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ABSTRAKT

Bakalarskd prace se =zabyva problematikou manazerského rozhodovani
Vv organizaci. V teoretické Casti autor objasfiuje podstatu manazerského rozhodovani, jeho
zakladni algoritmy a podéava klasifikaci a charakteristiku hlavnich metod manazerského
rozhodovani. V praktické casti autor identifikuje nejcastéji pouzivané metody
manazerského vzdélavani v konkrétni firmé a analyzuje formy a efekty vnitropodnikového
vzdélavani, zaméifené na zdokonalovani manazerskych rozhodovacich dovednosti a

navrhuje mozna doporuceni pro zménu.
Kli¢ova slova:

Manazerské rozhodovani, rozhodovaci process, rozhodovaci problém, metody

manazerského rozhodovani, faze rozhodovaciho procesu

ABSTRACT

This thesis deals with the managerial decision-making in the organization. In the
theoretical part, the author explains the essence of management decision making, the
basic algorithms and gives the classification and characteristics of the main methods of
managerial decision making. In  the practical part, the author identifies the most
commonly used methods of management education in a particular company and analyzes
the forms and effects of internal training, focusing on  improving managerial decision-

making skills, and suggests possible recommendations for change.

Keywords:
Managerial decision-making, decision-making process, decision problem,

methods of managerial decision making, decision-making phases.
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Uvod

Téma bakalaiské prace jsem si nevybral nahodné. Jednou z dominant
manazerova pusobeni ve firmé je jeho rozhodovaci role, kterou zastava pii svém
pusobeni zaméfeném na maximalizaci UcCelnosti a efektivnosti provadéni
podnikatelskych aktivit ¢lenti tymu, ktery vede. Ma-li tuto svou roli zastavat Gspesné,
musi mit ucelené¢ znalosti o procesech a metodach manazerského rozhodovani;
pfedevSim o rozhodovani v podminkéch neurcitosti, které charakterizuji vétSinu
rozhodovacich situaci, ve kterych se dne$ni manazer pfevazné nachazi. Rozhodovaci
role predstavuje tézist€ manazerova pusobeni. Kvalita jejiho vykonu je urcujici pro
akceptovani jeho statutu ve firmé i pro respektovani jeho osobniho vlivu. Vykon této
role je spojen s procesy piijimani rozhodnuti o feSeni problémt, se kterymi se

pfi svém plsobeni nevyhnutelné setkava.

Od manazera se ocekava stale vice. Méni se tvar a struktura manazerského
vzdélavani. Hlavni diraz se Vv posledni dob¢ klade na rozvoj osobnich kvalit, tymové
spoluprace, kreativitu — skupinu tzv. soft skills kompetenci, zaméfenych na jednani
s lidmi. V modelu manazerskych kompetenci je vSak i druhd skupina: tzv. hard skills
— tvrdé kompetence. Knim patii mimo jiné i znalosti metod manazerského
rozhodovani v organizaci a dovednosti uzivat je adekvatnim zpisobem pii feSeni
konkrétnich rozhodovacich problému. Znalosti metod jsou Vv manaZerskych
kompetenénich modelech brany jako samoziejmé ziskané, jako zakladni — jednou
provzdy dany - kdmen manaZerské gramotnosti, ktery neni tfeba dale opracovavat.
Ekonomicka realita spole¢nosti, které se dostaly do ekonomické krize a obtizné z ni
hledaji vychodisko, signalizuje i1 jistou manazerskou bezradnost a tdpani pii volbé
nejvhodnéjsich metod manazerského rozhodovani. Bez znalosti metod manazerského
rozhodovani nemlize manaZer oc¢ekavat uspéch v planovéni, organizovani, fizeni a
kontrole procesii v organizaci, coz dvojnasobné plati pro fizeni podnikatelskych

procesu.
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Ptechod firem od funk¢éniho k procesnimu fizeni byvd oznacovéan za nové
soucasné paradigma, které pfineslo i zménu v nazirani na ,portfolio“ metod
manazerského rozhodovani. Hierarchie metod manazerského rozhodovani funkéné
fizené organizace se logicky bude odliSovat od hierarchie metod, kterou pfinese
procesné fizend organizace. V odborné literatute, odbornych Casopisech, ale i v bézné
kazdodenni komunikaci je potfeba zvlddnuti modernich metod manazerského

rozhodovani zna¢n¢ frekventovanym tématem.

Hlavnim cilem bakalaiské prace je v teoretické Casti na zaklad¢é studia
odborné literatury objasnit podstatu manazerského rozhodovani v organizaci;
zpracovat klasifikaci a charakterizovat podstatu hlavnich metod manazerského
rozhodovani pouzivanych V jednotlivych fazich zivotniho cyklu firmy. Jako dalsi cile
jsou v praktické ¢asti prace na zaklad¢ analyzy a zobecnéni zkuSenosti managementu
firmy stanoveny: identifikovat nejCastéji pouzivané metody manazerského
rozhodovani a styly jejich vyuziti; analyzovat rozsah, formy, naklady a efekty
vnitropodnikového vzd€lavani, zaméfeného na osvojeni novych metod manazerského

rozhodovéni a navrhnout pfipadné zmény a upravy vhodné pro maly a sttedni podnik.

Text bakalaiské prace je rozd€len do tfi samostatnych kapitol. Prvni
popisuje manazerské rozhodovani v organizaci. Druha Kkapitola nabizi prifezovou
klasifikaci metod manazerského rozhodovani ve spojeni s hlavnimi oblastmi ¢innosti
organizace. Treti kapitola bakalafské prace je prakticky zamétena a pokousi se najit
odpovéd’ na otazku, do jaké miry soucasni manaZeti znaji portfolio metod
manazerského rozhodovéni, jak jsou schopni konkrétni metody manazerského
rozhodovéani aplikovat v jednotlivych cyklech Zivota organizace a zda se
systematicky zabyvaji teoretickou i1 praktickou priipravou na jejich zvladani. Pokud
by bylo mozné predpokladat, Ze odpovéd’ na posledni otazku je kladnd, nabizi se
otazka dalsi: Cini tak pod tlakem vngjsich faktor anebo vlastniho zajmu anebo
proto, ze se presvédcCili o efektivnosti vyuzivani exaktnich metod manazerského

rozhodovéni v porovnani s rozhodovanim na zakladé¢ intuice a zkuSenosti?
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Pii zpracovavani bakalaiské prace jsem pouzil kombinaci zakladnich a
odvozenych metod a technik védecké prace: analyzu, syntézu, indukci, dedukci,
historicko-logickou metodu a deskripci pro teoretickou ¢ast prace; analyza
primarnich a sekundérnich dokumentti, doplnéna o kombinovanou kvalitativni
analyzu sekundéarnich (podnikovych) dokumentii byly nastroji pro zpracovani
praktické kapitoly. Konkrétni nazory manazerd na analyzovanou problematiku byly

ziskany technikou fizeného rozhovoru s otevienymi otazkami.
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I. TEORETICKA CAST
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1 MANAZERSKE ROZHODOVANI  V ORGANIZACI:
PODSTATA A ZAKLADNI CHARAKTERISTIKY

Prvni kapitola bakalaiské prace se zabyva teoretickou charakteristikou
manazerského rozhodovani, rozhodovaci analyzou a rozhodovacimi problémy, jejich

klasifikaci a popisuje také rozhodovaci proces a jeho etapy.

1.1 Manazerské rozhodovani

Obecna charakteristika pojmu rozhodovani obsahuje konstatovéani, Ze se
jedna o volbu mezi vice variantami chovani. Rozhodovani vnimané obecné jako
jakakoliv volba mezi moznymi zpusoby chovani mize byt dale vymezeno do dvou

zakladnich skupin, jimiz jsou rozhodovani manazerské a rozhodovani osobni.

V roviné¢ osobni dochazi zpravidla k napliiovani zajmu vlastniho a
rozhodnuti byva rovnéZz realizovano nositelem vlastniho zajmu, tj. jednim
konkrétnim rozhodovatelem. Prace se =zaméfi na skupinu druhou, tedy
na rozhodovani manaZerské, které je mezi autory manaZerské teorie zpravidla

vnimano jako nejdulezitéjsi ¢innost, jez je manazery realizovana. Néktefi autofi tuto

¢innost dokonce povysuji na samotné jadro fizeni.

Ekonom J. Fotr definuje manazerské rozhodovani jako ,,jednu ze zakladnich
manazerskych aktivit, jejiz kvalita ovlivituje do zna¢né miry vysledky i efektivnost

fungovani hospodaiskych jednotek®. [1]

At jiz je chapano manazerské rozhodovani tak ¢i onak, v kazdém piipadé se
jedna o velmi vyznamny prvek fizeni a to zejména v piipadé¢ rozhodnuti
strategickych. Vyznam rozhodovéni se soucasné¢ dle J. Fotra odviji i od rozsahu

zdroji, o kterych se rozhoduje a v poznamce pod Carou v citované publikaci
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pro ilustraci uvadi hodnotu v fadech miliard K¢, o kterych se denné rozhodne v ramci

¢eskych organizaci. [2]

Na rozdil od vySe zminéné¢ho rozhodovani osobniho je manazerské
rozhodovani charakteristické napliiovanim zajmi jinych subjektti. Stejné tak jiz
nedochazi k realizaci rozhodnuti témi, ktefi jej pfijali, ale zpravidla podiizenymi
osobami v ramci organiza¢ni hierarchie. Dalsi vyznamnou charakteristikou
manazerského rozhodovani je nizky stupen determinace. Siroky prostor
pro rozhodovani tak mize vést k riznym problémim spojenym zejména s pfili§
velkym mnozstvim informaci a nutnosti ur€it optimalni mnozstvi informaci, které ma
smysl ziskat nebo o n¢ alespon usilovat. Je tomu tak z toho divodu, ze zpravidla
s rostoucim mnozstvim informaci klesa jejich pfinos pro feseni daného problému,

na druhé strané vsak rostou néklady spojené s jejich ziskdvanim.

Zminény autor vychdzi z ,,dekompozice manazerského rozhodovani
do jednotlivych funkci a rozliSuje tzv. sekven¢ni manazerské funkce“.[3] V jeho
pojeti se jedna o planovani, organizovani, vybér a rozmisténi pracovniki, vedeni lidi
a kontrolu. Tyto funkce jsou realizovany v urcitém Casovém sledu. Na strané druhé
stoji tzv. funkce pribézné, které prostupuji sekvenéni manazerské funkce a mezi néz

se fadi analyza Cinnosti, rozhodovani a komunikace.

ManaZerské rozhodovani je spjato se dvémi zdkladnimi otazkami. Na jedné
stran€ je nutno stanovit, jakym zplsobem bude rozhodovani realizovano a na strané
druhé kdo a o ¢em bude rozhodovat. Z tohoto divodu se sleduji dvé stranky

manazerského rozhodovani: a to strdnka procesni a stranka organizacni.

Literatura nabizi ¢lenéni manaZerského rozhodovéni na stranku meritorni
neboli vécnou, resp. obsahovou, a stranku formalné-logickou, tj. procedurélni.
Rozhodovani se z pohledu meritorni stranky li§i v ramci jednotlivych rozhodovacich
procest v zavislosti na své obsahové naplni a specifickych rysech, charakteristikou

problémi a cil. Rozhodovéani z pohledu stranky formélné-logické ma spolecné
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ramcové postupy, koncepty a muze byt identické pro obsahové zcela odlisSné
rozhodovaci problémy. Teorie rozhodovani se dle Vebera zabyva prave témito
spolecnymi rysy rozhodovacich procesti a jejim pfedmétem je ,,jejich proceduralni,
formélné-logickd a instrumentalni stranka®.[4] V pribéhu historického vyvoje doslo
ke koncipovani vétSiho poctu rtznych rozhodovacich teorii, které se 1iSi svym
zaméfenim na aspekty rozhodovacich procest, jez jsou objektem zkoumani teorie

rozhodovani.

Organizovani
Analyza
Rozhodovani
Implemetace

Vybér a
rozmisténi
pracovniku

Obr. ¢. 1. Sekven¢ni a prabézné manazerské funkce - vlastni schéma
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1.2 Rozhodovaci proces, rozhodovaci problém a rozhodovaci

analyza

Objektem zkoumani rozhodovacich teorii je rozhodovaci proces, at’ jiz se
jedna o proces prob¢hly, na ktery se zamétuji teorie deskriptivni, nebo budouci, ktery
je predmétem teorii normativnich. Rozhodovaci proces se podrobuje v ramci
tzv. procesni stranky rozhodovani rozhodovaci analyze, ktera zahrnuje strukturalizaci
rozhodovaciho procesu a aplikaci statistickych a matematickych metod. L. Blazek
charakterizuje rozhodovaci analyzu jako ,,pfistup k feSeni slozitych rozhodovacich
problémi, ktery se snazi vzajemné skloubit exaktni postupy a modelové néstroje se

znalostmi, zkuSenostmi a intuici feSiteli téchto problémut‘.[5]

Pti definovani rozhodovaciho problemu se vychazi ze skute¢nosti, Ze
,rozhodovacim problémem nazyvame pouze takovy problém, ktery ma vice
nez jedno feseni“.[6] Prof. J. Veber z narodohospodaiské fakulty VSE definuje
identifikaci rozhodovaciho problému jako prvni etapu rozhodovaciho procesu
adodava, ze .,k jeho feSeni nelze pfistoupit difive, nez bude problém
identifikovan®.[7] Je ale mozné i souhlasit s ndzorem, ze spravné identifikovat
problém nelze, dokud nedojde k uvédomeni si realného stavu, tedy toho, kde jsme, a
stavu zaddouciho, tedy toho, kam chceme dojit. Vychodiskem rozhodovaciho procesu

pak neni identifikace problému, ale definovani cile.
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1.3 Klasifikace rozhodovacich problémi

Rozhodovaci problémy se z hlediska jejich slozitosti a moZnosti

algoritmizace déli na dobfe a Spatné strukturované.

Dobte strukturované rozhodovaci problémy - nebo také problémy
jednoduché, programované, algoritmizované se vyznacuji zpravidla existenci
rutinnich postupt, feseni a moznosti kvantifikace proménnych. Tyto problémy se fesi
zpravidla opakované na operativni Urovni fizeni a jsou pro né& charakteristické

kvantifikovatelné proménné s jedinym kvantitativnim kritériem hodnoceni.

Spatné  strukturované rozhodovaci problémy se od dobie
strukturovanych li§i predevSim tim, Ze jsou feSené na vysSich Grovnich fizeni, svym
charakterem jsou vzdy do urcité miry nové a neopakovatelné a jejich feSeni vyzaduje
tvaréi piistup a zkuSenosti, pficemz neexistuji zadné standardni procedury jejich
feSeni. Pro Spatn¢ strukturované rozhodovaci procesy je typicka existence vétsiho
poctu faktorti ovliviiujicich feSeni daného problému, jakymi jsou napft.: nadhodnost
zmén nekterych prvkd v okoli, kde feSeni problému probiha, nebo existence vétsiho
poctu kritérii variant feSeni anebo také obtizna interpretace informaci, které jsou pro

rozhodnuti zapotiebi.

S rozdélenim rozhodovacich problémi podle slozitosti a
strukturovanosti Uzce souvisi i Uroven managementu, na které se budou feSit.
Z tohoto hlediska se rozlisuji tfi urovné fizeni a to operativni fizeni, stfedni uroven a

vrcholové fizeni (top management) viz obrazek €. 2.
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Obr. ¢. 2 Rozhodovaci problémy podle Girovné fizeni a strukturovani — upraveno [15]
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1.4 Rozhodovaci proces a jeho etapy

Existuje fada ptistupti k rozhodovani, které zavisi predevsim na charakteru
problémi, case a na schopnostech manazera. Rozhodovani lze povazovat spiSe
za prostfedek, nez pozadovany vysledek. Je to proces, s jehoz pomoci chce manazer

dosahnout pozadovaného stavu. Vysledkem rozhodovani je rozhodnuti.

Etapy rozhodovaciho procesu

Identifikace a specifikace problému

Analyza a formulace problému

Stanoveni alternativnich feSeni

A 4

Podminky

Podminky urcitosti PodminKky rizika o .
neurcitosti

Hodnoceni alternativ reseni

A 4

Vybér vhodné alternativy

v

Implementace rozhodnuti

Kontrola a vyvhodnoceni

Obr. ¢. 3 Etapy rozhodovaciho procesu [20]

Kazdé rozhodnuti je vysledkem dynamického procesu, ktery je ovliviiovan

mnoha faktory (organizacni prostfedi, manazerské dovednosti, motivace, aj.).
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Cim vice se jednd o ojedin€ly problém a ¢im vice budou vysledky
ovlivilovany neurcitosti, tim bude realizovan rozhodovaci proces komplexnéji

Vv etapach, které jsou znazornény na obr. €. 3.

Identifikace a specifikace problému
Zakladem K feSeni jakéhokoliv problému je jeho identifikace. EXistuje
nékolik indikatort, které mohou na piitomnost problému v organizaci upozornit.
e Odchylka od dfivéjsi vykonnosti.
e Odchylka od planu.

e Vngjsi kritika.

Je snadné rozpoznat vznik problémt, jestlize existuje vyrazny rozdil mezi
pozadovanymi a skutecnymi vysledky. Je vSak obtizné problém specifikovat
Z n¢kolika divodu:

¢ Vniméni problému - kazdy vnimd problém individualnég, subjektivné.

e Specifikace problému podle feseni - nékdy byva problém specifikovan az
podle zvoleného feseni.

e Identifikace ptiznakd jako problému - je potteba nejprve identifikovat

problém a posléze specifikovat pfiiny.

Analyza a formulace problému
Zahrnuje bliz§i poznani problémové situace, ktera vyzaduje feSeni a
roz¢lenéni probléml na dil¢i a jednodussi, které lze manaZerskym rozhodnutim

odstranit.

Zjisténi pticin problému je pro jeho vyfeSeni nejpodstatné;si.
V manazerském rozhodovani to predpoklada:
e Specifikovat podstatné stranky a faktory problému.
e Posoudit vyvojové tendence problému.
e Vymezit okruh zainteresovanych osob, utvari nebo organizaci, které

by mohly byt feSenim problému neptiznivé dotéeny.
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e Stanovit cile feSeni probléma.

e Posoudit vyznam jednotlivych problému a stanovit priority jejich feSeni.

Analyza problému déale znamena piesné urcit, ¢eho se tyka a zda ma nebo
nema za nasledek spusténi dalSich rozhodovacich procesi, odhadnout aspoii ptiblizné
stupenn rizika nepfiznivych nasledkli, se kterymi je spojena realizace daného

rozhodnuti nebo naopak jeho nerealizace.

Stanoveni alternativ FeSeni

Pokud je problém definovan, je mozné zaCit hledat vSechny mozné
alternativy jeho teseni. K tomu je potieba shromazdit vSechny relevantni informace,
tykajici se dané problematiky. VétSinou plati, ze ¢im je vice alternativ feSeni, tim

rychleji je dosazeno kone¢ného rozhodnuti.

Hledani moznych feSeni by mélo zahrnovat tyto uvahy:

1. Ceho by mélo byt dosazeno?

2 Jak a v ¢em se bude nova situace lisit od stavajici?
3. Jak dlouho mtze nova situace vydrzet bez nové zmény?
4

Jaké mohou vzniknout nové potize?

Hodnoceni alternativ FeSeni

V této fazi rozhodovaciho procesu dochazi k vzijemnému porovnavani
jednotlivych navrZenych alternativ a kjejich vyhodnoceni. Je potfeba najit
nejpiijatelnéjs$i variantu, ktera piinese nejpiiznivéjsi vysledky a bude maximalné
eliminovat neptiznivé disledky jeji volby. Dale je vhodné vyuzit dal§i hodnotici
kritéria, jako napf. minimalizaci nakladd, dosazeni vétsi spokojenosti zakaznika a

dalsi.
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Hodnoceni alternativ feseni ovliviiuji podminky, za kterych k nému dochazi. Mohou
jimi byt:
e Urcitost — rozhodovatel ma k dispozici kompletni znalosti o moznych
disledcich volby jednotlivych alternativ.
e Rizika — rozhodovatel ma k dispozici pravdépodobné odhady vzniku
moznych dusledki volby jednotlivych alternativ.
e Neurcitost — rozhodovatel nema informace 0 tom, s jakou pravdépodobnosti

mohou nastat mozné dusledky volby jednotlivych alternativ.

Vybér vhodné alternativy
Kazda alternativa vétSinou ovliviiuje, jak negativné, tak pozitivné dalsi cile.
Je-li tedy dosazeno u jednoho cile optimalniho vysledku, u druhého cile

pravdépodobné nebude dosazeno nejlepsiho mozného vysledku.

Implementace rozhodnuti

Pokud ma byt dosazeno cile feSeni, je nutné kazdé rozhodnuti efektivné
implementovat. V procesu implementace je dalezité zjistit, zda bude uvedeni daného
problému do praxe snadné nebo obtizné a identifikovat postoje zaméstnanct

k realizaci zvoleného feSeni.

Kontrola a vyhodnoceni

Kazdy efektivni management vyzaduje pravidelné vyhodnocovani
dosazenych vysledkl. Pokud je rozdil mezi skute¢nym vysledkem a planovanymi
hodnotami (cili) vyrazny, pak je potfeba ucinit korekéni opatfeni. Je potieba zvazit
zménu alternativy feSeni, jiny zpusob implementace nebo posoudit, zda je cil feseni
problému vubec redlny. V pfipad€, ze cile nejsou méfitelné, nelze hodnotit miru

jejich dosazeni.

Po manaZerech se vyzaduje, aby byli schopni svd rozhodnuti racionalné
zduvodnit. Slozitéj$i rozhodnuti by méla byt zalozena na exaktnich postupech a

matematickych modelech, jejichz pomoci ziskd manaZer objektivni zhodnoceni
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jednotlivych variant a podklady pro nasledné rozhodnuti. Pouzitim exaktnich metod
neziskd manazer jasny pokyn, jak se musi rozhodnout. Toto pouziti ma spiSe
informacni  charakter. Metody slouzi ke zjednoduseni a zpiehlednéni
komplikovanych rozhodovacich situaci a poskytuji podklady pro kone¢né rozhodnuti.
Exaktni pfistup by tedy nemél byt uplatnovan samostatné, ale mél by byt
kombinovéan s pfistupem intuitivnim, ktery vychdzi ze zkuSenosti rozhodovatele a
piinasi do rozhodovani inspiraci a vhled potiebny k identifikaci optimalnich feSeni.
Dalsim divodem pro kombinaci s intuitivnim rozhodovanim je, ze musi byt pfi
rozhodovéni zvazeny 1 okolnosti, které nejsou exaktni metody schopny obsahnout.
Manazer by se tedy mél v urcité fazi rozhodovaciho procesu rozhodovat intuitivng,
kone¢né rozhodnuti by vSak mé&l ptijmout na zakladé podkladi ziskanych exaktnimi

metodami, pokud to rozhodovaci situace umoziuje.
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2 METODY MANAZERSKEHO ROZHODOVANI
V ORGANIZACI

Druha kapitola bakalafské prace ma za cil podat piehled a charakteristiku
hlavnich metod manazerského rozhodovani v organizaci, které mohou vedouci

pracovnici vyuZzivat pii feSeni rozhodovacich problemd.

2.1 Zakladni pojmy

Zéakladni pojmy pouzivané v teorii i praxi managementu jsou Si mnohdy
velmi podobné. Jednotny slovnik je vzdy nutnym zdkladem pro pochopeni pojmu
pouzivanych v managementu. V bakalatské praci pouzivam nasledujici zakladni
pojmy s tim védomim, ze hranice mezi nimi nemusi byt vzdy jasnad a zfetelnd;
i v manazerském kazdodennim ,,slangu* se totiz mnohdy ptekryvaji nebo zaménuji —
napt. velmi Casto jako synonyma pouzivany pojmy metody a techniky nebo byva
jejich teoreticky vyznam zaménovan.

e Metoda - z teckého met-hodos — (doslova "za cestou", cesta za nécim) je
postup nebo navod, jak ziskavat spravné poznatky, prostiedek poznani.

e Metody Fizeni (Management methods) - znamenaji konkrétni zpisob fizeni,
zpusob, jakym je fizena organizace, jeji zdroje, jeji uspotradani, procesy -
metody fizeni organizace pouziva dlouhodob¢, kontinualné a ovliviuji fizeni
celé organizace nebo jeji urcité ¢asti nebo oblasti.

e Analytické metody nebo analytické techniky (Analytical methods,
Analytical techniques) predstavuji uceleny zpiisob, postup provadéni urcité
analytické cinnosti, pouzivaji se zpravidla k jednordzovému vyteSeni
néjakého problému ¢i situace, k analyze ¢i optimalizaci néjaké oblasti.

e Metodologie - (z fec. methodos, sledovani, stopovani, od hodos, cesta) je
védni disciplina, ktera se zabyva metodami, jejich tvorbou a aplikaci.
Pod vlivem angli¢tiny se toto slovo v soucasnosti ¢asto pouziva i pro

metodiku (pouzity postup ¢i metodu). Tim se ale vytraci dulezity rozdil mezi


http://cs.wikipedia.org/wiki/%C5%98e%C4%8Dtina
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metodami jako nastroji védeckého poznani a metodologii jako reflexi
0 vhodnosti ¢i pouzitelnosti téchto nastroju.

e Metodiky - predstavuji konkrétni pracovni postup jak néco vytvofit, ¢asto
formalizovany, kodifikujici, osvédCeny a doporuceny postup prace, ktery ma
Casto podobu formalizovaného dokumentu standardizujici urcity konkrétni
postup.

e Styl Fizeni znamena charakter a formu manazerské prace, celkovy raz této
¢innosti a jejich vysledkd, styl fizeni je Casto spojen s osobou manazera.
prace, pouzivanych metod fizeni, metodik, informacnich systémi a

analytickych technik. [8]
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2.2 Metody manaZerského rozhodovani: Kklasifikace a

charakteristika

Skala metod manaZerského rozhodovani je pomémé Siroka a rozsahla.
V odborné literatufe je mozné najit rtizné pristupy k jejich klasifikaci, odliSujici se
predev§im podle Kritérii, zvolenych tim ¢i onim autorem. ,Pragmaticky
management nabizi pojmout klasifikaci metod manazerského prafezovym
zptisobem, jako odpovéd’ na otazku: jaké metody manazerského rozhodovani jsou
fizeni kvality, fizeni rizik a krizové fizeni? Soucasn¢ také mulze dat odpoved
na otazku, vjakém ramci - formalizovaném prostiedi — se rozhodovaci procesy
odehravaji a jaké standardy v rozhodovani musi manazeti respektovat? Prufezovy
pfistup napovidd, Ze konkrétni metody manazerského rozhodovani se pouzivaji

ve vicero situacich, a proto se v klasifika¢nim schématu mohou opakovat.

Strategické fizeni je oblasti fizeni zaméfenou na dlouhodobé planovani a
sméfovani organizace jako celku nebo jeji Casti. Zasadni pro strategické fizeni je

definice cild a stanoveni zpusobu jejich dosaZeni.

Strategické fizeni se odehrava v uréitém zavedeném cyklu: [15]
o Formulace vychodisek (zakladnich premis).
e Provedeni situacnich analyz.
e Formulovani (ur¢eni) strategie (vize, cile).
o Realizace strategie.

« Kontrola strategie.

Pro cyklus strategické¢ho rozhodovéni a fizeni se nabizi pomémné rozsahla
paleta metod, modelti a technik manazerského rozhodovani, pro ilustraci uvadim
Sedm tiid strategického rizika (Slywotzky), analyza 5F (Porterova), krizova matice,

PESTLE analyza a snad nejcastéji pouzivana SWOT analyza.


http://managementmania.com/index.php/planovani
http://managementmania.com/index.php/management-organizace/60-zakladni-pojmy/234-cile
http://managementmania.com/index.php/management-organizace/60-zakladni-pojmy/234-cile
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UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového fizeni 26

SWOT je typ strategické analyzy stavu firmy, podniku ¢i organizace
z hlediska jejich silnych stranek (strengths), slabych stranek (weaknesses), ptilezitosti
(opportunities) a ohrozeni (threats), ktery poskytuje podklady pro formulaci

rozvojovych smér a aktivit, podnikovych strategii a strategickych cilti.

Analyza silnych a slabych stranek se zamétuje predev§im na interni
prostiedi firmy, na vnitini faktory podnikéani. Piikladem vnitinich faktorti podnikani
je vykonnost a motivace pracovnikl, efektivita procest, logistické systémy, a
podobné. Silné a slabé stranky jsou obvykle mefeny internim hodnoticim procesem

nebo benchmarkingem (srovnavanim s konkurenci).

Silné a slabé stranky podniku jsou témi faktory, které vytvareji nebo naopak

snizuji vnitini hodnotu firmy (aktiva, dovednosti, podnikové zdroje atd.).

Naproti tomu hodnoceni pfilezitosti a ohrozeni se zamétfuje na externi
prostiedi firmy, které podnik nemuze tak dobfe kontrolovat. Piestoze podnik nemuze
externi faktory kontrolovat, mize je alesponi identifikovat pomoci naptiklad vhodné
analyzy konkurence, demografickych, ekonomickych, politickych, technickych,
socialnich, legislativnich a kulturnich faktorti pisobicich v okoli podniku. V b&zné
praxi tvoti SWOT analyzu soubor potiebnych externich i internich analyz podniku.
Mezi externi faktory firmy se fadi naptiklad devizovy kurz, zména trokovych sazeb

v ekonomice, faze hospodarského cyklu a dalsi. [9]

Vedle SWOT analyzy se jako druha nejCastéji pouziva ve strategickém
rozhodovani PESTLE analyza. PESTLE analyza je analyticka technika slouzici ke

strategické analyze okolniho prostiedi organizace.

PESTLE (n¢kdy PESTEL) je akronym a jednotlivd pismena znamenaji
rizné typy vnéjsich faktora: [10]
e P —politické — existujici a potencialni piisobeni politickych vlivi.

e E —ekonomické — piisobeni a vliv mistni, narodni a svétové ekonomiky.


http://managementmania.com/index.php/component/content/article/57-ostatni/180-analyzy
http://managementmania.com/index.php/zakladni-pojmy/93-organizace
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e S —socialni — priimét socidlnich zmén dovniti organizace.

e T —technologické — dopady novych a vyspélych technologii.

e L —legalni (legislativni) — vlivy narodni, evropské a mezinarodni legislativy.
e E —ekologické (environmentalni) — mistni, narodni a svétova ekologicka

problematika a otazky jejiho feSeni.

Rizeni procesti a &innosti v organizaci je jednou z funkci managementu
souvisejici S organizovanim. Prace lidi v organizacich se odehrava prostiednicvim
jejich Cinnosti, které je tieba rozvrhovat do organizaéni struktury a pfifazovat
konkrétnim pracovnikiim na konkrétnich pracovnich mistech. Stejné jako ¢innosti,
existuji ptirozené¢ v kazdé organizaci také procesy. Z hlediska fizeni ¢innosti a

procesu v organizaci pak existuji zakladni dva piistupy: funkcni a procesni.

Metody fizeni procest jsou zaméfeny na spravné nastaveni procesu v urcité
oblasti nebo celé organizaci a na inovace procesu. Nejcastéji byvaji v literatuie
zmifovany metody BCM a BPM. Business Continuity Management (téZ Rizeni
kontinuity ¢innosti organizace) je Fidici proces podporovany vedenim spolec¢nosti,
ktery identifikuje potencialni dopady ztrat a jehoz cilem je vytvofit takové postupy a
prostiedi, které umozni zajistit kontinuitu a obnovu klicovych procesli a ¢innosti
organizace, na predem stanovené minimdalni urovni, v ptipad¢ jejich naruSeni nebo
ztraty. BCM ochranuje z4jmy klicovych podilniks, akcionaiti a dalSich zajmovych
skupin, dobrou povést a znacku spole¢nosti. Velmi Casto se uvadi také jako metoda
ISO 9001 a TQM (Total Quality Management). Domnivam se, ze jde spise
0 metodiky a systémy fizeni jakosti, které pro rozhodovaci procesy tvoii urcité

standardizované prostiedi, které pfi svém rozhodovani manazefi musi akceptovat.

Metody fizeni projektti (n¢kdy téz metody projektového fizeni) predstavuji
ovéfené a popsané postupy, feSici komplexné realizaci ucelené sady Cinnosti, jejimz
cilem je zavést n&jakou zménu. Ulelem projektového fizeni je zajistit efektivni
aucinné ftizeni procesu cilené zmény tak, aby pfinesla predpoklddany vysledek

a uzitek.


http://managementmania.com/index.php/organizovani
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Obecné nejznaméjsi a svétoveé nejrozsifenéjsi metodiky a standardy pro

fizeni projektd jsou:

PMBOK (Project Management Body of Knowledge) - kterou vydava PMI —
pozn.: Project Management Institute je pfednim svétovym sdruzenim profesi
projektového fizeni, s vice nez pul milionem c¢lenti ve stoosmdesatipeti
zemich. PMI putsobi aktivné smérem k uznani profese a role projektového
fizeni, definuje odborné standardy, provadi prizkumy a poskytuje piistup
k mnozstvi informaci a zdroji. PMI také podporuje kariérni a odborny rozvoj,
nabizi certifikace, ziskavani kontaktd a dal§i moZnosti komunikace v ramci
odborné komunity.

PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments) - kterou vydava OGC —
pozn.. Office of Government Commerce je nezavisly tufad britského
Ministerstva financi, ktery byl zaloZen s cilem pomahat britské vlade zajistit
nejlepsi hodnotu z vladnich vydaji. OGC pracuje s centralni vladou a dalSimi
organizacemi vetejného sektoru tak, aby jim pomohl docilit Sesti klicovych
cili: dodavka hodnoty pro penize z veifejnych prostiedkl; dodavka projekti
Vv Case, kvalité a ndkladech véetn¢ odpovidajicich ptinost; jak nejlépe vyuzit
majetek statu; zlepSeni udrzitelnosti vladniho majetku a celého provozu
pomoci zlepSeni vykonnosti managementu a vedeni; pomoci dosdhnout
vysledkt dalsich vladnich cild, véetné inovaci, rovnosti a podpory malym
a stiednim podnikiim; prosazeni a zlepSeni schopnosti vlady v oblasti nakupu,
projektového a programového fizeni, sprdvy majektu pomoci rozvoje

lidskych dovednosti, zlepSeni procesti.

V Ceském prostiedi se pro fizeni projektl pouZivaji standardy IPMA —

International Project Management Association, kterd ma svou narodni organizaci, jiz

je Spolecnost pro projektové fizeni se sidlem v Brné.

Rizeni zmén ptedstavuje tu oblast fizeni zamétujici se na zmeny, na jejich

zavadéni a prosazovani do Zivota organizace. Rizeni zmén navazuje na obecny

management, stavi na socidlni psychologii a organizaénim chovéni, pouziva
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sociotechniku a dotykd se také kultury organizace. Sama povaha zmén vyzaduje
kombinaci metod a technik vicero oborll poznani. Spise nez o metodach je asi

VvV tomto ptipad¢é vhodnéjsi hovoftit o metodice.

Mezi nejstarSi a nejznaméjsi modely zmén v organizaci patii Lewiniv
tiifazovy model zmény. Autorem modelu je americky socialni psycholog Kurt Lewin.
Podle né¢j m& zména probihat ve tfech fazich:

1. Rozmrazeni - stavajici pravidla, zvyklosti a zplisoby mySleni jsou rozmrazeny
(rozvolnény).

2. Zména - probéhne zamysSlend zmeéna, jeji souCdsti mize byt zmatenost
a nejistota.

3. Zamrazeni - nova pravidla, zvyklosti a zplisoby mysleni jsou zamrazeny

(zafixovany).

Z n¢j je odvozena celd fada modernéjSich variant — model ¢tyf nebo osmi

fazi zmény a také fizeni zmeén pomoci modeli kritickych faktorti uspéchu.

Rizeni inovaci. Inovace znamena bud’ ,,obnovovani, obnoveni“
nebo ,,zavadéni nééeho nového“. Inovace uzce souvisi s Fizenim kvality, a proto

se uvedené metody vzajemné znacné piekryvaji.

Metody fizeni inovaci jsou:

o EFQM Excellence Model je praktickym nastrojem, ktery pouzivaji organizace
riznymi zpusoby: jako nastroj sebehodnoceni, kterym zjistuji, kde jsou
na cesté k excelenci, nastroj, ktery jim poméaha pochopit mezery a nasledné
podnécuje k fesenim; jako zaklad pro spoleény slovnik a zpusob mysleni
0 organizaci (struktuie), ktery se spoleéné¢ pouziva ve vSech utvarech
(funkcich); jako ptiru¢ka pro identifikaci piilezitosti a pro zlepSovani
rozmistovani existujicich iniciativ, odstrafiovani duplicit a identifikovani

mezer.


http://managementmania.com/index.php/management-organizace/60-zakladni-pojmy/263-csf-kriticke-faktory-uspechu
http://managementmania.com/index.php/kvalita
http://managementmania.com/index.php/kvalita/38-ostatni/149-efqm
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CAF- zakladem modelu CAF je sebehodnoceni (na rozdil od EFQM, kde
hodnoceni provadéji autorizovani hodnotitelé¢), které poméaha organizaci
jednak identifikovat jeji silné stranky, jednak ziskat ptehled aktivit vedoucich
k trvalému zlepSovani vykonnosti organizace.

DMAIC - cyklus zlepSovani je univerzaln¢ pouzitelna metoda postupného
zlepsovani, kterd je integralni soucéasti metody SixSigma.

Deminguv cyklus (PDCA Cyklus) je metoda postupného zlepSovani napiiklad
kvality vyrobkd, sluzeb, procest, aplikaci, dat, probihajici formou
opakovaného provadéni ¢ty zakladnich ¢innosti: P — Plan — naplanovani
zamyslené¢ho zlepSeni (zamér); D — Do — realizace planu; C — Check —
ovéfeni vysledku realizace oproti pivodnimu zaméru; A — Act — provedeni
uprav zaméru i vlastniho provedeni na zdkladé¢ ovefeni a implementace
zlepseni plosn¢ do praxe

Six Sigma - je komplexni metoda fizeni a podobné jako Lean je oznacovana
spiSe jako filosofie, kterou musi organizace (podnik) pfijmout, je zaméefena
na neustalé pribézné zlepsovani (inovace) organizace pomoci porozuméni
potieb zdkazniki, analyzy procesii a standardizace metod méteni. Jedna se
0 komplexni, pruzny systém fizeni, ktery je zaloZen na porozumeéni potieb
a ocekavani zakaznikl, disciplinovaném pouZivani informaci, dat k fizeni

a rozhodovani.

Rizeni rizik (Risk Management) je oblast fizeni zaméfujici se na snizeni

rizika, pomoci rtiznych metod a technik prevence rizik, které¢ eliminuji existujici

nebo odhaluji budouci faktory zvysujici riziko. Jako ptiklady nékterych rizikovych

situaci je mozné uvést poruchy v dodavatelsko odbératelskych vztazich, nejistota

Vv oblasti pracovnich sil, neurcitost finan¢nich zdrojt, havarie a primyslové poruchy

vlastni a u jinych subjektl, Zivelni udélosti atd. Pro vSechny uvedené situace je

charakteristickd ndhodnost vzniku a nepfiznivé ndsledky pro organizaci. Velmi

podrobné jsou metody fizeni rizik popsdny v publikaci P. Fuchse a D. Valise

“Metody analyzy a fizeni rizika”. [11]
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Krizové ftizeni je specialni manazerskou disciplinou, ktera je zaméfena
na fizeni podniku (projektu apod.) v ptipad¢ krize, na piipravu na krizové situace

a na prevenci takovych situaci.

Metodou krizového fizeni je napt. krizovy plan. Krizovy plan je planovaci
dokument, ktery analyzuje rizna rizika a krizové situace hrozici organizaci a
popisuje detailni postupy, jak krizové situace a rizika zvladat v momentu, kdy
nastanou. Jednoduse fec¢eno jde o jakési manudly, co a jak je tfeba délat v pripadé

krize.

Analytické techniky pouzitelné v krizovém fizeni jsou:
e Kirizovéa matice (Winterling)
e Paretovo pravidlo
e Prognézovani
e  SMART - navrh cila

J A

e Technika scénaiu

Z analytickych technik se nej€astéji pouziva krizova matice a Paretovo
pravidlo. Krizova matice umoziuje kategorizaci rizik podle dvou parametri: prvnim
je pravdépodobnost vzniku rizika v daném case: jak realné a pravdépodobné je, ze
riziko skute¢né nastane. Matice pak definuje tii urovné pravdépodobnosti - nizkou,
sttedni a vysokou. Druhym parametrem jsou uéinky rizika na organizaci - jaké
by byly dopady rizika na organizaci, pokud riziko nastane. Matice pak definuje tii
urovné ucinku — negativni, ohrozujici a znicujici. Paretovo pravidlo je pojmenovano
podle italského ekonoma a sociologa Vilfreda Pareta, ktery koncem 19. stoleti zjistil,
ze v Italii je 80 % bohatstvi v rukou 20 % lidi. Postupem doby se ukazalo, ze
uvedené pravidlo plati také v Zivoté organizaci a v fidici praxi. Jednd se
0 jednoduchou analytickou techniku, pomucku, kterda pomaha zjednodusit a zacilit

fizeni a rozhodovani.
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Z uvedeného prehledu metod manazerského rozhodovani je patrné, ze jejich
podrobné charakteristika ptresahuje rdmec bakalaiské prace. SpiSe se pifi mnozstvi
disponibilnich metod manazerského rozhodovani nabizi jind rovina uvaZovani,
vyjadirena nasledujicimi otazkami:

e Znaji manazeii vSechny metody, techniky a modely manazerského
rozhodovani?

e Jsou schopni je zvladnout?

e Pouzivaji je v plném rozsahu anebo jen v ur€itém rozsahu?

e Pievladaji v manaZerském rozhodovani intuitivni nebo racionalni prvky a

ve kterych fazich rozhodovaciho procesu?

Trvalé diskuse o tom, zda management je ptedev§sim dobra praxe, intuice a
zkuSenost nebo jestli se manazerské postupy a metody daji naucit, asi jen malokdy
dojdou k piesnému a v§eobecné akceptovatelnému zavéru. Je to logické: manazerské
rozhodovéni se odehravéd v tak rozdilnych podminkach, Ze nemize mit jednotnou
Sablonu. Dobra znalost exaktnich metod manazerského rozhodovani jednak zvySuje
bezpec¢nost rozhodovaciho procesu a jednak Setfi manazerovi Cas 1 duSevni energii
na ty stranky prace, kde je skutecné tteba vyuzit intuice. Svlij ndzor na tento problém
se pokusim vyjadfit v praktické ¢asti bakalarské prace, a to na zéklad¢ prizkumu

nazorll manazeru ve vybraném podniku.
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1. Prakticka ¢ast
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3 MANAZERSKE ROZHODOVANI A ZNALOST METOD
MANAZERSKEHO ROZHODOVANI

3.1 Charakteristika vybraného podnikatelského subjektu a jeho

vyvoje

Analyzovana firma Kasko, s. r. 0. byla zaloZena v roce 1992. Od svého
vzniku je ryze ceskou firmou bez ucasti zahrani¢niho kapitalu, sidlici
Vv Jihomoravském kraji. Hlavnim podnikatelskym programem je vyvoj a vstfikovani

plastovych vyliski, konstrukce, vyroba forem a nastroju.

Zpocatku byla vyroba zaméfena spiSe na vyrobky urcené do spotiebitelské
sit¢ jako naptiklad rtizné autodopliiky, obuvnické komponenty a vyrobky a jiny
doplnkovy sortiment. Pozd¢ji se sortiment vyroby rozsitil o dodavky sériovych dila

zejména pro automobilovy a elektrotechnicky primysl.

Od svého vzniku prosla firma Kasko dynamickym vyvojem. Mald a
neznama firma produkujici na zastaralych strojich s uzkym sortimentem vyrobki
si postupné vybudovala v naro¢ném konkurenénim prostiedi pozici spolehlivého
dodavatele pro celou fadu tuzemskych 1 zahrani¢nich firem. Postupné byly
nahrazeny zastaralé stroje novymi, modernimi technologiemi. Soucasné
s modernizaci strojniho parku prosel zna¢nymi zménami 1 cely aredl firmy. Pavodni
prostory byly rekonstruovany a rovnéz byly vystavény moderni vyrobni a skladovaci

haly.

O tom, ze analyzovana vyrobni firma chce byt spolehlivym partnerem pro
své obchodni partnery, svédci to, Ze vsadila zejména na kvalitu svych vyrobki a
proto se rozhodla vybudovat systém kvality dle ISO 9002 a VDA 6.1, ktery uspésné
uvedla do praxe v roce 1998 a v roce 2001 probehla nasledna certifikace. V roce

2000 byla ptiprava certifikace dle normy ISO 14001 a EMAS, ktera byla v roce 2002
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uspesné zavrsena ziskanim dle normy ISO 14001 a vydanim Prohléseni k Zivotnimu

prosttedi dle EMAS.

V roce 2003 byla firma Kasko tspésné certifikovana dle novych pozadavki
normy ISO/TS 16 949. Management spole¢né se zaméstnanci firmy jsou pfipraveni
plnit zdvazky plynouci z piani zakaznikt a dodat své vyrobky a sluzby vcas, kvalitné

a za konkurenceschopnou cenu.

V roce 2007 firma Kasko poklada dalsi kamen pro ziskani konkurencni
vyhody pfed svymi konkurenty, kdyz poprvé vyuziva sluzeb investi¢niho
bankovnictvi pro vytvofeni opcni formace bréanici posilovani kurzu koruny, ktera

V témze roce piinasi prvni ovoce.

Vyvoj firmy vyrazné poznamenala celosvétova hospodaiska krize. Jak na ni
firma reagovala, nejlépe vystihuje hodnoceni vedeni, kterou pro ilustraci cituji
V plném znéni z vyro¢ni zpravy firmy za rok 2009. Rok 2009 byl velmi poznamenan
celosvétovou hospodaiskou krizi. Mezi nejvice zasazena odvétvi patfil automobilovy
prumysl, jehoz soucasti je 1 firma KASKO. S uvédoménim si dané situace
management firmy v roce 2009 piijal mnoho opatieni s cilem pfizpusobit se t€émto

dynamickym zméndm vnéjsiho prostiedi.

Mezi nejvyznamnéjsi piijata opatieni, jejichz cilem bylo eliminovat dopady
krize na firmu, rozhodné patfi zména organizacni struktury a pievzeti odpovédnosti
za vedeni firmy krizovym managementem. Jednim z hlavnich pilifd, na kterém
by firma v budoucnu rada postavila tspéch, je implementace metod primyslového
inzenyrstvi. Zakladem téchto metod je byt Stihly. Organizacni struktura zestihlela
vyrazné. Z puvodnich sedmi tsekt jsou dnes jen ¢tyii. Vysledkem je jejich logické
uspotadani a provazanost. Vzhledem ke skuteCnosti, ze utvar ekonomicko -
personalni nové zastieSuje i Utvar ndkupu, zabezpecuje tento nove veskeré vstupy

do firmy, a to finan¢ni, materialové i personalni. Vstupy jsou nasledné vyuzivany
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zejména usekem vyroby a o ziskavani zakazkové naplné je odpoveédny usek obchodu.
Na dodrzovani systému kvality dohlizi isek jakosti a environmentu.

Jednou z priorit krizového managementu bylo zachovani pracovnich mist
kmenovych zaméstnancti. Ptestoze pod tlakem klesajici poptavky po novych
automobilech doslo k vyraznému poklesu objedndvek ze strany zdkazniki, na coz
krizovy management zareagoval omezenim vyroby na Ctyfi dny v tydnu, podafilo se
tento cil s vyuzitim vSech nastrojii naplnit. Firma Kasko napiiklad zazadala Utad
prace v ramci §209 Zakoniku prace o schvaleni moznosti poskytovat zaméstnancim
nahradu mzdy ve snizené vySi 60%, a to z divodu piekdZzky na strané
zaméstnavatele. Déle napiiklad byla veSkera diive kooperovana vyroba relokovana
zpét. 1 pres veSkerou snahu o udrzeni objemu produkce, meziro¢ni propad trzeb
z vlastni vyroby a z prodaného zbozi ¢inil v prvnim kvartale 42%. Niz$i pozadavky
ze strany zakaznikli, potazmo volné kapacity byly vyuzity pro vzdélavani
zameéstnanci, a to mimo jiné také i diky dotacni podpofte, kterou se firm¢ podaftilo
ziskat. Jedna se o podporu vzdélavani v ramci programu ,,VZDELAVEJTE SE%,
vyhlasenym Utadem prace, v ramci kterého se vedeni firmy zG&astnilo seminafe
na téma: ,,Manazerska prace a tymové aktivita“; dale pak zejména o program ,,Lidské
zdroje a zaméstnanost,” diky kterému bude vzdélavani pracovnikd firmy Kasko

v pfistich 3 letech podpoteno prostiedky z Evropské unie ve vysi 2 275 000 K¢.

Krizovy management vSak hledal Gspory zejména uvnitf internich procesu.
Pfimym vystupem této skutecnosti je napt. nove vybudované pracovisté drtirny, jez
vzniklo za Ucelem systémového feSeni problému nakladdni s neshodnymi vyrobky,
implementace systému skladového managementu SMART STOCK do skladu

materialu a mnohé dalsi.

Krize v8ak nepfinesla jen mimofadné ohrozeni, ale i mimotadné piileZitosti.
I diky finan¢ni stabilité se firmé Kasko podafilo ziskat nové zakazky na vyrobu
plastovych vyliskil v primérném ro¢nim objemu trzeb ve vysi piesahujici 76 mil. K¢.

vvvvv

zakladnim kamenem umoznujicim dalsi rozvoj firmy. Mezi mimofadné ptileZitosti



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového fizeni 37

rovnéz fadim pokles cen bazickych materiali pro vyrobu granulatu, v jehoz dasledku
se podarilo snizit cenu nakupovanych surovin, coz ptedstavovalo efekt - snizeni

nakladové stranky firmy ve vysi 123 000 EUR.

»Jen ¢as ukaze, zda ptijatd opatieni k eliminaci hrozeb, ktera krize pfinesla,
byla dostate¢na a zda se podatilo vyuzit prilezitosti, které nabidla. Kazda krize ma
své vitéze i porazené. Prestoze oziveni ekonomiky je dnes stale velmi chatrné, jsem

presvédcen, Ze spolecnost z této krize vyjde posilena.” [12]

Firma zaméstnavala k 31. 12. 2009 celkem 187 stalych zaméstnancu.
Na poc¢atku roku, kdy v duasledku probihajici hospodaiské krize vedeni firmy
pfistoupilo k organizacnim zménam, jakymi bylo zruSeni technického useku, ptesun
utvaru konstrukce pod soucast ,,Formy*, slouceni useku prodeje a logistiky s tisekem
nakupu v jeden obchodni, doslo k mirnému sniZzeni poctu zaméstnanci na 160.
V pribéhu roku 2009, kdy opét doSlo k navySeni objemu vyroby, se pocet
zameéstnancl zvySoval. Z celkového poctu pripadlo na technicko hospodarské profese
23 % a na délnické profese 77 % zaméstnanct.. Celkem firma zaméstnavala 66 muztu
a 121 zen. V roce 2010 doslo s postupnym obnovovanim vyroby k nariistu poctu

zameéstnancu na 207.
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3.2 Zamér empirického Setreni

Pro naplnéni cile praktické Casti bakalarské prace se mi jevi jako funkcni
se zamyslet nad otazkou, do jaké miry souCasni manazeti znaji portfolio metod
manazerského rozhodovani, jak jsou schopni konkrétni metody manazerského
rozhodovéani aplikovat v jednotlivych cyklech zivota organizace a zda
se systematicky zabyvaji teoretickou i praktickou pripravou na jejich zvladani.
Pokud by bylo mozné ptredpokladat, ze odpovéd’ na posledni otazku je kladna, nabizi
se otazka daldi: Cini tak pod tlakem vng&j§ich faktorti anebo vlastniho zajmu anebo
proto, ze se presvédCili o efektivnosti vyuzivani exaktnich metod manazerského

rozhodovani v porovnani s rozhodovanim na zaklad¢ intuice a zkuSenosti?

Pro nalezeni odpovédi na vySe uvedené otazky jsem se ve vybrané firmé
pokusil ziskat informace empirickym Setfenim. Objektem analyzy je tedy spolecnost
Sruéenim omezenym, popsand v hlavnich charakteristikdich v ptfedchozi ¢asti

bakalaiské prace.

Pii ptfipravé sbéru informaci jsem pocital SmoZnymi problémy
a omezenimi, danymi jejich charakterem empirického Setfeni. Bariéry, na které jsem
narazil, mély v podstaté dvoji podobu. Prvnimi byly bézné lidské bariéry opatrnosti
ve zpiistupnéni informaci na strané¢ manazert. Druhymi byly bariéry provozniho
charakteru, kdy urc¢ité informace byly obtizn¢ dostupné nebo nedostupné s odkazem
na skuteCnost, ze je firma nezpracovava. Kvuli zméné postoje vedeni firmy
se nepodafilo realizovat zamér ziskat informace dotaznikovym Setfenim mezi
vrcholovymi manazery a manaZery na stfedni liniové urovni. Proto jsem pouZil
analyzu primarnich dokumentd firmy, mapujici kvalifika¢ni strukturu zaméstnanci,
prehledy absolvovanych a vyhodnocovanych S$koleni u manaZeri ve vztahu
k manazerskym dovednostem a pfedev§im techniku standardizovanych rozhovora
se ¢leny vrcholového managementu amanaZery na stfedni liniové urovni
a projektovymi manazery. Pomérné velkou komplikaci se ukazala spiSe interpretace

dat, nez realizace empirického Setfeni. Firma totiz odstoupila od ptivodné udéleného
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souhlasu k pouziti analytickych personalnich sestav v bakalarské praci a souhlasila
pouze s uvedenim zobectujicich, agregovanych udaji. Do jisté miry se do korekce
puvodniho vyzkumného zameéru, resp. vzorku respondenti promitla i skutenost,
ze firma prosla razantni organizac¢ni zestihlujici zménou a pocet Gseki a oddéleni se
ze sedmi snizil na Cétyfi a adekvatné tomu poklesl i poéet vedoucich zaméstnanci,
ktefi se fizenych rozhovorii zicastiovali. Z ptivodnich tficeti osmi respondentti se tak
koneény vzorek zuzil na dvacet jedna vedoucich pracovnikd riznych Grovni fizeni.
Vékové rozpéti 28 — 49 let, vSichni vysokoskolsky vzdélani v ekonomickych nebo
chemicko-technologickych oborech, primérna délka jejich zaméstnani ve firmé Cini
11 let. Rizené rozhovory probihaly v priib&hu ledna a poloviny tnora letosniho roku.
V sociologickém pojeti empirického vyzkumu se tak ptivodni Sir$i zdmér
empirického Setfeni, pocitajici S analyzou primarnich a sekundérnich dokumenti,
dotaznikovym Setfenim a rozhovory svedoucimi pracovniky, znacné zuzil a
po redukci napliiuje spiSe chrakteristiky predvyzkumu (resp. vyzkumné empirické
sondy), jehoz vysledky mize firma v budoucnu vyuzit pro zpracovani samostatného

a plnohodnotného vyzkumného projektu anebo jeho zadani poradenské agenture.

Empirickym Setfenim byly hledany odpovédi na nékolik hlavnich otazek,
které byly souc¢asné zakomponovany do scénaie fizenych rozhovort:

e Které hlavni metody manaZerského rozhodovani manaZefi na riznych
urovnich fizeni znaji v obecném vyznamu a které ve své praxi pouzivaji?
Plvodni zamé&r dotaznikového Setieni byl predloZit respondentiim piehled
metod manazerského rozhodovani, ke kterym respondenti méli uvést
rozhodovaci situace, ve kterych je pouZivaji a struén€ charakterizovat
metodu nebo uvést jeji zkratku.

e Vjakém rozsahu aV jakych formach se v oblasti metod manazerského
rozhodovéni a manazerskych dovednosti manazeti ve firmé vzdélavaji?

e Vjakém rozsahu si manazefi ve firmé¢ mohou sami vybirat vzdelavaci

kurzy a v jakém rozsahu jsou firmou urcovany?
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e Jakym zplsobem je vyhodnocovana efektivnost manazerského
vzdélavani?
e Vyuziva firma pro manazerské vzdélavani dotacnich titul evropskych

strukturdlnich fondua?

Vyse zminéné otazky vyplyvaji z prvni hypotézy, formulované pro ptivodni
zamér dotaznikového empirického Setfeni: manazefi ve firmé znaji podstatu metod
manazerského rozhodovani, ale ve vykonu svych pracovnich ¢innosti se nezamysli
nad jejich odborn¢ definovanymi ndzvy. Maji je zazité v manaZerskych navycich
a pouzivaji je v souvislosti se standardizovanym prostiedim systému fizeni kvality
ave firmé aplikovanymi standardy norem ISO, systému fizeji jakosti (TQM)

a vyuzivanim modelu excelence (EFQM).

Druha hypotéza ptedpokladala, ze firma ma zavedeny urcity systém
vnitropodnikového vzdélavani dany legislativnimi normami, ve kterém ale chybi
proracovand struktura vzde¢lavacich aktivit v oblasti formovani manazerskych
dovednosti. Diky tomu neni vénovdna dostatecnd pozornost vyhodnocovani

pedagogické a ekonomickée efektivnosti vzdélavacich akci.
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3.3 Empirické Setieni: vysledky Fizenych rozhovori

Rizené rozhovory probshly k otizkam, naznaenym v avodni &asti této
kapitoly se vSemi respondenty. Zadny z respondentd spolupraci na piedvyzkumu
neodmitl. Primérna doba fizeného rozhovoru na jednoho respondenta piedstavovala
2,5 - 3 hodiny ¢istého ¢asu. Dluzno podotknout, Ze v uvodu fizenych rozhovort bylo
nutné prekonat obavu respondentti z klasického zkouseni o manazerskych metodach

a technikach.

Po zpracovani a vyhodnoceni zaznamovych archii z fizenych rozhovori je

mozné formulovat né€kolik zobecnujicich zjiSténi.

V odpovédich na otazku: Které hlavni metody manazerského rozhodovani
manazeti na riiznych urovnich fizeni znaji v obecném vyznamu a které¢ ve své praxi
nejcastéji pouzivaji?, se 68 % respondentim nejrychleji vybavuje znalost zkratky
nazvu a také podstaty téchto metod:

e SWOT analyza — respondentim se nejrychleji vybavuje ve vyznamu hledani
silnych a slabych stranek firmy, pfilezitosti a rizik.

e Porterova analyza — respondenti ji vnimaji jako metodu analyzy vné&jSiho
prostredi firmy.

e Kaizen — respondenti ji chapou jako metodu postupného zlepsovani.

e Six Sigma — Vv jejim chapani pievladaji spiSe jeji cile: maximalizace zisku,
efektivni vyuZivani zdrojii a zvySovani produktivity, redukce podplrnych
procesti, minimalizace negativnich jevi - defektl, neshod, ztrat, reklamaci a
vicenakladi.

e Demingiv cyklus - metoda postupného zlepSovani naptiklad kvality vyrobk,
sluzeb, procest, aplikaci, dat, probihajici formou opakovaného provadéni
jejich Etyt zékladnich ¢innosti.

e DMAIC - cyklus zlepsovani jako univerzalné pouzitelna metoda postupného

zlepSovani, ktera je integralni soucasti metody SixSigma.


http://managementmania.com/index.php/metody-rizeni-inovaci
http://managementmania.com/index.php/vyroba-produkcni-proces/45-ostatni/52-vyrobky
http://managementmania.com/index.php/sluzby/43-ostatni/53-sluzby
http://managementmania.com/index.php/metody-rizeni-inovaci
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e SMART- analyticka technika pro navrhovani cili v planovani; vyznam

pocatecnich pismen anglickych slov si ale vybavuji matné¢.

Pti vyhodnoceni odpovédi respondenti na uvedenou otdzku je mozné
konstatovat, Ze pievladajici znalost vyjmenovanych metod vyplyva z modelu
procesniho fizeni a ve firm¢ zavedenych systému fizeni jakosti. Manazefi s t€émito
metodami bézné pracuji, nepiikladaji ale vyznam tomu, Ze si musi konkrétné
pamatovat jejich ndzvy. Pokud respondenti vahali nad vyznamem zkratky,
postacovala dopliujici pomocna otazka, jejiz pomoci si vybavovali podstatu metody.
V oblasti fizeni rizik bylo u respondenti (kromé ¢lent vrcholového vedeni) pomérné
obtizné si vzpomenout na zkratku nebo nazev nékteré z metod. V oblasti krizového
fizeni byl vSemi uvadén krizovy plan, coz je vzhledem k vyvoji, kterym firma prosla

v odbobi ekonomické krize a kdy objem zakazek dramaticky poklesl, logické.

Ve znalosti metod manaZerského rozhodovani se projevila vyhoda
respondentti s ekonomicko manazerskym vzdélanim na rozdil od manazerd

chemicko-technologickych obort. Ti své odpovédi formulovali spiSe jako intuitivni

odhad.

Pii zjistovani odpovédi na otazky (V jakém rozsahu av jakych formach
se Vv oblasti metod manaZerského rozhodovéani a manaZerskych dovednosti manaZefi
ve firmé vzdélavaji? V jakém rozsahu si manazeti ve firmé mohou sami vybirat
vzdélavaci kurzy a v jakém rozsahu jsou firmou uréovany?) je zapotiebi zminit

dulezitou okolnost.

V roce 2008 firma zpracovala vramci evropskych strukturalnich fonda
projekt vzdélavani zaméstnanci, jehoz cilem bylo posilit postaveni na trhu, zvysit
kvalifikaci  jejich zaméstnanci se snahou piedchazet nezaméstnanosti

prostfednictvim investic do rozvoje lidskych zdroji. Projekt nese oznaceni

CZ.1.04/1.1.02/23.00472.
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Aktivity projektu jsou zaméifeny na rozvoj profesnich kompetenci

zaméstnancu V téchto oblastech:

finanéni fizenti,

projektové fizeni,

vzdélavani k zavedeni §tihlé vyroby,
manazerské dovednosti,

pramyslového inzenyrstvi,

odborné technologické znalosti a dovednosti,

jazykové znalosti.

Zaméstnanci firmy jsou dle svého pracovniho zafazeni rozdéleni v ucasti

na projektu do tii cilovych skupin:

Top management.
Stfedni management.

Vyrobni a techni¢ti zaméstnanci.

Projekt je realizovan v obdobi srpen 2009 — ¢ervenec 2012 a zapoji se do néj

Vv otevienych a uzavienych kurzech celkem 303 tucastnikti. Financovani projektu

je zajisténo z prostiedktt ESF prostiednictvim opera¢niho programu ,,Lidské zdroje a

zaméstnanost™ a statniho rozpoétu CR v celkové vysi piiznané dotace 2 275 000 K¢&.

Od doby zahajeni projektu byly organizovany tyto vzdelavaci kurzy:

Moderni metody fizeni.

Projektovy management.

Rizeni zmén.

Six Sigma.

Povinnosti a odpovédnost piedstavenstva: efektivni sprava majektu firmy
a minimalizace rizik a fizeni krizovych situaci.

Rizeni podptirnych procesti — facility management.

Vedeni lidi a pracovnich tymi ve vyrob& — pro mistry.

Bussiness analyza.
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e Lean pro management.

e Pokroc¢ilé manazerské dovednosti.

V prvni fézi realizace projektu se pozornost soustied’ovala na vzdélavaci
aktivity spiSe teoreticko vzdélavaciho charakteru logicky ale zaméfené na oblast

tzv. tvrdych dovednosti — tzn. hlavnich odbornych kompetenci.

Pro rok 2011 a 2012 jsou planovany kurzy a skoleni, vyuzivajici predevsim
simulac¢ni techniky pro rozvoj dovednosti manazerského rozhodovani a fizeni
firemnich procest. Vzdélavaci aktivity byly zajistovany vyhradné cestou externich
akreditovanych poradenskych a vzdélavacich subjekti, preferovany jsou stiednédobé
e-learningové ucelené kurzy. Naklady na dosud realizované vzdélavaci aktivity dosud

doséahly 47 % dotac¢nich prostiedkl pro 187 ucastnik.

Zameéstnanci 1 manazefi méli pro ucast na vzdélaveich aktivitich moznost
vybéru podle nabidkového listu kurzi. Po shromazdéni pozadavkii na zatrazeni
do kurzu byly se zaméstnanci provedeny pohovory s nadiizenymi pracovniky a
posouzeno, do jaké miry je absolvovani kurzu pro zaméstnance profesné nutné nebo
spiSe osobné zajmové. Na zakladé vysledku pohovort pak byly sestaveny seznamy

jejich ucastnikd.

Z tizenych rozhovort s vrcholovymi manazery vyplynulo, ze firma bude
muset vénovat zvySenou pozornost hodnoceni efektivnosti vzdélavani. Dosavadni
zvyklosti pro hodnoceni efektivnosti vzdélavani zaméstnancli pouzivaly pomeérné
jednoduchou $kalu otdzek ekonomického charakteru: Vyplati se ndm vzdélavaci

proces realizovat, kolik nés to bude stat a co z toho budeme mit?

Tuto skutecnost potvrdily 1 fizené rozhovory s manaZery na sttedni a pfimé
liniové urovni. Podle jejich nazoru (85 % odpovédi) pretrvavajici metody zjistujici
ucinnost vzdélavani pro podnik nejsou adekvatni soucasné situaci, ve které se firma

Vv realizaci dota¢niho projektu nachdzi. Casto je hodnoceni Uc¢innosti vzdélavani
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pro jeho slozitost a formalné administrativni komplikovanost opomijeno. Sami
zminovali, Ze pfinosy, které vzdélavani pfinaSi firmé, mohou byt jak
kvantifikovatelné (zvyseni vykonu, snizeni zmetkovosti, zvySeni prodeje, snizeni
poctu reklamaci, zvySeni produktivity, zvySeni zisku, niz§i absence a fluktuace
pracovnikii apod.), tak 1 nekvantifikovatelné (zlepSeni komunikace, zlepSeni
interpersondlnich vztahti, zvySeni urovné védomosti a dovednosti pracovnikl

prispiva k vytvoreni ptiznivé image firmy apod.).

Striktnéji formulovany nazor, Ze ve firm& Kasko chybi propracovany soubor
kritérii hodnoceni pedagogické a ekonomické stranky efektivnosti vnitropodnikového
vzdélavani a jasné formulovany pozadavek na jeho vypracovani, zaznél pfi fizenych
rozhovorech, ale jen ve 44 % odpovédi. Ostatni respondenti (56 %) se spokojili s tim,

ze hodnoceni ptinosii vzdélavacich aktivit bude provadét vzdélavaci agentura.

V procesu realizace dota¢niho projektu hodnoceni pedagogické efektivity
probéhlych vzdélavacich aktivit dosud provadély dva subjekty:

1. Vzdélavaci agentura po ukonceni kurzu nebo Skoleni, zpravidla klasickym
testovym zpiisobem, pokud Slo o kurzy, jejichz ucelem bylo ziskani nového
osv&dceni nebo certifikatu.

2. Predstaveny vedouci zaméstnanec sledoval ucastnika kurzu v Sestimési¢nim
intervalu, kdy se vyhodnocuje piedev§im zména zaméstnaneckého chovani
ve smyslu proponovaného cile kurzu — tzn. jaké nové znalosti a dovednosti
si ucastnici kurzu osvojili a jak je ve vykonu pracovnich ¢innosti vyuzivaji
podle kompetenéniho modelu. Takové hodnoceni z pohledu nadtizeného
se opiralo viceméné¢ o jeho subjektivni ocekdvani, co by mél kurz
pro zaméstnance a firmu piinést podle kompetencniho modelu pracovni

pozice.

Tady se objevil jeden, podle mého nazoru, zavazny problém. Domnivam se,
ze hodnoceni efektivnosti absolvovanych kurzi a Skoleni ve spojeni

s kompetencnimi modely nepfinese ocekdvany efekt. V fizené dokumentaci systému
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fizeni jakosti a podnikovém kvalifikaénim katalogu a kompetencnich modelech
pro jednotlivé pozice posledni zména probéhla vroce 2007 a to viceméné
ve formalnim slova smyslu sladéni formalné kvalifikacnich pozadavki
s integrovanym systémem typovych pracovnich pozic (tzv. ISTP). Kompetencni
modely tak jiz neodrazi soucasné a budouci pozadavky na zaméstnance ve smyslu
faktické odborné a ne formalni kvalifikace. Na tento problém upozoriovali

pfi fizenych rozhovorech respondenti v 76 % odpovédich.

Piestoze se nepodaftilo realizovat z objektivnich divoda pivodné zamyslené
empirické Setfeni V plném rozsahu, poskytuji zdznamy fizenych rozhovort

s otevienymi otdzkami dostatek podkladii pro n¢kolik zavéri.

Diléi cil bakalarské prace vyzadoval empirickym Setfenim ve firmé
identifikovat nejéastéji pouzivané metody manazerského rozhodovani a zjistit, zda
jsou v rozhodovacim procesu pouzivany cilevédomé a uvédoméle ¢i intuitivné anebo

pragmaticky zkuSenostné.

Pti celkovém pohledu na néazory respondentli, které byly zaznamenany

pii fizenych rozhovorech, je mozné formulovat nékolik konstatovani a doporuceni.

Manazefi ve firm& znaji podstatu metod manaZerského rozhodovani, ale
ve vykonu svych pracovnich ¢innosti se nezamysli nad jejich odborné definovanymi
nazvy. Maji je zaZzit¢é v manazerskych pracovnich navycich a pouZivaji
je v souvislosti se standardizovanym prostiedim systému fizeni kvality a ve firmé
aplikovanymi standardy EFQM. Fakticky je moZné konstatovat, Ze exaktni metody
manazerského rozhodovani tvoti obsah jejich myslenkového dynamického stereotypu
pti feSeni rozhodovacich problémi. Za dominujici a nejcastéji pouzivané metody
manazerského rozhodovani ve firmé je mozné povazovat nasledujici: SWOT

analyza, Porterova analyza, Kaizen, Six Sigma, PDCA, BCM, DMAIC, SMART.
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Respondenti ale soucasn¢ identifikovali nékolik internich problému
ve firmé, které podle jejich ndzorti vyzaduji feSeni a které souvisi S dotacnim
projektem a s problematikou vzdélavani v oblasti metod manaZzerského rozhodovani:

e Pro zvyseni efektivnosti vnitropodnikovych vzdélavacich aktivit, zamétenych
na rozvoj manazerskych kompetenci, je potiebné aktualizovat kompetencni
modely ve formalizované dokumentaci systému fizeni kvality.

e Pro aktualizaci kompetencnich modelti jednotlivych pracovnich pozic
je vhodné vychazet z jejich univerzalni verze, ktera je dostupna v klasifikaci
zaméstnani (KZAM), integrovandm systému typovych pozic (ISTP)
a Narodni soustavé povolani, které obsahuji propracovanou databazi
kompetenci a jsou vSeobecné dostupné v elektronické podobé.

e V prabéhu feseni dotacniho projektu, zaméteného na vzdélavani zaméstnanct
ana zaklad¢ zkuSenosti se zafazovanim manaZerii a zaméstnancli do kurzl
by bylo potiebné postupné vytvofit obsahové stabilni soustavu vzdélavacich
kurzti, zamétenych na formovani a rozvoj manazerskych dovednosti.

e Ve firmé¢ chybi propracovany soubor kritérii hodnoceni efektivity
manazerského vzdelavani v pedagogickém a ekonomickém vyznamu pojmu;
zejména kriteria, kterd mohou charakterizovat ekonomicky piinos vzdélavaci
akce pro firmu akvantifikovat jej. Bude proto potiebné tento systém
hodnoceni efektivnosti  vnitropodnikového vzdélavani  vyprojektovat

a implementovat jej do systému fizeni jakosti jako jeho samostatny prvek.

Vedle téchto zjisténi a formulovanych dil¢ich doporuceni je moZzné
pro firmu navrhnout k vyuziti ,,objednavkovy“ stavebnicovy systém tréninkovych
modulll manaZerskych dovednosti. V ném jsou zakomponovany vzdélavaci aktivity
v oblasti hlavnich strategickych manaZzerskych kompetenci, tymovych a také

individualnich manazerskych kompetenci.

Pti planovani kariérového rozvoje manazert je mozné jednotlivé vzdélavaci

aktivity kombinovat do riznych individudlné zaméstnanecky nastavenych
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vzdélavacich projektd, odvijejicich se od vstupni manazerské diagnostiky drzitele

manazerské pozice a naladénych na urcity kariérni cyklus.

Modul H

Firemni kultura
a vnitrofiremni
komunikace

Modul |

Modul CH

Efektivni vedeni
pracovnich
porad

Koucovani

Modul Modul L

Vyjednavani a
argumentace

Efektivni vedeni
tym

Modul M

Modul P

Asertivni
techniky v praxi
manazera

Stress
management

Modul Q Modul N

Spolecensky Prezentacni
styk a protokol

V praxi

Modul R Modul K

dovednosti

Rizeni vykonu a
motivace lidi

Obchodni pravo
V praxi

Modul J

Komunikace
v konfliktnich
situacich

Legenda:
o Hlavni strategické manazerské kompetence
O Tymové manazerské kompetence

O Individualni manazerské kompetence

Obr. ¢. 4 Systém tréninkovych modulii pro komplexni rozvoj manazerskych

dovednosti (navrh feseni)
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Stavebnicovy systém je projektovan jako tzv. objednavkovy nebo
zakaznicky. U tohoto principu se respektuje zajem zaméstnavatele na vzdélavani
zaméstnancl a rozvoji jejich znalosti a pracovnich dovednosti, stejné jako zajem
zaméstnancl na svém dal$im profesnim rozvoji. Kompetencéni profil pracovni pozice
je pak v niZze uvedeném schematu filtrem, ktery umozni pifedbézné definovat, jaké

vzdéelavaci aktivity jsou pro zaméstnance zadouci a hlavni a které doplitkové.

Na realizaci jednotlivych vzdélavacich kurzii se mohou podilet zkuSeni
manazefi firmy — kou¢i, mentofi anebo bude vzd€lavaci aktivita feSena dodavatelsky.
V piipad¢ dodavatelského feseni poskytuje objednavkovy stavebnicovy systém
tréninkovych moduli orientacni mapu, které kurzy hledat na internetovém trhu

vnitropodnikového vzdélavani podle nize uvedeného schematu.
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3.4 Zavéry bakalarské prace

Bakalatskd prace na piikladu konkrétniho podniku potvrdila teoreticky
hypoteticky piedpoklad, Ze manazeti znaji podstatu metod manazerského
rozhodovani, ale ve vykonu svych pracovnich Cinnosti se nezamysli nad jejich
odborn¢ definovanymi ndzvy. Maji je zazité v manazerskych pracovnich navycich
a pouzivaji je Vv souvislosti se standardizovanym prostfedim systému fizeni kvality
a ve firm¢ aplikovanymi standardy EFQM. Fakticky je mozné konstatovat, ze exaktni
metody manazerského rozhodovani tvofi obsah jejich mysSlenkového dynamického

stereotypu pii feseni rozhodovacich probléml.

Ve znalosti metod manazerského rozhodovani se projevila vyhoda
respondentll s ekonomicko manazerskym vzdéldnim na rozdil od manazer

chemicko-technologickych obori. Ti své odpovédi formulovali spiSe jako intuitivni

odhad.

V praktické rovin€ bakalaiska prace ptinasi n€kolik zjisténi a doporuceni:

e pro zvySeni efektivnosti vnitropodnikovych vzdélavacich aktivit, zaméfenych
na rozvoj manazerskych kompetenci aznalost metod manazerského
rozhodovani je potiebné aktualizovat kompetencni modely manazerskych
pozic ve formalizované dokumentaci,

e pro aktualizaci kompetenénich modeli jednotlivych pracovnich pozic je
vhodné vychazet z jejich univerzalni verze, kterd je dostupna v Klasifikaci
zaméstnani (KZAM), integrovaném systému typovych pozic (ISTP)
a Néarodni soustavé povolani, které obsahuji propracovanou databazi
kompetenci a jsou vSeobecné dostupné v elektronické podobé,

e Vv priibéhu feSeni dotacniho projektu, zaméfené¢ho na vzdélavani zaméestnanci
ana zaklad¢ zkuSenosti se zafazovanim manaZerii a zaméstnancli do kurzi
by bylo potiebné postupné vytvorit obsahové stabilni soustavu vzdélavacich

kurzii, zamétenych na formovani a rozvoj manazerskych dovednosti,
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e ve firm¢ chybi propracovany soubor kritérii hodnoceni efektivity
manazerského vzdelavani v pedagogickém a ekonomickém vyznamu pojmu;
zejména kriteria, kterd mohou charakterizovat ekonomicky piinos vzdélavaci
akce pro firmu akvantifikovat jej. Bude proto potfebné tento systém
hodnoceni  efektivnosti  vnitropodnikového vzdélavani  vyprojektovat

a implementovat jej do systému fizeni jakosti jako jeho samostatny prvek.

Vedle téchto zjisténi a formulovanych dil¢ich doporuceni pfinasi bakalaiska
prace pro firmu navrh ,,objednavkového™ stavebnicového systém tréninkovych
moduli manazerskych dovednosti. V ném jsou zakomponovany vzdélavaci aktivity
vV oblasti hlavnich strategickych manazerskych kompetenci, tymovych a také

individudlnich manazerskych kompetenci.
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ZAVER

Jako hlavni cil teoretické casti prace jsem si vytkl objasnit podstatu
manazerského rozhodovani v organizaci, a to na zaklad¢ studia odborné literatury.
Zpracovani klasifikace a charakterizovani podstaty hlavnich metod manazerského
rozhodovani pouzivanych V jednotlivych fazich Zivotniho cyklu firmy se podafilo.
Teoretickd Cast tedy naplnila vytené cile. V praktické ¢asti jsem se soustfedil na
vybranou firmu, takze zavéry, ke kterym jsem pfisel, vychdzeji ze zkuSenosti tohoto
podnikatelského subjektu. Dle mého nézoru je vSak mozné je aplikovat i na jiné

mensi a stfedni firmy, s ptihlédnutim k aktudlnimu nastaveni a podminkam.

Rozhodovani ptedstavuje jednu z klicovych manazerskych aktivit. Kvalita
manazerského rozhodovani do znaéné miry ptedurCuje vysledky a efektivnost
fungovani organizace — at’ jiz mame na mysli organizaci v obecné teoretickém

vyznamu slova nebo organizaci v hospodaiské sféfe ¢i vefejné sprave.

Manazetfi na jednotlivych stupnich fizeni by si proto méli osvojit urcity
soubor znalosti a dovednosti, které jim umozni efektivni rozhodovani ve sloZitych
situacich. Odbornd literatura jim v soucasnosti pro tento ucel poskytuje dostatek
publikaci, vnichz je mozné nalézt piehledné uspotadani a vysvétleni metod

manazerského rozhodovani v organizaci.

Trvalé diskuse o tom, zda management je pfedev§im dobra praxe, intuice
a zkuSenost nebo jestli se manazerské postupy a metody daji naucit, asi jen malokdy
dojdou k pfesnému a vSeobecné akceptovatelnému zavéru. Je to logické: manazerské
rozhodovani se odehrava v tak rozdilnych podminkach, ze nemiize mit jednotnou
Sablonu. Dobra znalost exaktnich metod manazerského rozhodovani ale zvysuje
bezpecnost rozhodovaciho procesu a Setii manazerovi €as i duSevni energii na ty

stranky préce, kde je tfeba vyuZit intuice.
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