Role manazera v rozhodovacich procesech a
krizovych situacich

Bc. Hana Kralikova

Diplomova prace Univerzita Tomase Bati ve Zliné
2025 Fakulta logistiky a krizového fizeni







Univerzita Tomase Bati ve Zliné
Fakulta logistiky a krizového fizeni
Ustav krizového fizeni

Akademicky rok: 2024/2025

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

(projektu, uméleckého dila, uméleckého vykonu)

Jméno a pfijmeni:  Bc. Hana Krélikova

Osobni cislo: 123653

Studijni program: N1032A020002 Bezpecnost spolecnosti

Specializace: Rizikové inZenyrstvi

Forma studia: Kombinovana

Téma prace: Role manazera v rozhodovacich procesech a krizovych situacich

Zasady pro vypracovani

1. Zpracujte z dostupnych zdroj teoretickou ¢ast diplomové prace.

2. Popiste problematiku role manaZera v rozhodovacich procesech a krizovych situacich.

3. Realizujte priizkum pfistupu manazerii k rozhodovacim situacim a v krizovych situacich.

4. Odpovézte na vyzkumné otdzky a navrhnéte moznosti zlepseni pfistupu manazer ve firmé.



Forma zpracovani diplomové prace: tisténa/elektronicka

Seznam doporucené literatury:

1. KOZINOVA, Dagmar. Jak zviddnout stres a posilit odalnost. Praha: Grada Publishing, 2022. ISBN 978-80-7367-211-9.

2. POTTER, James a KAVANAGH, Mike. The Succesful Manager. Great Britain: Amazon, 2020. ISBN 9-798557-682312.

3. SYNEK, Miroslav a kol. ManaZerskd ekonomika. 7. aktualizované vydani. Praha: C. H. Beck, 2020. ISBN 978-80-7400-
-768-0.

4. SVECOVA, Lenka a VEBER, Jaromir. Produkéni a provozni management. Praha: Grada Publishing, 2021. ISBN 978-80-

-271-1385-9.
5. VEBER, Jaromir a kol. Management (zdklady, pristupy, soudobé trendy). Praha: Ekopress, 2021. ISBN 978-80-87865-

-69-9.
Dal3i odbornd literatura dle doporuceni vedouciho diplomové prace.

Vedoud diplomové prace: Mgr. Marek Tomastik, Ph.D.
Ustav krizového fizeni

Datum zadani diplomové prdce: 2. prosince 2024
Termin odevzdani diplomové prace: 25. dubna 2025

[

prof. Ing. Zuzana Tuckova, Ph.D. Ing. et Ing. Jifi Konecny, Ph.D.
dékanka feditel dstavu

V Uherském Hradisti dne 2. prosince 2024



PROHLASENI AUTORA DIPLOMOVE PRACE

Beru na védomi, Ze

e odevzdanim diplomové prace souhlasim se zvefejnénim své prace podle zédkona
¢. 111/1998 Sb., v platném znéni bez ohledu na vysledek obhajoby;

e diplomova prace bude uloZzena v elektronické podobé v univerzitnim informaénim
systému a bude dostupna k nahlédnuti;

e jedno vyhotoveni diplomové prace v listinné podobé¢ bude ponechano Univerzité
Tomase Bati ve Zlin€ k ulozeni;

¢ namoji diplomovou praci se pln¢ vztahuje zadkon ¢. 121/2000 Sb. o pravu autorském,
o pravech souvisejicich s prdvem autorskym a o zméné nékterych zadkonua (autorsky
zakon) ve znéni pozd¢jsich pravnich predpist, zejm. § 35 odst. 3;

e podle § 60 odst. 1 autorského zdkona ma Univerzita Tomase Bati ve Zlin¢ pravo
na uzavieni licen¢ni smlouvy o uziti Skolniho dila v rozsahu § 12 odst. 4 autorského
zakona;

e podle § 60 odst. 2 a 3 mohu uzit své dilo — diplomovou praci — nebo poskytnout
licenci k jejimu vyuziti jen s pfedchozim pisemnym souhlasem Univerzity Tomase
Bati ve Zling, ktera je opravnéna v takovém piipad¢ ode mne pozadovat pfiméieny
pfispévek na Uhradu nakladi, které byly Univerzitou TomaSe Bati ve Zliné
na vytvoreni dila vynalozeny (az do jejich skutecné vyse);

e pokud bylo k vypracovani diplomové prace vyuzito softwaru poskytnutého
Univerzitou TomaSe Bati ve Zlin€ nebo jinymi subjekty pouze ke studijnim
a vyzkumnym acelim (tj. k nekomerénimu vyuziti), nelze vysledky diplomové prace
vyuzit ke komerénim ucellim;

e pokud je vystupem diplomové prace jakykoliv softwarovy produkt, povazuji se
za soucast prace rovnéz 1 zdrojové kody, popt. soubory, ze kterych se projekt sklada;
neodevzdani této soucasti mize byt divodem k neobhajeni prace.

ProhlaSuji, Ze

e jsem na diplomové praci pracoval(a) samostatn¢ a pouzitou literaturu jsem fadné
citoval(a); v ptipadé publikace vysledkti budu uveden(a) jako spoluautor;

e odevzdana verze diplomové prace a verze elektronickd nahrand do IS/STAG jsou
obsahové totozné.

V Uherském HradiSti, dne 25. 4. 2025 e
podpis autora






ABSTRAKT

Préce se zabyva roli manazera v rozhodovacich procesech a krizovych situacich. Cilem prace
je analyzovat klicové faktory ovliviiujici rozhodovaci procesy manazeri, posoudit dopady
krizového fizeni na vykonnost firmy a navrhnout opatieni ke zvySeni efektivity fizeni.
Teoreticka ¢ast prace definuje zdkladni manazerské rozhodovaci modely, pfistupy
k rozhodovani a faktory, které tento proces ovliviiuji. Prakticka cast prace vyuziva
kvantitativni vyzkum v podobé dotaznikového Setfeni, které zkoumad jejich postoje
k manazerskému rozhodovéani a krizovému fizeni. Kvalitativni vyzkum se zameéfuje
na rozhovory s predstaviteli managementu a snazi se zachytit psychologické okolnosti
rozhodovéni. Na zéklad¢ zjiSténych poznatkil prace navrhuje opatieni ke zvyseni efektivity
rozhodovacich procesii. Vysledky prace piindseji uceleny pohled na manazerské
rozhodovani a krizovy management v praxi a poskytuji navrhy pro optimalizaci téchto

procesu s cilem zvysit konkurenceschopnost organizace.

Kli¢ova slova: analyza rozhodovani, efektivita fizeni, krizovd komunikace, krizovy

management, manazerské rozhodovani, krizova situace, emocni vlivy

ABSTRACT

The thesis focuses on the role of managers in decision-making processes and crisis
situations. The aim of the work is to analyze the key factors influencing managers' decision-
making processes, assess the impacts of crisis management on the company's performance,
and propose measures to enhance management efficiency. The theoretical part of the thesis
defines fundamental managerial decision-making models, approaches to decision-making,
and factors that influence this process. The practical part employs quantitative research in
the form of a survey that examines their attitudes towards managerial decision-making and
crisis management. Qualitative research focuses on interviews with management
representatives and seeks to capture the psychological circumstances of decision-making.
Based on the findings, the thesis proposes measures to enhance the efficiency of decision-
making processes. The results provide a comprehensive view of managerial decision-making
and crisis management in practice and offer suggestions for optimizing these processes to

increase the organization's competitiveness.



Keywords: decision analysis, management efficiency, crisis communication, crisis

management, managerial decision-making, crisis situation, emotional influences
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UvVOoD

Role manazera v rozhodovacich procesech a krizovych situacich je dulezita, protoze
manazer je ten, kdo usmérnuje organizaci smeérem k jejim cilim. Rozhodovani je nedilnou
soucasti manazerské prace a vyzaduje schopnost analyzovat rizné moznosti a volit mezi
nimi na zékladé¢ dostupnych informaci. Manazer musi vyhodnotit jak kratkodobé, tak
dlouhodob¢ dusledky rozhodnuti a zajistit, aby byla v souladu s celkovou strategii
organizace. Pfi rozhodovacich procesech hraje hlavni roli schopnost analyzovat rizika,
rozpoznavat ptilezitosti a pfijimat odpovédnost za kone¢né rozhodnuti.

V krizovych situacich je role manazera jesté dilezitéjsi, protoze tyto situace Casto vyzaduji
rychla a efektivni rozhodnuti. Manazer musi byt schopen zachovat chladnou hlavu, ptesné
identifikovat povahu krize a pouZzit osvédcené krizové strategie pro minimalizaci dopadii na
organizaci. Schopnost komunikovat jasné a rozhodné je v takovych situacich zdsadni, aby
se predeslo panice a zajistilo se, ze cely tym bude jednat koordinované. Kromé toho musi
manazer vénovat pozornost lidskému aspektu krize a zajistit, aby byli zaméstnanci
informovani a podporovani.

Role manazera v rozhodovacich procesech se neomezuje pouze na samotné rozhodnuti, ale
zahrnuje také strategii, implementaci a nasledné hodnoceni vysledkli. Manazer musi byt
schopen identifikovat relevantni informace a zdroje, které ovliviiuji rozhodovani, a pouzivat
analytické nastroje k jejich efektivnimu vyhodnoceni. V modernim podnikatelském
prostiedi se manazeti musi potykat s komplexnimi faktory, jako jsou globalizace,
technologické zmény a zvySujici se konkurence. Tyto faktory vytvéreji situace, kdy
manazerskd rozhodnuti nejsou pouze o okamzitych tfeSenich, ale o schopnosti predvidat
budouci vyvoj a dlouhodobé planovat. ManaZer tak musi byt nejen odbornikem ve svém
oboru, ale 1 strategickym myslitelem, ktery rozumi $ir§im souvislostem a umi propojovat
rizné ¢asti organizace do jednoho efektivniho celku.

Cilem prace je analyzovat roli manaZera v rozhodovacich procesech a krizovych situacich
anasledné¢ navrhnout optimalizaci téchto procesti. Na zaklad¢ teoretickych poznatkl
a praktickych ptipadovych studii se price zamétfuje na zhodnoceni soucasnych
rozhodovacich modeli a krizového fizeni. V ramci optimalizace systému budou
identifikovany diilezité oblasti, kde dochazi ke zpozdénim nebo neefektivnimu rozhodovani,
a nasledné¢ budou navrzeny konkrétni kroky, které povedou ke zlepSeni téchto procesti.
Optimalizace bude zamétena na zefektivnéni rozhodovaciho procesu prostrednictvim lepsi

integrace analytickych néstrojii a komunikace napti¢ organiza¢nimi jednotkami.
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TEORETICKA CAST
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1 PRISTUPY K ROZHODOVACIM PROCECUM

Ptistupy k rozhodovacim procesim v manazerské praxi se vyznacuji riznymi
metodologickymi sméry a néstroji, které se pouzivaji k vybéru nejvhodnéjsiho rozhodnuti
z vice moznych variant. Rozhodovaci procesy lez obecné rozdélit na raciondlni piistupy,
které se zamétuji na logickou analyzu dostupnych dat a faktl, a intuitivni ptistupy, kde
se vetSi ddraz klade na zkuSenosti, intuici a osobni vnimani manaZera. V racionalnich
modelech rozhodovani, jako je napiiklad model optimalizace nebo vicekriterialni
rozhodovéni, se manazefi snazi najit nelepsi mozné feSeni na zakladé objektivnich kritérii
a matematickych modelt (BartoSova a Barto§, 2011). Tyto pfistupy se Casto pouzivaji
v situacich, kdy je dostatek ¢asu a informaci pro peclivou analyzu vSech faktord, napiiklad
pti dlouhodobém strategickém planovani. Naopak intuitivni pfistupy hraji vyznamnou roli
zejména v dynamickych a nepiedvidatelnych situacich, kde neni mozné ziskat vSechny
pottebné informace a rozhodnuti musi byt u¢inéno rychle, naptiklad v krizovych situacich.
Intuice zde slouzi jako dulezity nastroj, ktery manazerim umoziiuje Cerpat ze svych
ptedchozich zkuSenosti a rychle se adaptovat na ménici se podminky (Tabesh a Vera, 2020).
Kromé téchto dvou hlavnich pfistupt existuji i kombinované modely, které propojuji prvky
racionality a intuice, ¢imz se snazi dosdhnout vyvazeného a flexibilniho rozhodovani. Kazdy
ztéchto pfistupl ma své specifické vyhody a nevyhody a jejich aplikace zavisi
na konkrétnim kontextu rozhodovaci situace, dostupnych informacich a zkuSenostech

manazera.

1.1 Typy rozhodovacich procestu

Rozhodovaci procesy v managementu leze rozdélit do nékolika typl podle riznych
kritérii, kterd odrazeji slozitost situaci, s nimiz se manazefti potykaji, a zptisoby, jakymi jsou
rozhodnuti pfijimana. Jednim z hlavnich faktort, podle kterych l1ze rozhodovaci procesy
klasifikovat, je strukturalnost problému. Na zakladé toho rozliSujeme rozhodovaci procesy
na programové a neprogramové. Programované rozhodovaci procesy se vztahuji
k opakovanym a dobfe definovanym problémtim, které¢ se vyskytuji v organizacich
pravidelné. V téchto ptipadech je rozhodovani relativné jednoduché a obvykle se tidi
pfedem stanovenymi pravidly, procedurami nebo algoritmy. Typickym ptikladem je
schvalovani rutinnich vydaji nebo nabor na pozici s pevné danymi kritérii. Na druhou
stranu, neprogramované rozhodovaci procesy se tykaji unikatnich, slozitych a Casto

neptfedvidatelnych problémi, které vyzaduji kreativni pfistup a rozsédhlou analyzu. Tyto
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procesy jsou Casoveé naro¢néjsi a vyzaduji vetsi zapojeni manazerd a tymu, napiiklad pti
vyvoji nové produktové strategie nebo pfi feseni krizové situace (Jakusova, 2016). Priklad
rozhodovaciho procesu spotiebitele jako ukdzka neprogramovaného rozhodovaciho modelu

ukazuje nasledujici obrazek.

Uvédoméni
potreb

Hledani

Prodejni
informaci

chovani

Hodnoceni

Rozhodovani | &
i variant

0 nakupu

Obrazek 1 Rozhodovaci proces spotiebiteld

Zdroj: Halek (2024, s. 26)

Dalsi dalezité rozliSeni rozhodovacich procesii vychézi z irovné nejistoty a dostupnosti
informaci, coz vede krozdéleni na rozhodovani za jistoty, rozhodovani za rizika
a rozhodovani za nejistoty. Rozhodovani za jistoty nastavé, kdyZz ma manazer k dispozici
vSechny potiebné informace a vysledek kazdé alternativy je znamy a ptedvidatelny. Tento
typ rozhodovaciho procesu se vyskytuje ve stabilnim prostiedi a ¢asto se vztahuje k rutinnim
rozhodnutim. Rozhodovani za rizika zahrnuje situace, kde jsou dostupné pouze castecné
informace, ale je mozné odhadnout pravdépodobnosti riznych vysledk. Manazeti zde
museji Cinit rozhodnuti na zakladé odhadu rizik a vyuzivaji néstroje, jakou jsou
pravdépodobnostni modely nebo analyza scénafii. Rozhodovani za nejistoty pfedstavuje
nejnarocnéjsi situace, kdy jsou dostupné informace minimalni a nelze predem urcit ani
pravdépodobnosti moznych vysledka. Tento typ rozhodovani vyzaduje vysokou miru
flexibility a schopnost rychle reagovat na nové okolnosti, ¢asto na zdklad¢é intuice

a zkuSenosti (Hol4, 2017).

Dalsi klasifikace rozhodovacich procesii miize vychazet ze zapojeni jednotlive ¢i tymt
do rozhodovéani. Existuji individualni rozhodovaci procesy, kdy rozhodnuti ¢ini jednotlivy
manazer sam, obvykle v situacich, kdy je rozhodovaci problém tizce specializovany nebo

kdy je tfeba rychle jednat. Individualni rozhodovani je casto efektivni v menSich
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organizacich nebo v situacich, kdy je pozadovana rychla reakce. Naproti tomu tymové
rozhodovaci procesy zahrnuji vice osob, coz umoziuje Sirsi perspektivu a vétsi mnozstvi
informaci. Tymové rozhodovani byva efektivni pfi feSeni komplexnich problémt, kdy je
komplikované rozdilnymi néazory clend tymu. Kvalitni facilitace a fizeni skupinové
dynamiky jsou proto diilezité pro Gspésné dosazeni konsenzu nebo optimalniho rozhodnuti

(Sayegh a kol., 2004).

Rozhodovaci procesy lze rozlisit také na zékladé¢ cCasového ramce a rychlosti
rozhodovéani. V tomto ohledu se mluvi o strategickém a operativnim rozhodovani.
Strategické rozhodovéani se zaméfuje na dlouhodobé cile organizace a Casto zahrnuje
rozhodnuti s dopadem na celou firmu. Tato rozhodnuti byvaji komplexni, vyZzaduji
rozsahlou analyzu a maji dlouhodobé dusledky, naptiklad rozhodnuti o vstupu na novy trh
nebo zdsadni zméné obchodni strategie. Operativni rozhodovani naopak tesi kazdodenni
problémy a rutinni operace, které maji kratkodoby charakter a méné¢ rozsahly dopad,
naptiklad feSeni logistickych problému nebo fizeni bézného provozu. Rychlost, s jakou je
tfeba tato rozhodnuti ¢init, zavisi na naléhavosti problému, pficemz operativni rozhodovani
Casto vyzaduje rychlou akci, zatimco strategické rozhodovéani je vice promyslené

a dlouhodobé planované (Fotr a Svecova, 2016).

1.2 Rozhodovaci modely

Rozhodovaci modely predstavuji strukturované postupy, které manazerim umoZznuji
systematicky analyzovat moznosti a vybirat nejvhodnéj$i rozhodnuti. Tyto modely
se pouZzivaji v rliznych typech rozhodovacich procesli a pomahaji eliminovat subjektivitu
a chyby v usudku, ¢imz zvySuji efektivitu a kvalitu rozhodnuti. Racionalni rozhodovaci
model je jednim z nejpouzivanéjSich a vychazi z predpokladu, Ze manazeti maji k dispozici
vSechny relevantni informace a jsou schopni tyto informace efektivné zpracovat. Tento
model predpoklada logické a sekvencni kroky, od identifikace problému, pfes generovani
alternativ, aZ po jejich hodnoceni a vybér nejlepsiho feSeni. Vyhodou raciondlniho modelu
je jeho systemati¢nost a piehlednost, ktera umoziiuje peclivou analyzu situace, cozZ je
nezbytné zejména v rozhodovacich procesech, které vyzaduji podrobné a dlouhodobé
planovani. Nevyhodou vSak muiZze byt casova a informacni naro€nost, to z n¢j ¢ini méné
vhodny néstroj v dynamickych nebo krizovych situacich, kde je tfeba rozhodovat rychle

(Mikulastik, 2015).
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Dal8im rozhodovacim modelem je Simoniv model omezené racionality, ktery bere
v uvahu skute¢nost, ze manazefi ¢asto nemaji k dispozici vSechny potfebné informace nebo
dostatek Casu na peclivou analyzu. Tento model navrhuje, ze manaZzeti nevoli vzdy optimalni
feseni, ale Casto se spokoji s takzvanym uspokojivym feSenim, které je dostatecné dobré pro
danou situaci. Simon argumentoval, ze rozhodovani v praxi ¢asto zahrnuje kompromisy
mezi ¢asem, naklady a dostupnymi informacemi, a proto je dilezité nalézt feseni, které
spliiuje zakladni pozadavky, 1 kdyz nemusi byt idealni. Tento model je zvlasté uzitecny
v situacich, kdy jsou zdroje omezené a kdy nelze provést plnou analyzu vSech alternativ.
Simontiv model omezené racionality realisticky reflektuje omezeni lidského poznani
a schopnosti zpracovavat informace, proto se v praxi ¢asto uplatiiuje ve slozitych a ¢asove

naroc¢nych situacich (Kozinova, 2022).

Dalsim pfistupem k rozhodovani je intuitivni model, ktery se zaméfuje na vyuziti
zkuSenosti, pocitli a osobni intuice manazera pii rozhodovani. Tento model pfedpoklada, ze
manazeii v uritych situacich nemaji cas ani prostfedky k tomu, aby provedli podrobnou
analyzu vSech alternativ, a proto se spoléhaji na svou intuici a subjektivni usudek. Intuitivni
model je zvlasté ucinny v dynamickych a krizovych situacich, kdy je tfeba jednat rychle
a na zakladé omezenych informaci. ZkuSeny manaZer, ktery se jiz setkal s podobnymi
situacemi, je schopen rychle rozpoznat vzory a na zakladé¢ svého vnimani piijmout
rozhodnuti, které¢ se ukdze jako spravné. Tento model ma vSak i sva rizika, protoze
subjektivita a emo¢ni vlivy mohou vést k chybam v usudku a neefektivnim rozhodnutim.
Presto je intuice dalezitym nastrojem, ktery dopliuje formdalni a analytické pfistupy

v rozhodovacich procesech, zejména v prostiedi s vysokou mirou nejistoty (Loja, 2022).

V ramci rozhodovacich modelt existuji také politické modely, které zduraziuji, ze
rozhodovaci procesy v organizacich jsou casto vysledkem slozitych interakci mezi
jednotlivymi zdjmovymi skupinami. Tento pfistup vychazi z pfedpokladu, Ze organizace
nejsou homogennimi entitami, ale jsou slozeny z raznych jednotek, oddéleni a jedinct, kteii
maji odlisné cile, z4jmy a priority. Rozhodovani podle politického modelu tedy zahrnuje
jednani, vyjednavani a kompromisy mezi t€émito zdjmovymi skupinami. Manazefi hraji
v tomto modelu roli facilitatorti a vyjednavacu, ktefi musi sladit rizné ndzory a zajistit, aby
kone¢né rozhodnuti bylo pfijatelné pro vétSinu zacastnénych. Politicky model odrazi realitu
organizaci, kde mocenské a zajmové konflikty ¢asto ovlivituji rozhodovaci procesy. Ackoliv

tento model muize byt Casové naro¢ny a n€kdy vést ke kompromisnim rozhodnutim, ktera
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nejsou vzdy optimdlni, umoziuje zajistit $irS§i konsenzus a podporu pro implementaci

rozhodnuti v rdmci celé organizace (Prasko a Pesek, 2016).

1.3 Faktory ovliviiujici rozhodovani

Rozhodovaci procesy v manazerském prostiedi jsou ovlivilovany mnoha riznymi faktory,
které mohou vyznamné ovlivnit konecnou volbu feSeni. Jednim z hlavnich faktord je
dostupnost informaci. V idedlnim piipadé by manazeti méli pristup k veSkerym relevantnim
udajim, které jim umozni provést objektivni a informované rozhodnuti. V praxi vSak byva
Casto problémem nedostatek informaci nebo jejich nadbytek, coz mize vést k nespravné
interpretaci dat nebo k informacnimu pretizeni (Potter a Kavanagh, 2020). Manazefi musi
byt schopni rozlisit, které informace jsou dulezité, a rozhodnout se na zéklad¢ téchto dat, to
vyzaduje jak analytické dovednosti, tak i schopnost efektivné tfidit a zpracovavat informace.
Navic miize byt kvalita dostupnych informaci problematickd — informace mohou byt
zastaralé, nepfesné nebo nekompletni, coz zvySuje nejistotu a riziko Spatného rozhodnuti

(Alnuami, 2015).

Dal$im vyznamnym faktorem je Gasovy tlak. Cas hraje v rozhodovacich procesech
kritickou roli, protoZe manazeti Casto Celi situacim, kdy musi rozhodnuti ucinit rychle, aby
minimalizovali rizika nebo vyuzili piileZitosti. Cim méné ¢asu je na rozhodovani, tim vétsi
je pravdépodobnost, Zze bude ucinéno pod tlakem, a miize vést k zjednodusovani nebo
ignorovani nékterych aspektli problému. Rozhodovani pod ¢asovym tlakem casto vyzaduje
intuitivni pfistup, kdy se manazeti spoléhaji na své zkuSenosti a instinkty misto podrobné
analyzy. Tento zptsob rozhodovani mize byt efektivni v krizovych situacich, avsak zvySuje
riziko chyby. Pokud je k dispozici dostatek Casu, je mozné provést hloubkovou analyzu
problému a zapojit vice zacastnénych stran do rozhodovaciho procesu, které vede k lepSimu

a promyslen¢jSimu vysledku (Nelson a Tamayo, 2021).

Jednim zkliCovych aspekti manaZzerského rozhodovéani je mira ekonomické
racionality, s niZ manaZer pracuje. Jak uvadi Synek, rozhodovani v podnikové praxi je asto
podminéno nedokonalosti informaci, omezenymi zdroji a cCasovym tlakem, coz vede
k takzvané omezené racionalité rozhodovani. ManaZeti proto voli mezi riiznymi variantami
feSeni nejen na zaklad¢ vypocti, ale 1 s pfihlédnutim k osobni zkuSenosti, intuici a znalosti
vnitiniho a vnéjsiho prostfedi podniku. Ekonomicka efektivita rozhodnuti se pak neodviji
pouze od teoretické optimalnosti feSeni, ale 1 od schopnosti manaZera tyto podminky spravné

vyhodnotit a rychle reagovat na jejich zménu (Synek a kol, 2020).
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Kultura organizace a jeji struktura jsou dal§im faktorem, ktery ovliviiuje rozhodovaci
procesy. Kazdé organizace ma svou vlastni kulturu, ktera zahrnuje hodnoty, normy zptisoby,
komunikace a hierarchické vztahy. V organizacich s centralizovanou strukturou, kde jsou
rozhodovaci pravomoci soustiedény v rukou néckolika vrcholovych manazer, jsou
rozhodovaci procesy Casto rychlejsi, ale mohou byt méné flexibilni a postradat $ir$i zapojeni
zaméstnancl. V decentralizovanych organizacich, kde je rozhodovaci pravomoc delegovana
na rtizné urovné, miize byt proces rozhodovani pomalejsi, ale zahrnuje $irsi spektrum nazorta
a zkuSenosti, které mtze vést k lepSimu porozumeéni problému a kvalitn€jSim rozhodnutim.
Kultura organizace také ovliviiuje do jaké miry jsou manazeti ochotni riskovat,

experimentovat nebo pfistupovat k problémim inovativneé.

Osobnost a zkuSenosti manazera hraji také hlavni roli v tom, jak jsou rozhodovaci
procesy vedeny. Manazefi s bohatymi zkuSenostmi Casto lépe odhadnou rizika a jsou
schopni rychleji vyhodnotit rizné alternativy, a to jim umoziuje Cinit efektivngjsi
rozhodnuti. Méné zkuSeni manazefi mohou mit tendenci byt opatrnéjsi a vice se spoléhat
na analytické metody a kolektivni rozhodovéani. Osobnost manaZera ovliviiuje také jeho
ptistup kriziku — ncktefi manazefi jsou vice ochotni riskovat, zatimco jini preferuji
konzervativni pfistup. Emocni stabilita, schopnost zachovat chladnou hlavu pod tlakem
a flexibilita jsou rovnéz faktory, které ovliviiuji, jakym zplGsobem manazer pfistupuje
k rozhodovani. V krizovych situacich, kde je tfeba rychle jednat a kde je vysoka mira
nejistoty, jsou tyto osobnostni vlastnosti dilezité pro uspesné fizeni a zvladnuti slozitych

situaci (Plaminek, 2018).

., Rozhodovani v organizacnim prostredi je procesem podminénym nejen informacemi
a logikou, ale také vnimanim reality, emocemi a kulturou dané instituce. “ (Camerer a kol.,

2004, s. 27)
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2 ROLE MANAZERA V ROZHODOVACIH PROCESECH

Role manazera v rozhodovacich procesech je zcela zasadni, protoze manaZzer je tim, kdo
usmérnuje organizaci smérem k jejim strategickym cilim a odpovida za spravné fungovani
vSech jejich slozek. Manazer nejen vybird mezi riiznymi alternativami, ale také rozhoduje
o tom, jaké informace budou pro rozhodovani pouzity, jaké zdroje budou alokovany a jaké
kroky budou nasledovat po u¢inéni rozhodnuti. Manazer funguje jako koordinator, ktery
propojuje jednotlivé ¢asti organizace, zajistuje, aby rozhodnuti byla v souladu s celkovou
vizi firmy, a zaroven vyhodnocuje, jaka rizika jsou spojena s jednotlivymi volbami (Sikyf,
2014). Rozhodovaci procesy vyzaduji od manazera jak analytické schopnosti, které mu
pomahaji zpracovat a vyhodnotit dostupné informace, tak i schopnost vést a motivovat svijj
tym k dosazeni stanovenych cilii. Hlavni slozkou manazerského rozhodovéni je také
flexibilita — manazer musi byt pfipraven piizptisobit sva rozhodnuti ménicim se podminkam
na trhu a v prostfedi organizace. Dilezita je schopnost rozpoznat, kdy je nutné rychlé
rozhodnuti a kdy je naopak vhodné nechat si vice asu na analyzu a zvaZeni v§ech mozZnosti.
Manazer tak pisobi jako most mezi strategickym planovanim a kazdodennim provozem

firmy, pficemz jeho rozhodnuti maji ptfimy dopad na uspé$nost a efektivitu organizace.

2.1 ManaZer jako rozhodovatel

ManaZer jako rozhodovatel hraje hlavni roli v GspéSném fungovéani kazdé organizace,
protoZe rozhodnuti, ktera ¢ini, maji pfimy dopad na jeji strategii, vykonnost i celkovy smér.
Manazer musi byt schopen efektivné analyzovat dostupné informace, identifikovat moznosti
a vybrat to nejvhodnéjsi feSeni z hlediska kratkodobych i dlouhodobych cilti organizace.
Rozhodovani v manazerské roli ¢asto vyZaduje peclivé zvaZzovani riznych faktord, jako jsou
dostupné zdroje, Casové omezeni, poZzadavky trhu prace nebo potieby zaméstnancti. Manazer
musi vyvaZovat mezi tim, co je idedlni z hlediska organizacnich cill, a tim, co je realné
dosazitelné v danych podminkéch. Tento proces neni jen technicky nebo analyticky, ale
zahrnuje velky podil lidskych a emociondlnich faktord, jako jsou motivace tymu, firemni

kultura a individualni hodnoty manazera samotného (Suchy a kol., 2016).

Jednim z hlavnich tkoli manaZera jako rozhodovatele je také fizeni rizik. Manazerské
rozhodovani je zfidka ¢ernobilé — vétsina rozhodnuti zahrnuje ur¢itou miru nejistoty a rizika.
Manazer musi byt schopen nejen identifikovat moznd rizika spojend s jednotlivymi
moznostmi, ale také je spravné vyhodnotit a pfijmout opatieni, kterd minimalizuji jejich

negativni dopady. To Casto znamena pouziti rliznych analytickych nastrojt, jako je SWOT
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analyza, analyza rizik nebo finanéni modelovani, které manazeriim pomahaji 1épe pochopit
disledky jejich rozhodnuti. Rozhodovani je tak procesem nejen volby nejlepsi alternativy,
ale 1 fizeni nejistoty a pfipravenosti na mozné scénafe. Manazer musi mit odvahu rozhodnout
i vsituacich, kdy nejsou vSechny informace k dispozici, azaroven byt odpovédny

za nasledky svych rozhodnuti (Robbins a Coulter, 2018).

Manazer jako rozhodovatel musi prokazat schopnost pfizptisobivosti a flexibility.
V dnesnim dynamickém podnikatelském prostiedi se podminky rychle méni a rozhodnuti,
ktera byla v urCitém okamziku spravna, mohou v dusledku zmén vnéjSich okolnosti rychle
ztratit svou relevanci. Schopnost pfizptsobit se novym podminkdm a rychle reagovat
na zmény je proto zasadni. Manazer musi byt schopen neustale revidovat své rozhodnuti,
sledovat trh a zmény v organiza¢nim prostfedi a ptipadn¢ upravovat své kroky tak, aby
zlstaly v souladu s aktudlnimi potiebami a moZnostmi organizace, napiiklad formou zmén
v planovani a strategii, ale také efektivnim krizovym fizenim, kdy je nezbytné rychle
se adaptovat na neptfedvidatelné udalosti, jako jsou technologické inovace, zmény

v legislativé nebo ekonomické krize (Uitdewilligen a Wllar, 2018).

Kromé¢ toho je manazer jako rozhodovatel také lidrem a motivatorem. Rozhodovani
neni izolovany proces — jeho disledky se casto dotykaji celého tymu, ptipadné celé
organizace. ManaZer musi nejen Cinit rozhodnuti, ale také zajistit, Ze jsou tato rozhodnuti
pochopena a podporovana lidmi, ktefi je budou implementovat (Safrankova a Sikyt, 2017),
coz vyzaduje silné komunikacni dovednosti a schopnost inspirovat a motivovat ostatni, aby
piijali nové feSeni a pfispéli k jejich GspéSnému zavedeni. ManaZer musi byt schopen
vysvétlit diivody svych rozhodnuti, ziskat podporu hlavnich hract v tymu a zaroven byt
otevien zpétné vazbé. Timto zplsobem se rozhodovaci proces stava nejen technickou, ale
i interpersonalni zélezitosti, kdy manaZer nejen voli nejlepsi feSeni, ale zaroven udrzuje

tymovou dynamiku a soulad s dlouhodobymi cili organizace (Treurniet a Wolbers, 2021).

2.2 Rozhodovaci styly manazeru

,Styl rozhodovani neni jen odrazem osobnosti manazera, ale i reakci na aktuadlni

organizacni kontext a typ rozhodovaci situace. “ (Yukl, 2013. s. 59)

Rozhodovaci styly manazerti jsou rizné ptistupy a zpisoby, jakymi jednotlivi manazefi
pfistupuji k procesu rozhodovani. Kazdy styl je ovlivnén nejen osobnostnimi
charakteristikami manazera, ale také organizacni kulturou, typem problémt, které je tteba

fesit, a dalSimi vnéjSimi faktory. Jednim z nejrozsifenéjSich rozhodovacich styli je
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autokraticky styl, kdy manazer ptijima rozhodnuti samostatn¢, bez konzultace s podiizenymi
nebo kolegy. Tento styl je Casto efektivni v situacich, které vyzaduji rychlou reakci, kdy neni
prostor pro diskusi nebo kdy je nutné rozhodnout v krizovych podminkach. Autokraticky
manazer obvykle véfi, Ze ma nejlepsi informace a schopnosti k tomu, aby ucinil spravné
rozhodnuti. I kdyz tento styl mize byt efektivni v urcitych situacich, dlouhodobé mtize vést
k niz§1 motivaci zaméstnancii a k nedostatku iniciativy, protoze se neciti byt soucasti

rozhodovaciho procesu (Rother a Sikyt, 2017).

Na opacné stran€ spektra se nachazi demokraticky styl, kde manaZzer zapojuje podiizené
a dals$i zainteresované strany do rozhodovaciho procesu. Manazer sbird ndzory a zpétnou
vazbu od ¢lent tymu, analyzuje rtizné pohledy a nasledné ¢ini rozhodnuti na zakladé¢
konsenzu nebo alesponi vétSinového nazoru. Tento styl podporuje tymovou spoluprici,
kreativitu a inovace, protoze zaméstnanci maji pocit, ze jejich nazor je slySen a respektovan.
Demokraticky styl je Casto efektivni v situacich, kdy je dulezité vyuzit Sirokého spektra
odbornosti a zkusSenosti v ramci tymu, napiiklad pfi vyvoji nové strategie nebo pfi feSeni
komplexnich problémi. Nevyhodou tohoto stylu vSak miize byt jeho ¢asova naro¢nost — ¢im
vice lidi se do procesu zapoji, tim déle muze trvat dosazeni konecného rozhodnuti, coz mize

byt nevhodné v situacich, které vyzaduji rychlou akci (Urban, 2014).

Dalsi rozSiteny styl je delegativni styl (nebo také laissez-faire), pfi kterém manazer
prenasi rozhodovaci pravomoci na své podiizené. ManaZer zde funguje spiSe jako facilitator
nebo mentor, ktery poskytuje rdmec a smétovani, ale konecnd rozhodnuti ponechédva
na tymu nebo jednotlivcich. Tento styl se uplatiiuje zejména v prostiedi s vysokou odbornou
autonomii, kde podfizeni maji potfebné schopnosti a znalosti k tomu, aby mohli rozhodovat
nezavisle. Delegativni styl mlze vyrazn€ zvysSit motivaci a zodpovédnost zaméstnanctl,
protoze maji vétsi kontrolu nad svou praci a vysledky. Tento styl miiZze vést k nedostate¢né
koordinaci a ke ztraté¢ kontroly nad procesy, zejména pokud nejsou jasné stanovené cile
a postupy. Manazer vtomto stylu musi dbat na to, aby poskytl dostatecnou podporu

a pravidelné sledoval vysledky, jinak hrozi chaos a neefektivita (Welch a Welch, 2016).

Existuje také analyticky styl rozhodovani, ktery je charakteristicky diikkladnou analyzou
a zvazenim vSech moznych alternativ a scénait. Manazer, ktery preferuje tento styl, klade
velky duiraz na sbér dat a zpracovani dat, logickou analyzu a ptedpovidani disledkt
jednotlivych moZnosti. Tento styl je obzvlasté vhodny v situacich, kdy je rozhodnuti slozitg,
zahrnuje vysokou miru nejistoty nebo ma dlouhodobé dopady, jako je naptiklad investi¢ni

rozhodovani nebo strategické planovani. Analyticky styl umoziiuje manazerim
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minimalizovat riziko chyb a pfijimat kvalifikovana rozhodnuti na zaklad¢ faktt a dikazt.
Nevyhodou tohoto stylu mize byt ¢asova naro¢nost a obfasné pietizeni informacemi, coz
muze vést k ,,paralyze analyzou® — situaci, kdy je rozhodovani zbytecné odkladano kvili
neustalé analyze dalSich a dalSich dat, misto aby bylo ucinéno konecné rozhodnuti

(Plaminek, 2018).

2.3 Vliv organiza¢ni kultury na rozhodovani manaZera

Organizacni kultura vyznamné ovliviiuje, jak manazeii piistupuji k rozhodovani, protoze
utvari ramec hodnot norem a o¢ekavani, kterymi se ve svych kazdodennich ¢innostech tidi.
Organizac¢ni kultura je souborem sdilenych ptesvédceni a postoju, které formuji chovani
zaméstnancl a vedeni v riznych situacich. Manazefi, ktefi pracuji v prosttedi s podporujici
a otevienou kulturou, byvaji ochotnéjsi zvazovat nové ndpady a pfijimat inovativni
rozhodnuti. Naopak v organizacich, ke je kultura striktni a vyzaduje dodrzovani zavedenych
prostupt, maji manazeti tendenci volit spiSe konzervativni ptistupy rozhodnuti. Tento rozdil
ve vlivu kultury na pfistup k inovacim a zménam je patrny zejména v dynamickych

odvétvich, kde jsou potieba rychlé reakce na trzni zmény (Armstrong a Taylor, 2015).

Organizacéni kultura také ovliviiuje komunikaci mezi manazery a zaméstnanci.
V organizacich, kde se klade diiraz na transparentnost a otevienou komunikaci, maji
manazeii tendenci zapojovat do rozhodovani $ir§i tym a podporuji diskusi o moznych
rizicich a vyhodach jednotlivych kroki. Tento pfistup umozZnuje lepsi informovanost
aredukci zkresleni, kterd mohou vzniknout pii rozhodovéani pouze na zikladé uzkého
pohledu vedeni. Oteviena kultura tak vytvaii prostiedi, kde manazeti mohou ziskat rizné

perspektivy, coz pozitivné ovliviiuje kvalitu jejich rozhodnuti (Koubek, 2015).

DalSim aspektem, jak organiza¢ni kultura ovliviluje rozhodovani, je mira tolerance
k netispéchlim a ochota k riskovani. V organizacich, kde je netispéch vniman jako pfileZitost
k uceni, maji manazeti vétsi volnost pfi zvazovani rizik a mohou pfistoupit 1 k odvaznéjSim
rozhodnutim. Naopak v organizacich s nizkou toleranci k chybam se manazeti obvykle drzi
osvédcenych postupl a vyhybaji se experimentiim. Takova kultura podporuje opatrnost
a stabilitu, a to mize byt piinosné v odvétvich, kde je tieba peclivé planovat, ale omezujici
v rychle se ménicich prostiedich. Ptistup k riziku a moZnostem uceni z chyb jsou tak faktory,
které organizacni kultura siln€¢ ovliviiuje, a tim se odraZeji v manaZerskych rozhodnutich

(Bartosova a Bartos, 2011).
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Organizacni kultura dale ovliviiuje zplisob, jakym manazefi pfistupuji k motivaci
a zapojeni zaméstnancti do rozhodovacich procesti. V organizacich s participativni kulturou,
kde se zamé&stnancim umozinuje aktivné se podilet na rozhodovani, dochazi k vyssi mife
angazovanosti a odpovédnosti za vysledky. Manazeti v téchto organizacich ¢asto podporuji
participativni pfistup, ktery umoziiuje zaméstnanclim pfinaset své nazory a podnéty. Tento
styl vedeni ma pozitivni vliv na celkovou motivaci a loajalitu zaméstnancii, coz mize ptispét

k dosazeni lepsich vysledkii v rdmci celé organizace (Nelson a Tamayo, 2021).

Vliv organizac¢ni kultury na rozhodovani manazera se projevuje také ve vztahu k etice
a hodnotam, které jsou v organizaci povazovany za dulezité. V organizacich, ktera kladou
diraz na etické jednani a socidlni odpovédnost, maji manazeti tendenci pfistupovat
k rozhodovani s ohledem na §ir§i dopady svych kroki. Takova kultura podporuje manazery
v tom, aby zvazovali nejen ekonomické faktory, ale také dopady na zaméstnance, komunitu
a zivotni prostiedi. Naopak v kulturach, kde je prioritou maximalizace zisku bez ohledu na
dalsi faktory, se etické¢ aspekty dostavaji do pozadi. Hodnoty organizace tak formuji

manazerska rozhodnuti a ovliviiuji smér, kterym se firma ubird (Plaminek, 2018).

Organizacni kultura ovliviiuje 1 schopnost manaZeri adaptovat se na zmény. Kultura
podporujici inovace a neustalé zlepSovani umoziuje manazeriam flexibilné reagovat na nové
podnéty a ménici se trzni podminky. V organizacich, kde se zmé&na vnima jako pozitivni
prvek rlstu, jsou manazefi ochotni rychle piehodnotit své strategie a pfijimat nové pristupy.
V konzervativnich kulturach, kde se zména povaZzuje za ohroZeni stavajicich procesti, maji
manazefi tendenci vyhybat se rozhodnutim, kterd by mohla narusit stabilitu. Tento aspekt
kultury tedy wvyrazné ovliviluje miru adaptability a inovativnosti v manazerském

rozhodovani (Loja, 2022).

2.4 Psychologické aspekty rozhodovani

Psychologické aspekty rozhodovani hraji vyznamnou tlohu v tom, jak manaZzefi ptistupuji
k feSeni problémid a volbé strategii. Rozhodovaci proces je ovliviiovan fadou
psychologickych faktord, jako jsou osobnost, zkuSenosti, emoce a intuice, které mohou
prispet k efektivit¢ rozhodovani nebo naopak zplsobit zkresleni. Manazeti Casto Celi
situacim, kdy museji rychle rozhodnout bez dostatku informaci, coZ mizZe vést k tomu, Ze
se spoléhaji na intuitivni usudek. Tento piistup mize byt vyhodny v dynamickych
prostiedich, av§ak mize byt nachylny k chybam, pokud neni dostate¢né podpoten analyzou

(Armstrong a Taylor, 2015).
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Emoce maji zna¢ny vliv na rozhodovani, protoze ovliviiuji zptsob, jakym manaZzeti
interpretuji informace a reaguji na stresové situace. Pozitivni emoce, jako jsou optimismus
nebo nadseni, mohou podporovat kreativitu a otevienost vici riziku, a to je prospéSné pii
hledani inovativniho feSeni. Naopak negativni emoce, jako je stres nebo frustrace, mohou
vést k undhlenym nebo defenzivnim rozhodnutim. Emocni reakce tak mohou ovlivnit nejen
rychlost rozhodovéani, ale i jeho kvalitu, zejména pokud manazer neni schopen své emoce

kontrolovat a odd¢lit od objektivniho hodnoceni situace (Koubek, 2015).

Zkusenosti a naucené vzorce chovani jsou dalSimi psychologickymi aspekty, které
vyznamn¢ ovlivituji rozhodovaci procesy. Manazefi, ktefi opakované celili podobnym
situacim, Casto Cerpaji z minulych zkuSenosti a aplikuji osvédcené postupy. Tento pfistup
muize byt velmi efektivni, jelikoz setfi ¢as a umoziuje manaZerim rychle reagovat.
Na druhou stranu mtize vést k automatismu a ignorovani novych faktori, které mohou
situaci zménit. Schopnost reflektovat a adaptovat své jednani na nové podminky je tedy
pro manazery zasadni, aby se vyhnuli tzv. ,,pastem zkuSenosti“, kdy se pfili§ spoléhaji

na dfivéjsi uspechy (Loja, 2022).

Intuice neboli schopnost rychlého a nevédomého posouzeni situace, je dalsi
psychologickou charakteristikou, ktera se Casto uplatitiuje v rozhodovacich procesech.
Intuitivni rozhodovani je bézné v podminkdch, kdy neni dostatek Casu na podrobnou
analyzu, nebo kdyz je situace pfiili§ slozitd na to, aby ji bylo moZzné zcela racionalné
a nevédomé vyhodnoceny, coz umoziuje okamzitou reakci. Vyhodou je rychlost, s jakou
muiZe manaZer jednat, avSak intuitivni rozhodovani byva casto nachylné k subjektivnim

zkreslenim (Nelson a Tamayo, 2021).

Kognitivni zkresleni je vyznamnym psychologickym faktorem, ktery ovliviuje, jak
manazefi interpretuji informace a ¢ini rozhodnuti. Mezi nejbéznéjsi typy zkresleni patii
potvrzovaci zkresleni, kdy manazer vyhledava a interpretuje informace tak, aby potvrdil své
ptedchozi pfesvédceni. Dal§im piikladem je zkresleni dostupnosti, kdy manaZer ptfiklada
vétsi vahu informacim, které jsou snadno dostupné, a zanedbava méné viditelné faktory.
Tato zkresleni mohou vést kiraciondlnim rozhodnutim a mohou snizit kvalitu
rozhodovaciho procesu, zejména pokud si manaZer neni téchto vlivli védom a nezohlediiuje

je (BartoSova a Bartos, 2011).

Stresové faktory také vyrazn€ ovliviiuji tyto procesy, nebot pod tlakem dochdzi

ke zménam v uvazovani a vnimani situace. Stres mize zvySovat tendenci k riskovani nebo
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naopak vést k vyhybavému chovani, kdy se manazefi rozhoduji opatrnéji, nez by bylo
potieba. Pii vysoké urovni stresu dochézi Casto k tzv. ,tunelovému vidéni, kdy manazer
ignoruje vedlejsi informace a zaméfuje se pouze na zjevné aspekty problému. Tento efekt
muze byt limitujici pro kvalitu rozhodnuti, nebot’ snizuje schopnost manazera zohlednit

celkovy kontext a analyzovat alternativni piistupy (Plaminek, 2018).

Sebediivéra manazera hraje také vyznamnou ulohu v psychologii rozhodovani.
Ptehnana sebediivéra muze vést k podcenéni rizik a nadmérmému sebevédomi ve vlastni
schopnosti, coZ mize zpusobit zbrkla rozhodnuti. Naopak nedostatek sebedtvéry miize
vyustit ve vahavost nebo zdrzovani, a zpomaluje rozhodovaci proces, ktery mize zptsobit
promarnéni ptilezitosti. Manazefi, ktefi si uvédomuji své limity a pfistupuji k rozhodovani
s realistickym sebehodnocenim, jsou obvykle schopni ¢init vyvazenéjsi a uvazlivéjsi
rozhodnuti. Schopnost realisticky posoudit vlastni schopnosti a byt otevieny konzultacim

s tymem je proto zasadni pro efektivni rozhodovani (Suchy a kol., 2016).
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3 KRIZOVY MANAGEMENT

Krizovy management je hlavni soucasti moderniho fizeni, ktera se zamétuje na zvladani
neocekavanych situaci a udélosti, jez mohou ohrozit stabilitu a fungovani organizace. Krize
mohou mit rizné podoby — od finan¢nich problémt, technologickych selhani, pfirodnich
katastrof az po negativni medialni udélosti nebo konflikty uvniti firmy. Ukolem krizového
managementu je pfipravit organizaci na tyto udalosti, rychle identifikovat jejich pficiny
a minimalizovat jejich dopady (Armstrong, 2015). Efektivni krizovy management zahrnuje
nékolik fazi: prevenci, pfipravu, reakci na krizi a obnovu po ni. V prevenci se organizace
snazi identifikovat potencidlni rizika a zavést opatfeni, kterd t€émto rizikim piedchazeji.
Ptiprava zahrnuje definici krizovych plant, Skoleni zaméstnanci a testovani scénait, které
umoznuji rychlou rekci v pfipadé krize. Béhem samotné krize musi krizovy manazer
rozhodovat rychle, strategicky a efektivn€, aby minimalizoval skody a zachoval kontinuitu
provozu. Po skonceni krize je dulezité provést analyzu prubéhu a vyhodnotit, co se da zlepsit
pro budouci pfipady. Krizovy management tedy vyzaduje flexibilitu, silné viid¢i schopnosti
a schopnost rychle reagovat na ménici se podminky, pfi¢emz dilezité je udrzet komunikaci

s tymem a dal$imi zacastnénymi stranami na vysoké trovni (Kumar a Sharma, 2021).

3.1 Definice a charakteristika Krize

Krize v kontextu organizaci pfedstavuje neocekavanou, ¢asto negativni udalost nebo sérii
udalosti, kterda mohou vyrazné€ ohrozit stabilitu, povést nebo dokonce samotnou existenci
firmy. Definice se obvykle to¢i kolem nepfedvidatelnosti, vysoké miry nejistoty
a potencialné katastrofalnich dopadt. Krize miZe byt interni, vychdzejici z nitra organizace,
jakou jsou napiiklad finan¢ni potiZe, vnitini konflikty nebo selhani technologii, ¢i externi,
zpusobena faktory mimo kontrolu firmy, naptiklad ptirodni katastrofy, zmény v legislativé
nebo geopolitickd udalost. Hlavnim rysem je jeji naléhavost a potieba rychlé reakce, protoze
zpozdéni v rozhodovani a jednani mlZe mit pro organizaci znicujici nasledky. Krize
vyzaduje okamZitou pozornost managementu, ktery musi byt schopen mobilizovat zdroje

a rozhodnout, jak nejlépe reagovat na vzniklou situaci (Hola, 2017).

Charakteristickym znakem krize je také nejistota, ktera doprovazi jak jeji vznik, tak jeji
pribéh. V okamziku, kdy nastane, ¢asto neni jasné, jaké budou jeji dlouhodobé dopady, jak
rychle se bude vyvijet a jaké kroky jsou nejlepsi pro minimalizaci $kod. Nejistota komplikuje
rozhodovaci procesy, protoZe manazeti nemaji k dispozici vSechny informace potifebné

k efektivnimu rozhodnuti a musi pracovat s ¢asteCnymi nebo nepiesnymi tdaji. Diilezitou
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soucasti krizového fizeni je proto schopnost pfijimat rozhodovani i v podminkach nejistoty
a prizpiisobovat se rychle ménicim se okolnostem (JakuSova, 2016). ZkuSeny krizovy
manazer musi byt schopen ¢init rozhodnuti na zéklad¢é dostupnych informaci, a zaroven mit

pripravené alternativni scénafe pro piipad, Ze by se situace nevyvijela podle ocekavani.

Dalsi charakteristikou je intenzita jejiho dopadu. Krize obvykle zasahuje vice oblasti
organizace najednou — od financi a provozu, ptes lidské zdroje az po reputaci firmy. Intenzita
dopadu zavisi na povaze krize, jeji dalce a rychlosti sjakou se ji organizace dokaze
prizpasobit. Nékteré krize mohou byt relativné kratkodobé, ale velmi intenzivni, jako je
napiiklad technologické selhani nebo hacking, zatimco jiné mohou trvat déle a mit
kumulativni GC€inky - napfiklad ekonomické recese nebo dlouhodobé zmény na trhu.
Manazefi musi byt pfipraveni nejen na okamzité dopady, ale také na jeji dlouhodobé
nasledky, které mohou ovlivnit organizaéni strategie a dlouhodobé planovani (Plaminek,

2018).

Vyznacuje se také tim, ze je Casto nepredvidatelna a neo¢ekavana. Presto organizace
muze mit zavedené preventivni mechanismy a krizové plany. Nékteré krize jsou natolik
nahlé a specifické, Ze je nelze pln€ piedvidat ani predchazet jejich vzniku. Tato
neptfedvidatelnost vyzaduje, aby organizace byla flexibilni a schopna rychle reagovat
na nové vyzvy. Kromé toho musi byt krizové tymy pfipraveny celit nejen samotné krizi, ale
i naslednym udalostem, které ji mohou dale eskalovat. Muze zpisobit paniku mezi
zaméstnanci nebo zékazniky, a to mizZe vést k dalSim komplikacim, jako jsou problémy

s udrzenim pracovnich sil nebo ztrata divéry zdkaznikd (Rother a Sikyt, 2017).

3.2 Role manaZera v krizovych situacich

Role manazera v krizovych situacich je zasadni pro zajisténi rychlé a efektivni reakce
na vzniklou krizi a pro minimalizaci jejich dopadd na organizaci. ManazZer je odpovédny
za to, aby v okamziku krize pfevzal vedeni, rychle analyzovat situaci a rozhodl, jaké kroky
podniknout. Jednim z prvnich ukolti manaZzera je identifikace hlavnich pficin krize a jejich
dopadi na rGzné oblasti organizace. ManaZer musi rychle shromaZzdit potfebné informace,
vyhodnotit je a vytvofit plan, jak krizi fesit. Tento proces zahrnuje nejen Cisté technické
rozhodovani, ale také schopnost komunikovat s tymem a zucastnénymi stranami, aby
se zabranilo chaosu a zbyte¢né panice (Veber, 2021). Rychla a rozhodnd reakce manaZera

muze ¢asto rozhodnout o tom, jak GspéSné€ bude organizace krizi celit.
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Jednim z aspekti manazerské role v krizovych situacich je komunikace. Manazer musi
byt schopen efektivné a jasné komunikovat jak uvnité organizace, tak navenek. Uvnitf
organizace je nezbytné informovat zaméstnance o tom, co se d¢je, jaké kroky budou
podniknuty a co se od nich ofekava. Tim se sniZuje nejistota a stres mezi zaméstnanci
a zajistuje se, ze budou schopni spolupracovat na feseni krizové situace. Krom¢ interni
komunikace musi manazer také udrzovat kontakt s externimi zacastnénymi stranami, jako
jsou zdkaznici, partnefi, média a regulacni organy. Transparentni a konzistentni komunikace
pomahd udrzovat divéru vefejnosti a zainteresovanych stran v organizaci, coz je zvlaste
dilezité v situacich, kdy by nedostatek informaci mohl vést k Sifeni spekulaci a ztraté

reputace firmy (Mikulastik, 2015).

V krizovych situacich se od manazera ocekava nejen rozhodnost a schopnost rychlé
reakce, ale ptfedevs§im schopnost fidit vyrobni a provozni procesy tak, aby nedoslo k naruseni
kontinuity ¢innosti. Jak uvadi autofi Svecové a Veber, krizové fizeni vyzaduje systematicky
pristup ke koordinaci lidi, techniky i procest s cilem minimalizovat dopady vnéjSich ¢i
vnitinich hrozeb na chod organizace. Manazer v takovych podminkach vystupuje jako
operativni lidr, ktery musi nejen rychle ¢init rozhodnuti, ale také zajistit tok informaci,
prerozdeleni kapacit a implementaci ndpravnych opatieni v co nejkratSim case. Efektivita
téchto krokli je podminéna ptedchozi piipravou krizovych plani a schopnosti flexibilni

reakce v realném Case (Svecové, Veber, 2021).

ManaZer hraje v krizovych situacich také roli koordinatora zdroji a ¢innosti. Krize
Casto vyzaduje mobilizaci riznych tymu a oddé€leni v organizaci, které musi spolupracovat
na feSeni problému. Musi zajistit, aby byly veSkeré zdroje, jako jsou lidské kapacity, finan¢ni
prostfedky nebo technologie, spravné vyuzity a koordinovany pro maximalni efektivitu.
Krizové fizeni vyzaduje rychlé prerozdé&lovani priorit a n€kdy i pozastaveni béZnych

operaci, aby se mohla organizace pln¢ soustfedit na feSeni.

V krizovych situacich je také dilezité, aby manaZer projevil emocionalni inteligenci
a odolnost vici stresu. Krize Casto vyvolava paniku, nejistotu a vysoky tlak na vSechny
zicastnéné, a manazer musi byt schopen udrzet klid a sousttedit se na hledani feSeni, misto
aby podléhal stresu. Emocni stabilita je diileZita nejen pro jeho vlastni rozhodovani, ale také
pro moralku a psychickou odolnost tymu. ManaZer musi byt oporou pro své zaméstnance,
poskytnout jim jasné smérnice a povzbuzeni, aby zistali soustfedéni na své ukoly. Vysoka
uroven empatie a schopnost naslouchat obavam zaméstnancii pomahé vytvaret atmosféru

divéry a spoluprace, a to je v krizovych situacich nepostradatelné pro uspésné prekonani
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problémti. Manazer nejen fidi technické aspekty krize, ale také hraje dilezitou roli v udrzeni

moralky soudrznosti tymu (Mikulastik, 2015).

3.3 Komunikace a koordinace béhem krizovych situacich

Komunikace a koordinace béhem krizovych situacich patfi mezi zékladni procesy, které
umoziuji organizacim efektivné reagovat na neocekavané udélosti. Efektivni krizova
komunikace poskytuje zaméstnanctim, vedeni a externim partnerim piesné informace
o aktualnim stavu, piijatych opatfenich a dalSim postupu. Jasna a strukturovana komunikace
snizuje pravdépodobnost vzniku chaosu a nedorozuméni, které by mohly zhorsit dopady
krize. Pfedem definované postupy pro krizovou komunikaci zajist'uji, ze kazdy v organizaci
vi, jakym zptisobem a kdy mé informace piedéavat, coz podporuje stabilitu a umoznuje lepsi

zvladnuti krizové situace (Armstrong a Taylor, 2015).

Transparentnost v komunikaci je dilezitd nejen interné, ale i ve vztahu k vefejnosti
a partnerim. Organizace, které v krizi oteviené a presn¢ informuji o aktudlnim stavu
a opatfenich, si zachovavaji ditvéru a podporu. Naopak ml€eni nebo poskytovani netplnych
informaci mtiZze vést k panice, Sifeni dezinformaci a negativnimu vnimani spolecnosti.
Oteviena komunikace je zvlasteé dilezita pii krizich, které maji pfimy dopad na zdravi nebo
bezpec¢nost verejnosti. Napiiklad v pfipadé zdravotnich nebo ekologickych krizi muze
spravna komunikace minimalizovat obavy a poskytnout vefejnosti dulezité pokyny pro

bezpecéné jednani (BartoSova a Bartos, 2011).

Koordinace mezi jednotlivymi oddé€lenimi a irovnémi fizeni je zasadni pro efektivni
reakci. V krizovych situacich je nezbytné, aby kazdé oddéleni véd¢lo, jakou Cinnost ma
vykonévat a jak se jejich tikoly propojuji s aktivitami ostatnich tymi. Efektivni koordinace
umoziluje organizaci reagovat jednotné a bez zbytecnych prodlev, coZz miize mit pfimy
dopad na sniZeni nasledkii krize. Pfedem pfipravené plany krizového fizeni, které definuji
postupy koordinace, zajiStuji, Ze jednotlivé slozky organizace védi, co maji dé¢lat, a Ze

existuje jasnd hierarchie pro pfedavani pokynii (Koubek, 2015).

Rychlost a pfesnost informaci jsou faktory uspé$né krizové komunikace a koordinace.
V krizich, kdy se situace miiZe rychle ménit, musi byt informace predavany co nejrychleji
a bez zkresleni. K tomu slouzi pfedem nastavené informacni kandly a technologie, které
umoziuji okamZitou vyménu informaci mezi zaméstnanci a vedenim. Digitalni platformy,
jako jsou interni systémy pro komunikaci, e-mailové distribuéni seznamy nebo krizové

aplikace, umoznuji okamzity pfenos zprav a minimalizuji riziko, ze se informace dostanou
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k pfijemciim se zpozdénim. Vcasnd a pfesna komunikace tak pomahd udrzet kontinuitu

procest a zabranuje chaosu (Potter a Kavanagh, 2020).

Krize Casto vyzaduji spolupraci s externimi partnery, jako jsou vladni agentury,
neziskové organizace nebo dodavatelé, coz zvySuje potiebu koordinované komunikace.
Spole¢né postupy a sdileni informaci s externimi partnery umoziiuji rychlejsi reakci a lepsi
zvladnuti nésledkt. Organizace, které v krizich efektivné komunikuji s externimi subjekty,
jsou schopny Iépe vyuzit dostupné zdroje a zajistit si podporu ve form¢e materiali, odbornych
znalosti nebo finan¢ni pomoci. V piipadé ptirodnich katastrof nebo krizi vefejného zdravi je
koordinovanad spoluprace mezi vefejnym a soukromym sektorem nezbytnd pro t¢innou

reakci na udélost a ochranu postizenych komunit (Loja, 2022).

Krizové komunikacéni plany by mély obsahovat i strategii pro monitorovani
a hodnoceni toku informaci. Manazefi musi mit piehled o tom, jak jsou informace Sifeny
a zda vSichni relevantni aktéfi dostavaji aktualni a presné informace. Tento monitoring
umoznuje manazerum identifikovat pfipadné nedostatky v komunikacénich tocich a rychle je
napravit, coz minimalizuje riziko dezinformaci. Krizovy plan tak zahrnuje néstroje pro
zpétnou vazbu, které vedoucim umozinuji zhodnotit ti€¢innost komunikace a provést Gpravy,

pokud jsou nekteré informace netplné nebo nejasné (Suchy a kol., 2016).

Po skonceni krize je nezbytné provést zpétné hodnoceni krizové komunikace
a koordinace. Organizace muZze timto zplisobem identifikovat silné a slabé stranky
v komunikaci béhem krizové situace a na zakladé téchto zjiSténi upravit své postupy pro
budouci situace. Zpétné hodnoceni umoziiuje nejen zlepSeni internich procest, ale také
prispiva k rozvoji divéry vefejnosti a zaméstnancli, nebot ukazuje, Ze organizace je
odhodldna se zkrizi ucit a zlepSovat své postupy. Reflexe a nasledna optimalizace
komunikac¢nich a koordina¢nich procesii jsou nezbytnd pro dlouhodobé zvySeni odolnosti

organizace vic¢i budoucim krizim (Armstrong a Taylor, 2015).
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4 ROZHODOVACI PROCESY V KRIZOVYCH SITUACICH

Rozhodovaci procesy v krizovych situacich ptfedstavuji zdsadni aspekt manazerské prace,
jelikoz vyzaduji okamzité reakce na neptedvidatelné udélosti, které mohou vyznamné
ovlivnit stabilitu a budoucnost organizace. V krizovych situacich se manazer neobejde bez
dovednosti rychle analyzovat dostupné informace a efektivné rozhodovat i za podminek
vysoké nejistoty (Armstrong a Taylor, 2015). Tento proces zahrnuje schopnost reagovat
nejen na piitomné hrozby, ale i na neptfedvidatelné zmény, které mohou situaci rychle

eskalovat.

Dulezitym aspektem krizového rozhodovéani je schopnost manazera pracovat pod
tlakem a udrzet chladnou hlavu v emoc¢né naro¢nych momentech. V takovych situacich je
nutné, aby manazer dokazal jednat rozhodné€ a s jasnym cilem, to zahrnuje také vhodnou
komunikaci s tymem i s externimi partnery organizace (BartoSova a Bartos, 2011). Dilezité
je, aby zameéstnanci a dalsi zacastnéné strany védeli, jaka opatfeni jsou podnikana, coz

napomaha udrzet poradek a snizuje moznost paniky.

Krizové situace €asto vyzaduji specifické rozhodovaci postupy, které se li§i od bézného
rozhodovani. Krizovy manazer musi byt pfipraven opustit tradi¢ni analytické postupy
a spoléhat se na intuitivni a zkuSenostni modely rozhodovani, které umoznuji rychlé reakce
i s omezenymi informacemi (Koubek, 2015). V takovém piipadé€ je schopnost manazera
¢init rychld a intuitivni rozhodnuti dulezitd pro zmirnéni nasledkd krize a zachovani

kontinuity provozu organizace.

Flexibilita a schopnost adaptace jsou rovnéz kritické pro efektivni krizové fizeni.
ManaZer musi byt pfipraven pfizpiisobit své strategie dle aktualniho vyvoje krize a byt
schopen piehodnotit své plivodni plany, pokud se situace zmeéni. Tento pfistup vyZaduje
nejen zkuSenost a odborné znalosti, ale 1 vysokou miru psychické odolnosti, to pomaha

manazeram zvladat tlak a ptizptisobit se dynamickému prostiedi (Plaminek, 2018).

4.1 Specifikace rozhodovani v krizi

Specifikace rozhodovani v krizovych situacich vyZaduji, aby manazefi rychle analyzovali
sloZité okolnosti a reagovali na neustdle se ménici podminky. Krize Casto ptedstavuji
neocekavané udalosti, kdy tradi¢ni postupy nemusi byt pouZitelné nebo dostate¢né ucinné.
V takovém kontextu se management musi soustfedit na piesnou identifikaci pficin

problému, pochopeni jeho rozsahu a pfedvidani moznych nésledkd. ZkuSeny krizovy
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manazer musi zvladnout nejen praktické tkoly spojené s pfimym fizenim situace, ale
i psychologické aspekty, které ovliviiuji jednotlivce i tym. Rozhodovani v krizi proto
neznamend pouze aplikaci standardnich modela fizeni, ale zahrnuje specifickou formu

flexibility a adaptability k nestabilnimu prosttedi (Mikulastik, 2015).

V krizovych situacich se méni i zpisoby, jakymi manazefi ziskévaji informace.
Tradi¢ni rozhodovaci procesy se ¢asto opiraji o rozsahlou analyzu dat, ale krize vyzaduji
schopnost ¢init rozhodnuti i na zdkladé omezenych informaci. Krizovy manazer tak musi
kombinovat dostupné udaje s vlastnimi zkusenostmi a intuitivnim vnimanim situace. Takové
rozhodovani je narocné, jelikoz vyzaduje rychlou reakci na zakladé¢ nekompletnich dat
a schopnost predikovat vyvoj, coz miize zahrnovat vyssi riziko chyby. Naptiklad pfti
ptirodnich katastrofach nebo technologickych vypadcich neni mozné zajistit vSechny
informace, a manaZer proto musi €init rozhodnuti, které se opiraji o nejlepsi dostupné odhady

(Koubek, 2015).

Emoce hraji vyznamnou roli v krizovych rozhodovani, protoze tyto situace obvykle
zpusobuji napéti a stres mezi zaméstnanci a vedoucimi pracovniky. Manazefi jsou Casto
vystaveni psychologickému tlaku, ktery miZze ovlivnit jejich Gsudek. Jednim z hlavnich
aspektti efektivniho rozhodovani v krizi je tedy emocni stabilita a schopnost udrzet
racionalni pfistup k problému. Manazer, ktery dokaze regulovat své emoce, miize 1épe
zvladnout obtizné situace a inspirovat ostatni ke klidu a soustfedéni na feSeni situace.
Emocni stabilita tak umoZiiuje vedeni zlistat objektivni i v situacich, kdy je bézné, Ze dochazi

k panice nebo uzkosti (Loja, 2022).

Rozhodovani v krizi se také odliSuje nutnosti rychlého zhodnoceni dostupnych zdrojt
a jejich efektivniho vyuziti. Krize vyzaduje, aby organizace rychle identifikovala zdroje —
at’ uz jde o lidské, finan¢ni nebo technologické — a alokovala je tak, aby byla minimalizovana
ujma a zachovana kontinuita provozu. Tento proces vyZaduje rychlé pierozdéleni priorit
a Casto 1 doCasné pozastaveni n€kterych béznych operaci. ManaZetfi se musi rozhodovat
nejen o tom, které zdroje vyuzit, ale také kdy a kde je aplikovat tak, aby dosahli maximalni

efektivity i pfi omezenych kapacitach (BartoSova a Bartos, 2011).

Adaptabilita je dalsi vlastnosti, ktera odliSuje rozhodovani v krizi od béZznych
rozhodovacich procesii. Krize se vyznacuje dynamikou, kde je nutné rychle reagovat
na zmény a prizpisobit strategii vyvoji situace. ManaZefi musi byt schopni revidovat
puvodni plany, prehodnotit stdvajici cile a zavést opatieni, ktera odpovidaji aktudlnimu stavu

krize. Tento pfistup vyzaduje vysokou miru flexibility, jelikoz nelze ptedvidat, jakym
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smérem se situace vyvine. Schopnost improvizace a rychlého pfizpisobeni je proto
nepostradatelnd, aby organizace dokazala reagovat na rizné scénafe a zachovala svou pozici

i v nejistém prostredi (Plaminek, 2018).

4.2 Strategie rozhodovani v Kkrizi

., Strategickad rozhodnuti behem krize jsou casto vysledkem kombinace intuice, predchozich
zkuSenosti a schopnosti predvidat sekundarni diisledky mimo okamzity horizont.*“ (Pearson

a Clair, 1998, s. 74)

Strategie rozhodovani v krizovych situacich pfedstavuji rizné pristupy a metody, které
umoziuji manazeram rychle a efektivné reagovat na neocekavané udalosti, ohrozujici
stabilitu organizace. V krizovych podminkach se tradi¢ni rozhodovaci prostupy casto
ukazuji jako nedostatecné, a proto je nezbytné piijmout specifické strategie, které odpovidaji
dynamickému a nepredikovatelnému charakteru krizi. Jednou z moznych strategii je
rozhodovani na zakladé scénairti, kde se manazeti pfipravuji na rizné moznosti vyvoje
situace. Pfedem vytvofené scénaie pomahaji s rychlej$im vyhodnocenim situace a poskytuji
jasny ramec pro rozhodnuti 1 v podminkach vysoké nejistoty. Tento pfistup umoziuje
manazerim udrzet si odstup a soustfedit se na dosazeni nejlepSich moznych vysledkd, a to

i v momentg, kdy je tieba improvizace (Fotr a Svecova, 2016).

Dalsi vyznamnou strategii je krizova komunikace, kterd zajiStuje pfenos informaci
vramci tymu a smérem k externim subjektim. Dobfe nastavend komunikace pomaha
sniZovat chaos a poskytuje zaméstnanciim i externim partnerim informace o aktualnim stavu
a planovanych opattenich. Krizova komunikace zahrnuje nejen informovani o situaci, ale
také poskytovani srozumitelnych pokynt, které umoziuji koordinovanou a efektivni
spolupraci. Tento strategicky pfistup je zaméfen na eliminaci dezinformaci a na budovani
divery v organizacni fizeni 1 v naro¢nych podminkéch, kdy nedostatek informaci muze

snadno vést k panice a destabilizaci organizace (Hola, 2017).

V krizovych situacich mtze byt efektivni strategii vyuziti tymového rozhodovani, které
pfinasi vyhody kombinace odbornych znalosti a zkuSenosti jednotlivych ¢lenti. Spoluprace
v tymu umoznuje pohled na problém z rtiznych 0hla a pfinasi $irsi spektrum moznych feSeni.
Tymové rozhodovani také zvySuje zdvazek jednotlivych ¢lent k implementaci piijatych

rozhodnuti, coz je zasadni pii rychlém a efektivnim feSeni krizovych situaci. Pfestoze miiZe

24
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krizich, kde je dulezité, aby rozhodnuti vychazelo z riznych perspektiv a kompetenci
(Rother a Sikyt, 2017).

Zatimco tymové rozhodovani nabizi Siroké moznosti, existuji krizové situace, kdy je
nezbytné rychlé rozhodnuti, a v téchto ptipadech se uplatiiuje autokraticka strategie. Tento
pfistup spociva vtom, Zze manazer rozhoduje samostatné a nefekd na shodu tymu.
Autokratické rozhodovani byva uc¢inné, kdyz je vyzadovéana rychld reakce a neni cas
na obsahlé diskuse nebo zvazovani alternativ. Tento styl rozhodovani vSak vyzaduje, aby
m¢l manazer zna¢nou zkusenost a diveéru ve své schopnosti, jelikoz veskera odpoveédnost
za piijatd rozhodnuti spo¢ivd na ném. V krizich je tato strategie ¢asto pouzivana jako

zakladni opatteni pro rychlou a ti¢innou reakci (Suchy a kol., 2016).

Pro krizové rozhodovani se Casto vyuziva i strategie prioritizace zdroju a tkold, kterd
umoznuje efektivni vyuZziti omezenych kapacit organizace. ManaZer musi urcit, které ukoly
a zdroje jsou pro feseni krize nejdulezitéjsi, a tém vénovat hlavni pozornost. Tento pfistup
pomaha zaméfit usili tam, kde ma nejvétsi dopad, a minimalizuje riziko plytvani cennymi
zdroji. Prioritizace vyzaduje hluboké porozuméni dynamice krize a rychlou schopnost
rozhodovat o tom, které aktivity mohou byt do¢asné pozastaveny nebo piesunuty na pozdéji.
Timto zplsobem se organizace mtize soustfedit na oblasti, které jsou kritické pro stabilizaci

a obnoveni provozu (Potter a Kavanagh, 2020).

Dalsim pftistupem k rozhodovani v krizovych situacich je strategie omezené
racionality, znama také jako rozhodovani podle uspokojivého feSeni. Tato strategie vychazi
z pfedpokladu, Ze v krizovych podminkach casto nelze nalézt optimalni feSeni, a proto
se manazeti spokoji s variantou, ktera je ,,dostate¢n¢ dobra* pro dané¢ okolnosti. Omezena
racionalita klade dtraz na nalezeni uspokojivého feseni, které splituje minimalni pozadavky
pro feSeni krize, 1 kdyZ nemusi byt idealni. Tento pfistup je vhodny zejména v podminkach,
kdy jsou dostupné informace omezené a Casova tiseit neumoznuje detailni analyzu vsech

alternativ (KoZinova, 2022).

4.3 Analyza rizik a jejich vliv na rozhodovani v Krizi

Analyza rizik je zdsadnim krokem v rozhodovacich procesech b&éhem krizovych situaci,
protoze umoziuje identifikovat potencialni hrozby a pfipravit se na jejich zvladnuti. Tento
proces zahrnuje posouzeni pravdépodobnosti vyskytu jednotlivych rizik a jejich mozného
dopadu na organizaci. V krizovych situacich je ¢asto potieba rychle a pfesné zhodnotit, jaka

rizika hrozi a jakym zplsobem je moZzné je minimalizovat. ManaZefi se tak pii rozhodovani
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mohou zamé¢fit na pfijeti opatfeni, kterd ochrani organizaci a zamezi dal$im negativnim

nasledkiim (Armstrong a Taylor, 2015).

Diilezitou soucasti analyzy rizik je vytvofeni riznych scénaia, které ukazuji, jak by
se situace mohla vyvijet. Tvorba scéndii umoznuje manazerim zvazit rizné moznosti
vyvoje krize a pfipravit se na ruzné varianty reakci. Tento pfistup zvySuje flexibilitu
a pfipravenost organizace Celit i neCekanym zvratim, protoZze umoziiuje manazerim lépe
porozumét tomu, co by mohlo nastat a jak se na dané situace pfipravit. Tvorba scénafi je
bézné pouzivanou metodou v krizovém managementu a umoziuje 1épe strukturovat postupy

pro piipad eskalace krizové situace (Koubek, 2015).

Analyza rizik zahrnuje hodnoceni dopadu rtiznych druht rizik na konkrétni oblasti
organizace, jako jsou finance, provoz nebo lidské zdroje. Kazdé riziko mize mit odliSny
dopad na riizné Casti organizace, a proto je dilezité tyto vlivy identifikovat a pfizpiisobit jim
konkrétni opatieni. Tento pristup pomahé zefektivnit rozhodovani a nasmétovat zdroje tam,
kde jsou nejvice potieba. Naptiklad finan¢ni rizika mohou vyzadovat jina opatieni nez rizika

spojena s lidskymi zdroji, to zajiSt'uje, Ze organizace reaguje cilené a efektivné (Loja, 2022).

Pfi analyze rizik hraje dilezitou tlohu schopnost manazeri hodnotit riziko nejen
z pohledu jeho dopadu, ale i pravdépodobnosti, s jakou k nému mtize dojit. Tento pfistup
umoziuje manazerim zamefit se na rizika, ktera maji nejveétsi potencial ohrozit organizaci.
Hodnoceni pravdépodobnosti vychazi z ptedchozich zkuSenosti, statistik nebo modeld, které
predikuji, jak Casto se urcité typy rizik vyskytuji. Timto zplisobem mohou manazefi
efektivnéji rozhodovat, které riziko si vyzaduje okamZitou pozornost a které miiZze byt

ponechano jako vedlejsi priorita (BartoSova a Bartos, 2011).

Rizikové faktory v krizovych situacich jsou ¢asto dynamické a mohou se rychle ménit,
coz komplikuje jejich piesné hodnoceni. Krizové situace mohou piinést nové hrozby nebo
zménit plvodni rizika, a proto je nezbytné rizika prubézné sledovat a aktualizovat jejich
analyzu. Tento pfistup pomahd manaZerim byt neustdle informovani o vyvoji situace
a prizptisobovat své rozhodovani aktudlnim podminkam. Pribézné monitorovani rizik
poskytuje organizaci vétSi schopnost reagovat na zmény a predchazet tak necekanym

komplikacim (Potter a Kavanagh, 2020).

Ptehlednost a dostupnost informaci o rizicich jsou zasadni pro spravné rozhodovani.
Manazeti musi mit ptistup k aktualnim informacim, aby mohli rychle a efektivné reagovat.

Transparentni komunikaéni toky a sdileni informaci mezi jednotlivymi oddélenimi umoziuji



38 UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni

rychlé Sifeni dulezitych zprdv o rizicich, a zvySuji schopnost organizace celit krizim.
Informacni systém krizového fizeni je proto nepostradatelnym néstrojem, ktery manazerim
umoziuje efektivné analyzovat a hodnotit rizika na zaklad¢ nejnovéjSich udaja (Suchy a

kol., 2016).

Po zvladnuti krize je dilezité provést retrospektivni analyzu rizik, kterd umozni
organizaci identifikovat, co se v ramci krizového fizeni podaftilo a kde byly slabiny. Tato
zpétna vazba piispiva k rozvoji krizovych plant pro budouci situace a pomaha organizaci
Iépe se pripravit na dalsi krizové scénafe. Retrospektivni analyza piinasi cenné poznatky
o fungovani krizovych postupti a rozhodovacich procest, které mohou byt vyuzity
k vytvoreni odolnéjsich strategii a vyssi pfipravenosti organizace Celit budoucim vyzvam

(Armstrong a Taylor, 2015).

4.4 Pripadové studie krizového rozhodovani

Ptipadova studie krizového rozhodovani poskytuji cenné poznatky o realnych piistupech
organizaci a manazeri k fizeni krizovych situaci. Jednim z ¢asto analyzovanych ptikladd je
reakce spolec¢nosti Johnson & Johnson na krizi spojenou s otravami zpisobenymi vyrobky
Tylenol v roce 1982. Spolecnost ¢elila vaznému ohrozeni divéry zakaznika poté, co bylo
nékolik baleni Tylenolu kontaminovdno a mélo smrtelné nasledky. Johnson & Johnson
se rozhodla pro okamzité stazeni vSech baleni z trhu, coz vedlo k vyraznym finan¢nim
ztratam, ale dlouhodob€ pomohlo obnovit divéru zdkaznikl a ochranit povést firmy. Tento
ptipad ukazuje, jak dtlezité je v krizi jednat rozhodné a transparentné, zejména v situacich,

kdy je ohrozeno zdravi zakazniki (Armstrong a Taylor, 2015).

Dalsi zajimavou piipadovou studii krizového rozhodovani je reakce automobilky
Toyota na sérii problémul s nebezpecnym zrychlovanim nékterych model v letech 2009
a2010. Toyota se pivodné snazila problém fesit interng, to vedlo k vaznym poskozenim
povésti znacky, kdyz se bezpecnostni problémy dostaly do médii. PoCatecni vahavy ptistup
a nedostatecnd komunikace s vetejnosti vedly ke ztrat¢ diveéry. Nakonec Toyota zahgjila
rozsahlé svolavaci akce a implementovala piisnéj$i kontrolni mechanismy. Tato piipadova
studie zdlraziiuje vyznam okamzité reakce a oteviené¢ komunikace v krizovém fizeni, nebot’
oddalovani rozhodnuti nebo snaha utajit problémy mohou mit zdvazné dlouhodobé dusledky

(Rother a Sikyt, 2017).

Jednim znejznaméjSich piipadti efektivniho krizového rozhodovani je ptiklad

spolecnosti Southwest Airlines béhem teroristickych utoka 11. zati 2001. Béhem téchto
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udalosti byly lety po celé zemi okamzité pozastaveny a letecké spolecnosti Celily obrovskym
vyzvam v oblasti fizeni zmatku a zajiSténi bezpecnosti cestujicich. Southwest Airlines
se rychle pfizptisobila novym podminkdm, soustiedila se na bezpecnost a komunikaci
se zakazniky, a dokonce poskytovala cestujicim zazemi pro pomoc. Diky tomuto pfistupu
si firma udrzela pozitivni obraz i béhem naro¢ného obdobi a dokézala se rychle zotavit
po obnové letového provozu. Tento ptipad ukazuje dalezitost pruznosti a empatie vici
zakaznikim v krizovych situacich, které muze pozitivné ovlivnit dlouhodoby vztah

k organizaci (BartoSovéa a Bartos, 2011).

Krize, kterym celi spolecnosti, mohou mit podobu jak externich hrozeb, tak internich
problémd, to ilustruje pfipad Facebooku po skanddlu Cambridge Analytica v roce 2018.
Po zjisténi, ze byly udaje milionu uzivatel neopravnéné vyuzity, se spolecnost musela
vypofadat s negativni publicitou a otdzkami tykajicimi se soukromi a bezpecnosti dat.
Facebook zpocatku poskytoval vagni odpovédi a neucinné reagoval na znepokojeni
uzivatelti. Po vyrazném tlaku vetejnosti a regulatorti byl nucen ptijmout nova bezpecnostni
opatieni a transparentn&jsi pristup ke spravé dat. Tento ptipad poukazuje na nutnost rychlé
adaptace a ochoty pfijimat odpovédnost za chyby, zejména v krizich spojenych s divérou

vetejnosti a ochranou osobnich udaja (Potter a Kavanagh, 2020).

Ptipadové studie krizového fizeni jsou Casto spojeny i s piirodnimi katastrofami. Pfipad
takové situace predstavuje reakce spolecnosti Walmart na hurikdn Katrina v roce 2005.
Walmart byl schopen rychle a efektivné reagovat na situaci diky svym rozsédhlym
logistickym kapacitdm a schopnosti mobilizovat zdroje. Spole¢nost poskytla zasoby
a pomoc nejen zameéstnanctim, ale 1 komunitam, které byly katastrofou postizeny. Tato akce
nejen pomohla v krizovém obdobi, ale také zvySila pozitivni vnimani spolecnosti mezi
vetejnosti a ukazala, jak miiZe byt krize ptileZitosti pro posileni dobrych vztahli s komunitou.
Tato ptipadova studie zduraziluje, Ze rychla a aktivni pomoc muize piispét k pozitivnimu

obrazu spoleénosti, ktery miize pietrvat i dlouho po skonéeni krize (Fotr a Svecova, 2016).

Ptipadovou studii krizového rozhodovéani v oblasti technologii je reakce firmy
Samsung na problémy s explodujicimi bateriemi modelu Galaxy Note 7 v roce 2016.
Samsung byl nucen stdhnout produkt z trhu a fesit bezpecnostni problémy, které ohrozovaly
zdravi zakaznikli. Spolecnost zpocatku vydala prohlaSeni a zahgjila program nahradnich
zafizeni, ale kdyz problémy pokracovaly, musela u€init rozhodnuti o uplném stazeni modelu
z trhu. Tento krok vedl k vyznamnym finanénim ztratdm, ale zaroven ukdzal ochotu

spolecnosti upfednostnit bezpecnost zdkazniki nad zisky. Tato pfipadova studie ilustruje
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vyznamné rozhodovani, kdy organizace musi piehodnotit své strategie na zaklad¢ situace,

ktera se vyviji rychle a neptedvidatelné (Loja, 2022).
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5 ZAVER TEORETICKE CASTI

Teoreticka ¢ast poskytla komplexni pohled na specifika a strategie rozhodovani v krizovych
situacich, ¢imz zdlraznila vyznam dobie nastavenych postupt a piistupu, které umoziuji
efektivni feSeni necekanych problému. Krizové rozhodovani se zasadné€ 1isi od bézného
rozhodovéni svou naléhavosti a vysokou mirou nejistoty. ManaZzeti musi jednat rychle, a to
Casto na zakladé omezenych informaci, coz vyZaduje nejen analytické schopnosti, ale také
zkuSenost a intuici. Diky analyze konkrétnich ptipadovych studii Ize vidét, ze rychlost
a flexibilita v krizovych situacich jsou zasadni pro minimalizaci negativnich dopadi
na organizaci a jeji povést. Usp&$né zvladnuti krize tak mnohdy zavisi na piipravenosti

a schopnosti vedeni rychle se pfizplsobit danym okolnostem (Armstrong a Taylor, 2015).

Zvoleny teoreticky ptistup rovnéz umoznuje 1épe pochopit dilezitost krizové situace,
ktera poméaha minimalizovat chaos a poskytuje zaméstnanciim i vefejnosti jasné informace
o situaci. Komunikace se zde neomezuje jen na interni procesy, ale klade diiraz i na externi
subjekty, jako jsou zdkaznici, partnefi nebo média (Hola, 2017). Dobie nastavena
komunikace v krizi mize zna¢né piispét k udrzeni divéry vefejnosti, to se potvrdilo
v prikladech spole¢nosti jako Johnson & Johnson nebo Walmart, které diky transparentnimu
ptistupu dokdzaly zmirnit potencialni poSkozeni své povésti. Zaveéry z této Casti poukazuji
na fakt, Ze efektivni krizovda komunikace neni jednotnym opatfenim, ale méla by byt

dlouhodobé integrovana do krizovych planti a strategii organizace.

Na zdklad¢ teoretickych poznatkli a piipadovych studii vyvstava i otdzka etiky
a odpovédnosti v krizovém rozhodovani, ktera se ukazuje jako vyznamna v ptipadech, kde
je v sazce zdravi, bezpecnost nebo osobni idaje vetejnosti. V krizovych situacich mohou
rozhodnuti organizaci zdsadné ovlivnit Zivoty jednotlivcl, které kladou vysoké naroky
na manazery, aby jednali v souladu s etickymi principy a transparentn¢ informovali o svych
krocich (BartoSova a Barto§, 2011). Analyza ptipadovych studii, jako jsou krizové situace
Toyoty nebo Facebooku je, Ze snaha vyhnout se plné odpovédnosti nebo vahani s pfijetim
opatieni muze zpiisobit dlouhodobou ztratu divéry, kterd se tézko obnovuje. Krizové fizeni
tedy nema pouze ekonomické disledky, ale ovliviiuje 1 vnimani organizace a jeji vztah

k vetejnosti, to podtrhuje vyznam etického ptistupu a odpovédného fizeni.

Rozhodovaci procesy v krizovych situacich jsou specifické tim, Ze vyZaduji
od manazeri schopnost reagovat rychle a adaptabilné na neptedvidatelné udalosti, které

mohou vyrazn€ ohrozit chod organizace. Krize se ¢asto vyznacuji nedostatkem informaci
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a vysokou mirou nejistoty, a vyzaduji, aby manazeti dokézali ¢init rozhodnuti 1 na zaklad¢
intuitivniho usudku (Mikuléstik, 2015). Analyza odborné literatury ukazuje, ze v krizich
jsou standardni rozhodovaci modely nedostatecné, jelikoz krize vyzaduji kombinaci
flexibility, zkuSenosti a schopnosti zhodnotit situaci s omezenymi zdroji. Manazeti, ktefi
se umi rychle pfizplsobit ménicim se podminkam, maji vétsi Sanci na Gspésné zvladnuti

krize.

Krizova komunikace se ukazala jako zasadni aspekt efektivniho krizového fizeni.
V krizovych situacich je komunikace nejen prostfedkem k pfedavani informaci, ale
i nastrojem k uklidnéni a motivaci zaméstnancti a k udrzeni diavéry vetejnosti. Studie
pfipadt, jako jsou reakce spolecnosti Johnson & Johnson nebo Southwest Airlines
na krizové uddlosti, ukazuji, ze transparentni a strukturovand komunikace muize zasadné
zmirnit negativni dopady krize (Hold, 2017). ManaZeti musi nejen informovat o pfijatych
opatfenich, ale i poskytnout jasné instrukce a pokyny, coz poméha snizit nejistotu a udrzet
moralku. V krizich se tak komunikace stava jednim z hlavnich piliit, ktery podporuje

uspésné zvladnuti naro¢nych situaci a posiluje stabilitu organizace.

Jednim z vyznamnych faktorGi krizového rozhodovani je strategie zaméfend na
priorizaci zdroji a ukold, a to zvlast pii omezenych kapacitaich a tlaku na rychlé
rozhodovéni. Organizace musi rychle identifikovat kritické oblasti, které potiebuji okamzité
feSeni, a soustiedit na n¢ své prostiedky. Prioritizace zdrojii umoziuje optimalizovat vyuziti
dostupnych kapacit a predejit plytvani v oblastech, které nejsou pro zvladnuti krize
podstatné. Tento piistup se ukazal efektivni napfiklad pifi reakci spolecnosti Walmart
na hurikan Katrina, kdy firma dokazala rychle mobilizovat své logistické kapacity
a soustfedit je na nejvice zasazené oblasti. Efektivni alokace zdroji je tak nezbytnd pro
zmirnéni dopadti krize a obnoveni b&zného provozu (Fotr a Svecova, 2016).

Ptipadové studie také odhalily dileZitost tymového rozhodovani v krizovych situacich.
Spoluprace mezi jednotlivymi ¢leny krizového tymu piinasi rizné perspektivy a odborné
znalosti, které mohou vést k lepSimu pochopeni situace a nalezeni inovativnich feSeni.
V krizich, kdy je nutné jednat rychle a efektivné, miize tymové rozhodovani poskytnout §irsi
pohled na problematiku a podporuje kolektivni odpovédnost za piijatd opatfeni. Tato
strategie byla uspés$né aplikovana u spolecnosti, které Celily komplexnim krizim, kde bylo
tieba zohlednit rtizné odborné pohledy a dovednosti (Rother a Siky#, 2014). Tymové
rozhodovéni tak poméha nejen s hledanim feSeni, ale také s posilenim zavazku vSech

zucastnénych k uspésnému zvladnuti krize.
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Eticky aspekt krizového rozhodovani hraje vyznamnou roli pfi jednani s vefejnosti
abudovani dlouhodobé divéry v organizaci. Krize casto odhaluji zranitelnd mista
organizace, a pokud manazefi reaguji neeticky nebo se snazi krizi utajit, mize dojit
k poskozeni reputace, kterd se obtizn¢ obnovuje (BartoSova a Bartos, 2011). Priklady jako
krize Toyoty nebo skandal Cambridge Analytica ukazuji, Ze neochota ptiznat chybu nebo
poskytnout jasné informace muize mit dlouhodobé negativni dopad na divéru vefejnosti.
Etické jednani, zaloZené na transparentnosti a odpovédnosti, se ukazuje jako zasadni piistup,
ktery muze posilit image organizace i v obtiznych podminkach a podpofit jeji udrzitelnost

v dlouhodobém horizontu.

Teoretickd Cast prace poskytuje zdkladni rdmec, ktery umoziuje 1épe porozumét
sloZitosti krizového rozhodovéani a poskytuje pottebné koncepty pro analyzu konkrétnich
situaci v praktické casti. Diky rozboru jednotlivych strategii 1ze pfistoupit k praktickému
zkoumani se znalosti hlavnich postupt a pfistupti, které¢ byly ovéfeny v praxi a dolozeny
vyzkumem. Timto zpiisobem teorie poskytuje zaklad pro praktické uplatnéni téchto postupd,
a umoznuje efektivnéj$i a cilenéjsi rozhodovani v krizovych situacich. Teoretickd cast
zaroven napomaha identifikaci riznych faktorti ovliviiujicich rozhodovani, jako jsou asovy
tlak, dostupnost informaci nebo psychologické aspekty krizovych situacich, a pfispiva

k ucelenéjSimu pohledu na problematiku.
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I1.

PRAKTICKA CAST
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6 METODIKA

Metodika prace je navrZena tak, aby systematicky pfistoupila k analyze vybraného problému
pomoci vhodné zvolenych metod sbéru a zpracovani dat. Proces vyzkumu zacinad definici
vyzkumného vzorku, ktery byl zvolen s ohledem na specifické charakteristiky potiebné pro
dosazeni co nejptesnéjsich a relevantnich vysledki. Pro sbér dat byly vyuzity metody, které
umoziuji zachytit jak kvantitativni, tak kvalitativni aspekty analyzovaného tématu, ¢imz je
mozné dosahnout hlubsiho porozuméni zkoumané problematiky. Ziskana data jsou nasledné
zpracovana a analyzovana pomoci specifickych postupti, které¢ odpovidaji typu a povaze dat.
Tento krok umoznuje identifikovat zakladni vzorce a souvislosti, které jsou dulezité pro
interpretaci zavért. Metodika také bere v ivahu mozn4 omezeni a zkresleni, ktera by mohla
ovlivnit vysledky vyzkumu, a snazi se minimalizovat jejich dopad na interpretaci ziskanych

dat.

6.1 Vyzkumné otazky

Vyzkumné otdzky slouzi k vymezeni vyzkumu a pomahaji objasnit, co piesn¢ chce vyzkum

zkoumat nebo zjistit. Vyzkumnymi otdzkami prace jsou:

VOL1: , Jaké jsou dulezité faktory ovliviwjici efektivitu rozhodovacich procesu manazerii
ve firme? “

Otazka se zaméfuje na identifikaci hlavnich faktort, které ovliviiuji, jak efektivné
manazefi v organizaci pfijimaji rozhodnuti. Cilem je analyzovat, zda se jedna o interni
faktory, jako jsou organizacéni struktura, ptistup k informacim, nebo externi vlivy, jako jsou

zmény na trhu ¢i technologicky pokrok.

VO2: |, Jakym zpiisobem ovliviiuje krizové Fizeni celkovou vykonnost organizace a jeji
schopnost adaptovat se na nepredvidané situace? “

Otéazka se zamétuje na propojeni mezi efektivnosti krizového tizeni a dlouhodobou
vykonnosti firmy. Zkoumad, jak dobfe je firma pfipravena na krizové situace a jakym
zptisobem jsou implementovany krizové plany, vcetné€ jejich vlivu na stabilitu a rist

organizace.

VO3: ,,Jak Ize optimalizovat soucasny systém rozhodovani a krizového Fizeni s cilem zvysit
Jjeji konkurencni vvhodu? *
Cilem otazky je najit mozZnosti zlepSeni stavajicich postupi rozhodovani a krizovych

fizeni. Vyzkum se zamé&fi na kroky, které by vedly ke zlepSeni schopnosti firmy, zvySeni
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efektivity rozhodovacich procesti a tim i ke zlepSeni jeji celkové konkurenceschopnosti

na trhu.

VO4: ,, Jaky viiv ma strach na rozhodovani manazera behem krizové situace, i kdyz ma

k dispozici nastroje a metody pro podporu rozhodovani? “

Otazka smétuje k ovéieni, zda psychické stavy — konkrétné strach — oslabuji funkcénost
raciondlnich modell rozhodovéani a zda manazeii ve stresovych podminkach prechazeji

od analytickych metod k intuitivnimu jednani.
Cilem této otazky je:
e rozlisit, do jaké miry manazeti védomé ptiznavaji vliv emoci na sva rozhodnuti,
e 7zjistit, zda a jak se méni rozhodovaci styly pod vlivem intenzivniho emoc¢niho tlaku,

e identifikovat, zda existuje korelace mezi intenzitou vnimaného strachu a odklonem

od doporucenych nastroju krizového fizeni.

Tato otdzka =zaroven vytvafi prostor pro prohloubeni praktické casti prace
prostfednictvim doplnujicich otdzek v dotaznikovém Setfeni nebo ptfipadné formou

dopliikovych rozhovord.

6.2 Vybér a charakteristika vyzkumného vzorku

Dotaznikové Setfeni je jako hlavni metoda sbéru dat. Vybér respondentti probihal ¢astecné
nahodou, ale s dirazem na zachovani vyvazenosti. Vysledek vzorku tak poskytuje uceleny
pohled na zkoumany problém z rliznych uhli. Pfi organizaci dotaznikového Setfeni byl
kladen dliraz na to, aby dotazniky byly distribuovany ve firmach rtiznych velikosti. Tento
aspekt vzorku poskytuje $irSi spektrum dat, kterd 1ze analyzovat s ohledem na organizacni

strukturu a dynamiku riiznych typi firem, coz obohacuje kvalitu a hloubku vysledki.

Vybérem firem a respondenti byla ovlivnéna i dostupnost a ochota jednotlivych
subjektli ucastnit se Setfeni. Vzorek tak zahrnuje firmy, které se dobrovolné zapojily
a poskytly pottebné podklady pro vyzkum. Tato skutecnost ptipiva k relevanci ziskanych
dat, nebot’ respondenti poskytuji své odpovedi s védomim, ze ptispivaji ke studii, coz muze

ovlivnit ochodu sdilet autentické nézory a zkusenosti.
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6.3 Pouzité metody sbéru dat

V ramci prace jsou pouzity nasledujici metody: literarni reSerSe, dotaznikové Setieni,
deskripce, analyza a syntéza. Literarni reserse slouzila k ziskani teoretickych vychodisek pro
zkoumanou problematiku, a to zejména v oblasti rozhodovacich procest a krizového
managementu. Tato metoda umoznila identifikovat a kriticky zhodnotit hlavni odbornou

literaturu a soucasné vyzkumy, které poskytly pottebny ramec pro dalsi ¢asti prace.

Deskriptivni metoda byla pouzita pro popis. Tato metoda umoznila podrobné¢ zmapovat
soucasny stav rozhodovani a krizového fizeni. Analyza nasledné slouzila k detailnimu
zkoumani ziskanych dat, kdy byly jednotlivé faktory rozhodovani a krizového tizeni

podrobeny zkoumani, aby bylo mozné odhalit pti¢iny neefektivnich postupti ¢i nedostatkd.

Syntéza byla zasadni pro propojeni teoretickych poznatkli s praktickymi zjiSténimi.
Na zéklad¢ této metody byly ziskané informace kombinovany do zavéri, které poskytly
podklad pro formulaci navrhti na optimalizaci. Komparativni metoda byla vyuzita
k porovnavani soucasného stavu s doporucovanymi nejlepSimi postupy v oblasti fizeni
a krizového managementu. Porovnavani jednotlivych pfistupii umoznilo vyhodnotit, jakym

zpisobem lze zvysit efektivitu rozhodovacich procest a krizového fizeni.

Dotaznikové Setfeni bylo zvoleno jako hlavni metoda vyzkumu diky své schopnosti
ziskat Siroké spektrum dat rychle a efektivné. Tato metoda umoziiuje oslovit velky pocet
respondentl z riznych firem, coZ zvySuje reprezentativnost vyzkumného vzorku a poskytuje
prehled o nazorech a zkuSenostech napti¢ organizacemi. Dotaznik byl navrzen, aby
obsahoval uzaviené i1 polouzaviené otazky, které respondentim dévaji prostor vyjadfit
konkrétni nazory i1 uvést dopliyjici informace. Vyhodou této struktury je ziskani
jednotlivych dat pro snadnou kvantitativni analyzu, ale 1 moZnost hlub§iho pochopeni

konkrétnich pohledd respondentd.

Pti organizaci dotaznikového Setieni byl kladen diiraz na jednoduchost a srozumitelnost
otazek, aby respondenti odpovidali co nejpfesnéji a zaroven bez velkych ¢asovych narokt.
Otazky byly formulovany jasn¢ a piehledné a distribuce dotaznikii probihala pfevazné
online, to umoZnilo snadny pfistup respondentti i rychlé shromazd’ovani odpovédi. Online
forma rovnéz zajistila vy$$i miru anonymity, coz podporuje upiimnost odpovédi

a minimalizuje riziko zkresleni vysledkl vlivem spolecenskych ocekavani.

Pro ucely analyzy byla data z dotaznikového Setfeni zpracovana a strukturovana tak,

aby umoznovala snadné srovnani odpoveédi mezi riiznymi skupinami respondenti. Pomoci
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statistickych metod byla data analyzovana a interpretovana s cilem identifikovat hlavni
vzorce a vztahy mezi proménnymi. Vysledky dotaznikového Setfeni tak poskytuji cenné
informace, které mohou byt pouzity pro formulaci zavérti a doporuceni v praktické casti

préace.

Vedle kvantitativniho Setfeni byl do vyzkumného ramce zatazen také fizeny rozhovor
jako doplnkova metoda, jejimz cilem bylo prohloubit porozuméni rozhodovacim procesiim
v krizovych podminkach z pohledu klicovych piedstaviteli podniku. Rozhovory byly
vedeny se Ctyimi respondenty — insolvencnim spravcem, finan¢nim feditelem, generalnim
feditelem a interim manazerem — a zaméfily se na Sest jednotnych otazek tykajicich
se prozivani strachu béhem krizového rozhodovani, vniméani funkcnosti analytickych
nastrojii, vlivu organizaéni kultury na rozhodovaci volby, psychické odolnosti v zatézi, zmén
rozhodovaciho stylu pod tlakem a zpétné reflexe vlastnich rozhodnuti v krizové situaci. Tato
metoda umoznila ziskat hlubsi vhled do individualniho prozivani a profesniho kontextu
respondenti a slouzila jako kvalitativni doplnék ke statistickému vyhodnoceni dat

z dotaznikového prazkumu.

6.4 Postupy zpracovani a analyzy

Postupy zpracovani a analyzy dat byly navrzeny tak, aby umoznily pfesné a systematické
zhodnoceni ziskanych informaci. Proces zacina piehlednou organizaci a kontrolou struktury
dat, kde kazdy tfadek odpovida jedné odpovédi a kazdy sloupec piedstavuje jinou otdzku
v dotazniku. Pfed analyzou je dilezité, zda jsou data ,,Cista”, poptipadé nemaji nedoplnéné
hodnoty tj. zda v datech nejsou nespravné hodnoty ¢i chyby. Data by méla spliovat zasadu

spravnosti a Uplnosti.

Analyza dat vyuziva jak kvantitativni, tak kvalitativni metody, ¢imz se ziskava
komplexnéj$i pohled na zkoumanou problematiku. Kvantitativni ¢ast analyzy vyuziva
statistickych metod, to poskytuje zdkladni informace o rozsahu a intenzité zkoumaného jevu.
Na druhé strané¢ kvalitativni analyza se zaméfuje na interpretaci hlubSich vyznamt
a kontextl, které ¢iselné tidaje nemusi pln€ zachytit. Tato kombinace metod umoziuje 1épe
pochopit nejen zékladni strukturu dat, ale 1 skryté souvislosti, které by jinak zustaly

neodhaleny.
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6.5 Omezeni vyzkumu a mozZna zKkresleni

Omezeni vyzkumu piedstavuji dilezité aspekty, které je tfeba zvazit pfi interpretaci
ziskanych vysledkil. Jednim z hlavnich omezeni je samotna velikost a slozeni vyzkumného
vzorku. Pokud vzorek nedosahuje dostate¢né velikosti nebo neni zcela reprezentativni pro
celou populaci, mize to ovlivnit miru zobecnitelnosti vysledki. Naptiklad omezeny ptistup
k nékterym respondentim nebo organizacim muze vést k tomu, Ze urcitd hlediska ¢i nazory
nebudou dostate¢né zastoupeny, coz by mohlo ovlivnit celkovy obraz zkoumaného jevu.
Toto omezeni je dilezité mit na paméti, protoze neiplny vzorek miize vytvaret potencidlne

zkresleny pohled na zkoumanou problematiku.

Dalsi omezeni se tykaji pouzitych metod sbéru dat, které mohou piindset urcité
zkresleni v disledku subjektivity nebo vnéjsich vlivl. Napiiklad pti vyuziti dotaznikl ¢i
rozhovorti miize byt obtizné dosdhnout naprosté objektivity, nebot’” odpovédi respondentti
mohou byt ovlivnény jejich aktudlnimi emocemi, vnimanim tématu nebo okolnostmi,
za kterych sbér dat probih4. Kromé toho mohou respondenti poskytovat odpovédi, o kterych
se domnivaji, Ze jsou ocekdvané, nez aby vyjadtovali své skute¢né postoje.

Casova omezeni piedstavuji dalsi faktor, ktery mize ovlivnit priibéh i vysledky
vyzkumu. V rdmci daného Casového rdmce miuize byt obtizné pokryt vSechny aspekty

zkoumané problematiky nebo provést dostatecné hlubokou analyzu.
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7 KVANTITATIVNiI PRUZKUM

Dotaznikové Setieni probihalo v bfeznu, kdy byli respondenti z riznych firem osloveni
prostiednictvim online platformy. Pro distribuci dotazniku byla vybrana platforma
Survio.cz, kterd umoziluje snadné nastaveni a Sifeni dotaznikli, zajiStuje anonymitu
respondentll a zarovenl umoznuje automatizované zpracovani odpovédi. Tato platforma
se ukdzala jako vhodny néstroj, jelikoz nabizi piehledné uzivatelské rozhrani pro
respondenty, a podporuje jejich ochotu pfi vyplinovani dotazniku. Oslovené firmy byly riizné
velikosti a zaméteni, to prispélo k rozmanitosti ziskanych dat a umoznilo analyzu napftic

riznymi firemnimi prostfedimi.

Dotaznik obsahoval uzaviené otazky, které respondentim poskytovaly pfedem dané
odpovédi, z nichZ si mohli vybirat. Tento pfistup umoznil snazsi analyzu dat a piehledngjsi
vyhodnoceni odpovédi, jelikoz uzaviené otazky poskytuji jasné strukturovana data, ktera lze
snadno kvantifikovat a porovnavat. Vyhodou uzavienych otazek je také ochota odpovidat
a vyplnit dotaznik, ale i to, Ze respondentiim Setfil Cas a snizoval moznost nejednoznaénych
odpovédi. Uzaviené otazky zaroven umoZilovaly snadnou identifikaci hlavnich trenda
a frekvenci odpovédi, coz bylo dulezité pro efektivni zpracovani vétsiho mnozstvi dat

z ruznych firem.

Celkovy pocet respondentl, ktefi se dotaznikového Setfeni ucastnili, dosdhl 48
(z celkovych 93 odeslanych), to poskytlo dostateény vzorek pro relevantni analyzu. Siroka

ucast z riznych firem umoznila ziskat komplexni pohled na zkoumanou problematiku.

Dotaznikové Setieni bylo navrZzeno s ohledem na potiebu ziskat konzistentni data, ktera
by umozZnila srovnani. Aby bylo dosaZeno tohoto cile, byly do dotazniku zatazeny rtizné
typy uzavienych otdzek, naptiklad dichotomické otdzky (ano/ne) pro zékladni orientaci
v nazorech respondentl a otdzky na Skéle Likertova typu, které umoznily hodnotit miru
souhlasu nebo nesouhlasu s ur€itymi tvrzenimi. Tento strukturovany piistup ke koncipovani
otazek piinesl moznost ziskat jak jednoznacné odpovédi, tak i nuancovanéj$i pohledy
na jednotlivé aspekty, a to obohatilo kvalitu vyslednych dat. Uzaviené otazky rovnéz

ptispély k tomu, Ze bylo mozné snadno analyzovat odpovédi statistickymi metodami.
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7.1 Sbér dat

Otazka 1.: Jaké je Vase pohlavi?

Pohlavi

H muz

Eiena

Obrazek 2 Odpoveéd na otazku €. 1

(zdroj: vlastni)

Slozeni respondenti ukazuje, Ze v manaZerské sféte, kterd byla predmétem Setfeni,
prevazuji muzi (60 %). Tato skute¢nost odpovidd obecnym trendim, kdy se vysSsi
manazerské pozice Castéji obsazuji muzi, zejména v tradi¢nich odvétvich, kde historicky
dominuji. Pfesto se Zenam dafi stale vice pronikat do vedoucich funkei, to doklada jejich

40 %zastoupeni v naSem vzorku.

V kontextu rozhodovacich procestt mize pohlavi hrat roli v pfistupu k fizeni, rizikim
¢i krizovym situacim. RUzné vyzkumy naznacuji, ze muzi bavaji Castéji orientovani
na analytickd feSeni a vys§i ochotu riskovat, zatimco Zeny inklinuji k inkluzivnéjSimu
rozhodovéni a diirazem na tymovou spolupraci. Tyto faktory mohou vit vliv na efektivitu

manazerskych rozhodnuti 1 v krizovych situacich.
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Otazka 2.: Do jaké vekové skupiny patrite?

Vek

EMénénez 301let W30-390et W40-491let HWS50-59 let  HWOO0letavice

Obrazek 3 Odpoved na otazku €. 2

(zdroj: viastni)

Pokud jde o vékovou kategorii, 31 % respondentt spada do vékové skupiny 4049 let,
coz je dominantni v€kova kategorie mezi respondenty. Nasleduje vékova skupina 5059 let
$ 23 %, dale s 19 % je to vekova skupina 30-39 let. Vékova kategorie 60 let a vice mé 15 %
a muze souviset s tim, Ze n¢které pozice vyzaduji adaptabilitu na technologické zmény.
Zaroven ¢ast seniornich manazertt muze piechazet do poradenskych nebo dozorcich roli, kde

nez 30 let, to naznacuje zapojeni mladsi generace do vedoucich funkci.

Vysledek ukazuje, Ze se firmy soustfedi na stfedn¢ star$i zaméstnance, a to by mohlo
mit vliv na rozhodovaci procesy, kde zkuSenosti a stabilita zaméstnanci mohou byt
prioritnimi faktory. Naopak mladsi vékové skupiny mohou byt vice orientovani na inovace
a technologie. Z téchto rozdila vyplyva, ze vékova diverzita v fizeni mize byt ptinosna pro

vyvazené rozhodovaci procesy.
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Otazka 3.: Jak dlouho pusobite na manazerské pozici?

Manazerska pozice

H Méné ne? 1 rok
H1-5let

Bl 6-10let
E11-20let

| Vice ne? 20 let

Obrazek 4 Odpovéd’ na otazku €. 3

(zdroj: viastni)

Z odpovédi na tuto otazku vyplyva, ze 54 % pusobi na manazerské pozici vice nez
10 let, to ukazuje na vysoky podil zkuSenych manaZzeri ve vzorku a z toho 25 % pulsobi
na pozici vice nez 20 let. Tento podil zkuSenych manaZerli naznacuje, Ze rozhodovaci
procesy mohou byt formovany silnou historii zkusenosti a stabilitou vedeni. Tato dlouha
praxe muze vést k vétsi jistote pti rozhodovani, ale zaroven i k tendenci pouzivat osvédcené
metody a pfistupy, coz mize ovlivnit otevienost novym a inovativnim feSenim. Naproti
tomu 8 % pulsobi na manazerské pozici méné nez 1 rok, to ukazuje na existenci novych
a zaCinajicich manazerti, ktefi mohou pfistupovat k rozhodovani s jinym stylem, mozna
s vétsim dlrazem na inovace a flexibilitu. 38 % respondentl ptisobi na manazerské pozici
do 10 let z toho 21 % do 5-ti let, coz odpovida obdobi, kdy manazefi ziskdvaji dostatek

zkuSenosti, ale zaroven jsou stale aktivni v operativnim fizeni.
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Otazka 4.: Jaky styl rozhodovani ve své praxi nejcasteji uplatiujete?
Styl rozhodovani

H Analyticky a racienaini
M Intuttivni a zZkuSenostni

M Parcipativni (zapojeni tymu)

W Autokraticky (rychlé
rozhodovani bez
konzultace)

M Jiny styl

Obrazek 5 Odpovéd’ na otazku €. 4

(zdroj: viastni)

Na tuto otazku odpovédélo 36 % manazer, Ze nejcastéji pouzivaji intuitivni
a zkuSenostni pfistup k rozhodovani. Tento styl rozhodovani miZe byt vyhodny v situacich,
kdy je potfeba rychle reagovat nebo kdyz neni dostatek informaci pro podrobnou analyzu.
Na druhém mist¢ je participativni rozhodovani (25 %), to znaci, Zze manazeti ve firmach ¢im
dal vice zapojuji své tymy do rozhodovacich procest, ¢imz podporuji kolektivni
odpovédnost a zvySuji angazovanost zameéstnanci. Tento styl byva casto vyuzivan
v prostiedich, kde je kladen diiraz na inovace. Racionalni a analyticky pfistup k rozhodovani
byl zvolen 23 % respondentil, to mize znamenat, Ze i v organizacich, kde je rozhodovani
centralizované, existuje prostor pro detailni analyzy a promyslené volby. Autokraticky styl
rozhodovani, tedy rozhodovani bez §irsi konzultace, byl uveden pouze u 8 % manazert, coz

dokazuje, ze tento pfistup je v soucasnosti ve firmach méné preferovan.
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Otazka 5.: Jak casto se ve sve praxi setkavdte s krizovymi situacemi, které vyzaduji

okamzita rozhodnuti?

Cetnost krizovych situaci

H Velmi €asto (kaidy tyden)
M Casto (nékolikrat mésiEna)
i Obéas (nékolikrat roné)

W Ziidka (meéné nei jednou
roéng)

H Nikdy

Obrazek 6 Odpoveéd na otazku €. 5

(zdroj: vlastni)

Z odpovédi na tuto otazku se ukazuje, Ze 35 % manazerid se setkdva s krizovymi
situacemi, které vyzaduji okamzita rozhodnuti alespon nékolikrat ro¢né. Krizové situace
tedy nejsou v organizaci kazdodenni realitou, ale zdroven nejsou vyjimecné. 21 % manazeri
se s krizemi setkava nékolikrat mésicné a 13 % se s nimi setkava kazdy tyden. Vypovida to
o tom, Ze pro vice nez polovinu manazert je krizové fizeni pravidelnou soucésti jejich prace
a jsou vystaveni stresovym rozhodnutim pravidelné. Naopak 27 % manazert uvedlo, ze
se s krizovymi situacemi nesetkavaji pravidelné, to muze byt disledkem rozdilnych

odpovédnosti jednotlivych manazerskych urovni. A 4 % odpovédéli, Ze nikdy.

Frekvence krizovych situaci miize mit dopad na to, jak jsou manazefi na tyto situace
pripraveni. Ti, ktefi se s krizemi setkavaji Casto, pravdépodobné maji vyvinuté efektivné;si
postupy a lepsi schopnost rozhodovat pod tlakem. Naopak ti, kteti krizové fizeni nefesi,
mohou mit mensi zkuSenosti s rychlou reakci v nestandardnich situacich, coz by mohlo byt

potencidlnim rizikem pro organizace v ptipadé necekanych problémi
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Otazka 6.: Jak hodnotite uroven pripravenosti Vasi organizace na krizove situace?

Pripravenost na krizoveé siutace

| Velmi dobfe pfipravend
M Spise dobfe piipravena
M Pfipravenost je promérnd

M SpiSe Spatné pfipravena

Obrazek 7 Odpovéd’ na otazku €. 6

(zdroj: viastni)

Dle vysledki této otazky 69 % respondentii odpovédélo, ze organizace je pfipravena
,»spiSe dobfe* nebo ,,velmi dobife“, mizZe naznacovat, Ze maji zavedené mechanismy pro
feSeni mimofadnych situaci. Zatimco 21 % povaZuje Uroven pfipravenosti organizace
za ,,pramérnou’. Tento vysledek signalizuje, Ze organizace maji zavedené krizové plany, ale
stale existuji mezery v oblasti $koleni nebo informovanosti zaméstnanct v téchto planech.
Na druhou stranu 10 % uvedlo, Ze organizace je na krizové situace ,,spiSe Spatné* pfipravena.
Tento podil znaci potencidlni nedostatky v krizovém fizeni, které by mohly mit vaZné
disledky v pripadé necekanych udalosti. ZlepSeni v oblasti Skoleni a implementace
pravidelnych krizovych simulaci by mohlo zvysit celkovou tiroven pfipravenosti a snizit

mozna rizika.
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Otazka 7.: Jaké faktory podle Vas nejvice oviliviuji efektivitu rozhodovaciho procesu

ve firmé, ve které pracujete?

Faktory efektivity rozhodovani

M Dostupnost a kvalita
informaci

M Rychlost rozhodovaciho
procesu

M Firemni kultura a podpora
vedeni

H Kvalifikace a zkusenosti
manaZeri

M Jiny faktor

Obrazek 8 Odpoved’ na otazku €. 7

(zdroj: vlastni)

Podle odpovédi respondentli je klicovym faktorem pro efektivitu rozhodovaciho
procesu ,.kvalifikace a zkuSenosti manazerid* (29 %), to dokazuje, Ze odpovédni pracovnici
povazuji odborné schopnosti a zkuSenosti vedouciho tymu za klicové pro spravnost
rozhodnuti. Dale 27 % respondentl vybralo ,,firemni kulturu* jako dalezity faktor, coZ znaci,
Ze otevienost k inovacim a podpora komunikace v rdmci organizace ma velky vliv na to, jak
efektivné probihaji rozhodovaci procesy. Rychlost rozhodovani byla uvedena 17 %
respondentl jako faktor, ktery ovliviiuje rozhodovaci proces. Proto nékteré rozhodovaci
procesy ve firmach mohou byt pfili§ pomalé a zpomaluji reakci na trzni zmény. Tento
vysledek ukazuje na potfebu optimalizace schvalovacich procest a zjednoduseni nékterych
proceduralnich krokt. 6 % zvolilo jiny faktor a 21 % uvedlo dostupnost a kvalitu informaci,
pokud jsou informace neuplné, zastaralé nebo zkreslené, rozhodovaci proces se stava méné

efektivnim a roste riziko chyb.
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Otazka 8.: Jak podle Vas krizové rizeni ve firmé ovlivituje jeji vykonnost a schopnost

prizpusobit se zménam?

Schopnost prizplisobit se zménam

M Vyrazné pozitivné - firma
dokaie efektivné reagovat

H Spise pozitivné - firma
zvlada vétiinu krizi dobfe

i Neutralné - krizové fizeni

nema zasadni dopad

M Spise negativné - firma
tasto ztraci stabilitu

Obrazek 9 Odpoved’ na otazku €. 8

(zdroj: viastni)

Vysledky ukazuji, Ze 65 % respondentti povazuje krizové fizeni ve firmé za ,,vyrazné
nebo spise pozitivné* ovlivitujici vykonnost a schopnost adaptace za zmény. Tento vysledek
potvrzuje, ze firmy maji dobfe zavedené mechanismy pro feSeni necekanych situaci a jsou
schopny reagovat na externi Soky a pfizptsobit se ménicim se podminkdm. Naopak 33 %
respondentli uvedlo, Ze krizové fizeni nema vyznamny dopad na vykonnost firmy, to mize
byt zptisobeno tim, Ze krizové situace nejsou tak casté nebo nejsou dostatecné
komunikovany smérem k zaméstnanciim. Pouze 2 % odpovédélo, ze krizové fizeni ,,spiSe
negativné ovlivituje vykonnost a schopnost se pfizpisobit zménam. Pokud firma neni
schopna u¢inné zvladat krize, mize dojit k dlouhodobému naruSeni stability, ztraté¢ diveéry
zameéstnanct i obchodnich partnert. Je tieba zlepsit interni komunikaci béhem mimotradnych

udalosti a jasnéji definovat postupy.
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Otazka 9.: Jakym zpusobem jsou podle Vis ve firmé prijimana dulezita rozhodnuti?

- i

jimani rozhodnuti

Pri

M Striktné hierarchicky -
rozhoduji pouze vedouci
pracovnici

H Prevainé hierarchicky, ale s
konzultacemi

i Spite participativné -
zaméstnanci maji moZnost
se zapajit

M Piné participativné -
rozhodnuti vznikaji
kolektivné

® liny zpusoh

Obrazek 10 Odpovéd na otdzku €. 9

(zdroj: vlastni)
Vétsina rozhodnuti je pfijimana hierarchicky. Celkem 63 % respondentt uvedlo, Ze
probihd bud’ striktné nebo s ¢astecnymi konzultacemi. Prevlada tedy tradicni model fizeni,

4

kde maji klicovou odpovédnost vedouci pracovnici a niz§i urovné managementu nebo bézni
zameéstnanci se na rozhodovacich procesech podileji pouze omezené. To miize zlepsit kvalitu

rozhodovani a zvysit akceptaci rozhodnuti mezi zaméstnanci.

25 % respondentli uvadi, ze ve firmé existuje urcita mira participace zaméstnanct, to
zna¢i urcitou snahu organizace o véEtSi zapojeni tymu do strategického planovani
a operativniho rozhodnuti. Firmy podporujici tento koncept casto dosahuji vyssi
angazovanosti zaméstnancl, coz pozitivné ovlivituje efektivitu fizeni i1 adaptibilitu

na krizové situace.

Nizky podil plné participativniho rozhodovani (8 %) ukazuje, ze kolektivni pfistup neni

ve firmach béznou praxi. 2 % respondentii vedlo jiny zptlisob.

Tento vysledek naznacuje, Ze ve firmach existuji rozdily v ptistupech k rozhodovani,
které mohou byt diilezité pro jeji efektivitu a vnitini komunikaci. Optimalni pfistup by mohl
byt kombinaci hierarchického a participativniho rozhodovani, ktery by zapojil vice

zaméstnancl a zaroven zajistil rychlost a odpovédnost.
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Otazka 10.: Jak dobre podle Vas firma komunikuje krizova rozhodnuti smerem

k zaméstnancum?

Komunikace krizovych rozhodnuti

HVelmi dobfe - informace
jsou jasné a wCasné

H Spite dobfe - v&tiinou jsou
informace dostateéne

M Neutrdlné - komunikace
neni Spatna, ani dobra

M Spite ipatné - informace
bywvaji nejasné nebo
opoZdéné

Obrazek 11 Odpovéd na otazku €. 10

(zdroj: viastni)

Vétsina respondentd (67 %) hodnoti komunikaci krizovych rozhodnuti jako ,,spise
dobrou‘ nebo ,,velmi dobrou®, to ukazuje snahu o transparentnost a jasnost pfi komunikaci
v krizovych situacich. Nicmén¢, 25 % uvedlo, ze komunikace je ,,primérna*, zde mohou
existovat piipady, kdy jsou informace netplné nebo zpozdéné. Negativni odpoveédi (8 %)
ukazuji, ze krizova komunikace je vniména jak nedostate¢na. To mtize byt problém zejména
v situacich, kdy je nutné rychle reagovat a zaméstnanci potfebuji jasné pokyny. Mohlo by
vést 1 k snizené diveére managementu. Piinosné by bylo zaméfit se na zlepSeni krizové
komunikace naptiklad prostiednictvim pravidelnych briefingi nebo zavedeni jednotného

komunikacniho planu pro mimotadné situace.
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Otazka 11.: Jaké nastroje nebo metody krizového rizeni podle Vas firma nejcasteji

vyuziva?

Vyuziti nastroju krizového rizeni

@ Jasné definované krizové
plany

M Pravidelna Skoleni a
simulace krizovych situaci

i Krizovy tym nebo odborny
poradce

@ Rychlé a efektivni interni
komunikace

M Jiny nastro]

Obrézek 12 Odpovéd na otazku €. 11

(zdroj: vlastni)

Nejvice respondentii (31 %) vniméa jako hlavni nastroj krizového fizeni interni
komunikaci. Firmy kladou diraz na rychlé sdileni informaci v kritickych situacich. To je
pozitivni signal, protoze efektivni komunikace je casto kli¢em k minimalizaci Skod béhem
krizi. Pouze 8 % uvadi, ze firma disponuje jasné definovanymi krizovymi plany, coz
ukazuje, ze strukturované strategie krizového fizeni nemusi byt dostate¢né rozsifené nebo
zZe o nich nejsou zaméstnanci dobie informovani. Tento vysledek mtze ukazovat na potiebu
dikladnéjsiho planovani krizovych scénaiti a jejich $irsi komunikace v rdmci organizace.
Pravidelna Skoleni a simulace vyuziva podle respondentd 21 %. Prevence a prakticka
pfiprava na krizové situace nejsou pro organizace prioritou. Pfitom praveé trénink redlnych

situaci poméaha zamé&stnanclim reagovat rychleji a efektivnéji v ptipadé skutecné krize.
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Otazka 12.: Jak casto se rozhodnuti prijatd vedenim ukdazala jako chybnd nebo

neefektivni?

Neefektivni rozhodovani

H Velmi éasto
® Casto
l Obéas
& Zridka

B Nikdy

Obrazek 13 Odpoveéd na otazku ¢. 12

(zdroj: vlastni)
Nejvétsi skupina respondentti (48 %) uvedla, ze chybna rozhodnuti jsou spiSe
vyjimecna, to ukazuje na urcitou uroven stability v fizeni organizace a pomérné velka
skupina (17 %) uvedla, Ze nikdy. 25 % uvadi, Ze se s chybnymi rozhodnutimi setkavé obcas,

zde rozhodovaci procesy maji urcité rezervy, ale zaroven se nejednd o systematicky problém.

Na druhé strané 10 % odpovédelo, ze se s chybnymi rozhodnutimi setkava ¢asto nebo
velmi Casto, to mize byt signalem nedostatecné analyzy, Spatné komunikace nebo
nedostate¢né flexibility v rozhodovacim procesu. MiZe ovlivnit motivaci zaméstnancl

a jejich divéru v management.

Vysledek indikuje, ze rozhodovaci procesy nejsou vzdy dostatecné efektivni a nékdy
mohou vést k chybam, které by mohly byt minimalizovany lepSimi analytickymi nastroji,
siln€j§i komunikaci nebo zapojenim Sir§iho spektra zaméstnanci do rozhodovéni. Pro
zlepseni by bylo uzite¢né zavést pravidelnou analyzu diivodid netspéSnych rozhodnuti

a ptizplsobit procesy tak , aby se minimalizovalo opakovani téchto chyb v budoucnosti.
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Otazka 13.: Jak byste ohodnotili schopnost firmy ucit se ze svych chyb a zlepsovat své

rozhodovaci procesy?

Chyby a zlepsovani rozhodnuti

H Velmi dobfe - firma se
aktivné udi a zlepsuje

M 5pite dobfe - nékdy se
chyby analyzuji a napravuji

i Neutralné - firma chyby
vnima, ale aktivné na nich
nepracuje

M Spite Spatné - opakuji se
stejné problémy

Obrézek 14 Odpovéd na otazku €. 13

(zdroj: vlastni)

Odpovédi na tuto otazku ukazuji, Ze vétSina respondentll (69 %) hodnoti schopnost
firmy ucit se z chyb jako ,,velmi dobrou* a ,,spiSe dobrou®, z toho vyplyva, Ze firmy maji
néjaky mechanismus pro analyzu a zlepSovani rozhodovacich procesii. Neutralné se k této
otazce vyjadrilo 21 % a na opakujici se stejné problémy poukazalo 10 %, to mize byt
zpusobeno nedostate¢nou reflexi pfedchozich rozhodnuti, chybé&jicimi mechanismy pro sbér
zpétné vazby nebo slabou komunikaci mezi oddélenimi. Zavedeni téchto opatieni by mohlo

prispét k zvySeni konkurenceschopnosti firem.
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Otazka 14.: Jaka opatreni by podle Vas nejvice prispéla k optimalizaci rozhodovacich

procesii ve firme?

Opatreni k optimalizaci rozhodovani

M Lep3i dostupnost a kvalita
informaci pro roezhodovani

M Rychlejsi schvalovaci
procesy méné byrokracie

M Lepsi komunikace mezi
menagementem a
zaméstnanci

H Vice skolenia rozvoj
manaierskych dovednosti

M lind opatfeni

Obrazek 15 Odpovéd na otazku €. 14

(zdroj: viastni)

Nejveétsi cast respondenti (33 %) vidi problém ve dlouhavé byrokracii a pomalém
schvalovacim procesu. Pokud firmy kladou pfili§ diraz na formalni postupy
a administrativni kontrolu, mtize se zpomalovat reakcni doba a snizovat schopnost rychle
reagovat na zmeény. Zjednoduseni procest a delegovani pravomoci by mohlo piinést lepsi
dynamiku rozhodovéni. 25 % by pfivitala lepSi komunikaci mezi vedenim a zaméstnanci,
mozna proto, nejsou rozhodovaci procesy vzdy transparentni a zaméstnanci mozna nemaji
pocit, Ze jejich hlas je pii rozhodovani bran v tvahu. Lep$i komunikace by mohla zahrnovat
pravidelné porady, oteviené diskuse a mechanismy pro zpétnou vazbu. Jen 6 % vidi hlavni
cestu k optimalizaci rozhodovacich procesii ve zlepSeni dostupnosti a kvality informaci,
firmy by mohly pro optimalizaci zavést pokrocilejsi analytické nastroje nebo

automatizované systémy pro spravu informaci.
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Otazka 15.: Jakym zpiisobem by se podle Vas mohla zlepsit koordinace krizoveho

rizeni?

Zlepseni koordinace krizového rizeni

M Jasnéjiirozdéleni
odpovednosti a dkold

H Pravidelna krizova Skoleni
pro zaméstnance

M Zavedeni lepSich krizowvych
plani a scénafd

W Vyuiitimodernich krizovych
komunikaénich platforem

M Jind opatfeni

Obrézek 16 Odpovéd na otazku €. 15

(zdroj: viastni)

VétSina respondentl (27 %) vidi jako kliCovy prvek jasnéjsi rozdéleni odpoveédnosti
aukoll v krizovych situacich. Tento néazor signalizuje, Ze v souCasnosti nemusi byt
dostate¢n¢ definované role jednotlivych zaméstnancti, a to miize vést k neefektivnim
reakcim v pripadé krizovych situaci. Stejné procento respondenti (19 %) vidi zlepSeni
v pravidelnych Skoleni anebo ve vyuziti modernich komunikacnich platforem. Firmy ¢asto
podceiiuji prevenci krizovych situaci a lepsi pfipravenost zaméstnancli miize vyrazng snizit
dopad krizi a zlepsit rychlost reakce organizace na neo¢ekavané udalosti. 15 % by prtivitalo
zavedeni lepSich krizovych pland, to indikuje, Ze souc¢asné dokumentace pro krizové fizeni
nejsou dostatecné efektivni nebo nejsou v praxi vyuZzivany. Tento nedostatek milZze vést

k chaosu a zvySeni chybovosti v krizovém fizeni.
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Otazka 16.: Jak vnimate transparentnost rozhodovani v ramci firmy?

Transparentnost rozhodovani

H\Velmi transparentni -
rozhodnuti jsou dobfe
komunikovana

H Spite transparentni - vat3ina
rozhodnuti je srozumitelna

b Neutralni - rozhodovani
neni vidy jasné vysvétleno

M Spise netransparentni -
ddvody rozhodnuti nejsou
vidy znamy

Obrazek 17 Odpovéd na otazku €. 16

(zdroj: vlastni)

Hlavni cast respondentti (69 %) povazuje rozhodovani za ,,velmi transparentni‘ nebo
,»SpiSe transparentni®. Firemni management komunikuje rozhodnuti relativné srozumiteln¢,
ale stale existuje prostor pro zlepSeni. Dalsi ¢ast respondentii (21 %) uvedla neutralni postoj,
to naznacuje nedostatecnou komunikaci ze strany vedeni, ktera miiZze zptsobit nejistotu mezi
zameéstnanci. 10 % povazuje rozhodovaci procesy za spiSe netransparentni, to mize
signalizovat, ze néktera dulezitd rozhodnuti jsou pfijimana bez dostate¢ného vysvétleni
diivodli nebo, Ze informace o rozhodnutich nejsou efektivné Sifeny v rdmci organizace.
ZvySenim transparentnosti by mohlo byt dosaZeno napiiklad zavedenim pravidelnych
internich briefingli, lep§im vysvétlovanim strategickych rozhodnuti a zapojenim

zameéstnancl do konzultaci pti klicovych rozhodovacich procesech.
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Otdazka 17.: Jak hodnotite viiv  soucasného  rozhodovaciho  modelu

na konkurenceschopnost firmy?

Rozhodovani a konkurenceschopnost

@ Velmi pozitivni - firma se
diky tomu dobre rozviji

H SpiGe pozitivni -
rozhodovani podporuje
stabilitu firmy

W Neutralni - rozhedovani
nema3 zasadni dopad na
konkurenceschopnost

H Spie negativni-
rozhodovaci model brzdi
rozvoj firmy

Obrazek 18 Odpovéd’ na otazku €. 17

(zdroj: vlastni)

Odpovédi ukazaly, ze 58 % respondentll vinima soucasny model jako pozitivni faktor
pro rozvoj firmy. Zde rozhodovaci procesy nejsou vnimany jako hlavni konkuren¢ni vyhoda,
ale spiSe jako stabiliza¢ni prvek. 36 % zastava neutrdlni postoj, proto vnimani efektivity
rozhodovdni muze byt u nékterych zaméstnanci nejednoznacné. Pouze 6 % povazuje
rozhodovaci procesy za ,,spiSe negativni, proto aspekty rozhodovaciho procesu by mohly
byt zlepSeny, aby nebranily rychlejsi adaptaci na trzni zmény nebo inovace. Firmy by mohly
profitovat zrevize svych rozhodovacich mechanismii s cilem zvysit jejich pruznost

a efektivitu.
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Otazka 18.: Jak by se podle Vas meél zmenit systéem rozhodovani, aby lépe odpovidal

potrebam firmy?
Zmeéna systému rozhodovani

H Zvysit rychlost rozhodovacih
procesl

M Posilit zapojeni
zamé&stnanch do
rozhodovani

Bl Zlepsit analyzu dat pfed
rozhodnutim

M Zjednodusit organizacni
strukturu

H lind zména

Obrazek 19 Odpoveéd na otazku €. 18

(zdroj: viastni)

Vyznamné zlepSeni spociva v lepsi analyze dat (25 %) a zvySeni zapojeni zaméstnancii
do rozhodovacich procest (23 %), tedy zajisténi pfistupu k relevantnim a kvalitnim datim
pro manazery, spolu s vétsi participaci zaméstnancii, by mohlo pfispét k efektivnimu
rozhodovani. Déle 21 % navrhlo zvySeni rychlosti rozhodovani a 10 % uvedlo, Ze je tieba
zjednodusit organiza¢ni strukturu pro urychleni rozhodovani. V nékterych oblastech miize
byt zbytené slozitd hierarchie, kterd zpomaluje reakce na zmény a dynamickém trznim

prostredi.
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Otazka 19.: Jaké zndte a pouzivate metody rozhodovani?

Metody rozhodovani

H L aplaceovo pravidlo
W Hurwiczovo pravidlo
M CAMP metoda

@ Metoda TOPSIS

E Saatyho metoda

Obrézek 20 Odpovéd’ na otazku €. 19

(zdroj: viastni)

Nejvetsi ¢ast (42 %) pouziva ¢i znad Saatyho metodu, kterd je vyhodna pro komplexni
rozhodovaci problémy a porovndvani kritérii, dalsi velké skupina (27 %) zna nebo pouziva
metodu TOPSIS, ktera se pouziva pfi porovnavani alternativ. 15 % respondentli vyuziva
nebo je ji znamé Hurviczovo pravidlo, kdy dochazi ke kompromisu mezi optimistickym
a pesimistickym ptistupem. Laplaceovo pravidlo uplatiiuje nebo ma v povédomi 10 %, je
oblibené v situacich s vysokou mirou nejistoty a jak se i ukazuje i méné popularni. Nejméné

znama a pouzivana metoda CAMP (6 %) se pouziva v oblasti 1écby.

7.2 Analyza dat

K analyze dat byla pouzita metoda kontingen¢niho grafu, ktera rychle shrne a analyzuje data
a umoziuji hlubs§i pohled na vztahy mezi vybranymi proménnymi. Zaméiuje
se na souvislosti mezi pohlavim respondentli, stylovymi preferencemi pii rozhodovani,

frekvenci kontaktu s krizovymi situacemi, délkou piisobeni v manaZerské funkci.

Zvoleny zpisob vizualizace umoznuje sledovat nejen rozdily mezi muzi a Zenami
v pristupech a zkuSenostech, ale také vnimat urcité tendence v profesnim vyvoji, véetné
toho, jak se rozhodovaci procesy vyvijeji s délkou praxe a jak casto manazeti Celi krizovym
podminkam. Jednotlivé grafy jsou provazeny samostatnymi komentéfi, které interpretuji
zjisténi v kontextu vyzkumnych otazek, pficemz slouzi jako argumentaéni zéklad pro navrhy

uvedené v zaverecné Casti prace.
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Styl rozhodovani

W Racionalni a analyticky

i

m Intuitivni a zkuSenostni

i | H Participativni (zapojeni tymu)
: | | | m Autokraticky (rychlé rozhodovani
_ . . | bez konzultace)
I I I I I ® Jiny styl

Méné nei 1 1-5let 6-101let 11-20let  Vice nez 20
rok let

[#%]

(%]

[ay

Obrézek 21 Styl rozhodovani dle plisobeni na manaZzerské pozici

(zdroj: viastni)
Zobrazuje vztah mezi plUsobenim na manazerské pozici a preferovanym stylem
rozhodovéni. Z dat vyplyva, zZe prevlada intuitivni a zkuSenostni styl rozhodovani napfi¢
pusobenim na manazerské pozici, dalsi velmi Casty styl je participativni. To dokazuje, ze

intuitivni a participativni ptistupy jsou vice upiednostiovany s rostoucimi lety zkusenosti.

Z hlediska efektivity rozhodovacich procest je relevantni, Ze dominantni preference
jednoho stylu muize pfindSet vyhody ve strukturdln€é stabilnim prostfedi, ale naopak
v podminkach vyzadujicich pruzné reakce se miize uplatnit SirSi Skéala pfistupd. Pro
vnitrofiremni vzdélavani a personalni rozvoj ve velkych firmach lze tato data vyuzit
pfi cileném rozvoji manaZerskych schopnosti — naptiklad formou workshopli zamétenych

na kombinaci rozhodovacich modell a jejich vhodné aplikace v riznych situacich.
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Cetnost krizovych situaci

m Velmi casto
m Casto
m Obcas
m Zridka
||| ||| B Nikdy
muz

iena
Obrazek 22 Cetnost krizovych situaci dle pohlavi
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(zdroj: vlastni)
Druhy graf zobrazuje, jak Casto se respondenti setkavaji s krizovou situaci. Nejvice
respondentli uvedlo, ze jsou v kontaktu s krizovymi situacemi obcas. Druhou nejvice

volenou odpovédi je ziidka.

Z téchto dat Ize vyvozovat, Ze manaZeti obou pohlavi se pomérné pravidelné setkavaji
s krizovymi situacemi, pfi¢emz u muzi dochdzi k mirné vyssi koncentraci odpovédi
ve vysSich frekvencnich kategoriich. To miize byt odrazem odli§né pozice v organizacni
struktufe, pracovniho zaméfeni nebo zodpovédnosti za provozni a strategické oblasti, které

jsou krizemi Castéji zasazeny.

Zjisténi podporuje tvrzeni, ze krizové fizeni je béznou soucasti manazerské praxe a ze
pohlavi hraje pouze omezenou roli v mife expozice krizim. Pro ndvrhovou ¢ast 1ze z téchto
udaji vyvodit dilezitost systematického Skoleni krizové pfipravenosti napfic¢ celym
manazerskym spektrem bez ohledu na pohlavi, s dlirazem na praktické scénare a schopnost

okam?zité reakce.
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Zmeéna systému rozhodovani k zvyseni

konkurenceschopnosti

7
6
3 o
4 ; i m Velmi pozitivni
3 - : e m Spise pozitivni
2 : I ‘ .- || 5 Neutralni
1 | I ] | , B Spite negativni
, HIE i | . ]

Zvysit rychlost  Posilitzapojeni  Zlepéit analyzu  Zjednodusit lind zména

rozhodovacich zaméstnanch do dat pfed organizacni

procest rozhodovani rozhodnutim strulkturu

Obrézek 23 Zména rozhodovani ke zlepSeni konkurenceschopnosti

(zdroj: viastni)

Tteti graf ukazuje vliv zmény systému rozhodovani na zlepseni konkurenceschopnosti.
Zvysit rychlost rozhodovacich procesi a posilit zapojeni zaméstnancli do rozhodovani jsou
vnimany jako velmi pfinosné. Zlepsit analyzu dat je klicova pro efektivni rozhodovéani a ma
pozitivni ohlas. Neutralni ¢i spiSe negativni vliv mize mit zjednoduseni organizacni

struktury.

Organizace, které se dokazi rychle zorientovat ve zménach na trhu - vede k udrZeni
konkurenceschopnosti a i zapojeni zaméstnanci pifi rozhodovéni, zvySuje produktivitu
i inovativnost. Diraz je kladen i na investice do pokrocilé analytiky, ktera umoznuje
predikovat trendy na trhu a minimalizuje rizika. Jiné zmény jako napiiklad inovativni
pfistup, mohou pfinést nové moznosti a zlepSeni, které nemusi byt hned znat a mohou vést

postupné k posunu ve vykonnosti a konkurenceschopnosti.

rwr

Kazdy z navrhi pfinasi vyhody a zlepSeni, a to nejen v ramci rozhodovani, ale také

z hlediska konkurenceschopnosti.
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Zlepseni krizového rizeni s ohledem na vykonnost

7
6
5
4 o
4 m Vyrazné pozitivné
B Spise pozitivné
1 Neutralné
1 i i i
I I I I B Spite negativné
(} e ] -
Jasnéjsi Pravidelna Zavedeni ViyuZiti Jina opatfeni
rozdéleni  krizova koleni lepéich modernich
odpovédnosti a pro krizovych pland  krizovych
tkold zaméstnance  ascénafl  komunikacnich
platforem

Obrazek 24 Zlepseni krizového fizeni s ohledem na vykonnost

(zdroj: viastni)

Graf znazoriiuje hodnoceni riiznych aspektl zlepSeni krizového fizeni s ohledem
na vykonnost. Jasnéj$i rozdéleni odpovédnosti a ukoli je hodnocena pozitivng,
a povazovana za klicovou pro efektivni krizové fizeni. Pravidelna krizova Skoleni ma;ji také
silny pozitivni ohlas a poukazuji na dulezitost vzdélavani v této oblasti. Vyuziti modernich
krizovych komunikaénich platforem je vnimam jako klicovy faktor pro efektivni
komunikaci béhem krizi. Celkove se vétSina navrhl zlepSeni povaZzuje za pozitivni a mohou

vyrazn¢ zvysit vykonnost organizace v krizovych situacich.

Rozd¢leni roli a odpovédnosti minimalizuje zmatek a zvySuje efektivitu v krizovych
situacich. Organizace s dobfe definovanymi rolemi jsou schopny rychleji reagovat
na krizové situace a pravidelnd Skoleni, maji vyS$i GspéSnost pii feSeni krizi a efektivné;si
implementaci krizovych planti. Dobfe promyslené krizové plany a scéndie sniZuji nejistotu
a stres v krizovych situacich a davaji optimalni feSeni. Jina opatfeni a ptistupy mohou pfinést

specificka zlepSeni a efektivitu, které jsou ptizplisobeny potfebam organizace.
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Ovlivnéni efektivity rozhodovani dle plsobeni na
manzerské pozici
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Dostupnost a Rychlost Firemni kulturaa Kvalifikace a Jiny faktor
kvalita informaci rozhodovaciho podpora vedeni  zkuSenosti
procesu manaZerd

Obrazek 25 Ovlivnéni efektivity rozhodovani dle plisobeni na manazerské pozici

(zdroj: viastni)

Graf uvadi, jak riizné faktory ovliviiuji rozhodovaci procesy na zakladé let zkuSenosti
manazert. Dostupnost a kvalita informaci jsou klicové pro informované rozhodovani
a zkuSenéj$i manaZzeti pravdépodobné maji lepsi pfistup k relevantnim informacim, a to
zvysuje jejich efektivitu. Rychlost rozhodovani, s jakou manazer dokaze ¢init rozhodnuti,
muze ovlivnit celkovou produktivitu a flexibilitu firmy. To je kli¢ové pro manazery s delSimi
zkuSenostmi. Kulturni aspekty firmy a podpora od vrcholového vedeni mohou hrat zasadni
roli v Uspé&nosti rozhodovani pro manaZery, ktefi jsou méné zkuSeni. Dovednosti
a pfedchozi zkuSenosti manazerii pfimo ovlivituji kvalitu rozhodovani. Graf ukazuje, ze
s rostoucimi zkusenostmi manazeti lépe chapou komplexnost problému a maji rozvinutéjsi
dovednosti pro feSeni. Jiny faktor miiZe byt naptiklad technologické zmény, trzni podminky

nebo osobni schopnosti, které mohou rovnéz ovlivnit rozhodovaci proces.
Dilezité je, ze vSechny tyto faktory se vzdjemné ovliviiuji a piispivaji k celkové kvalité
rozhodovacich procesii ve firm&. ManaZeti by se méli neustale vzd€lavat a zlepSovat své

dovednosti, aby ziistali konkurenceschopni a efektivni ve svych rolich.
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8 KVALITATIVNI VYZKUM

Rozhovory s vybranymi piedstaviteli managementu byly realizovany jako kvalitativni
dopln€k k dotaznikovému Setfeni s cilem zachytit individualni zkusSenosti a vnitini procesy,
které ovliviiuji rozhodovani v krizovych situacich. Tato metoda umoznila piiblizit osobni
pohledy osob pfimo odpovédnych za zdsadni rozhodnuti béhem obdobi nejistoty
a organizacnich zmén. Kazdy z respondentii zastaval v podniku odliSnou pozici s vysokou
mirou odpovédnosti — §lo o insolven¢niho spravce, finan¢niho feditele, generalniho feditele
a interim manazera — a jejich vypovédi poskytly podrobnéjsi pohled na psychologické
okolnosti krizového fizeni, konkrétni rozhodovaci postupy i emocionalni reakce, které bézna

kvantitativni data nezachycuji.

8.1 Rozhovor ¢. 1

Respondentem prvniho fizeného rozhovoru byl finanéni feditel vyrobniho podniku, ktery
v dobé uskutecnéni vyzkumu putsobil ve své funkci vice nez deset let. Respondent ma
zkuSenost s fizenim v obdobi ekonomické nestability i pifi krizovém piechodu spolecnosti
na restrukturaliza¢ni rezim. Vzhledem k citlivosti tématu byl rozhovor veden anonymné
avdivémém  prostiedi. Jeho odpovédi pfinaSeji osobni  reflexi  strachu
v rozhodovéani pohled na vyuzitelnost dostupnych metod a technologii.

Otazka: ,, Stavd se Vam, ze pri diilezitych rozhodnutich zazivate vnitini napéti nebo

obavy? V jakych pripadech to nejcastéji nastava? “

Odpovéd’: Ano, bezpochyby. Nejvice takové momenty zazivam pii rozhodovani
o finan¢nich krocich, které maji dlouhodoby dopad a nejsou snadno vratné. Typicky jde
o rozhodnuti o rozsahlych investicich nebo pii sestavovani krizového planu, kdy nejsou
jasné vSechny externi parametry. Strach prameni pfedevSim z odpovédnosti vii€i firmé,

zaméstnancum a také z obav z vlastniho selhani.

Otazka: ,,Jak na Vas toto napéti pusobi v priibehu rozhodovaciho procesu? Ma to

dopad na Vasi jistotu nebo postup?

Odpovéd’: V urcitych momentech ano. Nejistota mé zpomaluje a nuti vracet se k uz
promySlenym variantam. Pochybuji vic, neZ bych musel, coz né€kdy vede k tomu, ze
rozhodnuti oddaluji. Zaroven jsem v takovych chvilich nachylnéjsi k tomu vyhybat se riziku

1 v ptipadech, kde by bylo racionalni jej pfijmout.
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Otazka: , Mate k dispozici konkrétni ndstroje nebo strategie, které Vam pomahaji

zmirnit viiv téchto emoci na Vase rozhodovani? “

Odpovéd’: Ano, pracuji hodné s rozhodovacimi stromy a scénafi, kde si dopiedu
piipravuji rizné varianty vyvoje situace. Pomaha mi to ziskat nadhled. Kromé toho
se snazim ziskat nezdvislou zpétnou vazbu od dvou kolegt, kteti nejsou do rozhodnuti pfimo

zapojeni — ti mi Casto pfipomenou fakta, ktera jsem piehlédl v disledku vlastni nejistoty.

Otazka: ,,Jak moc si myslite, Ze tyto nastroje ovliviiuji to, jak silné na Vas strach

v danych situacich piisobi? *

Odpovéd’: Poméhaji vyrazné. Netikam, ze mé strach Upln€ opusti, ale diky témto
kroktim se pfesunu z emocionalni roviny zpét do roviny logické. Ziskam pocit, Ze mam véci
pod kontrolou, i kdyZ kontrolu samoziejmé nikdy nemam uplnou. Rekl bych, Ze to sniZuje

vliv strachu minimaln¢ o polovinu.

Otazka: ,, V posledni dobé se hodné mluvi o vyuziti umélé inteligence. Myslite si, Ze by

mohla byt uzitecna pri rozhodovani praveé ve chvilich, kdy manazera ovliviiuje strach?

Odpovéd’: Je to rozhodné zajimava mySlenka. Pokud by §lo o néstroj, ktery dokéaze
rychle simulovat mozné scénare nebo zpracovavat slozité vstupy pod ¢asovym tlakem, mohl
by slouzit jako stabiliza¢ni prvek. Takovy nastroj by ale musel byt vysoce transparentni,

jinak bych mu osobn¢ nevéfil.

Otazka: ,, Prijal byste takovy ndstroj ve své praci? Pokud ano, jak by podle Vas mél

byt pouzivan? “

Odpovéd’: Ptijal bych ho, ale urcité ne jako autonomniho rozhodovatele. Vidél bych
jeho misto jako poradce, ktery by mi na zaklad¢ dat nabidl strukturovany piehled variant,
jejich pravdépodobnych dusledkd a rizik. Idedlné¢ by mél byt propojen s nasim ERP
systémem a umét reagovat na zmény v redlném Case. V krizi by tak mohl ¢astecné vyvazit

mou vlastni nejistotu.

8.2 Rozhovor ¢. 2

Respondentem druhého rozhovoru byl generalni feditel spolecnosti. Vedeni firmy ptevzal
v dobé¢ pokrocilé krize, kdy bylo tieba pfistupovat k restrukturalizaci a vyjednavani s véftiteli.
Ve své vypovédi nabidl otevieny pohled na psychickou zatéz rozhodovani a limity

racionality ve vyhrocenych situacich.
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Otazka: , Zazivate pri zasadnich rozhodnutich pocity strachu nebo napéti? Miizete

popsat situace, kdy k tomu dochazi? *

Odpovéd’: Rozhodné ano. Nejintenzivngji to vnimam pii rozhodovani, které ma piimy
dopad na lidské osudy. Naptiklad propousténi, uzavirani provozoven nebo jednani
o insolvenci. To nejsou jen technické kroky — nesete zodpoveédnost za budoucnost lidi, ktefi
ve firmé n¢kdy pracovali cely zivot. Strach pak nepramenti jen z nejistoty ohledné vysledku,

ale z moralni tihy, ze mize dojit k nespravedlnosti, 1 kdyz délate maximum.

Otazka: ,, Jak se tyto emoce promitaji do Vaseho premysleni? Ma to vliv na kvalitu

nebo rychlost rozhodnuti?

Odpovéd’: Zpomaluje to rozhodovani a zaroveit mé to vnitiné oslabuje. Vzdycky
se snazim byt analyticky a uvazovat v ¢islech, ale ve vypjatych momentech za¢nu véahat,
i kdyZ mam logické argumenty pted sebou. Pfistihnu se, Ze prikladam vétsi vahu scénariim
s nejhorsimi dasledky, prestoze jsou méné pravdépodobné. Emoce tedy rozhodné do procesu

vstupuji — i kdyZz se snazim tvafit, Ze to tak neni.

Otazka: , Pouzivdte néjaké konkrétni metody, jak tento vliv zmirnit? Pomdaha Vam

néco, co snizuje roli téchto emoci?

Odpovéd’: Mam osobni systém, ktery jsem si vytvotil béhem let. Po kazdém zavazném
rozhodnuti si délam retrospektivu a archivuju cely pribéh — vcetné alternativ, které jsem
zvazoval. To mi pomaha mit jistotu, Ze jsem nic neopomenul. V pribéhu rozhodovani se pak
opirdm o scénafové modely, konzultace s pravniky a ekonomickymi poradci. Je pro mé
dilezité slySet i opacné nazory — ¢asto mé piivedou na néco, co bych v emo¢né vypjaté chvili

piehlédl.

Otazka: , Jaky konkrétni ucinek maji tyto nastroje ve chvili, kdy Vas zasahne nejistota

nebo obava? Dokadzou ji redlné omezit?

Odpovéd’: Do urcité miry ano, ale ne Upln€. Poméhaji mi alesponi navenek zachovat
klid a jasnou strukturu, coz je dilezité pro tym. Uvnitt to ale nékdy dal pracuje. Nejvic mi
pomahd, ze se mam o co opfit — tedy ze se rozhodnuti neopird jen o muj vnitini pocit, ale
ioexterni argumentaci. VIiv emoci snizuji, ale neodstrafiuji. V rozhodovéani zlstavam

¢loveékem.

Otazka: ,, Uméla inteligence se stava soucdsti manazerské praxe. Vidite jeji potencial

Jjako prostredek ke zmirnéni viivu emoci? “
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Odpovéd’: Ano, vidim v tom urcity potencidl. Pokud by byla schopnd generovat
realistické scénafe nebo rychle vyhodnocovat soubory dat v nestandardnich podminkach,
mohla by manazerovi nabidnout urCité ukotveni. Ne Ze by nahradila lidsky usudek, ale
pomohla by odvést pozornost od spekulaci a pfivést nas zpét k faktim. Je to ale néstroj —

a jeho vystupy musi byt vzdy konfrontovany s realitou.

Otazka: , Byl byste ochoten takovy nastroj pouzivat? A jakym zpiisobem si jeho vyuziti

predstavujete?

Odpovéd’: Ano, pokud by byl divéryhodny a prosel by odbornym ovétfenim. Nedal
bych mu nikdy uplnou autonomii, ale vnimal bych ho jako konzultanta, ktery ma silnou
vypocetni kapacitu. Mohli bychom ho pouzivat ptfi krizovych poradach jako zdroj
variantnich feSeni a predikci. V nejisté situaci je kazda racionalizace cenna a takovy nastroj

by tomu mohl vyznamné prispét.

8.3 Rozhovor ¢. 3

Tteti rozhovor probéhl s interim manaZzerem. V minulosti ptisobil v nékolika ¢eskych
i zahrani¢nich firmach a disponuje rozsahlymi zkuSenostmi s vedenim tyma v naro¢ném
prostiedi. Jeho vypovéd’ byla oteviena, konkrétni a ztetelné reflektovala rozdil mezi trvalym
a doCasnym vedenim.

Otazka: ,, Vyskytuji se béhem Vasich rozhodovacich procesit momenty, kdy se objevuje

napéti nebo obava? Jaké situace to obvykle vyvolavaji? “

Odpovéd’: Urcité ano. Nejcastéji se to déje na zacatku mise, kdyz jesté nemam
kompletni ptehled o internim fungovani firmy, ale uZ musim pfijimat zasadni rozhodnuti.
Tlak je obrovsky — ocekava se rychld zména, ale informace jsou neuplné, vztahy nestabilni.
Strach v tomto kontextu prameni z odpovédnosti — pfichazite jako expert a zarovei cizinec,

ktery méa béhem tydne ud¢€lat diagndzu a navrhnout terapii.

Otazka: ,, Jak se tento strach promita do samotného procesu rozhodovani? Ovliviiuje

jeho kvalitu nebo pritbeh? “

Odpovéd’: Docasné ano, ale naucil jsem se s tim pracovat. Diive jsem mél tendenci
reagovat pfehnané rychle, jen abych dokazal akci. Dnes radé€ji pfiznam, ze potiebuji Cas.
Strach se nejvice projevuje nerozhodnosti, kdyz v hlavé zvazuju vic scéndii a bojim
se Spatného vysledku. Pak mam tendenci konzultovat vic lidi, nez by bylo nutné, a nékdy

tim sdm zkomplikuji proces.
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Otazka: ,, Jaké metody nebo podpiirné nastroje Vam pomahaji toto napéti prekonat? *

Odpovéd’: Mam sviij standardizovany ramec analyzy, ktery mi slouzi jako mapa. Jde
o kombinaci benchmarkingu, kratkych rozhovoru s klicovymi lidmi a vlastni SWOT. Snazim
se rychle vytvofit pracovni hypotézu, kterou pak konfrontuji s daty. Dilezité je pro mé i to,

ze si strukturuju rozhodnuti na mensi kroky — tim se eliminuje riziko paralyzy ze strachu.

Otazka: ,,Jak hodnotite efektivitu techto nastrojii? Dokdzou skutecné snizit viiv

emoci?

Odpovéd’: Ano, velmi. Nejvétsi sila spoc¢iva v tom, Ze z emoci udélate pozorovany jev,
ne hybnou silu. Kdyz si uvédomite, ze strach ptichazi, ale neni vasim poradcem, muzete ho
obejit. Nastroje jako analyza dat nebo scénafe me vraci zpét k faktim. Nemam iluze, ze bych

byl imunni, ale diky témto postuplim jsem schopen jednat navzdory vnitinimu tlaku.

Otazka: ,, Vidite v umeélé inteligenci potencidl byt soucdsti takového podpuirného ramce

pro manazery v krizi? “

Odpovéd’: Rozhodné. Pravé ve chvilich, kdy se situace rychle méni a neni Cas
na slozité vypocty, miize byt Al nastroj, ktery poskytne orientaci. Umi odhalit vzorce, které
bych ptehlédl, a navrhnout feSeni bez zatéZze emoci. Jde ale o to, jak pfesné je nastavena.

Spatné kalibrovany nastroj je horsi neZ zadny.

Otazka: , Byl byste ochoten jej zapojit do viastni praxe? Jak konkrétné by meél

fungovat? “

Odpovéd: Ano, pod podminkou, Ze bude transparentni, vysvétlitelny a pfistupny.
Nechei ,,Cernou skiinku®. Idedlné bych jej pouzival jako simuldtor scénaiti — zadal bych
vstupni proménné a ziskal n¢kolik alternativ vyvoje s pravdépodobnostmi. To by mi usettilo

¢as a snizZilo kognitivni zatiZeni, které s krizi ptichazi.
8.4 Rozhovor ¢. 4

Ctvrtym respondentem byl insolvenéni spravce, jeho prace vyzaduje schopnost rychle
se orientovat v cizim prostfedi, Cinit nepopularni rozhodnuti a zaroven se pohybovat
v pevnych mantinelech zakona. V rozhovoru nabidl pohled na krizové rozhodovani
z pohledu nezavislého profesionala, ktery se Casto stava ter¢em ocekavani i odporu zaroven.

Otazka: , Setkavate se behem své prdace s pocity nejistoty nebo strachu? V jakych

konkrétnich momentech? “
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Odpovéd’: Ano, a pomérné Casto. Jsem postaven do situaci, kdy o meéfeni Casu
rozhoduje soud, ale ocekava se okamzité feSeni. Strach vznikd z toho, ze nemam dostatek
vstupnich informaci, ale musim navrhovat restrukturalizacni kroky. Riziko, ze svym
rozhodnutim poSkodim véfitele nebo zaméstnance, je vzdy pritomné. Nejhorsi jsou chvile,
kdy nelze ptfedvidat reakci trhu nebo zaméstnancli — tam je strach spojen i s pravni

odpovédnosti.

Otazka: ,, Md tato nejistota dopad na zpiisob Vaseho rozhodovani? Meéni se v dusledku
téchto pociti jeho priubeh? “

Odpovéd’: Ano, ma. Stavam se vice konzervativnim a pirestdvam véfit vlastnim

Wt w v 4

odhadim. Jdu cestou mensiho odporu, volim bezpecnéjsi feseni, i kdyz by radikalnéjsi

obvinit z chyby — to ale nemusi byt pro firmu nejlepsi.
Otazka: , Pouzivate strategie nebo techniky, které pomdhaji tyto obavy korigovat? “

Odpovéd’: Ano. Mam zavedeny interni postup, podle kterého kazdé¢ klicové rozhodnuti
pfipravuji ve spolupraci s pravniky a auditory. Vytvafime si zdpisy o zvazovanych
variantach a jejich duasledcich. Kromé toho pouzivam ekonomické modely pro predikci
dopadti krokii — to mi dava uréity odstup. Casto se také ptam kolegt, ktefi ptisobi v jinych

sporech — kolektivni zkuSenost pomahé odbourat individualni strach.
Otazka: , Myslite si, Ze tato opatieni skutecné pomahaji snizit vliv emoci?

Odpovéd’: Ano, ale jen ¢asteCné. Vzdy tam néjaky vnitini tlak zistane. Nejvic mi
pomaha sdileni odpov&dnosti s ostatnimi — kdyZ méam jistotu, Ze rozhodnuti bylo pfipraveno

tymové. V tu chvili se sniZi tiha na mych bedrech a zarovenn mam argumenty pro ptipad, ze
by nastal negativni vyvoj.
Otazka: ,, Md podle Vas uméla inteligence misto v této oblasti? Miize byt pomoci proti

emocionalnim viiviim v rozhodovani?

Odpovéd’: Teoreticky ano. Pokud by dokazala v realném Case zpracovat data o cash
flow, trznich podminkach a vyhodnotit diisledky rtiznych scénait, mohla by velmi pomoci.
Ale mam velké obavy ze zjednoduSovani — pravni a lidsky rozmér nedokaZze stroj plné

pochopit.

Otazka: ,,Byl byste ochoten ji zaclenit do své praxe? A jakym zpiisobem? “
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Odpovéd’: Ano, ale jen jako poradni nastroj. Nikdy bych nechtél, aby Al rozhodovala
sama. Predstavoval bych si ji jako analyticky nastroj, ktery mi pfipravi piehled variant,
upozorni na rizika a vytvofi progndzu vyvoje. Rozhodnuti by ale stale muselo ziistat v rukou

¢lovéka.
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9 ODPOVEDI NA VYZKUMNE OTAZKY

Podkladem pro odpovédi na vyzkumné otazky se stala reSerSe literatury a vystupy
z kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu
VO1: , Jaké jsou dulezite faktory ovliviujici efektivitu rozhodovacich procesi

manazerii ve firme? *

Odpovéd’: Efektivita rozhodovacich procesti manazera ve firmé je ovlivnéna nékolika
kli¢ovymi faktory. Podle respondenti je jednim z hlavnich faktort ,,kvalifikace a zkuSenosti
manazeri“ (29 %), coz naznacuje, ze manazeti, kteti maji vice zkuSenosti, jsou schopni
pfijimat rychlé a informovand rozhodnuti. Dal$im vyznamnym faktorem je ,,firemni kultura“
(27 %), kterd podporuje otevienost a spolupraci mezi zaméstnanci, a prispiva k lepsi
komunikaci a efektivnimu rozhodovani. Rychlost rozhodovani byla zminéna u 19 %
respondenttl, to ukazuje, ze zrychleni rozhodovacich procestt by mohlo zlepsit celkovou
efektivitu. Tento faktor mize byt vyznamny v dynamickych a rychle se ménicich
podminkach.

Vysledky ukazuji, Ze zkuSeni manaZzeti byvaji schopngjsi fesit komplexni problémy
a disponuji lepSim pfistupem k informacim, a to podporuje jejich efektivitu. Kultivace
firemni kultury a flexibilni pfistup k rozhodovani jsou klicové pro UspéSnost 1 méné
zkuSenych manazera.

VO2: | Jakym zpiisobem ovliviuje krizové Fizeni ve firmé celkovou vykonnost
organizace a jeji schopnost adaptovat se na nepredvidané situace? “

Odpovéd’: Krizové fizeni hraje klicovou roli v schopnosti firmy reagovat
na nepfedvidané situace. Podle vysledki dotaznikového Setfeni je vétSina respondentl
(65 %) ptesveédCena, Ze krizové fizeni ma pozitivni vliv na vykonnost firmy a jeji schopnost
prizptisobit se zménadm. Nicméné 27 % respondentli poukazuje na potiebu ,,jasného
rozdéleni odpovédnosti® mezi oddélenimi, to znaci, Zze v krizovych situacich mize byt
nejasné, kdo je zodpovédny za konkrétni ukoly, a mlZe zpomalovat reakce a zhorSuje
efektivitu krizového fizeni. Pro zlepSeni by bylo uZite¢né zjednodusit krizové plany,
definovat konkrétni odpovédnosti a zajistit pravidelny trénink pro zaméstnance na krizové
situace, coz by vedlo k rychlejsi a efektivnéjsi reakci na necekané udalosti.

Celkovée zavery ukazuji, Ze firmy, které investuji do rozvoje krizového fizeni a zlepSuji
interni procesy, mohou dosahnout vyssi uspésnosti v krizovych situacich.

VO3: ,, Jak Ize optimalizovat soucasny systéem rozhodovani a krizového rizeni s cilem

zvysit jeji konkurencni vyhodu? “
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Odpovéd’: Optimalni zlepSeni systému rozhodovani a krizového fizeni by mélo
zahrnovat nékolik klicovych opatfeni. Prvnim krokem je ,,zlepSeni analyzy dat“ (25 %)
a ,,zrychleni schvalovacich procest (21 %), které by vedlo k rychlejsi reakci na zmény na
trhu a zlepSeni flexibility organizace. Interni komunikace béhem krizovych situaci zajisti, ze
informace budou spravné a vcas predavany mezi oddélenimi a vedenim. ,,Zjednoduseni
organizac¢ni struktury”“ (10 %) by umoznilo rychlejsi rozhodovéni, to je klicové
v dynamickych podminkach. DalS§im opatfenim je ,,zvySeni zapojeni zameéstnancu
do rozhodovacich procesi® (23 %), coz by mohlo zlepSit motivaci a angazovanost
pracovnikl, a vedlo by k lepsi efektivit¢ a kvalit¢ rozhodnuti. K zajisténi optimalniho
krizového tizeni by méla firma investovat do pravidelnych krizovych Skoleni a simulaci,
které zlepSuji pfipravenost zaméstnancii a ptipravilo by je na rtizné krizové scénare. Tato
opatieni by mohla vyrazné¢ ptispet k vyssi konkurenceschopnosti firmy tim, ze zlepsi jeji

schopnost reagovat na zmény a inovovat v rychle se vyvijejicim trhu.

VO4: , Jaky viiv ma strach na rozhodovani manazera béhem krizové situace, i kdyz ma

k dispozici nastroje a metody pro podporu rozhodovani?

Odpovéd: Analyza odpovédi respondentli a vysledky dotaznikového Setieni
jednoznacné ukazuji, ze strach mé méfitelny a trvaly vliv na rozhodovani manazera
1 v pfipadech, kdy ma k dispozici nastroje a metody urené¢ k podpofe rozhodovaciho
procesu. VSechny zkoumané osoby popisuji strach jako vnitini proménnou, kterd vstupuje
do jejich uvah a ovliviiuje rychlost, divéru ve vlastni usudek i samotny vybér strategie.
Tento vliv se neprojevuje chaoticky, ale podle popisti dochdzi k posunim smérem
k opatrnéjSim, konzervativnéjSim rozhodnutim, snaze rozkladat odpovédnost a hledat
dodate¢né potvrzeni spravnosti volby. I pfes vyuziti analytickych néstrojli, scénafového
modelovani nebo konzultaci se specializovanymi kolegy zlstdvd emociondlni tlak
vyznamnym prvkem, ktery naruSuje linedrni a racionalni pribéh rozhodovéni. Podptirné
metody jsou sice vnimany jako u¢inné prostiedky ke zmirnéni vlivu strachu, ale jejich efekt
je relativni a nikdy nevede k uplnému odstinéni emoci. ManaZefi proto voli kombinaci
racionalnich nastrojii a mentélnich strategii, které jim pomahaji udrzet rozhodovaci proces

v rovnovaze mezi objektivni analyzou a subjektivni zkuSenosti.
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10 DISKUSE A SHRNUTI

Vyhodnoceni rozhovort i dotaznikového Setieni predstavuje souhrnny pohled na zkusenosti,
postoje a vnitini procesy manazert Celicich krizovym rozhodnutim. Obé¢ asti vyzkumu byly
navrzeny tak, aby se vzajemné dopliiovaly — zatimco dotaznik poskytl kvantitativni data
o frekvenci vyskytu obav, vyuzivanych nastrojich a vnimané uc¢innosti podptirnych metod,
fizené rozhovory nabidly hlubsi porozuméni individudlnim zkusenostem, psychologickému
prozivani a rozhodovacim strategiim v podminkach zvysSeného tlaku. Spole¢na analyza
téchto dvou vyzkumnych ptistupi umoznuje vytvorit komplexni obraz o tom, jak manazefi
vnimaji vliv strachu na rozhodovani a jakym zplsobem se s touto skute¢nosti v praxi

vyrovnavaji.

10.1 Rozhovory s manazZery

Vypovédi vSech Ctyf respondentll jednoznacné potvrdily, Ze emoce, zejména strach
a nejistota, jsou béZnou a piirozenou soucasti rozhodovaciho procesu ve vypjatych situacich.
Respondenti popisovali rizné formy psychického napéti — od osobni zodpovédnosti za osudy
zameéstnancl az po obavy z profesniho selhdni ¢i z pravnich dusledkt Spatného rozhodnuti.
Nejistota a obavy se casto objevuji v pocatecnich fazich krize, kdy nejsou k dispozici
dostatecné informace nebo dochdzi k rychlému vyvoji udalosti. Navzdory rozdilim
ve funkcich a organizacnim kontextu se u vSech ¢tyf manazert opakuje zkuSenost, Ze emo¢ni
tlak zvySuje potifebu konzultace, zpomaluje rozhodovaci proces a vede k opatrnéjSim
variantam, které jsou sice bezpecn¢jsi, ale nékdy méné ucinné.

Spole¢nym rysem vSech rozhovort je diiraz na pouZivani podplrnych metod, které maji
poskytnout oporu v nestabilnich podminkach. VSichni respondenti pracuji s riznymi
analytickymi ndstroji — nejcastéji uvadéli scénafové modelovani, SWOT, benchmarking,
zpétnou reflexi a pravni ¢i ucetni konzultace. Vyrazné se také opakoval motiv tymového
rozhodovani, které podle respondentil snizuje subjektivni emocni zatiZzeni jednotlivce. Tyto
nastroje byly vnimany jako forma vnitiniho ramce, ktery umoziuje orientaci v chaotické
situaci. Presto se Zadny z respondentli nedomnival, Ze by bylo moZné pln€ eliminovat vliv
emoci. Naopak, jejich vypovédi odhaluji, Ze emoce jsou trvalou soucasti rozhodovani a nelze

je vytadit, pouze Iépe zvladnout.
Zajimavé bylo také jednotné vnimani potencidlu umélé inteligence jako podpiirného
prvku pfi krizovém fizeni. Respondenti k ni pfistupuji s opatrnosti, ale zaroven s jistou mirou

davéry, pokud by Slo o transparentni nastroj se schopnosti rychlé simulace variant. Nevidi
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v ni nadhradu lidského rozhodovani, nybrz dopln€k, ktery by mohl napomoci stabilizaci
myslenkového procesu v momenté emocniho ptetizeni. Z rozhovora vyplyva, ze manazefi
vnimaji Al jako néstroj, ktery by mohl poskytnout objektivizovanou zpétnou vazbu a tim
zmirnit vahu subjektivnich obav, za ptfedpokladu, ze ziistane interpretovatelny a lidsky

kontrolovany.

Na zékladé vsech Ctyt vypovédi lze konstatovat, ze efektivni krizové rozhodovani
v prostiedi vysoké nejistoty nevyzaduje pouze odborné znalosti a analytické schopnosti, ale
1 vyraznou miru sebereflexe a schopnost pfiznat si vliv emoci na vlastni usudek. Rozhovory
ukazuji, ze manazefi si tento vliv uvédomuji a aktivné s nim pracuji. Klicovym zjisténim je,
ze podpora v rozhodovani neni vnimana jako slabost, ale naopak jako zodpovédny ptistup
ke komplexnimu problému. To otevird cestu k Sir§Simu vyuziti kombinace lidské intuice,
tymové spoluprace a technickych néstroji — vcetné modernich forem jako je uméla
inteligence — za ucelem dosazeni stabilniho a kvalitniho rozhodnuti i v krizovych

podminkach.

10.2 Dotaznikové Setreni

Tato kapitola se zamétuje na analyzu odpovédi z dotaznikového Setfeni, které byly pouzity
k odpovédi na vyzkumné otazky tykajici se rozhodovacich procesli a krizového fizeni.
V ramci této diskuse se podivame na klicové faktory ovliviiujici efektivitu rozhodovani,
a jak v€koveé skupiny ovliviiuji vnimani téchto procest. Na zakladé¢ téchto analyz nasledné
identifikujeme doporucené kroky pro zlepseni.

Z proveden¢ho vyzkumu vyplyva, Ze demografické faktory jako pohlavi, vek
a zkuSenosti hraji roli v pfistupu k fizeni. Muzi ptevladaji v manaZerskych pozicich, avSak

Zeny se stale vice prosazuji.

Vyzkum ukazuje, Ze s délkou zkuSenosti se zvySuje i preference intuitivniho
a participativniho rozhodovani, zatimco analyticky pfistup zistavd méné casty. Vek
ovlivituje schopnost adaptace na technologické zmény, pficemz star§i manaZefi mohou
inklinovat k osvédcenym metodam, zatimco mladsi skupiny jsou inovativnéjsi. Respondenti
také zdlraziuji, ze zkuSenosti a firemni kultura maji klicovy vliv na efektivitu

rozhodovacich procesti.
Krizové situace nejsou ojedin€lé a vyzaduji efektivni fizeni, kde jasné rozdéleni
odpovédnosti a moderni komunikacni platformy jsou povaZovany za zasadni faktory

uspesného zvladnuti. Existence zavedenych krizovych planti a pravidelnych Skoleni by
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mohla zvysit pfipravenost organizaci a snizit dopady krizovych situaci. Nicméné, také

zlepSeni interni komunikace o krizovych rozhodnutich, by ptedeslo nedorozuménim.

Vyzkum dospél k zavéru, ze efektivni rozhodovani a krizové fizeni maji podstatny vliv
na vykon a konkurenceschopnost firem. Prestoze vétSina respondentli vnimd, ze jejich
organizace jsou na krize pfipraveny, existuji oblasti pro zlepSeni, jako je zvyseni
transparentnosti rozhodovani, lepsi analyza dat, zjednoduseni rozhodovacich procesti a $irsi

zapojeni zaméstnancu.

Demografické faktory, jako pohlavi a zkuSenosti, se ukazuji jako vyznamné
determinanty stylu rozhodovani. Riizné pfistupy k fizeni, pomdhaji tvofit efektivni
rozhodovaci procesy v organizaci. Studie také zdaraziiuje vyznam firemni kultury
avzdélavani manazera k dosazeni lepSich rozhodovacich procesi a krizového

managementu.

Celkoveé je pro organizace kli¢ové zaméfit se na flexibilitu a rychlost reakce na zmény,
investovat do vzdélavani v otdzkach krizového fizeni a zlep$it komunikacni strategie uvnitf
organizace. PomuZe to nejen pii zvladani krizi, ale také pii udrZzeni dlouhodobé stability

a konkurenceschopnosti na trhu.

10.2.1 Navrhy na zlepSeni

Podpora genderové diverzity v managementu - vytvofit programy pro podporu a rozvoj
zenskych talentli na manazerskych pozicich, aby se zvysil podil zen v leadershipu a ptispélo
se k vyvazen&jSimu piistupu k rozhodovani.

Zavadéni flexibilniho tréninku rozhodovacich stylu - poskytnout Skoleni zamétena
na ruzné styly rozhodovani (intuitivni, participativni, analyticky), aby manazefi riznych

vekovych skupin mohli rozvijet dovednosti, které posili jejich efektivitu.

Adaptace Skoleni pro ruzné vékové skupiny - piizptsobit Skoleni o novych
technologiich a inovacich podle vékovych kategorii, aby star§i manaZefi méli moznost
se Iépe adaptovat na technologické zmeény a mlads$i manazefi mohli vyuzivat osvédcené

metody.

Posileni firemni kultury zamérené na inovace - oteviit prostor pro kreativitu
ainovace uvnitf organizace, podpofit sdileni ndpadli a usnadnit diskuzi mezi rtiznymi

vekovymi skupinami.
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Jasné rozdéleni odpovédnosti v krizovych situacich - vytvofit jasn¢ definované role
a odpovédnosti pro kazdého ¢lena tymu béhem krizového fizeni, aby byla zajiSténa efektivni

a rychla reakce na vznikl¢ situace.

Zavedeni modernich komunikacnich platforem - implementovat technologii
anastroje, které zlep$i interni komunikaci a zajisti, Ze vSechny relevantni informace

o krizovych situacich budou rychle a efektivné sdileny mezi zaméstnanci.

Pravidelna krizova Skoleni a simulace - zajistit pravidelna Skoleni a simulace
krizovych scénari, ktera pomohou zaméstnancim cvicit reakce na rtizné typy krizi, zvysujici

tim jejich pfipravenost na skutec¢né situace.
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ZAVER

Tato diplomova prace se zabyvala pfistupy k rozhodovacim procesim v manazerské praxi,
zejména v kontextu krizového managementu. Vysledky analyzy jasné ukazuji, ze
rozhodovani v krizovych situacich je unikatni a komplexni proces, ktery vyzaduje
od manazera schopnost rychle se pfizplisobit a reagovat na neptedvidatelné udalosti. Béhem
vyzkumu byly identifikovany kliCové faktory, které ovliviuji efektivitu rozhodovacich

procest, jako jsou kvalifikace a zkuSenosti manazer, firemni kultura a rychlost

rozhodovani.

Duraz na tymovou spolupraci a participa¢ni modely pfi rozhodovani se ukazuje jako Gcinny
zpusob, jak minimalizovat negativni dopady krizi a posilit kolektivni odpovédnost.
Komunikace hraje rovnéz zdsadni roli, pficemz transparentnost a jasnost informaci snizuji

stres a nejistotu mezi zaméstnanci a podporuji divéru ve vedeni.

Na zdklad¢ vyzkumnych zjisténi prace navrhuje doporuceni jako naptiklad zjednoduseni
schvalovacich procest pro optimalizaci rozhodovaciho a krizového fizeni, v€etné zapojeni
zaméstnancl, zjednoduSeni organizacni struktury a zavedeni modernich technologii
prolepsi analyzu a komunikaci. Tato opatfeni by mohla piispét k vyssi

konkurenceschopnosti firem a efektivnéj§imu zvladani krizovych situaci.

V budoucnu by mély firmy usilovat o neustalé zlepSovani svych krizovych planti a procest,
¢imz zajisti svou odolnost vii¢i ménicim se podminkdm a potencidlnim hrozbam. Zaroven
by manaZeti méli mit vice soft skills Skoleni a Zeny se vice zaleniovat do procest. Zavérem
se ukazuje, Ze uspéch v krizovém rozhodovéani je zavisly nejen na analytickych
dovednostech, ale také na schopnosti reflektovat emoce a vytvaret stabilni pracovni

prostiedi, ve kterém je podpora kolegialni spoluprace a inovace prioritou.
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Al Uméla inteligence
ERP Planovani podnikovych zdroja

SWOT Analyza silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb
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Pfiloha PI: Dotaznik



PRILOHA P I: DOTAZNIK

Manazer v rozhodovacich procesech a krizovych situacich

Prosim, o vyplnéni tohoto kratkého dotazniku pro ucely diplomove prace

1 Jaké je Vase pohlavi?
Napovéda k otazce; Viderte 1 odpovéd

(] mz [ Zena [ Nechci odpovidat

2 Do jaké vékové skupiny patfite?
Napovéda k otazce: Viderte 1 odpovéd

[] menénezsolet [ 30-39le | 40-49let __ 50-59let __ 60letavice

3 Jak dlouho pisobite na manazerské pozici?
Mapovéda k otazce: Viderte 1 odpoved”

L] Mengneztrok [ ] t-5tec [] 6-100ee [ 11-20tet [ Vicenez20let

4 Jaky styl rozhodovani ve své praxi nejastéji uplatnujete?
Napovéda k otazce: Vyberte 1 odpovéd

D Raciondlni a D Intuitivni a |: Participativni (zapojeni D Autokraticky (rychlé rozhodovani bez
analyticky zkudenostni tymu) konzultace)
(] Jing sy

5 Jak Casto se ve své praxi setkavate s krizovymi situacemi, které vyzaduiji okamzita rozhodnuti?
Mapoveda k otazce; Videre I odpoved

Velmi Casto (kazdy Casto (nékolikeat Obtas (nékolikrat Zridka (méné net jednou .
Nikd
o tyden) L mesicng) . roné) . roénd) L vy



6 Jak hodnotite Groven pfipravenosti Vasi organizace na krizové situace?
Napoveda k otazce: Viderte 1 odpowdd

D Yelmi dobfe E Spite dobfe D Plipravenost je ™ Spide fpatné — Velmi $patné
pfipravena pfipravena prameérna = pfipravena = pfipravena

7 Co podle Vas nejvice ovliviuje efektivitu rozhodovaciho procesu ve firmé, ve které pracujete?
Napoveda k otazce: Videre 1 odpowdy”

D Dostupnost a kvalita I: Rychlost rozhodovaciho — Firemni kultura apodpora  ——  Kvalifikace a ZkuSenosti
informaci Procesu = vedeni = manaderi
L1 Jiny fakeor

8 Jak podle Vas krizové fizeni ve firmé ovliviuje jeji vykonnost a schopnost pfizplsobit se
zménam?
Mapowida k otdzce: Videre 1 odoowis”

D Viramé poztivng - firma D Spife pozitivnd - firma D Meutralné - krizové fizeni I: Spie negativné - firma
dokaze efektivné reagovat avlada vétdinu krizi dobie nema zasadni dopad Casto ztraci stabilitu
I:‘ Vyrazmé negativné - krize vainé
ehroduji fungovani firmy

9 Jakym zplsobem jsou podle Vas ve firmé pfijimana dileZita rozhodnuti?
Mapovida k otazce: Viderte 1 adpovéd”

Striktné hierarchicky - Prevaié Spite participativné - Piné participativné -
rozhoduji pouze vedouci D hierarchicky, ale s |: zaméstnanci maji modnost se E rozhodnuti vanikaji
pracovnici konaultacemi zapajit kolektivné

[ sing sptsob

10 Jak dobfe podle Vas firma komunikuje krizova rozhodnuti smérem k zaméstnanctim?
Mapoveda k atazce: Viderte 1 odpovda”

Velmi dobfe -

D informace jsou jasné a
viame

D Velmi $patné - firma
nekomunikuje jasné

[:' Spite dobfe - vétiinou jsou  —— Neutralné - komunikace Spide Spatné - informace
informace dostatené = neni ani 3patnd, ani dobra byvaji nejasné a opoidéné



11 Jaké nastroje nebo metody krizového fizeni podle Vas firma nejcastéji vyuziva?
Napovéda k otaace: Vierte 1 odpovid

I:l Jasné definpvané D Pravidelna $koleni a simulace I: Krizowy tym nebo E Rychla a efektivni interni
krinové plany krizowych situaci odborny poradee komunikace
] sing nstroj

12 Jak Casto se rozhodnuti pfijata vedenim ukazala jako chybna nebo neefektivni?
Mapovida k atazce: Viderte T odpovda

[] vemitato [ Casto [ ] Obas __ Zfidka __ Nikdy

13 Jak byste ohodnotili schopnost firmy ulit se ze svych chyb a zlep3ovat své rozhodovaci
procesy?

Maprida k atizce: Viderte 1 odpoils

I Velmi dobfe - firma se ?:;i:i’ﬂ:mﬁd? * . Neutrélng - firma chyby vnima, C Eziart:?:r:e-;né
aktivné uli a depiuje by ale aktivn® na nich nepracuje
napravuji problémy
Velmi 3patné - firma
neanalyzuje chyby a nepouti
5¢ 2 fnich

14 Jaka opatfeni by podle Vas nejvice prispéla k optimalizaci rozhodovacich procesi ve firmé?
Napovéda k otdace: Viderte 1 odpowel

Lepdi dostupnost a kvalita __ PRychlejsi schvalovac| Lepii komunikace mezi E Vice ﬁlulenll a romvoj
informac] pro romodgvani ___ procesy a méngé managementem a manazerskych
byrokracie amestnanci dovednosti

[] 1in opatieni

15 Jakym zptsobem by se podle Vas mohla zlepsit koordinace krizového fizeni?

Mapida k athzee: Videre T oo

[] e roaten Pravideln krizova — kz“"ri‘m"d?";'ﬁ;"a ~— Vyuliti modernich krizovych
edpovednosti a tkold skoleni pro zaméstnance  —— Ih;; ? — komunikatnich platforem

(] 1in opatreni



16 Jak vnimate transparentnost rozhodovani v ramci firmy?
Mapoveda & otdzee: Videte I odpoele”

Velmi transparentn| - Spite transparentni - Neutralni - Spige netransparentni -
D rozhodnuti jsou dobie E vétina rozhodnuti je E rozhodovani neni vidy |: divody rozhodnuti nejsou
komunikovana soumitelna jasné vysvétleno vidy mamy

Velmi netransparentni -
E:| rozhodnuti jsou
neprihledna

17 Jak hodnotite vliv soucasného rozhodovaciho modelu na konkurenceschopnost firmy?
Mapowvéda & otdzce: Viderte I odpoveis”

o Spie poaitivni - __ Neutrdini - rozhodovani nemd  __ Spide negativnl -
[:l Velmi pozitivni - firma se . . : ‘
diky tormu dobfe roavil rothodovani podporuje | zasadni dopad na __ rozhodovact model
stabilitu firmy konkurenceschopnost bradi roavoj firmy

Yelmi negativni - firma
D kevilli tomu Zraci
konkurenéni vihodu

18 Jak by se podle Vas mél zménit systém rozhodovani, aby lépe odpovidal potfebam firmy?
Mapovida k otdzce: Videre I odeovio”

D Zvsit rychlost I: Posilit zapojeni zaméstnanci [: Ziepsit analyzu dat pied |: Jjednioduit
rozhodovacich procesi do rozhodovani razhodnutim grganizalni struktury

D lina zména

19 Jaké znate a pouzivate metody rozhodovani?
Mapovida k otdzee: Viberte 1 odpowds”

O taplaceovo pravidle (O Hurwiczovo pravidle () CAMPmetoda (O MetodaToPSIS (O Saatyho metoda



