienced manager who leads sufficiently chain of hotels for few years.
Mr. D uses intuition and experience a lot. He is emphatetic decision maker which sometimes leads to
procrastination of final decisions.

4. Conclusions and recommendation:

Result of the analysis are two conclusions which shows only one recommendation — participation.

1. According to the analysis it can seem slower to participate but in the end it saves time.

2. Decision making style also depends on individuality of manager. Emphatetic person can have problems
with procrastination. Mr. D. should not be influenced by emotions. It can lead to conflicts and sometimes
it could decrease authority.

Tools for participation can be regular meetings with employees, private visits, interviews, non formal events.

KEYWORDS

Decision models, Vroom-Yetton-Jago decision model, analysis of decision making,
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1 Uvod

Rozhodovani je dualezita ¢ast Zivota jednotlivce a o to vice nabyva na diilezitosti, pokud
se jedna o rozhodovani na Grovni top managementu, kde rozhodovani neovlivni pouze
nas konkrétni stav, ale stav celé organizace, jeji ekonomickou vykonnost a také samotné
pracovniky. Kvalita rozhodnuti mize markantné¢ ovlivnit firmu v dobrém smyslu, ale
bohuzel i v tom negativnim, nasledky mohou byt casto katastrofalni. Rozhodovani zévisi
jak na psychologickych vlastnostech manazera, tak na jeho urovni vzdélani a patticnych
teoretickych i praktickych znalostech. Velkou roli pii rozhodovani hraje i zkuSenost
manazera, kterd se odviji od toho, jak dlouho dany manazer pracuje v daném oboru.
Intuice je dalsi klicovy prvek rozhodovani, neda se nijak kvantifikovat a patii tedy spise
do psychologie. Rozhodnuti by vZzdy méla byt uéinéna tak, aby nebyla povazovana za
spravna v okamziku rozhodovani, nybrz v piistich dnech a mésicich, a pokud se jedna o
rozhodnuti strategicka, jde o fady let.

Rozhodovaci proces nevede vzdy ke kvalitnim rozhodnutim a je dilezité se neustéle
zamyslet nad strategiemi, které povedou ke zlep$eni samotného rozhodovaciho procesu.
Zejména ve firmach a prostiedich, kde funguje uz 1éta zajety systém a manazer od n¢j
nechce ustoupit, jelikoz vSechno zdanlivé funguje, je dilezité pohlizet na zkvalitiovani
rozhodovaciho procesu. Nicmén¢ 1 tam, kde to vypada funkéné a bezchybné, se da najit
prostor pro zlepseni a inovace.

Teoretickd Cast prace se zabyva teorii rozhodovéni, zejména modely a koncepcemi
rozhodovéni, rozhodovacim procesem a jeho strukturou, vyhodami a nevyhodami
participativniho rozhodovani, typy modelii rozhodovéni, kde je blize uveden model
Vroom-Yetton-Jago a v posledni fadé vedenim tymii.

Praktickd ¢ést této prace je zaméfena na problematiku rozhodovaciho procesu. Cilem
prace je charakterizovat styl rozhodovani manazera Tomase D., ktery zastava pozici
feditele hoteld ve firm¢ XY. Model Vroom-Jetton-Jago byl aplikovan na deset nahodné
vybranych aktualné feSenych rozhodovacich problémt. Na jejichz zékladé bylo mozné
rozhodnout, zda pan D. rozhodoval v souladu s doporu¢enym stylem rozhodovani ¢i
nikoliv. Dalsim cilem prace je navrhnout feSeni, ktera by vedla ke zlepSeni stylu
rozhodovani pana D. a tim 1 zlepSeni celého chodu spolec¢nosti XY.

Metodika pouzitd pro prvni ¢ast prace se sklada z literarni resSerSe, kde se klade daraz
zejména na pouziti riznorodé literatury, aby dochédzelo k vymezeni danych pojmi a
skute¢nosti z hlediska nékolika autord. Metody pouzité v praktické ¢asti jsou sbér dat,
nasledné deskripce skute¢nosti v dané firmé&, zhodnoceni téchto skutecnosti a zavérecné
doporuceni, které by vedlo ke zlepSeni situace.

Cilem prace je zhodnoceni stylu rozhodovani feditele hotelit Toméase D. a za pouziti
modelu Vroom-Yetton-Jago. Dalsim cilem je doporuceni nastroji ke zlepSeni
rozhodovaciho procesu.
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2 Teoreticko-metodologicka cast

2.1 Stranky rozhodovani

Stranky rozhodovani jsou velmi rozmanité a nasledujici déleni charakterizuje stranky
rozhodovani do nékolika skupin dle toho, ¢eho se rozhodovani tyka.

1. Stranka meritorni (vécna, obsahova).
2. Stranka proceduralni (procesni).
3. Stranka instrumentalni (nastrojova)

Dle Hruzové (2011, s. 8) jsou rozhodovaci problémy rozdilné ve své podstaté¢ a tim
vyjadiuji svou meritorni (vécnou) stranku. AvSak rozhodovaci problémy jsou v nécem
shodné, charakteristické ¢i obecné. Jsou to faze rozhodovani, postupy, pouzivané metody
a nastroje. Zde se jedna o proceduralni (procesni) stranku a instrumentalni (néstrojovou)
stranku. Coz doklada Fotr et al. (2010, s. 18): ,,Stranka formalneé-logicka (procedurdlni,
pozn. autorky) je odrazem skutecnosti, Ze jednotlivé rozhodovaci procesy maji urcité
spolecné rysy a vlastnosti, a to pravé bez ohledu na jejich odliSnou obsahovou napln. “
Dle Hrtizové (2011, s. 8) je vhodné, aby si ten, kdo rozhoduje, zafixoval efektivni postup
a nastroje k dosazeni daného cile.

2.2 Teorie rozhodovani

Teorie rozhodovani se déli do dvou skupin. V prvé fade jde o vytvareni postupti a v druhé
fad¢ jde o popisovani jiz prob&hlych procest.

1. Normativni teorie rozhodovani.
2. Deskriptivni teorie rozhodovani.

Dle Fotraetal. (2010, s. 19) se normativni teorie zaméfuje na vytvoreni postupu a metody,
ktera by se dala pouzivat pii rozhodovacich problémech. Pfedmétem normativni teorie je
vytvoteni Siroce uplatnitelného modelu pro rozhodovaci procesy. Naproti tomu
deskriptivni teorie se zamétuje na popis, analyzu a charakteristiku jiz prob&hlych procest.
Jde o to, zjistit, jak rozhodovaci problémy ve skute¢nosti probihaji a jak jsou redlné
feseny.

2.3 Modely a koncepce rozhodovani

Dle Hrizové (2011, s. 8) mizeme rozlisit tii nejzakladné&jsi koncepce rozhodovani, které
se historicky vyvijely. Jednou z nich je socialné psychologicka koncepce, pro kterou je
typické zaméteni na osobu, ktera rozhoduje, tzv. rozhodovatel. Tato koncepce se zejména
zabyva postoji, chovanim a jednanim rozhodovatele. Druhou z nich je kvantitativné
orientovana koncepce rozhodovani, ve které tvofi jadro exaktni védy, jako je
matematika, statistika, operacni analyzy, linedrni programovani ¢i teorie her apod. Tato
teorie je zamé&fena na hledani optimalniho feSeni. Dalsi koncepce je organiza¢ni teorie
rozhodovani. Konvenéni teorie rozhodovani tvrdi, Ze se lidé rozhoduji raciondlné pfi
hledani optimalniho feSeni. Nicméné organizacni teorie poukazuje na to, Ze lidé vétSinou
maji malo Casu a znalosti pro rozhodovani, tudiz vyberou prvni variantu, kterd je
uspokojujici. AvSak toto nemusi nutn¢ znamenat rozhodnuti iraciondlni. Organizacni
teorie rozhodovani se dle Simona, na néjz odkazuje ve svém textu Hriizova (2011, s. 8),
da rozdelit do dvou modeld: model administrativni a model racionalné ekonomicky.
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Tabulka 1 Administrativni model a raciondln€¢ ekonomicky model

Manazer ve skutec¢nosti v rozhodovacich | Manazer by v rozhodovacich situacich

situacich: mél:
Vyuziva neptfesné a netiplné informace. Ziskat uplné a presné informace.
Nemitze vyloucit nejistotu. Vyloucit nejistotu.

Je omezen subjektivni racionalitou a | Hodnotit racionalné a logicky.
okolim.

Rozhoduje deskriptivné. Rozhodovat normativné.
Smétuje k uspokojeni. Sméfovat k optimalité.

Vysledek mize byt, ale nemusi byt | Vysledek je optimalni pro zajmy a cile
optimalni pro organizaci. organizace.

Zdroj: HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovdni. 3. vyd. Praha: Vysoka $kola ekonomie a
managementu, 2011. ISBN 978-80-86730-74-5. Tabulka vlastni zpracovani.

2.4 Rozhodovaci proces a jeho struktura

Dle Hriizové (2011, s. 22) by se rozhodovaci proces dal charakterizovat jako souhrn
vzajemné propojenych ¢innosti, které na sebe ¢asove navazuji a vyzaduji urcité zdroje.
Dale uvadi faze, které tvoti rozhodovaci proces.

Situacni analyza.

Identifikace rozhodovacich problémt.

Analyza a formulace problémd.

Stanoveni kritérii hodnoceni variant.

Tvorba variant feSeni rozhodovacich problému.

Urceni dusledkil variant a hodnoceni dasledkt variant.
Vybér nejvhodnéjsi varianty.

Implementace zvolené varianty.

Monitorovani a kontrola vysledkt a retrospektivni analyza.

CoNoOAWNE

Fotr et al. (2010, s. 22) uvadi ¢lenéni rozhodovaciho procesu dle H. A. Simona:

1. Analyza okoli (intelligence activity).
2. Navrh feseni (design activity).
3. Volba feseni (choice activity).
4. Kontrola vysledki (review activity).

Fotr et al. (2010, s. 24) uvadi také piistup poradenské firmy Kepner-Tregoe
k rozhodovacim problémim. Tato metodika se zahajuje vyhodnocenim situace
(Situation Appraisal). Cilem tohoto prvniho kroku je nalezeni problematickych oblasti.

Naésleduji kroky:

e analyza problému (Problem Analysis),
e rozhodovaci analyza (Decision Analysis),
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e analyza potencialnich problému (Potential Problem Analysis),
e analyza potencionalnich pfilezitosti (Potential Opportunity Analysis).

Dale Hrzova (2011, s. 23) uvadi, Ze rozhodovaci proces neni linearni nybrz cyklicky,
coz by se dalo vysvétlit tim, Ze kazdy dokonceny proces odkryvéa dalsi problémy a
skutecnosti, které je potieba fesit a tim se vytvaii dalsi proces. To potvrzuje nasledujicim
obrazkem i Fotr et al. (2010, s. 24):

Obrazek 1 Cyklicky charakter rozhodovaciho procesu

T

=
——
==

Zdroj: FOTR, Jiii a Lenka SVECOVA. Manazerské rozhodovani: postupy, metody a ndstroje.
2., preprac. vyd. Praha: Ekopress, 2010, 474 s. ISBN 978-80-86929-59-0. Obrazek vlastni

zpracovani.

=
i
-

Dolezal et al. (2009, s. 128) uvadi obecny postup pro feseni problému (General Problem
Solving Process-GPSP):

1. Identifikace problému.
2. Definice problému.

3. Analyza soucasného stavu.

4. Hledani a ur¢eni moznych pficin.

5. Definice pozadovaného cilového stavu.

6. Navrh feseni problému.

7. Vybér optimalniho feSeni.

8. Provéreni navrhovaného feseni.

9. Realizace pfijatého feseni.

10. Kontrola a vyhodnoceni dosazeného stavu.
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Fotr et al. (2010, s. 20) uvadi, ze pokud se jedna o situaci, kde je mozné pouze jedno
fesSeni, tak se nejedna o rozhodovaci proces. Rozhodovaci proces musi mit alespon dveé
varianty feSeni.

2.5 ZkuSenost a intuice

Fotr et al. (2010, s. 49) uvadi, ze do spravného rozhodovaciho procesu by se méla zapojit
jak slozka intuice a zkuSenosti, tak slozka racionalni, kterd vyuziva exaktni metody.
Hrtzova (2011, s. 7) uvadi, Ze by se obecné dalo soudit, Ze ¢im zkusengj$i manazer, tim
lepsi rozhodnuti, ackoliv mnoho ptipadii z praxe nasvédcuje, Ze ne vzdy tomu tak je. Dale
uvadi, ze byly provedeny vyzkumy a i velmi zkuSeni manazeti fe$i problémy
nesystematicky a vyuzivaji metody pokusu a omylu. I schopni a velmi kompetentni
manazeti se mohou dopustit chyby, kterd v dnesni dobé miize byt pro firmu osudova.
Intuice se dle Fotra et al. (2010, s. 49) neda chapat jako protiklad rozumu ¢i Sesty smysl
nebo tipovani, ale je to: ,,Sofistikovana forma usuzovani zaloZend na specifickych
zkusenostech kazdého clovéka“. Hrizova (2011, s. 7) piSe, Zze v dneSni dobé& je
emocionalni inteligence chdpana jako nova cesta manazerského rozhodovani. Fotr et al.
(2010, s. 49) déle uvadi vyhody a nevyhody intuitivniho rozhodovani:

vyhody:

e intuice mize pomoci odhalit, ze néco neni v pofadku,
e dokaze zjednodusit a tim zrychlit a zefektivnit rozhodovaci proces,

nevyhody:
e netransparentnost rozhodnuti,
e zaujatost a podvédoma antipatie rozhodovatele,
e 0btizné hledani pti¢in, pokud dojde k chybnému rozhodnuti,
e rozhodnuti na zaklad¢ intuice mtze byt zmanipulovano.

2.6 Participativni rozhodovani

Dle Hriizové (2011, s. 242) se za participativni nebo také skupinové, kolektivni ¢i tymové
rozhodovéni povazuje to rozhodovéni, kde se na rozhodovacim procesu podili vice
jedincti. Pokud rozhoduje jen jedna osoba, mluvime o individudlnim rozhodovéni.
V praxi se vyuziva rizné miry participace ¢lenti pracovniho tymu. Fotr et al. (2010, s.
418) rozdéluje miru participace do n€kolika skupin:

e autokraticky styl, ktery vylucuje participaci,

e méné autokraticky styl, kde se na rozhodovacim procesu jiz ¢aste¢né podileji i
ostatni subjekty. Predev§im ve fazich, které tvofi ptipravu rozhodnuti,

e tymova priprava se povazuje za nejvyssi miru participace, kde cely proces
rozhodovani provadi skupina rozhodovateld, avSak konecné vybrani varianty
provadi jednotlivec, tedy manazer,

e skupinové rozhodovani je charakteristické tim, Ze 1 na volb¢ varianty feSeni
daného problému se podili tym.
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Fotr et al. (2010, s. 418) dale uvadi faktory, na kterych zavisi mira participace:

e 0sobnostni charakteristika manazera,

e vzity styl, tedy tradice organizace,

e ochota k participaci a osobnostni charakteristiky ostatnich ¢lenti organizace,
e sladénost cilli a z4jmi pracovniki s cili organizace.

Hrtzova (2011, s. 242) piSe, Ze v piipad¢ skupinového rozhodovani je velmi tézké dojit
ke konsenzu, tedy ke shodé vSech zucastnénych. Je mozné piijmout finalni rozhodnuti na
zaklad¢ prosté vétsiny (51%) nebo tiipétinové vetsiny (60%) nebo dvoutietinoveé (67%).
Avsak v praxi v organizaci mohou nastat velmi slozité situace, ve kterych je zapotiebi,
aby s rozhodnutim souhlasila naprosta vétSina zucastnénych. Fotr et al. (2011, s. 418)
uvadi, Ze obecné by se dalo fici, ze tam, kde se jedna o Spatné strukturované rozhodovaci
problémy, kde je tfeba spojeni informaci, znalosti a ndzorti vice odbornikti, se doporucuje

vyuzit vys$si miru participace.
2.6.1 Vyhody a nevyhody participativniho rozhodovani
Fotr et al. (2010, s. 421) popisuje vyhody.

e ZvySeni rozsahu informaci a znalosti — vice hlav, vice znalosti a informaci.

e Kombinace riznych pristupi a dovednosti tykajicich se zpracovani
informaci — muze jit o spojeni lidi, ktefi maji informace, ale neumi s nimi
zachazet, s lidmi, ktefi naopak z informaci sestavi varianty feSeni.

e Rozsifeni spektra pristupii k FeSeni problému — participace odborniki
Z riznych obord, pfispiva k rozsiteni spektra pohledii na jeden konkrétni problém.

e Lepsi pochopeni daného problému - pokud se zaméstnanci ucastni
rozhodovaciho procesu od zacatku, maji lepSi moznost pochopeni daného
problému.

e ZvySeni prijatelnosti dosaZeného reSeni problému — U¢ast na feSeni problému
zpiisobuje, Ze uUcastnici maji dojem, Ze feSeni je jejich prace, jejich
spoluvlastnictvi, coZ zvySuje celkovou angazovanost.

e Stimulace mentalniho usili a rozvoje €lenii skupiny — participace plisobi jako
motivace. Socialni tlak skupiny piisobi na jednotlivce, ktefi se snazi vice pfispét
celku.

A zminuje nevyhody:

o Casova naro¢nost — del3i rozhodovaci proces a i vétsi Gasova potieba uéastniki.

e Individualni dominance — ve vétsi skupiné bez vedouciho muze dochazet
Kk tomu, ze néktefi jedinci zaCinaji prebirat vEtsi iniciativu a ostatni rozhoduji na
zéklad¢ jeho nazorti. Pokud je ve skupiné egoisticky ¢lovek zaméfeny na své
nazory, snazi se je prosazovat na ukor ostatnich.

e SloZeni skupiny ze ¢lent s odliSnou pozici v hierarchii Fizeni — pokud je
skupina sloZena nerovnomérné, maji ¢lenové s niz§im hierarchickym zatazenim
poslouchat kolegy hierarchicky vys i pfesto, Ze jejich nazory mohou byt spravné
¢1 lepsi. Proto je vhodné slozit tym z lidi ze stejnych hierarchickych pozic.

e Chapani vitézstvi jako argumentu — prosazovani vlastniho nézoru na tkor
ostatnich, vitézstvi poskytuje argument, takZe je pak snadné piehlédnout lepsi
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variantu. Je vhodné ¢leny tymu vyskolit v tymové spolupraci, aby se snazili projit
vSechny navrhy feseni a napady.

Prostor pro vznik konfliktnich situaci — vyména nazoru je zddouci, nicméné
pokud neni monitorovana a nékam vedena, mize dochdzet Kk feSeni osobnich
sporti, coz pusobi kontraproduktivné. Konflikty musi byt vnimany vSemi ¢leny
stejné, a to tak, Ze je to prosttedek k vyjasnéni situace, nikoli nastroj k osobnim
bojum.

Nezdravé socialni chovani skupiny — chovani s ur¢itymi patologickymi rysy.
Nékladnost a koordinac¢ni naroky participativniho rozhodovani — vétsi
lidi. Coz vede 1 ke zvySeni potieb na koordinaci.

Inklinace skupiny k pfijeti vétsiho rizika — skupina jako celek ma tendenci
pfijimat vétsi riziko. Coz muze byt negativni, pokud by se dané riziko
nedostate¢n¢ odhadlo a analyzovalo.

Hrhzova (2011, s. 243) do nezdraveé socidlniho chovani skupiny tadi:

skupinové mysleni — snaha o dosazeni shodného ndzoru na tkor realného
hodnoceni situace. Odlisné nézory jednotlivel mohou byt potlaceny nazorem
vétSiny;

skupinovou lenost — jednotlivec v tymu mize pfijit o motivaci, angaZzovanost a
tedy i kreativitu.

2.7 Typy modelu stylii rozhodovani

Fotr et al. (2010, s. 435) piSe, Ze existuje mnoho modeld, které ale mtizeme rozd¢lit do tii
skupin, dle ptistupu, ktery uplatiiuji:

vytvareni styli rozhodovéni dle charakteristik (vlastnosti) manaZera:
-autokraticky,

-demokraticky,

-liberalni;

vytvareni styli rozhodovéni dle chovani manazera:

-model stylu rozhodovani podle orientace na pracovniky a na ukoly,

-model manazerské mfiizky;

situaéni model - volba stylu rozhodovani nezavisi jen na vlastnostech ¢i na
chovani manazera, ale také na celé tadé faktort, které vznikaji v pribéhu
rozhodovéani.

Hrizova (2011, s. 244) uvadi, Ze situaéni modely se daji roz¢lenit do dvou koncepci.

1.

Jednotlivé rozhodovaci situace jsou riznorodé a je potieba jim i piizptsobit
rozhodovaci proces a styl rozhodovani. Fotr et al. (2010, s. 436) dopliuje, Ze do
této koncepce patii pfedevsim tyto situacni modely:

- model stylu podle orientace na vedouciho a podtizené,

- model VDL,

- model zZivotniho cyklu,

- model cesty kK cili,

- model spolecnosti Korn/Ferry,

- model Vrooma-Yettona-Jagoa.
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2. Druhd koncepce také zastava nazor, Ze situace jsou riznorodé, nicméné nemél by
se prizpusobit styl rozhodovani nybrz dana situace, resp. vybrat pro dany styl
rozhodovéni urcité osoby. Zastupcem této koncepce je Fiedleriv kontingencni
model.

V praktické ¢asti bude proveden rozbor stylu fizeni dle modelu Vroom-Yetton-Jago,
proto kapitola 2.7.1 popisuje podrobnéji prave tento model.

2.7.1 Model Vrooma-Yettona-Jagoa

Fotr et al. (2010, s. 449): ,,Tato teorie dava manaZerovi navod, jak uspésné a rychle
analyzovat problém a zvolit vhodny styl rozhodovani:* Dale zminuje, ze tento model
pracuje s teorii, ze manazer je ovlivnén n¢kolika faktory. Jedna se o situa¢ni proménné a
také osobnostni charakteristiky jak manazera samotného, tak jeho podfizenych. Manazer
by vzdy mél byt schopen flexibiln¢ ptizplisobovat svij styl rozhodovani dané situaci.
Hrazova (2011, s. 252) tika, ze by management nem¢l pfijimat nekvalitni rozhodnuti a
zamé&stnanci by neméli odmitat kvalitni rozhodnuti. Je tfeba uvaZovat dvé kritéria:
akceptovatelnost a kvalitu. Fotr et al. (2010, s. 449) dodava, ze kvalita je faktorem
objektivnim a akceptovatelnost faktorem subjektivnim. Pokud ma byt rozhodnuti
efektivni, tak musi byt zaroven kvalitni a zarovenn akceptovatelné. Tento model je
definovan péti rozhodovacimi styly, které vymezuje Fotr et al. (2010, s. 450) a Hrizova
(2011, s. 252):

1. autokraticky styl I (Al) - Podfizeni se rozhodovaciho procesu netéastni,
manazer rozhodne sdm na zéklad¢ vlastnimi silami shroméazdénych informaci;

2. autokraticky styl II (All) - ManazZer rozhoduje sam, avs$ak informace, které
potiebuje, si vyzada od podiizenych;

3. konzultativni styl I (KI nebo CI) - Manazer kazdého podfizeného individualné
seznamuje s problémem, pozada o nazory a potfebné informace, ale rozhodne
sam;

4. konzultativni styl 11 (KIl nebo CIl) - Manazer svola poradu a konzultuje dany
problém, rozhoduje sam;

5. skupinovy styl (SI1 nebo G2) — Manazer svolava porado, seznami vSechny
s rozhodovacim problémem, vSichni spolecné problém fesi, kazdy mize vyslovit
svilj nazor, manazer poradu vede. K rozhodnuti dojdou v§ichni spole¢né, zvitézi
to, na ¢em se vSichni dohodnou.

Fotr et al. (2010, s. 455) popisuje dva zptisoby, jak vybrat vhodny styl z predeslych péti
moznych. Podstatné je, jestli rozhodovatel preferuje ¢as feseni, ¢i rozvoj podiizenych:

e model A — Tento model pfedpoklada autokraticky styl, ktery je velmi racionalni
z hlediska ¢asu. Tento model je obvykle kratkodoby, kdyz je zapotiebi rychlého
a efektivniho feSeni.;

e model B — Tento model je Casové naro¢ny. Vybira nejvice participativni styl.

Tyto dva modely reprezentuji dva krajni extrémy. Pro oba modely je typické, ze vybér je
vzdy zalozen na analyze situace. Model A klade diiraz na ¢as a model B klade dlraz na
rozvoj.

Nasledujici obrazky 2 a 3 zobrazuji strom rozhodovani pro model A (obrazek 2) a pro
model B (obrazek 3). Cisla znazornuji uzly v rozhodovacim stromu, kazdé ¢islo ma
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pritazenou otdzku a cervenou ¢i modrou Sipku. Modré Sipky znézoriiuji kladnou
odpovéd’, Cervené Sipky zapornou odpoveéd’. Na pravé strané tabulky jsou rozepsany
rozhodovaci styly (Al, A2, C1, C2, G2).

Otazky reprezentujici jednotlivé uzly v rozhodovacim stromu:

Je kvalita rozhodnuti dilezitd?

Je oddanost tymu dulezita pro rozhodovani?

Mate dostatek informaci pro to, abyste rozhodl sam?

Je problém dobte strukturovany?

Pokud udélate rozhodnuti sam, bude ho tym podporovat?

Sdili tym cile organizace?

Je konflikt v tymu ohledné rozhodnuti pravdépodobny?

Maji podiizeni dostatek informaci, aby mohli dostatecné kvalitné rozhodnout?

Nk wNE

Obrazek 2 znazornuje rozhodovaci strom pro model A, ktery vybira nejvice autokraticky
styl.

Obrazek 2 Rozhodovaci strom model A

Zdroj: HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovani. Druhé vydani. Praha: VSEM Praha,
2011. ISBN 978-80-86730-74-5. Vlastni zpracovani.

Obrazek 3 zobrazuje rozhodovaci strom za pouziti modelu B, ktery vybira nejvice
participativni styl rozhodovani.
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Obrazek 3 Rozhodovaci strom model B

Zdroj: HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovani. Druhé vydani. Praha: VSEM Praha,
2011. ISBN 978-80-86730-74-5. Vlastni zpracovani

Hrtzova (2011, s. 254) pise, Ze oba tyto modely predpokladaji, ze bude manazer schopen
svij rozhodovaci styl ptizpusobit dané situaci a konkrétnim potiebam. Model je jakymsi
zjednodusenim, které netvrdi, ze manazer musi pouzit urcity rozhodovaci styl, spise je to
pomicka k tomu, aby se manaZer zamyslel nad charakterem rozhodovaci situace a
nerozhodoval vylu¢né saim a pouze intuitivné.

2.8 Vedeni tymii

Dolezal et al. (2009, s. 118) uvadi, ze schopnost vedeni tymu je pro projektového
manazera v dne$ni dob¢ klicova a nejvice cenéna. Avsak je to pomérné vzacna schopnost,
jelikoZ vétSina manaZerli pracuje se skupinami, nikoliv s tymy. Bélohlavek (2008, s. 11)
dodava, ze tymova prace je konkurenéni vyhodou, zejména diky jeji ii¢innosti a vzacnosti.
Dolezal et al. (2009, s. 118) charakterizuje skupiny, tymy a komunity v organizacich:

e skupina — Ve skupiné maji pracovnici pfifazenou svou konkrétni Cinnost a
nezalezi na dosaZeni spole¢ného cile, nybrz cile jednotlivce;

e tym — V tymu hraje hlavni roli spolecné dosahnuti vyty€eného cile. V pfipadé
tymu je podruzné, co kdo, jak a kdy déla. Lidé v tymu se navzajem dopliuji a
rozviji své schopnosti. V tymu by oproti skupiné mél panovat pocit sounalezitosti.
Dalsim rozdilem je fakt, ze tymy je tfeba vést;
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e komunita — Obecné by se komunita dala charakterizovat jako skupina lidi, co
Dobré vztahy a pocit sounalezitosti drzi komunitu pohromadé. Na pracovisti
mohou vznikat napfiklad komunity sekretarek, programatort ¢i délniku. Nemusi
mit zadny spoleény cil, ale kdyz se né&jaky vyskytne, muze dojit
k pretransformovani do tymu ¢i pracovni skupiny.

Dolezal et al. (2009, s. 120) uvadi sedm nutnych charakteristik, které by mé¢l kazdy tym
naplnovat:

e Spolecny cil.

e Vzijemna odpovédnost.

Spolecna akceschopnost.

Konstruktivni konflikty.

Vzéajemna divéra a spolecna sebediivéra.
Vzajemna otevienost a informovanost.
Spole¢né sebeuvédomeni.

Dulezitou roli pro naplnéni téchto charakteristik hraje schopny manazer, ktery dokaze své
podiizené vést a dobfe motivovat. Ale i pfi praci sebelepSiho manazera se mohou
vyskytovat urcité negativni charakteristiky:

neptiznivé organizaéni prostiedi,
ptiliSna velikost tymu,

znalosti ¢lent znalostnich tymd,
prilis velka stabilita prostiedi a cili.

Bélohlavek (2008, s. 13) charakterizuje efekt synergie a negativni synergie, ktera vznika
pfi praci tymu. Synergie by se matematicky dala vyjadfit takto: 1+1+1=5. Toto
matematické vyjadfeni by se dalo slovy charakterizovat jako spole¢né piisobeni
jednotlived, jejich vzdjemna spoluprace a dopliiovani piinasi vétsi efekt, nez pouhy
soucet vysledki jednotlivet. Na druhou stranu existuje i negativni synergicky efekt, ktery
lze matematicky vyjadfit takto: 1+1+1=1. Slovné vyjadieno, prace tymu je horsi nez
souhrn vysledki jednotlivetl. Prace tymu je proces a jako takovy ma urcité faze, které
charakterizuje Dolezal (2009, s. 122). Jedna se o:

e forming (formovani) — Pro tuto fazi je typické, ze jednotlivy ¢lenové s urcitosti
nevédi jaka je jejich role, jaky je jejich ukol. V této fazi dochazi k tzv. testovani.
Jednotlivci testuji hranice daného ukolu a také vlastnosti svého manazera. V této
chvili by mé&l manazer byt schopen odpovidat na dotazy a vysvétlovat piipadné
nejasnosti;

e storming (faze konflikti a polarizaci) — Pro tuto fazi jsou typické konflikty mezi
Cleny tymu. Nékomu nesedi ukol, ktery se ma fesit, nékomu nesedi nekteti cleni
tymu. Tato faze byva kriticka a n€které tymy se mohou v této fazi zaseknout. Zde
prichazi na fadu dilezity ukol manazera se zaméfit na to, co tym spojuje, na
zdiiraznovani spole¢ného ukolu a také na patfiénou motivaci a uznani;

e norming (normovani) — Tato faze nastdva za piedpokladu, ze tym uspesné
piekonal fazi konflikti. Jednotlivi ¢lenové si postupné zacinaji diveéfovat, znaji
svoje hodnoty, schopnosti a postoje a proto se jejich soucinnost stava plynulou a
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prirozenou. V této fazi dochazi i k ristu motivace, jelikoz uz je znamo s kym, kdo,
pro¢, jak, kde a kdy pracuje. V této fazi dochazi k tvorbé standardi a norem;

e performing (fdze vykonu) — v této fazi by mél byt tym schopen efektivné a
vykonné pracovat. Tym je schopen sdm rozhodovat, proto je zde uplatiiovana
vysokd mira participace a manazer pusobi pouze jako podptirné jednotka.

2.9 Metodologie

Prvni Cast bakaléaiské prace bude zpracovana za pomoci literarni reserSe. Dle zadani
bakalarské prace je zapotfebi vyhledat konkrétni autory a jejich publikace. Kazda
publikace se zabyva odliSnymi tématy, které ovSem souviseji S tématem prace. DalSim
zdrojem pro teoretickou c¢ast budou internetové stranky, které budou pouzity
vV minimalnim rozsahu, jelikoz ovéftitelnost zdroji je obtiznd. Z teoretické Casti bude
cerpano V praktické ¢asti, zejména bude vyuzito konkrétniho rozhodovaciho modelu
Vroom-Yetton-Jago, kterym se bude zabyvat celd prakticka ¢ast této prace.

Odborné publikace budou vyhledany v Ustfedni knihovné v Praze. Jedna se o publikace
autortt Bélohlavek (2008), Fotr (2010), Skofepa (2005). Publikace od Hriazové (2011)
byla voln¢ k dispozici na webu VSEM.

Prakticka ¢ast bude zpracovavana za pomoci rozhovoru s feditelem firmy XY. VVzhledem
k rozsahu a Casové narocnosti se uskutecni nékolik setkani, pfi kterych bude dochazet
K rozhovoriim na téma rozhodovaci problémy v manazerské rozhodovaci praxi. Pan D.
bude popisovat jednotlivé rozhodovaci problémy ze své kazdodenni praxe a zpusoby
rozhodovéni, které pouziva. Autorka prace si bude poznamenavat jednotlivé rozhodovaci
problémy a na zakladé téchto poznamek budou zpracovany jednotlivé kapitoly
v praktické ¢asti. Dalsi bod bude zahrnovat sestaveni modelu Vroom-Yetton-Jago na
jehoz zakladé bude mozné doporucit rozhodovaci styl, ktery by pan D. mohl pouZit.

Vzhledem K citlivym tdajim neni mozno pouzivat skute¢na jména.

Pro sestaveni Vroom-Yetton-Jago modelu je klicové odpoveédét na 8 otazek. Jedna se o
autorcin vlastni preklad.

e Je kvalita rozhodovani dilezitd?

e Je oddanost tymu dileZita pro rozhodovani?

e Mate dostatek informaci pro to, abyste rozhodl sam?

e Je problém dobfte strukturovany?

e Pokud ud¢late rozhodnuti sam, bude ho tym podporovat?
e Sdili tym cile organizace?

e Je konflikt v tymu, ohledné rozhodnuti, pravdépodobny?

e Maji podfizeni dostatek informaci, aby mohli kvalitn€ rozhodnout?

Za pomoci téchto otazek lze nalézt nejvhodnéjsi rozhodovaci styl. Takto byl proveden
rozbor u v§ech rozhodovacich problémd, které pan D. popsal.
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3 Prakticka cast

3.1 Historie a souc¢asnost spole¢nosti XY

Firma XY byla zalozena 22. 4. 1990 a v soucasné dob¢ je jednou z nejvétsich firem
poskytujicich sluzby cestovniho ruchu v Ceské Republice. Dale uvadi, ze se spole¢nost
po celou dobu existence snazi vyvijet a poskytovat lepsi sluzby zdkaznikm.

V soucasné dob¢ spolecnost XY poskytuje tyto sluzby:

e Ubytovani ve vlastnim fetézci hotell (celkova kapacita cca 500 lazek v kategorii
hostel a hotelii *** az #****)

o doprava,

e pruvodcovské a tlumocnické sluzby,

e Okruzni jizdy po Praze,

o cyklo-vylety po Ceské republice i zahraniéi.

Spolecnost XY Vv sou€asnosti provozuje Sestnact hotelt a jeden hostel. Sluzby si zakaznici
mohou objednavat on-line na nékolika webovych adresach. Spole¢nost XY poskytuje
sluZzby na rizné cenové Urovni, v nabidce jsou hotely tfi hvézdové, ale 1 hotely ptimo
v centru Prahy, na Malé strané, které poskytuji nejvyssi mozny komfort svym
zakaznikim.

3.2 Organiza¢ni struktura spole¢nosti XY

Pan D. byl tak laskav a poskytl organizacni strukturu jejich spolec¢nosti. Autorka prace si
je védoma, ze organizacni struktura, kterou pan D. poskytl, neni spravna a neodpovida
ani jedné z organizacnich struktur, které uvadi naptiklad Strach (2014, s. 54):

e liniové organizacni struktura,
e funkcionalni organizacni struktura,
e liniové-$tabni organizacni struktura.
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Obrazek 4 Organizacni struktura spolecnosti XY

CEO
[

[ I I I I I I ]
Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci Reditel hoteld | | Asistentka feditele Referent Realitni
technického obchodniho rezervacniho ekonomického a vedouci cyklo vyletl makléf
oddéleni oddéleni oddéleni oddéleni personalniho

a sménaren oddéleni
\\ Udrzbar \\ Sales Referent RO Mzdovy Gcetni Vedouci \\ Udrzba
Manager = H recepénich vypocetni
techniky
Supervisor RO Ugetni
:
Vedouci
Fakturantka I pokojskych
Pokladnik Pokojska
— hotelovych
recepci Zasobovat

Vedouci
autoprovozu

Kontrolor
hotelli

Zdroj: Reditel hotelt, pan D. Organizacni struktura spolecnosti XY. Praha, 2014.
Autorovo zpracovani - souhlas s publikaci.

3.3 Reditel hoteld

Zdrojem dat pro tuto praci je pan D. soucasny feditel hoteld XY. Pan D. si nepieje, aby
byl doslova zaznamenan autenticky rozhovor a proto pifepis rozhovori neni uveden
v piilohach. Pro spole¢nost pracuje na plny tivazek od roku 2001. Zacal praci hotelového
recepcniho, po letech postoupil na misto vedouciho recepcnich a poté nastoupil na pozici
feditele hoteld. Nema vzdélani v oblasti cestovniho ruchu, uci se praxi a pti zavadéni
novinek se mimo jiné inspiruje konkurencnimi hotely. Protoze dosel k soucasné pozici
pres praci, kterou zastdvaji jeho podfizeni, dokaze se, podle svych slov, do svych
podtizenych vcitit a nebyt na né pfilis pfisny. Rozhoduje samostatné, pokud ma pocit, ze
ma dost informaci. Nékdy se radi se svym nadiizenym. Casto se radi i se svymi
podiizenymi - S Vedoucim recep¢nich a vedouci pokojskych, ale také s recepénimi a
pokojskymi. SnaZzi se ziskat co nejvice informaci pfedem, aby u€inil spradvné rozhodnuti
a nemusel ho pozd¢ji menit. Takto se charakterizoval sam pan D. béhem jednoho
z rozhovoru (rozhovor ¢. 1, 2014).

Vysoka skola ekonomie a managementu
info@vsem.cz / www.vsem.cz

14



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

3.4 Priklady problémi z rozhodovaci praxe

V této Casti se prace bude zabyvat charakteristikou jednotlivych rozhodovacich problémi
pfimo z bézné denni praxe pana D. Dale budou rozhodovaci problémy rozebrany na
zakladé modelu Vroom-Yetton-Jago a vysledkem budou doporuceni, jak Iépe a
efektivnéji vybrat styl rozhodovani.

3.4.1 Zavedeni kazdodenni evidence stavu potravin

Z diivodu vzristu nédkladu na snidané v nékolika z 15 hoteli, které spolecnost XY
provozuje,

se pan D. rozhodl zavést plosné kazdodenni evidenci potravin.

V minulosti se spotieba potravin sledovala denné, pted zavedenim tohoto opatfeni
pouze mesicné a nekonkrétné — byly s¢itany pouze celkové faktury za potraviny a
nebyla sledovana spotieba jednotlivych polozek. Denni sledovani bylo diive zruseno
z ditvodu, Ze bylo ¢asové a tedy i1 financn€ narocné. V poslednim piilroce byl vSak
nartist spotfeby zna¢ny a zavedeni kazdodenni evidence se stalo nevyhnutelnym. Je to
nepopularni krok, znamena vice ¢asu v praci pro hospodyni (= vedouci pokojskych
daného hotelu) a vice prace pro kontrolora hoteld, ktery ma dohlizet na fadné
dodrzovani vSech nafizeni a pfedpist v hotelech.

Pan D. zavedeni evidence stavu potravin ptedem projednal s vedouci pokojskych,
kontrolorem hotelti a s hospodyni na jednom z hoteli. Po zavedeni novinky se zvedla
vlna nevole, ktera se dala ocekavat.

Nékteré ptipominky vSak byly ucelné a pan D. je vyslySel a zptsob evidence pozménil:

Hospodyn¢ si napft. stézovaly, ze:
e je pocitanych polozek prilis,
e musi pocitat kazdy balicek caje
Pan D. na zaklad¢ toho:
¢ sloucil nékteré polozky v jednu (napf. 3 druhy ochuceného miisli, jejichz
cena je témeét totoznd, byly slouceny v 1 polozku);
e doplnil poznamky ke kazdé pocitané polozce, s jakou ptesnosti je chce
pocitat. Napf. €aje S piesnosti na krabicky po 20 bali¢cich.
Caje doplnéné do pIného stavu v zasobniku ve snidarné se nepoéitaji.

Po téchto tpravach pokynt je jeho realizace 1épe pfijimana.

Obrazek 5 zobrazuje model Vroom-Yetton-Jago pro rozhodovaci problém 3.4.1. Byl
vyuzit model B, ktery upfednostiiuje rozvoj zameéstnanct a neklade naroky na ¢as. Pan
D. nemusel situaci fesit ithned a urgentné, tudiz byl zvolen model B.
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Obrazek 5 Zavedeni kazdodenni evidence stavu potravin — model B

Zdroj: HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovdni. Druhé vydani. Praha: VSEM Praha,
2011. ISBN 978-80-86730-74-5. Vlastni zpracovani dat.

Doporuceny styl rozhodovani dle modelu Vroom-Yetton-Jago

Doporuc¢ovanym stylem rozhodovani je dle modelu, pro problém 3.4.1, C2, tedy
konzultativni styl II. Manazer by mél rozhodnout sam, je pln¢ zodpovédny za rozhodnuti,
ale je podstatné diskutovat o problému ve skupiné€. Vyposlechnout si veskeré nazory
ohledné dané situace a pfijit s feSenim.

Realné pouzity styl rozhodovani

Pan D. prodiskutoval situaci s kontrolorem hoteld a s hospodyni z jednoho hotelu.
Novinka byla zavedena a poté nebyla pfili§ kladné pfijimana zaméstnanci a pan D. se
rozhodl znova pozmeénit své plivodni rozhodnuti tak, aby to vyhovovalo obéma stranam.

Model prokazal, ze pro tento typ rozhodovaciho problému je efektivni zahrnout podiizené
do rozhodovaciho problému. Diskuze o problému pouze s jednou z hospodyn byla
nedostacujici, ¢emuz nasvédCuje negativni reakce zameéstnancli po implementaci
kazdodenni evidence potravin. Pokud by pan D. vyslechl hospodyné ze vSech patnacti
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hoteli a zeptal by se také n¢kterych pokojskych, na pripadné nedostatky nového natizeni
by se pfislo jesté pred jeho implementaci a zkratil by se cely rozhodovaci proces a stoupla
by efektivita rozhodnuti. Pokud by pan D. diskutoval problém ve skuping, 1épe by mohl
odhadnout situaci a pochopit, ze pfi¢inou zvySeni nakladl na snidan¢ by mohly byt
napiiklad kradeze potravin.

3.4.2 ZjednoduSeni prihlasovaciho tiskopisu
Ze Zakona o pobytu cizinct na uzemi CR (326/1999 sb.) plyne, Ze

(A) ubytovatel musi vést Domovni knihu a udaje o cizincich (= jméno a piijmeni, datum
narozeni, statni obcanstvi, ¢islo cestovniho dokladu, pocatek a konec ubytovani) odesilat
kazdé 3 dny cizinecké policii;

(B) kazdy cizinec musi vyplnit “pfihlasovaci tiskopis”, kde musi byt uvedeno totéz, co
v Domovni knize, a navic jesté: Cislo viza, misto narozeni, adresa a SPZ vozidla, kterym
cizinec pficestoval.

Bod A) ma vyznam a je provadén na hotelech beze zbytku dle platnych piedpisi.

Pro ziskéni idaji do Domovni knihy je na hotelech vyuzivéan ptihlasovaci tiskopis (viz
bod B).

Vypliovani udaji do ptihlaSovaciho tiskopisu, které jsou nad rdmec udaji, které museji
byt obsazeny v Domovni knize, je znacné€ zdlouhavé. Prodluzuje registraci jednotlivcl
cizinecké policii. Jsou obsaZzeny v zakoné, ale nikdo dlisledné nekontroluje dodrZzovani
tohoto zdkona.

Pti fyzickych kontroldch v hotelu nejsou predmétem kontroly cizinecké policie.
Predmétem kontroly ptihlasovacich tiskopisti jsou pouze tudaje v rozsahu udaji
povinnych v Domovni knize.

Pro zmenSeni zatéze zahrani¢nich hostd i1 recepCnich béhem registrace pti piijezdu
se pan D. rozhodl interné povolit vybirat od cizincl pouze Udaje, které jsou potiebné do
Domovni knihy. Toto rozhodnuti ucinil sdm po studiu zdkona a formulait
pro kontrolu, které pouziva cizinecka policie. Je si védom, Ze interni zjednoduSujici
predpis usnadiiuje registraci hostd, je vSak v rozporu se zakonem. Véfi vSak, ze hrozba
pokuty je nizk4 a tleva pro hosty i recep¢ni je znacna.

Reditel spoleénosti XY (CEO) si diive pial, aby kazdy host pfi piijezdu podepisoval
dokument, ze bere na védomi, Ze je hotel nekutacky. Diky ubrani tidaji v ptihlaSovacim
tiskopisu, které byly nad ramec Domovni knihy, vznikl prostor pro za¢lenéni upozornéni,
ze je host povinen dodrzovat Ubytovaci fad, a pro citaci bodu o nekouteni. Host tedy
podepisuje,

ze bere na védomi Ubytovaci fad (a zakaz kouteni) béhem registrace do hotelu pii podpisu
ptihlaSovaciho tiskopisu.

Obrazek 6 zobrazuje model Vroom-Yetton-Jago pro rozhodovaci problém 3.4.2. Pan D.
op¢t nemusel situaci fesit urgentné, tudiz bylo vyuzito modelu B, ktery zohlediiuje rozvoj
zaméstnanctl a neni tak racionalni z hlediska ¢asu.
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Obrazek 6 Zjednoduseni piihlasovaciho tiskopisu — model B

ﬁE)XE}‘\;p .
8 2
i

Zdroj: HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovani. Druhé vydani. Praha: VSEM Praha,
2011. ISBN 978-80-86730-74-5. Vlastni zpracovani dat.

Doporuceny styl rozhodovani dle modelu Vroom-Yetton-Jago

Model doporucuje styl rozhodovani pro rozhodovaci problém 3.4.2 G2, neboli skupinovy
styl. Pti tomto stylu rozhodovani manazer svola poradu, kazdy ma pravo vyslovit sviij
nazor, aniz by byl jakkoliv ovlivnén nadfizenym. Poradu miize, ale nemusi vést manazer.
Ptijato by mélo byt takové rozhodnuti, na kterém se skupina shodne.

Realné pouzity styl rozhodovani

Pan D. sam prostudoval zakony CR a uéinil rozhodnuti, které vedlo ke zjednoduseni
dokumentace pti ubytovavani hostl. Toto zjednoduseni je v rozporu se zakonem,
nicmén¢ zjednodusSeni vyznamné usnadiiuje chod hotelu. Po zavedeni zjednoduseni
nedoSlo k Zadné negativni reakci ze stran podfizenych, naopak zména byla vnimana velmi
pozitivné.

Model doporucuje vyuzit skupinovy styl rozhodovani. Pan D. se rozhodl sdm na zakladé

svého uvézeni, avSak v tomto pfipad€ byla kvalita rozhodnuti Spatnd, jelikoz doSlo
Kk poruseni zakond CR.
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3.4.3 Stéhovani skupiny z hotelu T.

V Cervenci 2014 bydlela v hotelu T. skupina americkych déti (15-16 let)
se svymi uéiteli. M&li v planu zfistat 3 noci v Praze, poté odjet na 1 noc do Ceského
Krumlova a pak se vratit zpét do Prahy a pokracovat v pobytu v hotelu T. dalsi 4 noci. Po
posledni noci prvni ¢asti pobytu v Praze volal panu D. vedouci recepénich a seznamil ho
s udalostmi posledni noci v hotelu. Pan D. (rozhovor €. 2, 2014) popisuje:

., Skupina méla problém s nocnim recepcnim, ktery v noci volal na telefon umistény na
hotelové chodbé divkam, které se potulovaly po chodbdch hotelu. Rikal jim, Ze je vidi, at
se kouknou nahoru, Ze jsou tam kamery, a at jdou radsi na pokoje, Ze on musi chranit
takové péekné divky, jako jsou ony. Dévcata o tom vekla svym ucitelum, kteri prisli na
recepci a rekli recepcnimu, at’ s jejich studenty uz viitbec nemluvi. Studentky se ho pry
baly a sestehovaly se na dvouliizkové pokoje, kde spaly po ctyrech. Recepcni se chteél
uciteltim za své jednani omluvit a klepal na jejich pokoje. Ucitelé se ho udajné také bali
a neotvirali. Recepcni pry dobre vychdzel s jednou z ucitelek, které dal drive bonboniéru,
kterou sam dostal od jinych hostii. Tak zavolal na ucitelsky pokoj a zadal mluvit s onou
ucitelkou. Poté prisel jeden z ucitelit do recepce a chtél mluvit s reditelem. Recepcni
zavolal svému vedoucimu, ktery pribéh vyslechl od ucitele a prijel ve 3 h v noci do hotelu
vystridat problematického recepcniho. Nez prijel, stihli ucitelé zavolat policii, do jejichz
prijezdu sedel jeden z ucitelii v recepci a sledoval recepcniho stejné tak, jako pry on
sleduje na kamerach je. Podle slov vedouciho recepcnich tam skupina nejspis jiz nebude
chtit bydlet a to i presto, zZe jim zarucil, Ze tam problematicky recepcni jiz nebude mit
smenu*.

Byla nedéle a pan D. nemél ptistup k internetu. Tak zavolal na jeden z hoteli a pozadal
recepCniho, at’ se podiva na obsazenost jednotlivych hoteld, jestli by se ndm skupina od
pondéli (po navratu z Ceského Krumlova) nékam vesla, piipadné zda by §lo presunout
takova varianta nabizela — prakticky identicka skupina (termin i pocet osob) piijizdéla na
hotel D. Pozdg&ji volal zastupce CK z Ameriky panu D. a stéZzoval si na udalosti posledni
noci a sdélil, Ze se skupina neciti v hotelu T. bezpe¢né a Ze se tam po navratu z Ceského
Krumlova ur¢ité¢ nemohou vratit. Pan D. znovu garantoval, Ze se jiZ s problematickym
recepcnim nesetkaji, ze nebude mit sménu a neukaze se v hotelu ani ve volném ¢ase — to
vsak skuping nestacilo, neciti se v hotelu dobte, musi dostat jiny hotel. Pan D. mu mohl
fict, Ze feSeni uZ ma. V ned¢li vecer napsal némecké CK zadost, aby svou skupinu poslali
na hotel T., misto na hotel D. Némecka CK na zadost nejprve nechtéla piistoupit.
Souhlasila aZz po telefonickém hovoru, pochopeni situace a pfislibeni ptipadné
kompenzace (slevy).

Némecka CK pozadovala, aby se zastupce spolec¢nosti XY omluvil skupiné za zménu
hotelu pfi pfijezdu do Hotelu T. Pan D. se omluvil a pomohl skupiné¢ se zavazadly —
zména hotelu byla pfijata pozitivné. Americka skupina byla se zménou také spokojena a
v hotelu D. zistala po zbytek pobytu v Praze.

Obrazek 7 zobrazuje model Vroom-Yetton-Jago pro rozhodovaci problém 3.4.3. Pan D.

musel rychle a bezodkladné fesit nastaly problém a proto zde byl vyuzit model A, ktery
upiednostiiuje faktor Casu.
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Obrazek 7 St€hovani skupiny z hotelu T. — model A

Zdroj: HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovani. Druhé vydani. Praha: VSEM Praha,
2011. ISBN 978-80-86730-74-5. Vlastni zpracovani dat.

Doporuceny styl rozhodovani dle modelu Vroom-Yetton-Jago

Model pro situaci ,,St€éhovani hostd z hotelu T.“ doporucuje vyuzit A2, neboli
autokraticky styl II. Pro tento styl rozhodovéani je typické, Ze manaZer od svych
podtizenych ziské potfebné informace k rozhodnuti a sdm rozhodne.

Redlné pouzity styl rozhodovani

V této konkrétni situaci bylo nezbytné jednat rychle, nicméné pan D. nemél sam ihned
dostatek informaci pro to, aby ucinil rychlé a efektivni rozhodnuti. Musel tedy
kontaktovat jednoho ze svych podiizenych a zjistit, jaka je soucasna a budouci obsazenost
na vSech hotelich. Podfizeny mél ptistup do systému, a tak bylo mozZné zjistit, zdali je
moznost efektivné piestéhovat nespokojené hosty z jednoho hotelu na druhy. Pan D. tedy
ziskal informaci nutnou k rozhodnuti a sdm ucinil rozhodnuti, které se ve vysledku
projevilo jako efektivni a vSechny strany byly uspokojeny. Pouzil autokraticky styl II,
ktery byl doporucen i z hlediska vyuzitého modelu.
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3.4.4 Problematicky recep¢ni z hotelu T.

Tento rozhodovaci problém navazuje na ptredchozi problém 3.4.3, jedna se o stejného
recepcniho, ktery byl pfi¢inou nespokojenosti americkych hosti. V minulosti s danym
recepénim byly jen drobné problémy, tento prohiesek byl vedenim povazovan za
nejvyznamnéjsi, tudiz bylo potieba rozhodnout, jak se se zaméstnancem nalozi.

Podle slov pana D. (rozhovor ¢. 2, 2014) nebylo provinéni recepéniho z hotelu T. tak
velké: “Nad jednanim recepcniho by jiny narod asi mavnul rukou. Ale kdyz si American
spoji nekolik skutecnosti (recepcni rozdava bonbony, rika dévcatiim, Ze jsou krasna, chce
mluvit s blondynou, sleduje je na kamerdch), tak je z toho skutecny problém. *

Recepcni bezprostiedné po incidentu propustén nebyl — bylo to po poradé s vedoucim
recepcnich. Recepéni byl varovan, ze se podobné chovani nesmi opakovat. Nadiizeny
pana D. se klonil k propusténi recep¢niho, ale netrval na tom a nebyl vyslySen. Protoze
se vSak recepc¢ni dopustil v ¢ervenci dal§iho prohieSku, ptetekla mira tolerance a jiz pro
spole¢nost nepracuje.

Obrazek 8 zobrazuje model Vroom-Yetton-Jago pro rozhodovaci problém 3.4.4. Pan D.
nemusel rozhodnout ihned, takze byl vyuzit model B, ktery klade diraz na rozvoj
zamestnanct nikoliv na Cas.

Obrazek 8 Problematickym recep¢ni z hotelu T. — model B

Zdroj: HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovdni. Druhé vydani. Praha: VSEM Praha,
2011. ISBN 978-80-86730-74-5. Vlastni zpracovani dat.
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Doporuceny styl rozhodovani dle modelu Vroom-Yetton-Jago

Model doporucuje C2, neboli konzultativni styl II. Pro tento styl rozhodovani je typické,
ze manazer je zodpoveédny za rozhodnuti, nicméné k rozhodnuti samotnému musi piispét
skupina, tedy podfizeni. Manazer by mél vyslechnout nazory svych podfizenych, mél by
pozadat o konkrétni doporuceni a na jeho zékladé rozhodnout.

Reilné pouzity styl rozhodovani

Pro rozhodovaci problém ,,Co s problematickym recepénim z hotelu T.* je velmi dulezité
kvalitné rozhodnout, nastésti neni k dispozici jen omezeny ¢as. Pan D. v této situaci
nejednal zbyte¢né rychle a unahlené, nicméné do rozhodovaciho problému zahrnul pouze
vedouciho recepénich a svého nadtizen¢ho. Model v§ak doporucuje zahrnout podiizené
do rozhodovaciho procesu. V tomto piipad¢ by bylo vhodné svolat poradu se vSemi
recepnimi, ktefi se osobné stykaji s timto problematickym recepénim, véetné
problematického recepcniho. Pan D. by mél vSechny vyslechnout a na zéklad€ nazort a
zkuSenosti vSech recepCnich rozhodnout. Pan D. vyslechl pouze vedouciho recep¢nich a
zeptal se na nazor nadfizeného, coz je omezené mnozstvi informaci. Nadfizeny pana D.
S problematickym recepénim nepftisel do styku, pouze znal okolnosti inkriminované
situace. Vedouci recepénich daného recepéniho osobné znal, nicméné mohl poskytnout
svij subjektivni nazor na dané¢ho recepéniho. Pokud by pan D. svolal poradu a vyslechl
vSechny spolupracovniky daného recepéniho, mohl situaci vyfesit efektivnéji a rychleji.
Recepcni se v nasledujicim mésici opét dopustil prohiesku a az poté byl propustén. Pokud
by byla svolanda porada, pravdépodobné by se zjistilo, ze s danym recep&nim byvaji potize
Castéji, nez je obvyklé, a pan D. mohl dojit k zavéru okamzité a ne cekat az recepéni opét
néco negativniho provede. Recepcni je zasadni Clanek v hotelu, se kterym zakaznici
prichézeji do styku, coz znamena, ze jeho pochybeni a negativni plisobeni na zakazniky
muze mit fatdlni dopad na jméno a povést hotelu.

3.4.5 Odcizeny narezovy stroj

Jednoho sobotniho srpnového dne cca v 15:30 h pronikl do kuchyné hotelu T. zlodg;.
Ukradl nafezovy stroj a odesel postrannim vchodem z hotelu. Panu D. to zatelefonoval
recepCni tyz den bezprosttedné po zjisténi.

Pan D. zjistil, Ze snidanové servirky pfi odchodu z kuchyné€ neuzamkly dvete do kuchyné,
¢imz porusily interni ptedpis. Postranni vchod do hotelu taktéz nebyl zamcen, coz byla
chyba recepnich ve sméné.

Pan D. sdélil personalu, ze on sam nechce platit Zadnou Skodu, protoZe se za ni neciti
nijak odpovédny. Vydal persondlu jasné instrukce, které personal nedodrzel. Jen diky
jejich chyb& mohlo ke kradezi dojit.

Bylo obtizné rozhodnout, jakou ¢ast maji zaplatit recep¢ni, hlavni vinu vidél pan D. u
servirek, které nezamknuly kuchyn. Zeptal se tedy obou recepc¢nich, kteti méli ten den
sménu, jestli souhlasi se svym podilem na uhradé¢ skody a v jaké vysi. Recepni se svym
podilem souhlasili v celkové vysi 50% (tedy 25% + 25%). Zbylych 50% (tedy 25%
+25%) dostaly k thrad¢ servirky.

Vysoka skola ekonomie a managementu
info@vsem.cz / www.vsem.cz

22



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

Obrazek 9 zobrazuje model Vroom-Yetton-Jago pro rozhodovaci problém 3.4.5. Pan D.
nemusel jednat rychle, tak byl vyuzit model B s preferenci rozvoje zaméstnancu.

Obrazek 9 Odcizeny natezovy stroj — model B

Zdroj: HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovéani. Druhé vydani. Praha: VSEM
Praha, 2011. ISBN 978-80-86730-74-5. Vlastni zpracovani dat.

Doporuceny styl rozhodovani dle modelu Vroom-Yetton-Jago

Model doporucuje rozhodovaci styl G2, tedy skupinovy styl. Pfi tomto stylu rozhodovéani
manazer svola poradu, kazdy ma pravo vyslovit sviij nazor, aniz by byl jakkoliv ovlivnén
nadfizenym. Poradu muze, ¢i nemusi vést manazer. Pfijato by meélo byt takové
rozhodnuti, na kterém se skupina shodne.

Realné pouzity styl rozhodovani
Pan D. se zeptal recepcnich, zdali souhlasi s tim, Ze dostanou pokutu. Recep¢ni souhlasili
S navrzenou vysi i navrzenym podilem. Servirky byly pouze informovany o vysi pokuty.

Model navrhuje skupinovy styl, ktery pan D. nevyuzil, nicméné i pfesto rozhodl
spravedlivé a kvalitné. Vyuzil své intuice a zkuSenosti a recep¢ni i servirky svou vinu
uznali a pokutu zaplatili.
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3.4.6 Zavreni hotelu D.

Dle slov pana D. zaméstnava spolecnost XY dva recepCni, kteti pracuji pro spolec¢nost
velmi dlouho (pfes 10 let), ale pro spolecnost jiz nejsou prinosem. Nejsou vylozené
Spatni, ale jiz neodpovidaji sou¢asnym narokiim, které hotelovy byznys ma. Z divodu, ze
pro spole¢nost pracuji dlouho, z obavy, kde jinde ziskaji zaméstnani, a s obhajobou pred
sebou samymi, Ze tito recepcni nejsou tak Spatni, je spolecnost nadale zaméstnava.
K 31.10. 2014 vsak dojde k ukon¢eni provozu hotelu D. a pied panem D. a vedoucim
recepCnich stalo rozhodnuti, jak nalozit s recepénimi z hotelu D. Panové se spole¢né
rozhodli, Ze je na Case se rozloucit se slabymi ¢lanky. Pfesunou recep¢ni z hotelu D. na
ostatni hotely a propusti zminované dlouholeté zaméstnance, které méli propustit jiz
drive.

Obrazek 10 zobrazuje model Vroom-Yetton-Jago pro rozhodovaci problém 3.4.6. Pan D.
mél k dispozici dostatek Casu a tudiz mohl byt vyuzit model B s preferenci rozvoje
zaméstnancu.

Obrazek 10 Zavieni hotelu D. — model B

Zdroj: HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovani. Druhé vydani. Praha: VSEM Praha,
2011. ISBN 978-80-86730-74-5. Vlastni zpracovani dat.
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Doporuceny styl rozhodovani dle modelu Vroom-Yetton-Jago

Model pro rozhodovaci problém 3.4.6 doporucuje C2, tedy konzultativni styl II. Pro tento
styl je charakteristické, Zze manazer svola poradu, diskutuje se o problému, probiraji se
rizna feSeni, ale k zavéru dospéje manazer sam.

Redlné pouzity styl rozhodovani

Pan D. se v tomto pfipad¢ radil s jednim ze svych podfizenych, a to s vedoucim
recepcnich. Rozhodnuti, které mélo padnout jiz dfive, bylo odlozeno, jelikoz je pan D.
empaticky rozhodovatel a soucitil se zaméstnanci, takze je nedokazal propustit. Jednalo
se o zaméstnance, ktefi pro spolecnost XY pracovali vice nez deset let a rozhodnuti o
propusténi neni vzdy jednoduché. Nicméné po delsi dob€, po vice rozpravach s vedoucim
recepcnich a néasledném uzavieni hotelu D. nakonec do$lo k propusténi jiz zminénych
recepCnich. Pan D. do svého rozhodovani opét nechal velkou mérou zasahnout empatie,
které ovlivituji tsudek rozhodovatele. Rozhodnuti mohlo a mé¢lo padnout diive, usettilo
by ¢as 1 finance.

3.4.7 Znovuobnoveni prihlasovaciho tiskopisu

Z divodu, ze cizineckd policie podle vSeho zmeénila interni piedpisy, zacali néktefi
policisté kontrolovat udaje na prihlasovacim tiskopisu vV plném rozsahu danym zédkonem,
nikoliv jen v rozsahu udaji povinnych pro domovni knihu, jako tomu bylo diive. Pan D.
se tedy musel rozhodnout opét zménit podobu prihlasovaciho tiskopisu tak, aby
odpovidal zakonnym pozadavkim. Z Sestijazyéné verze prihlasovaciho tiskopisu odebral
jednu jazykovou mutaci, aby mohl zachovat diive zaclenény souhlas hosta s Ubytovacim
fddem (a zédkazem kouteni). Zakon, ktery vyzaduje od ubytovatele vice informaci o
hostovi, nez je mozné vycist (a tedy ovéfit) z cestovniho dokladu, povazuje pan D. za
nesmyslny. Je si vSak védom, Ze mu souzeni smyslnosti zadkonli nepfislusi a svoje
predchozi rozhodnuti o zjednoduseni prihlasovaciho tiskopisu zpétné hodnoti jako
Spatné.

Nasledujici obrazek 11 zobrazuje model Vroom-Yetton-Jago pro rozhodovaci problém
3.4.7. Pan D. si byl védom ptedchoziho chybného rozhodnuti v piipadé zmény

piihlaSovaciho tiskopisu, takze zde bylo potteba rozhodnout velice rychle. Byl vyuzit
model A, ktery preferuje Cas.
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Obrazek 11 Znovuobnoveni piihlagovaciho tiskopisu — model A

Zdroj: HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovdni. Druhé vydani. Praha: VSEM Praha,
2011. ISBN 978-80-86730-74-5. Vlastni zpracovani dat.

Doporuceny styl rozhodovani dle modelu Vroom-Yetton-Jago

Model doporucuje pro problém 3.4.7 rozhodovaci styl Al, tedy autokraticky styl I.
ManaZzer mi informaci, kterou potiebuje pro rozhodnuti a nasledné rozhodne. Nulova
participace podfizenych.

Redlné pouzity styl rozhodovani

Pan D. v tomto ptipadé jednal spravné¢ z hlediska rozhodovacich styld. M¢l informaci, na
jejimz zakladé dosel k rozhodnuti, které¢ ihned nabylo platnosti. Nicméné z hlediska
spravnosti rozhodovani se zde ukazuje, Ze pan D. nerozhodl zcela spravné jiz u
rozhodovaciho problému 3.4.2 — zjednoduseni piihlasovaciho tiskopisu. Rozhodl o
zjednoduseni ptihlasovaciho tiskopisu i pfesto, ze to odporovalo zdkonnym pozadavkam.
Cizinecka policie vSak zacala dislednéji uplatiovat své pravomoci, a tudiz muselo dojit
k opétovné zméné piihlasovaciho tiskopisu, tak jak uvadi zakon. Pan D. sam s odstupem
¢asu uznal, Ze napoprvé nerozhodl zcela spravné. Tento piiklad dokazuje, Ze rozhodnuti,
$patna nebo ta dobra mohou mit velky vliv na celou manazerskou praxi. V tomto piipadé
bylo zamysleno usnadnit préaci, nicméné ve vysledku doslo k opaku. PtihlaSovaci tiskopis
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se musel dvakrat zbyte¢né prepracovavat, recepcni si museli zvykat na novy systém.
Celkové doslo ke ztraté ¢asu a neefektivnosti.

3.4.8 Kosmetika na pokoje

Kontrolor hotelt, ktery sleduje odezvy hostli v hodnocenich na internetu, zazadal pana D.
o zavedeni kusové kosmetiky na nékterych hotelech. Z tspornych divodid byly na
hotelech umistény pouze nasténné davkovace. Bézna mydla u umyvadel a sprchové gely
a Sampony u van ¢i sprchovych koutti. Kontrolor velmi ¢asto analyzuje hodnoceni hostt
na internetu, a proto se rozhodl, Ze by bylo vhodné v tomto ohledu néco zménit. Zavedeni
kusovych mydel a Samponti patii mezi dilezita a také draha rozhodnuti. Proto se pan D.
rozhodl usporadat hromadnou poradu, kde by se zavedeni kusové kosmetiky zhodnotilo.
Porady se ucastnil pan D., jeden z jeho nadfizenych, kontrolor hoteli a také vedouci
pokojskych. O problematice jednali a také rozhodli spole¢n€. V prvni fazi se dohodli, ze
by méli dat na recenze hostil a skute¢né zavést kusovou kosmetiku. V druhé fazi doslo
K vybéru kosmetiky dle dodanych vzorki. Spole¢né zvolili nejvhodnéjsi variantu a také
se dohodli, kterych hotelt se tato zména bude tykat.

Nasledujici obrazek 12 zobrazuje model Vroom-Yetton-Jago pro rozhodovaci problém
3.4.8. Pan D. si byl védom dulezitosti rozhodnuti, tudiz si vymezil vétsi Casovy prostor
pro feseni tohoto problému. Byl tedy vyuzit model B s preferenci rozvoje zaméstnanct.

Obrazek 12 Kosmetika na pokoje

Zdroj: HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovani. Druhé vydani. Praha: VSEM Praha,
2011. ISBN 978-80-86730-74-5. Vlastni zpracovani dat.
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Doporuceny styl rozhodovani dle modelu Vroom-Yetton-Jago

Setfeni ukazuje, Ze pro rozhodovaci problém 3.4.8 je nejvhodn&jsi styl G2, tedy
skupinovy styl. Pro tento styl rozhodovani je typické, Ze o problému se jednd a i rozhoduje
spolecné. Manazer Casto muze figurovat jako moderator diskuze. Muze nechat Cleny
tymu, aby voln¢ dospéli k néjakému rozhodnuti, se kterym vSichni souhlasi. Cilem je dojit
K uréitému konsenzu.

Reilné pouzity styl rozhodovani

Pan D. pro feSeni tohoto problému zvolil metodu G2. Svolal poradu a spole¢n¢ doslo
k projednavani konkrétniho problému. Vzhledem k rozsahu rozhodovaciho problému
byla porada vedena na dvakrat. V prvni fazi doslo k rozhodnuti, zdali se viibec kusova
kosmetika bude zavadét. Tym dosel spole¢né k ndzoru, ze by se mélo dbat na nézory
zakaznikd a kusova kosmetika by tedy méla byt zavedena. V druhé fazi rozhodovani se
svolala porada, aby se spole¢né tym rozhodl, ktery z donesenych vzorki nakonec budou
hotely poskytovat. Dalsi diskuze tymu byla ohledné hoteld, na kterych bude tato novinka
uplatiiovana. Tym se prozatim nerozhodl k celoplosnému zavedeni na vSech hotelech.
Pan D. tedy zvolil rozhodovaci metodu v souladu s doporu¢ovanym stylem rozhodovani.

3.4.9 Skupina na hotelu M.

Jedné zétijové soboty 2014 se v hotelu M. ubytovala skupina studentd, ktera dostala (dle
smlouvy mezi spolec¢nosti XY a zprostiedkovatelskou cestovni kancelati) k dispozici 3-
luzkové, 4- lazkové a jeden 5- lizkovy pokoj. Problémem pro skupinu byl 5- lazkovy
pokoj, pry méli misto n¢j slibeny jeden 2- lizkovy a jeden 3- lizkovy pokoj. Recepéni
tedy volala panu D., aby rozhodl, jestli klientim vyhovime a ddme jim pokoj navic nebo
ne. Pan D. vysvétlil ucitelce studentské skupiny, Ze musi jit o nedorozuméni, protoze my
prodavame studentlim mista ve viceliizkovych pokojich, které mohou byt dle smlouvy se
zprostiedkovatelem 3-5 lazkové (dle poétu chlapci a divek). Ze dostavaji studentské
ceny, které pravé pocitaji s tim, Ze jich je vice na pokojich, aby mohli dostat vyhodné&;si
cenu. Ucitelka vSe chépala, ale stejn€ pro ni byl 5- lizkovy pokoj nepfijatelny. O ptiplatku
za pokoj navic nechtéla ani slySet. Pan D. ji sdé€lil, ze to chape a ze se pokusi jim pokoj
navic dat, pokud to bude mozné. Momentaln€ se nemohl pfipojit do systému a domluvil
se s ucitelkou, Ze se vysledek dozvédi ve€er. Za par minut vSak volala recepcni znova, ze
skupina odmitd zaplatit kauci, dokud nedostanou extra pokoj, a Ze ucitel skupiny
vyhrozuje, Ze o nas napiSe na internetu, jak zachazime s lidmi. Pan D. tedy znovu
promluvil s ucitelkou, Ze ji prece fekl, ze udéla maximum, aby mohli dostat pokoj navic,
7ze my jsme neud¢lali Zzadnou chybu (5- lizkovy pokoj je v souladu se smlouvou se
zprostfedkovatelem), Ze jim naopak chceme vyhovét a oni nam ted’ vyhroZuji, coZ neni
zcela korektni. Dale ji sd€lil, Ze si nebyl jist, jestli jim budeme moct nabidnout pokoj po
celou dobu pobytu, protoZze posledni noc (patecni) je hodné plna a hrozi, Ze bychom
museli vyst€hovat jiné klienty, ktefi si pate¢ni noc zarezervovali. Pan D. dale ucitelce
nabidl, Ze tedy mohou mit extra pokoj s vyjimkou posledni noci, kdy se musi sestéhovat
zpét na 5- ti lizkovy pokoj. Ucitelka po poradé s ucitelem nabidku piijala, podékovala a
pan D. ji pozadal, at’ o hotelu nepisi negativni hodnoceni, ze pro n€ udélali maximum.
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Obrazek 13 zobrazuje model Vroom-Yetton-Jago pro rozhodovaci problém 3.4.9. Pan D.
musel okamzité a rychle rozhodnout. Byl vyuzit model A, ktery preferuje Cas.

Obrazek 13 Skupina na hotelu M.

Zdroj: HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovdni. Druhé vydani. Praha: VSEM Praha,
2011. ISBN 978-80-86730-74-5. Vlastni zpracovani dat.

Doporuceny styl rozhodovani dle modelu Vroom-Yetton-Jago

Setfeni ukazuje, Ze pro rozhodovaci problém 3.4.9 je nejvhodnéjsi styl A2, tedy
autokraticky styl II. Pro tento styl je charakteristické, Ze manazerovi chybi urcita
informace, ktera je nutna k rozhodnuti. Manazer se zepta svych podfizenych na to, co je
tieba védét k rozhodnuti a na zakladé€ toho poté rozhodne. Neni zcela nutné podiizenym
sdélovat, k cemu se ta konkrétni informace pouzije.

Redlné pouzity styl rozhodovani

Pan D. na zacatku rozhodovaciho problému nemél dostatek informaci na to, aby mohl
samostatné rozhodnout. Nebyl pfitomen na hotelu a z domova nemél piistup do
hotelového systému, takZe musel volat recepCni, kterd ten den byla na hotelu. Recepéni
mu poskytla potiebné informace, na jejichz zakladé mohl pan D. jednat. Model
doporucuje autokraticky styl II, ktery vyuzil i pan D. Od recepcni ziskal potiebné
informace a na jejich zakladé dospél k rozhodnuti. Dle modelu Vroom-Yetton-Jago tedy
postupoval optimalné pro danou situaci.
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3.4.10 ZruSeni post-mix automati

V hotelech spolecnosti XY byly pied nékolika lety zavedeny pfistroje, které michaji
koncentrat s vodou bezprostifedné pied napusténim do sklenicky.

Vyhody byly (mély byt):

e fedéni koncentratu v pomeéru, ktery si vedeni hotelu zvoli = moznost dosazeni
kvality srovnatelné se 100% dzusem, ktery je taktéz michan z koncentratu

e niz$i ndklady

e 7ajisténé chlazeni

e vydej 2 druht dZzusu a neperlivé vody (uSetieni manipulace s neperlivou vodou)

Na zakladé ob¢asnych stiznosti hostd se nadiizeny pana D. ptal, jestli post-mix automaty
nezrusit. Pan D. byl vSak jejich zastdncem. Kvalita dzust byla pravidelné kontrolovana
kontrolorem hotelt a namatkov¢ i panem D. Pfi zji$téni nevyhovujici chuti, byly piizvani
technici, aby zkontrolovali nastaveni pfistroje. Protoze se v poslednich mésicich
objevovaly zavady piili§ Casto, pfestal pan D. vidét v post-mix automatech pozitiva,
respektive nemoznost garance stalé kvality prevazila veskera pozitiva. Proto se rozhodl
spotfebovat nakoupené zasoby krabic s koncentraty a zacit odebirat 100% dzus. Toto
rozhodnuti se nedd povazovat za samostatné, protoze bylo v souladu s pianim
nadfizeného.

Nasledujici obrazek 14 zobrazuje model VVroom-Yetton-Jago pro rozhodovaci problém
3.4.10. Pan D. nemusel okamzité rozhodnout, tak byl vyuzit model B, ktery uptednostiiuje
rozvoj zaméstnancu.

Obrazek 14 Zruseni post-mix automati

Zdroj: HRUZOVA, Helena. Manazerské rozhodovani. Druhé vydani. Praha: VSEM Praha,
2011. ISBN 978-80-86730-74-5. Vlastni zpracovani dat
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Doporuceny styl rozhodovani dle modelu Vroom-Yetton-Jago

Model doporucuje pro rozhodovaci problém 3.4.10 rozhodovaci styl C2, tedy
konzultativni styl Il. Tento styl je typicky tim, Ze manazer ziskavé informace a nazory od
¢lent svého tymu, ale nemusi nutné¢ dochéazet ke skupinové diskuzi a ke stietu nazord.
Manazer rozhodnuti udéla sam na zakladé odpovédi od Clent tymu. Tym se nemusi
dohodnout na urcitém feSeni jako skupina.

Reilné pouzity styl rozhodovani

Pan D. zacal fesit problematiku post-mixa poté, co jeden z jeho nadfizenych vyjadfil
pochyby o efektivité¢ téchto automat. Postupem casu pan D. dospél k nézoru, ze
vypottebuje nakoupené zasoby koncentratu a poté se zacne odebirat 100% dzus. K tomuto
nazoru dosel spise sam. Respektive byl ovlivnén pouze nazorem jednoho ze svych
podiizenych. Nedoslo k zddnym konzultacim napiiklad s hospodyni, ktera je v piimém
kontaktu s hosty na snidani. Dle modelu m¢l pan D. problematiku prodiskutovat s vice
¢leny tymu, nicméné ndzor nadiizené¢ho pana D. se zdal jako opodstatnény a pan D.
uposlechl svou intuici a pfistoupil ke zruseni post-mix automat. Rozhodnuti bylo
spravné, jelikoz ¢asté zavady jsou nepiipustné a opravy a neustalé kontroly stoji mnoho
penéz.

3.5 Vyhodnoceni ziskanych dat a jejich interpretace

Tato podkapitola se bude vénovat vyhodnoceni dat ziskanych na zakladé rozboru
modelového rozhodovaciho stylu a skute¢né pouzitého rozhodovaciho stylu dle modelu
Vroom-Yetton-Jago a nasledné interpretaci téchto dat.

Praktickd cast prace obsahuje deset rozhodovacich problémit. Kazdy rozhodovaci
problém je samostatné feSen. Prace tedy vykazuje deset samostatnych vysledkt, které
vcelku zobrazuji a charakterizuji styl manazerského rozhodovani.

Rozhodovaci situace ¢. 1 — Model doporucuje styl rozhodovani C2, tedy konzultativni
I1. Pan D. zahrnul do rozhodovani pouze ¢ast svych podfizenych a nasledkem toho doslo
k neshodam. Pan D. posléze piehodnotil své rozhodnuti a ptistoupil na navrhy ostatnich
tak, aby doslo k uspokojeni podfizenych. Nicméné v této konkrétni situaci mél pan D.
zahrnout vSechny ¢leny tymu a vyposlechnout vSechny nazory a az poté rozhodnout.

Rozhodovaci situace ¢. 2 - Model doporucuje styl rozhodovani G2, tedy skupinovy II.
Pan D. se rozhodl na zdklad¢ informaci, které sam mél. Rozhodnuti bylo Spatné, jelikoz
doslo k poruseni zakonu. Pan D. mél situaci prodiskutovat.

Rozhodovaci situace ¢. 3 - Model doporucuje rozhodovaci styl A2, tedy autokraticky II.
Pan D. nem¢l ihned dostatek informaci proto to, aby rozhodl, tudiZ tuto informaci ziskal
od jednoho svého podiizeného. Poté, co mél dostatek informaci k rozhodnuti, tak rozhodl.
Rozhodovaci styl pana D. se shoduje s doporuc¢enim modelu Vroom-Y etton-Jago.

Rozhodovaci situace ¢. 4 — Model doporucuje styl rozhodovani C2, tedy konzultativni
Il. Pan D. participoval jen cast ze svych podiizenych, coz se projevilo neefektivné a
béhem jednoho mésice musel rozhodovat opétovné. Dle modelu by mél participovat
vSechny podfizené, kterych se rozhodovaci problém tyka. Pokud by tak ucinil, tak by ke
spravnému rozhodnuti mohl dospét ihned.
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Rozhodovaci situace ¢. 5 - Model doporucuje styl rozhodovani je G2, tedy skupinovy
I1. Pan D. prodiskutoval situaci pouze s recepénimi a servirky byly informovany o vysi
pokuty. Pan D. nevyuZil rozhodovaci styl dle modelu, nicméné poslechl svou intuici a
zkusenosti a rozhodl kvalitn¢ a spravedlivé ke spokojenosti vSech zainteresovanych.

Rozhodovaci situace ¢. 6 - Model doporucuje styl rozhodovani C2, tedy konzultativni
I1. Pan D. se radil pouze s vedoucim recepénich. Nesvolal Zzadnou poradu. Jeho rozhodnuti
bylo z ¢asti ovlivnéno jeho charakterovymi vlastnostmi, empatii. Recepcni nebyli
vyhozeni ihned. OvSem pan D. musel rozhodovat znova ve stejné véci a napodruhé uz
rozhodl v neprospéch recepénich. Empatie vedla k odkladani rozhodovani.

Rozhodovaci situace €. 7 — Model doporucuje styl rozhodovani Al, tedy autokraticky I.
V tomto piipad€ pan D. rozhodl sam jen na zéklad¢ informaci, které si sdm prostudoval
v zakonech CR a které dostal pokynem od policie CR. Rozhodovaci styl pana D. se
shoduje s doporu¢enim modelu Vroom-Yetton-Jago.

Rozhodovaci situace €. 8 - Model doporucuje styl rozhodovani G2, tedy skupinovy styl.
Pan D. rozhodoval na zaklad¢ porady se svymi podfizenymi. Skupina jako celek dosla
K finalnimu rozhodnuti. Rozhodovaci styl pana D. se plné shoduje s doporu¢enim modelu
Vroom-Yetton-Jago.

Rozhodovaci situace €. 9 — Model doporucuje styl rozhodovéani A2, tedy autokraticky II.
Pan D. nemél ihned informaci nutnou k rozhodnuti, tudiz participoval jednoho ze svych
podfizenych, ktery mu informaci poskytl. Rozhodovaci styl pana D. se shoduje
s doporucenim modelu Vroom-Y etton-Jago.

Rozhodovaci situace €. 10 — Model doporucuje styl rozhodovani C2, tedy konzultativni
I1. Pan D. byl ovlivnén nazorem svého nadiizeného, rozhodl tedy takika sam. Nadfizeny
pana D. m¢l opodstatnéné ptipominky ke kvalité post-mix automatli a pan D. poslechl
svou intuici a zrusil post-mix automaty. Rozhodnuti je spravné, jelikoz ¢asté zavady jsou
nepiipustné, ale ne zcela se shoduje s modelem VVroom-Yetton-Jago.

Nasledujici tabulka ukazuje, v jakych pfipadech pan D. rozhodl v souladu
s doporuovanym stylem rozhodovani a v jakych ptipadech nikoliv a také jaky efekt to
mélo na kvalitu rozhodnuti. Ne vzdy, kdyz se pan D. rozhodl jinak, nez doporucoval
model, doslo k nekvalitnimu rozhodnuti. V rozhodovaci situaci ¢. 5 a ¢. 10 nerozhodl
v souladu s doporucenim, avsak rozhodnuti bylo i ptesto kvalitni. V rozhodovaci situaci
¢. 3, 7, 8 a 9 rozhodl v souladu s doporuc¢ovanym stylem rozhodovani a vSechna
rozhodnuti se ukazala jako kvalitni. Ve zbylych rozhodovacich situacich €. 1, 2, 4, 6 pan
D. rozhodl v rozporu s doporucenym stylem rozhodovani a kone¢nad rozhodnuti se
ukazala jako nekvalitni.

Z tabulky je dale patrné, Ze pan D. ve vEtsi mife pouZival autokratické styly rozhodovani.
V péti pripadech pouzil styl rozhodovani A2 a ve tfrech Al. Inklinace k autokratickym
stylim je zpilisobena specifi¢nosti podfizenych pana D. a také charakterovymi
vlastnostmi. Pan D. se projevil jako empaticky rozhodovatel, coz vedlo k odkladani
kone¢nych rozhodnuti a ke konfliktiim na pracovisti.
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Tabulka 2 Doporuceny versus skute¢né pouzity styl rozhodovani

Rozhodovaci Doporuceny styl Skutec¢né Kvalitni
situace pouZzity styl vysledek
A/N

1 C2 A2 NE

2 G2 Al NE

3

4

5

6

7

8

9

10

Zdroj: Vlastni data i zpracovani.

3.6 Doporuceni a navrhy na zlepSeni

Prakticka ¢ast prace nastinila styl rozhodovani, ktery pan D. vyuziva. Ukazalo se, Ze ve
vétsi mife neuplatituje styl, kde musi do rozhodovani zahrnovat své podiizené nebo jen
minimalné. Dalsi fakt, ktery rozbor modelového doporuceni a realného rozhodovani,
odkryl, je ten, ze empatie pana D. muzou vést k odkladani kone¢ného rozhodnuti a ke
konfliktnim situacim. Dal$im zajimavym zjisténim bylo, Ze v n¢kolika ptipadech pan D.
nemél pfistup do hotelového systému z mista, kde se pravé nachézel a tim doslo ke
zpozdéni rozhodnuti. Z toho plynou nékolik doporuceni:

e Pan D. by mél vice zvazovat moznosti vhodného zapojeni svych podtizenych.
Zvysi to efektivitu, usetii Cas a nebude dochézet k dohadtm. I pfesto, ze se v prvni
podiizené. Pokud se zapoji vice lidi, je vétsi pravdépodobnost, Ze rozhodnuti bude
spravné a nebude se muset za kratko ménit.
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e Pan D. by se mél pokusit byt racionalnéj§im rozhodovatelem. Soucit a litost by
neméla jit stranou Upln¢, nicméné nemuze pievladnout pii rozhodovani, které je
dilezitou soucasti manazerské praxe. V obou piipadech, kdy pan D. rozhodoval
ptilis empaticky, doslo k neefektivité a ztraté asu, jelikoz za urcitou dobu pan D.
musel sva rozhodnuti pifehodnotit a nakonec rozhodnout v neprospéch
zameéstnancu.

e Pan D. by se mél pokusit vyfesit problém s nedostupnosti hotelového systému.
Zajistit si piistup z jakéhokoliv mista, kde se pravé nachazi.

e [ pies vSechnu tictu a obdiv k panu D., ktery vede po nékolik let hotelovy fetézec,
je dalsi doporuceni navstéva manazerskych kurzi ¢i studium hotelnictvi.

Tato doporuceni vychazeji z rozhodovaciho modelu Vroom-Yetton-Jago, na kterém byla
zalozena celd analyticka Cast této prace. Model VVroom-Yetton-Jago neslouzi jako presny
navod, jak rozhodovat naprosto spravn¢ a bezchybné. Tento model by mél spiSe pomahat
manazerum se nad rozhodovacimi problémy zamyslet a uvazovat. V nékterych piipadech
muze efektivné pomoci k odstranéni zbrklych rozhodnuti, ke kterym nékteti manazefi
muzou mit sklony. Vyhoda a zaroven i nevyhoda tohoto modelu spoc¢iva v rychlosti a
jednoduchosti. Jednoduchost a rychlost miize vést k nepfesnostem a nedokonalostem.
Proto by tento model m¢l fungovat jako jakasi podpora manazerské praxe. Zejména
manazerim, ktefi si jsou az ptili$ jisti svou neomylnosti a bezchybnosti, miize ukazat, ze
chybovati je lidské.
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4 Zavér

Teoreticko-metodologicka ¢ast prace charakterizovala rozhodovani jako soucast
manazerské praxe. V prvni Casti se prace zabyvala strankami rozhodovani a teorii
rozhodovani. Dale byly charakterizovany modely rozhodovani a proces rozhodovani a
jeho struktura. V dalsi casti prace byla popsana intuice a zkuSenost jako soucast
rozhodovaciho procesu. Poté se prace vénovala participativnimu rozhodovani. Rozd¢leni
participativniho rozhodovani na Ctyfi skupiny dle miry participace. A zejména byly
uvedeny vyhody a nevyhody participativniho rozhodovani. V neposledni fad¢ byly
uvedeny typy modelt stylii rozhodovani. Mezi nimiz byl charakterizovan i model Vroom-
Yetton-Jago, na kterém byla postavena analyticka cast této prace.

Uvod praktické ¢asti byl vénovan charakteristice podniku, ve kterém pracuje pan D.
Podnik byl charakterizovan jak z hlediska historie, tak z hlediska soucasnosti. Dale byla
uvedena organizacni struktura podniku, kde je i nazorn¢ zobrazeno zatazeni pana D. —
feditele hotelt. Nasledujici podkapitola byla vénovana osob& pana D., jelikoZz je to
zasadni a jediny zdroj dat pro praktickou ¢ast prace. Dalsi cast praktické prace byla
vénovana samostatnym rozhodovacim problémim. Celkem bylo rozebrano deset
rozhodovacich problému tak, jak je pan D. popsal béhem nékolika rozhovori. Kazdy
rozhodovaci problém byl detailné€ popsan a nasledovalo sestaveni modelu Vroom-Yetton-
Jago. Kazdy model je interpretovan samostatné. Ke kazdému modelu patii srovnani
doporucéeného rozhodovaciho stylu a realné pouzitého rozhodovaciho styl.

Zavér praktické ¢asti tvoii zhodnoceni a interpretace ziskanych dat, doporuceni a navrhy
na zlepSeni. Zhodnoceni a interpretace dat je tvofena struénym popisem deseti rozbord.
U kazdého rozboru je zmin€no, jaky styl rozhodovéani je nejvhodnéjsi dle Vroom-Yetton-
Jago modelu. Struéné je charakterizovéano, jaky rozhodovaci styl pouzil pan D. a
vysledkem je zhodnoceni celého rozboru — rozhodovani v souladu s doporu¢ovanym
stylem rozhodovani nebo v rozporu a posouzeni vysledné kvality rozhodnuti. Pan D.
rozhodoval kvalitné v Sesti pfipadech z deseti. AvSak v souladu s modelem Vroom-
Yetton-Jago pouze ctyfikrat. Ve vSech pfipadech, kdy se rozhodnuti ukdzala jako
nekvalitni, rozhodoval pan D. v rozporu s doporucovanym stylem rozhodovani. Dil¢i
rozbory ukazaly, ze pan D. se ptiklani ke stylim rozhodovani Al nebo A2. Preference
autokratického stylu rozhodovani vychazi zejména ze specificnosti podifizenych pana D.
Z tohoto poznani vzeslo jedno z doporueni — Vice se snazit vhodné zapojit své podiizené.
Druh¢ doporuceni je vazano na fakt, ze pan D. vyuzivd empatické rozhodovani —
rozhodovat vice racionalné. Déle by bylo vhodné se zamyslet nad dostupnosti hotelového
systétmu. V né¢kolika ptfipadech pan D. nem¢él pfistup z mista, kde se nachazel a to

wrwe

fetézec, bylo by vhodné zvazit manazerské kurzy ¢i studium hotelnictvi.

Po dopsani byla cela prace zaslana panu D. ke zhodnoceni a zpétné vazb¢. Pan D. byl
dotazan, jestli se mu pouzity model Vroom-Yetton-Jago zd4 zajimavy a ptfinosny nebo
jestli celou praci hodnoti jako neptinosnou. Jeho slovy: ,,Pri ¢teni doporuceni a souhrnii
u jednotlivych problémii jsem u nekterych pripadii zjistil, Ze jsem problém a jeho reSeni
nepopsal presné. S nékterymi doporucenimi nesouhlasim. U rozhodovaciho problému 1
Jjsem nepotieboval diskutovat problém ve skupine, aby mi nékdo sdélil, Ze se potraviny
kradou. Evidence spotieby potravin byly zavedeny pravé jako prevence kradezi potravin.
U rozhodovaciho problému 4 jsem zapomnél uvést, Ze jsem o zaméstnanci mluvil se vsemi
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jeho kolegy — recepcnimi a také s hospodyni hotelu. Viadly mezi nimi neshody. Procisténi
vzduchu na pracovisti byl jeden z diivodii ukonceni jeho pracovniho pomeéru.
Zbyle pripady rozhodovani byly popsany presné a kritizuji ma rozhodnuti pravem. Jsem
rad, Ze néektera rozhodnuti vysla jako spravnd. QObecné je zpracovani mych
rozhodnuti zajimavé a poucné. Z doporucent si jisté néco vezmu. Dékuji!

Pan D. si po pfeCteni celé prace uvédomil, Ze neposkytl zcela spravné informace u
rozhodovaciho problému ¢. 4. Pokud by tyto informace autorka méla jiz pii sestavovani
Vroom-Yetton-Jago modelu, tak by byl vysledek odlisny. Bylo by uvedeno, ze pan D.
Vv rozhodovaci situaci €. 4 rozhodoval v souladu s doporu¢enim modelu, avSak rozhodnuti
by ziistalo nekvalitni.

Z autorcina hlediska je prace pfinosna zejména v oblasti time managementu celé prace.
V prabéhu psani byly nutné schiizky s panem D. doprovazené hojnymi emailovymi
konverzacemi. Ne vzdy bylo vSe podle naplanovaného ¢asového harmonogramu, coz
vedlo ke zpozdéni a komplikacim. V tomto bod¢ byla prace nesmirné ptinosna, jelikoz se
autorka utvrdila v tom, ze nelze spoléhat na ostatni ve 100% mife a vzdy je nutné mit
Casové rezervy, jelikoz budou zcela jisté vyuzity.

Pfinos samotné aplikace Vroom-Yetton-Yago modelu, dle autorky, spo¢iva v uvédomeéni
si, ze ne vSechny modely a doporuceni museji mit pravdu. Zejména jde o to, aby byly
soucasti vnimany jako celek a modifikovany pro konkrétni situaci. Dulezité je o
problémech pfemyslet a uvazovat nez se rozhodnout pouze na zaklad¢ intuitivniho
impulsu.

Model Vroom-Yetton-Jago je jednoduchy a rychly, coz je jeho velké pozitivum. Nicméné
i jak se ukazalo v praktické ¢asti, neni zcela stoprocentné pravdivy. Je tfeba na tento
model pohliZet pouze jako na jakési voditko, pomiicku. Nelze se zcela 100% spolehnout
na to, co fika. Kazdy ¢lovék je individualita a i otazky obsazené v tomto modelu, mohou
byt Castecné interpretovany jinak, nez autor modelu plivodn¢ zamyslel. Toto vede ke
zkresleni skute¢né situace a i1 ke zkresleni vysledného doporuceni.

Autorka pana D. vidi jako Sikovného a schopného clovéka, ktery fesi velice rozmanité
rozhodovaci problémy. Jeho manazerskd praxe saha za hranice klasického manazera ¢i
feditele podniku. Pan D. proSel hotelem od prace recepéniho az po praci hotelového
teditele. Dlouhodobi zaméstnanci jsou zvykli ho zahrnovat vS§emoznymi otdzkami, které
by ov§em méla fesit jind odpovédnd osoba. Pan D. je zbyte¢né vytiZeny na mnoha mistech
souasné, coZ mu znemoZznuje se vice soustfedit na zalezitosti, které prdvem do jeho
kompetenci spadaji. Pan D., jak sam o sobé& fekl v jednom z rozhovori, nema zadné
vzdélani v oblasti hotelnictvi ¢i managementu. Tuto skuteCnost lze povazovat za
obdivuhodnou, vzhledem k tomu, jak dlouho pan D. tGspé$né vede prazsky hotelovy
fetézec. Pan D. je ochoten vidét a piiznat vlastni chyby, coz je vlastnost hodna manazera.
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