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ANOTACE

Diplomova prace se vénuje behavioralnim teoriim podniku, které 1ze vnimat jak alternativni
teorie k ptivodni neoklasické teorii firmy. Vramci prace jsou popsany zékladni
charakteristiky behaviordlnich modeli a pfedstaveny mysSlenky jejich vyznamnych
predstavitelii. V praktické ¢asti jsou aplikovany vybrané behaviordlni teorie v prostiedi
skute¢né firmy a zaroven jsou vymezeny faktory, které ovliviiuji chovani a rozhodovani
podniku. Diplomové prace je zaméfena na propojeni teoretickych zavérli behaviordlnich

modelt se skute¢nymi poznatky z vybraného podniku.

KLICOVA SLOVA

Podnik, rozhodovaci proces, podnikatel, manazer, okoli podniku, cile firmy, behavioralni

teorie firmy, zajmové skupiny, chovani.

TITLE

Behavioral theories of the firm in the modern firm environment

ANNOTATION

The thesis focuses on behavioral theory of the firm which can be assumed as an alternative
theory to the original neoclassical theory of the firm. There are described elementary
characteristics of behavioral models and also defined major ideas of important theorists. The
practical part of the thesis deals with application of the chosen behavioral models in the real
business environment. There are also mentioned factors influencing the behavior and decision
making of the company. The thesis combine theoretical knowledge of behaviroal models with

genuine findings of chosen company.
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UvVOoD

V diplomové praci se autorka zameéfila na behavioralni teorie a jejich aplikaci v prostredi
skutecného podniku. Behaviordlni teorie jsou v soucasnosti pomérné aktudlnim tématem.
Stale vice teoretikll se zaméfuje na nesrovnalosti mezi predpoklady tradi¢nich neoklasickych
teorii a chovanim skutecnych firem. Na zaklad¢ téchto rozdili vznikaji nové alternativni
teorie, které se snazi lépe vysvétlit skutecné chovani a rozhodovani podnikd. V ramci
behavioralnich teorii dochazi k propojeni jednotlivych védnich oborti, zejména ekonomie

a psychologie. Z tohoto diivodu nelze tyto teorie exaktné matematicko-graficky vyjadfit.

Behavioralnimi teoriemi se v poslednim desetileti zabyva stale vice vyznamnych ekonomd,
mezi kterymi piibyvaji drzitelé Nobelovy ceny za ekonomii. Cenu vétSinou ziskali za
vytvoieni novych teorii, ve kterych dochazi pravé k propojeni psychologie a ekonomie. Tento
trend je pravdépodobné zpisoben nartstajici kritikou neredlnych predpokladii neoklasickych
teorii, které se neshoduji se skute¢nym prostiedim, ve kterém se realné podniky pohybuyji.
Ekonomové hledaji nové teorie, které budou 1épe popisovat prostfedi, ve kterém se soucasné

podniky pohybuji, a nasledné dokazou Iépe vysvétlit jejich chovani a rozhodovani.

Autorka diplomové prace se zamétila na modely vyznamnych teoretikll, ktefi se zabyvaji
behaviordlnimi teoriemi. Jednim z prvnich ekonomi, ktery se zabyval nesrovnalostmi mezi
neoklasickou teorii firem a jejich skute¢nym chovanim, je Herbert Alexander Simon. Jeho
vyzkum se zaméfuje piedev§im na piedpoklady omezené racionality a soustavy cild,
u kterych chce podnik dosdhnout dostate¢né uspokojivé trovné. Na jeho praci navazuji
americti ekonomové Richard M. Cyert a James G. March, ktefi predpoklad omezené

racionality dopliuji jesté o existenci zdjmovych skupin v prostifedi podniku.

DalSimi autory, ktefi jsou zminény v diplomové praci, jsou Richard H. Thaler, Daniel
Kahneman a Amos Tversky. Lze je povazovat za jedny znejvyznamnéjSich teoretika
soucasn¢ doby, kteti se vénuji pravé behaviordlnim modelim. Richard H. Thaler a Daniel
Kahneman ziskali za své vyzkumy v Nobelovu cenu za ekonomii. Behaviordlni pfistup
chovani firem se stava stale aktudlnéjsSim a ptipojuje se k nému vice vyznacnych ekonom.
To je pravdépodobné zapiiCinéno piibyvajici kritikou neoklasickych teorii pro jejich
odli$nosti od chovani modernich firem. Autorka diplomové prace dosla k zavéru, ze je

potieba se behaviordlnim teoriim vice vénovat a zaméfit se na jejich praktické vyuziti.
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Cilem diplomové prace jeteoreticky vymezit a analyzovat vybrané behavioralni
manazerské teorie podniku a aplikovat je na podnik. Za ucelem dosazeni stanoveného cile

autorka vymezila nize uvedenou strukturu diplomové prace.

Prvni ¢ast je zamétena na definovani pojmu podnik a jeho podstaty. Déle se autorka zabyva
prostfedim, ve kterém se moderni podniky pohybuji, a faktory, které ovliviiuji chovani
a rozhodovani firem. Dalsi kapitola je v€novéna roli podnikatele a manazera, jsou zminény
jejich charakteristiky, ale 1 rozdily mezi nimi. Soucasti kapitoly jsou i €innosti, které se poji
s vykonem obou funkci, s ¢imZ souvisi 1 akronym POSDCORB. DileZitym bodem, ktery
provazi roli podnikatele i manazera, je rozhodovani. Tomuto tématu je vénovana cela
kapitola, autorka se zamétfuje na rozhodovaci proces, ale 1 na subjekt rozhodovani a vlivy,

které na n¢j pisobi. Posledni kapitola teoretické ¢asti je vénovana behavioralnim teoriim.

Prakticka ¢éast zacina predstavenim vybrané spolecnosti. Autorka si zvolila podnik ABM
Chrudim, protoZe ma moznost dlouhodobé pozorovat jeho chovani. Ve firmé miize provadet
vyzkum formou rozhovor jak s majitelem, 1 se zaméstnanci a analyzovat tak chovani
arozhodovani podniku. Pfedtim nez se autorka zameéfila na aplikaci jednotlivych
behaviordlnich teorii, snazi se definovat cile podniku a faktory putsobici v jeho okoli.
Aplikace teorii v podniku probihéd formou kvalifikovaného pozorovani a na zaklad¢ ziskanych

informaci se snazi autorka vyvodit relevantni zavéry.
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1. Podnik

Existuje nékolik definic pojmu podnik. Prvni definici 1ze vymezit z pravniho hlediska, tedy
jako podnikatele zapsaného v obchodnim rejstiiku. Dale se vyraz podnik zaméiuje s pojmy
firma ¢i spolecnost. ACkoliv si autorka uvédomuje rozdily v uvedenych pojmech, v praci bude
dochazet k jejich zaméné tak, aby byla zachovana plynulost textu. Jedna se tedy o skupinu
subjektl se spoleénym cilem, kterym mtize byt maximalizace zisku, zvyseni trzniho podilu ¢i
dosazeni pozadovaného obratu. (Soukupova, 2003) V této diplomové praci bude pojem
podnik definovan jako trzni subjekt, ktery pfeménuje vstupy na vystupy, jez prodava dale na

trh.

Teorie zabyvajici se firmami a jejich cili ovSem nejsou zcela jednotné. Cile firem mohou byt
riznorodé, nejednd se vzdy o maximalizaci zisku ¢i jiného ukazatele. Tyto cile vétSinou
zobrazuji manazerské teorie. (Soukupové, 2003) Behaviordlni teorie se zaméfuji na zcela
vlastni formulaci cili. Sleduji organiza¢ni strukturu podniku a jak uspofadani podniku
ovlivituje jeho cile. (Soukup, 2001) Ditlezité je také povSimnout si procest, podle kterych

firma pfijima svéa rozhodnuti.

Vyvoj teorie firmy zkoumalo nespocet ekonomi, diky kterym vznikla celé fada teorii, které se
snazi vysvétlit, co vede jednotlivee k tomu, aby se slu¢ovali do firem. Jednim z nejcastéjsich
vysvétleni je, ze pouze pro jednoho ¢loveka je velmi obtizné zastat efektivné vSechny funkce
od vyrobniho procesu az po konecny prodej vysledného produktu. (Kudera, 2000)
K provedeni vSech ukonti, které souvisi s vyrobnim procesem a naslednym prodejem
vyrobku, je zapotfebi spoluprace nékolika lidi. Navic kazdd osoba ma jiné predpoklady
k provedeni ur¢itého ukonu, tudiz tato spoluprace bude pravdépodobné probihat efektivngji

a pfinese kvalitnéjsi vystup.

Spoluprace lidi v praxi nejcastéji probiha na zdklad€ uzavieni pracovni smlouvy, tedy
vznikem pracovnépravniho vztahu. Nékteré Cinnosti mize firma ovSem zabezpecovat externe.
Jedna se zeyjména o Cinnosti, které nedovede firma sama vykonavat s nizSimi naklady nebo
vyssi kvalitou. (Blazek, 2018) Outsourcing je v soucasnosti béznou praxi. Firma vycleni
ukony, které nezvladne vytvaret vlastnimi silami stejné efektivné nebo efektivnéji nez

specializovana spolecnost.

Se slucovanim jedinct do spole¢ného uskupeni, tedy do firem, souvisi také transakéni
naklady. Za transak¢ni néklady jsou povazovany vSechny naklady souvisejici se sjednanim
arealizaci transakci, kterymi mtize byt obchod, ptjcka, riizné dodavky napt. vyrobki
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¢isluzeb. S myslenkou, ze pfi¢inou vzniku firem je sniZeni transak¢nich nékladf, pfiSel
Ronald H. Coase a své nazory publikoval v ¢lanku ,,The nature of the firm* (1937).
Pfesunutim transak¢nich nakladd dovnitt firmy, tedy internalizaci transakci, se naklady sice
snizi, ale Gpln€ neodstrani. Na jejich existenci se do jisté miry podili lidsky faktor, a to diky
omezené racionalité, jejiz vliv je uvnitf firmy sniZen, a za druhé diky oportunismu lidi a jejich

snaze prosazovat vlastni zajmy.

Zdrojem transakénich nakladi mulze byt nejistota a slozitost spojend s kontrakty. Podle R.
Coase (1937) také zalezi na charakteru transakce a poctu transakci. Pokud je pocet transakci
nizky, tak plati, ze transak¢ni naklady porostou. To samé plati i pro frekvenci transakci.
Transakéni naklady znazoriiuji vSe, co bylo zapotiebi na uzavieni ¢i vymahani smluv, fizeni
podniku a jinych podobnych instituci, jednd se o veskeré vynalozené Usili, ¢as a zdroje. Jako
priklad lze uvést naklady vynalozené na sledovani sjednanych kontrakti a na vynuceni jejich

plnéni ¢i ndklady vynalozené na ziskani informaci.

Pro moderni ekonomiky je firma velice dileZitym subjektem. Je tedy pochopitelné, Ze se ji
ajeji chovani snazila zkoumat celd tada teoretikii. Vysledkem tohoto zkoumani je védni
disciplina mikroekonomie, pfesnéji mikroekonomicka oblast teorie firmy, kterd se zamétuje
na analyzu rozhodovéni a chovani firem. Firma samoziejmé neexistuje sama, ale je ovlivnéna
prostiedim, ve kterém se nachdzi, a zaroven na ni pasobi nékolik faktord, kterym se bude

vénovat nasledujici ¢ast prace.
1.1 Prostredi a faktory ovliviiujici firmu

Prosttedi a faktory, které ovliviiuji firmu jsou velmi dulezité. Prostiedi firmy je misto,
ve kterém se odehravaji vSechny aktivity podniku. (Kotler, Wong, Saunders, Armstrong,
2007) Jedna se o okoli, které¢ ovliviiuje celou firmu, jeji vyrobni procesy, technologie,
chovani, rozhodovani a pfistup k zdkaznikiim. Je to souhrn vSech vlivl, které ovliviiuji chod

firmy, obklopuji ji a vytvaii podminky, ve kterych firma funguje.

V odborné literature je mozné se setkat s odliSnym délenim prostiedi. Rlzni autofi maji rizné
nazory a pojmenovani. Mallya (2007) d¢€li okoli podniku na vné&jsi neboli obecné prostiedi,
na oborové okoli, jez se zabyva blizkym okolim podniku, a na interni, ¢imz je samotny
podnik. Blazek a Uhlif (2020) uvadi makroprostiedi, mezoprostiedi a mikroprostfedi. S tim,
ze makroprostiedi je Siroké okoli, které podnik nedokaze ovlivnit, mezoprostiedi miize

podnik do jisté miry ovlivnit a posledni je mikroprostiedi, kterym je mysleno prostfedi uvniti
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organizace. Fotr et al. (2012) rozd€luje prostfedi na externi a interni, pfiCemz do externi

zahrnuje makroprostfedi a mezoprostiedi a do interniho pouze mikroprostiedi.

Autorka této prace bude vychazet z modelu tii vrstev a bude pouzivat pojmy makroprostiedi,
mezoprostifedi a mikroprostfedi podle Blazka a Uhlife (2020). Mikroprostfedim se rozumi
samotnd firma a prostfedi uvnitf organizace, jeji struktura, kultura ¢i zdroje. Mezoprostiedi je
blizké okoli podniku, které podnik dokaZze ur€itym zplisobem ovlivnit. Lze sem zatadit
dodavatele, odbératele, konkurenci, substituty, ale 1 potenciondlni zaméstnance.
Makroprostiedi je nejvzdalenéjsi podniku a zaroven ho firma nedokéze ovlivnit. Patii sem
politické, ekonomické, socidlni a technologické faktory. Nasledn¢ budou podrobnéji uvedeny

charakteristiky druht prostfedi, po¢inaje makroprostfedim.

Podnik tedy nemtze sdm do stavu makrookoli zasahovat, mize pouze aktivn¢ reagovat na
zmény a pfipravovat se na rizné alternativy feSeni. Tim podnik ovliviiuje svilj vyvoj. Do
makroprostiedi 1ze zatadit vlivy politické, legislativni, ekonomické, technologické, socidlné-
kulturni, demografické a ptirodni. Ani jeden z téchto druhti vlivli nemiiZe firma nijak ovlivnit,
muze se pouze pripravit a reagovat na nastalé zmény. (Kotler, Wong, Saunders, Armstrong,
2007) Makrookoli je pomérné proménlivé a muze ssebou piindSet rizné hrozby, ale

1 prilezitosti. K identifikaci faktorti makroprostfedi 1ze vyuzit napiiklad PEST analyzy.

Politicko-legislativni faktory vymezuji pravidla pro podnikdni. Zahrnuji jak zékony, tak
1 instituce. Ackoliv nékteré normy a nafizeni omezuji do urcité miry chod podniku, jsou
dilezitou soucasti bezproblémového fungovani spolecnosti jako celku. Z pohledu firmy je
dilezité sledovat predevsim typ vlady a jeji stabilitu, svobodu tisku, troven byrokracie
a korupce, trendy regulace ekonomiky a pravdépodobné zmény v politickém prostiedi.
(Dvotacek, Sluncik, 2012) Pro podnik vétSinou politické faktory zplsobuji administrativni
a daflovou zaté€z. (Blazkova, 2007) Zahrnuji napiiklad legislativu, kterd reguluje podnikani,

predpisy Evropské unie, vladni rozhodnuti a nafizeni ¢i pracovni pravo.

Ekonomické prostiedi je tvofeno mnoha faktory, které je dobré sledovat. Mezi hlavni
ukazatele patii HDP, inflace, kterd ma vliv na nadklady a prodejni ceny, monetarni politika
astim souvisejici urokové sazby, nezaméstnanost, mé€nové kurzy ovlivilujici poptavku
zahrani¢nich zakaznikl a naklady importovaného zbozi, stabilita cen a mén. (Blazkova, 2007)
Firmy se vétSinou snazi sledovat ekonomické faktory, které bliZze souvisi s jejich pfedmétem
podnikani, napt. danovou politiku tykajici se daného odvétvi, vyvoj mezd ¢i kupni silu

spotfebitelt. (Kotler, Wong, Saunders, Armstrong, 2007) Ekonomické prostiedi patii
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k relativné stabilnimu, charakter, Urovenn a konkurenceschopnost ekonomiky zlstavaji
povétSinou beze zmény. Mezi faktory, které se méni v priabchu casu, lze zaradit faze

ekonomického cyklu, vyvoj cen a hospodatskou politiku vlady. (Dvoracek, Sluncik, 2012)

Mezi socialni faktory jsou zatazeny také faktory kulturni a demografické, které souvisi
s zivotni trovni spole¢nosti. Tyto faktory odrazi postoj lidi, Zivot a struktura obyvatelstva.
Dale Ize do této skupiny zaradit systém hodnot obyvatelstva, Zivotni styl, mnoZzstvi a kvalitu
pracovni sily, vékovou, naboZenskou a pohlavni strukturu, vzdélavaci systém, kulturni
faktory, které maji vliv na zplsob vyuziti produktu, regionalni rozdily, pracovni mobilitu,
rozdéleni piijmu atd. (Mallya, 2007) Socialni faktory jsou proménlivé a maji vliv na celkovy

charakter podnikani v dané oblasti.

Technologické faktory zahrnuji inovacni potencial dané zemé a tempo, které udava
technologické zmény. Sledovani rozvoje technologii je klicové pro konkurenceschopnost
podniku, jelikoZ diky rozvoji jsou mnohdy firmy schopné zkracovat ¢as vyrobniho procesu,
a tak rychleji splnit pozadavky zakaznika. (Srpova, Rehot, 2010) Mezi technologické faktory
lze zaradit vladni vydaje na vyzkum, nové objevy, patenty ¢i vyvoj novych technologii.
Predvidani vyvoje trendi technologického prostiedi mulze vést k GspéSnosti podniku.
(Blazkova, 2007) Technicky vyvoj je uzce propojen s naklady i kvalitou vyrobkl a sluzeb,

dale s produktivitou préace.

Ekologické prostiedi se nckdy do analyzy makroprostiedi zafazuje jako samostatna oblast
a jindy se prifadi k nékterému z vyse zminénych oblasti. Zalezi na ptedmétu podnikani firmy
nebo napiiklad na tom, jak je pro firmu tato oblast adekvatni. S ekologickym prostiedim
souvisi nédklady vynaloZené na ochranu pfirody, vody, pidy, kulturnich pamatek, na
udrzitelny rozvoj, zpracovani odpadu ¢i recyklaci. (Mallya, 2007) Nékteré ekologické faktory

jsou upraveny zakony, které je mozné zahrnout 1 v analyze politického prostiedi.

Nyni budou uvedeny vlivy mezoprostifedi. Podle autorky je velice tcelné zabyvat se pravé
mezoprostiedim, protoZze demonstruje vlivy a vazby mezi podnikem a prostiedim jasnym
zpisobem. Mezi né¢ lze zahrnout vSechny faktory, které se odehrdvaji v bezprostfedni
blizkosti podniku. Jedna se o faktory, které maji vysoky vliv na podnik, ale narozdil od vlivii
makroprostiedi je mtize podnik do urcité miry ovlivnit. Do mezoprostiedi lze zaradit
dodavatele, odbératele, partnery, konkurenci a substituéni produkty, potencionalni lidské
zdroje, financni instituce, pojistovny, vetejnost ¢i dopravce. Pro analyzu tohoto prostredi 1ze

vyuzit Portertiv model péti sil.
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Mezi vyznamné faktory mezoprostiedi lze zafadit konkurenci. Nejednd se pouze o stavajici
konkurenty, ale je potieba brat v potaz 1 budouci potenciondlni konkurenty. Za konkurenty
jsou povazovani vSichni, ktefi prodavaji, vyrabi ¢i poskytuji uplné¢ stejné ¢i podobné produkty
nebo sluzby. (Blazkova, 2007) Je dobré mit piehled o svych konkurentech, firma muze
okopirovat nékteré jejich Cinnosti a poucit se z jejich chyb. Analyza konkurence pomaha
firmé k pochopeni konkurencnich vyhod oproti konkurenci, k pochopeni strategii konkurence,
k ptedpovédi, jak konkurence zareaguje na firemni rozhodnuti. Sledovani konkurentt slouzi
také k ziskani strategické vyhody, kterd jim pomize k odliSeni v o¢ich zakaznikd. (Mallya,
2007) Je tedy nutné snazit se poskytovat zakaznikiim lepsi sluzby, kvalitnéjsi produkty, lepsi

poprodejni sluzby a komunikaci se zdkazniky nez konkurenti.

Dal$im neopomenutelnym faktorem jsou dodavatelé. Jsou to vSichni podnikatelé¢ c¢i
spolecnosti, ktefi dodavaji firmé nezbytné zdroje. Z téchto zdroji nasledné podnik vyrabi
produkty ¢i poskytuje sluzby. Dodavatele by méla firma vybirat pec€livé, nebot’ vybér
Spatného dodavatele muize firm& zpasobit nemalé problémy, které mohou vyustit
k nespokojenosti zdkaznikl. Dodavatelé jsou pro firmu jednim z kli€¢ovych faktord, jelikoZ by
bez nich nemohla déale provozovat svoji podnikatelskou ¢innost. (Mallya, 2007) U analyzy
dodavatele by se méla firma také zaméfit na to, jaka je vzdalenost dodavatele od volné
konkurence, zda je nebo neni nakupujici firma dilezitym zdkaznikem nebo zda jsou vyrobky

dodavatele jedinecné.

Substitu¢ni produkty jsou dal$im faktorem mezoprostiedi, ktery by méla firma sledovat.
Jedna se o vyrobek nebo sluzbu, ktera miize nahradit zdkaznikovi firemni produkt a uspokojit
tak jeho potteby. V tomto ptipad¢ by firma neméla svlij produkt zdrazovat a méla by vyvijet
a zdokonalovat svilj jedine¢ny vyrobek ¢i sluzbu, tak aby byla pro zakaznika zajimavé;si
a dostupnéjs$i nez substituty. Firma by také méla sledovat chovéani podnikii, které vyrabi
substituéni produkty, aby byla schopna rychle zareagovat. (Mallya,2007) Pokud je pro
zékaznika snadné zameénit produkt za substitut, tedy s pfechodem se nepoji zadné dalsi
naklady, a cena substitu¢niho produktu je pro néj ptitazlivéjsi, tak pravdépodobné piejde ke

konkurenci a nahradi produkt substitutem.

Poslednim velice dilezitym prvkem jsou odbératelé, protoze by firma bez zakaznikii viibec
neexistovala. Je potfeba, aby se firma o své odbératele nélezit¢ starala. Na zakladé
spokojenosti zakaznikli se odviji dalsi uspéchy a neuspéchy firmy. (Kotler, Wong, Saunders,

Armstrong, 2007) Je tedy nutné rozumeét potiebam odbérateld, védét, kdo jsou odbératelé
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firmy a védét, co chtéji. Pro analyzu odbératelt je podstatné definovat potieby odbératele,
zalezi, jestli mu jde o kvalitu, pfidané sluzby, technologie, trvanlivost produktu nebo
poprodejni sluzby. Efektivnéjsi uspokojeni potifeb zakaznikli pomize ziskat firme
konkuren¢ni vyhodou. Idedlni zékaznik je takovy zdkaznik, kterého firma ptesvédci, aby
nakoupil jeji produkty ¢i sluzby, aby ziistal loajalni a vracel se zpét do této firmy. (Blazkova,
2007) To je jednim z hlavnich cili firmy, aby si udrzela své stdvajici odbératele a ziskavala

nove.

Jako mikroprostiedi podniku Ize povaZzovat mnozinu prvkl a jejich vztahi, které existuji
uvnitf organizace a maji specifické dopady na fizeni podniku. Do vnitiniho prostfedi podniku
patii jak vstupy, tak vystupy. Za vstupy lze povazovat praci, suroviny, zkuSenosti, lidsky
kapital, data a informace, které se pomoci transforma¢niho procesu, resp. podnikatelské
¢innosti, méni na vystupy, kterymi mohou byt produkty, sluzby, zisk, vydélky, informace ¢i
odpad. (Dvotacek, Sluncik, 2012) K analyze mikroprosttedi lze vyuzit napiiklad SWOT

analyzy ¢i Goldrattovy teorie omezeni.

Behavioralni teorie uvadi i dalsi faktory, které zna¢né€ ovlivituji rozhodovani firmy, mnohdy
mohou mit vyznamnéjsi dopad nez predchozi uvedené faktory. Lze sem zatadit naptiklad cas
a jeho dostatek, resp. nedostatek, stres, psychické rozpoloZeni, prvni dojem, zkuSenosti ¢i
nedostatek prostiedkli. Oproti pfedchozim faktorim, které jsou racionalné dolozitelné, mayji
tyto faktory spiSe psychologicky ¢i iraciondlni charakter. Dilezité je zminit, Ze na
rozhodovani ma také Casto velky vliv i omezend racionalita, diky které nelze provést
optimalni rozhodnuti. Behavioralnim teoriim se bude autorka diplomové prace podrobnéji

veénovat v kapitole 4.

Na zavér lze shrnout, ze firma existuje v ur€itém prostiedi a na jeji chod maji vliv rizné
faktory. Zadny podnikatelsky subjekt neZije ve vakuu, vzdy na né&j ptsobi dalsi subjekty &i
systémy. N&které z nich mize ovlivnit a nékterym se musi ptizptisobit. Kazdopadné pro
uspésné fungovani podniku by méla firma sledovat vSechny vySe zminéné faktory s ohledem
na pfedmét podnikdni. Behavioralni teorie uvadi specifické faktory ovlivityjici spole¢nost,
které¢ Ize oznacit jako socialni, kognitivni a emocionalni, pfi¢emz zalezi pouze na dané firme,

jak témito faktory necha ovlivnit sva rozhodnuti.

17



2. Role podnikatele a manaZera

K oddéleni vlastnické od fidici funkce doslo postupné, kdyZz se podniky zacaly zvétSovat
a samotny podnikatel nestacil na efektivni fizeni spolecnosti. Podle Mladkové a Jedinaka
(2009) k tomuto nartstu doslo po primyslové revoluci, kterd zpusobila rozvoj technologii
anasledné i rlst velikosti organizaci, ptredevSim téch vyrobnich. S rostouci firmou uz ji
majitelé nebyli schopni efektivné fidit, a proto své pravomoci delegovali na dalsi osoby
a najimali si vrcholové manazery, ktefi vedli organizaci v jejich zajmu. (Blazek, 2014) Takto

se postupné role vyvijely az se uplné oddélila role majitele a manaZzera.
2.1 Podnikatel

Podnikatelem mulze byt fyzickd nebo pravnickd osoba, jejiz cilem je provadét soustavnou
a samostatnou ¢innost za uCelem zisku. Podle obCanského zakoniku se za podnikatele
povazuje kazdd osoba zapsand v obchodnim rejstiiku a nezalezi na tom, zda se vénuje
podnikatelské ¢innosti. Podnikatel ov§em nemusi byt pouze jedna osoba, existuji riizné formy

podnikéni.

Nejcastgjsi pravni formou podnikani je spolecnost s ru¢enim omezenym. Velkou vyhodou
s.r.0. je, Ze osoba ruc¢i pouze do vyse svého vkladu, pfi¢emz minimdlni vklad je 1 K¢. Dalsi
formou je akciova spolecnost, u které zadkladni kapital ¢ini 2 miliony K¢. Jedna se o typickou
spolecnost, ve které je oddélen vlastnik od manazera. Je dulezité neopomenout i dalsi druhy

podnikéni jako je komanditni spolecnost a vetejnd obchodni spolecnost.

Jako posledni forma podnikani bude zminéna osoba samostatné vydélecné ¢innda. Dale ji bude
autorka oznadovat obecné znamou zkratkou OSVC. OSVC je povazovano za nejjednodussi
formu podnikéni, co se tyCe administrativy a zfizovani. Zalozeni zivnosti spociva v zaplaceni
poplatku 1 000 K¢ za zivnostensky list, pfihlaSeni se ke zdravotnimu a socialnimu pojisténi na
Zivnostenském ufadé. Dale se OSVC musi registrovat k dani z pifjmu na finanénim ufadg.
Nevyhodou této formy podnikani je, ze majitel ru¢i celym svym majetkem. Obecné se

doporuduje zaéit podnikat jako OSVC a pii dosazeni vyssich zisk® zménit formu na s.r.o.

Ackoliv existuji rizné formy podnikani, ne kazdy ma ty spravné vlastnosti stat se ispéSnym
podnikatelem. RUzné zdroje uvadi odlisné predpoklady pro zdarné podnikani. Shoduji se
zejména v tom, ze uspésny podnikatel by mél byt sebejisty, disledny, soustfedény, odolny,
charismaticky a ctizddostivy. Podnikani neni lehkou zalezitosti, nastanou situace, ve kterych

je potfeba zachovat si pozitivni mySleni, ve kterych ¢lovék musi riskovat, umét se rychle

18



rozhodovat a reagovat, stale se ucit novym vécem, vétSinou za pochodu, ¢i pfijmout a vyuzit
zpétnou vazbu. (Forbes, 2015) Zakladnim kamenem pro podnikani jsou zndmi, proto by m¢l
uspésny podnikatel umét budovat dobré vztahy. Mél by byt sympaticky a spoluprace s nim by

meéla probihat snadno.

Prizkum provedeny spole¢nosti Target Training International, Ltd, ktery prob&hl v roce 2012
a zkoumal celkem 17 000 lidi, ukéazal Sest vlastnosti uspésného podnikatele. (Bonnstetter,
2012) Prvni znich je pfesvédCovani, podnikatel by mél umét zménit zpisob, jak lidé
pfemysli, Cemu véfi nebo 1 jejich chovani. Dalsi vlastnosti je leadership neboli vedeni lidi, to
je velice dulezité, lidé musi nasledovat a véfit vizi podnikatele. Dale musi stanovit vlastni cil
a orientovat se na jeho dosaZeni, pfiCemz by mél ostatni natolik zaujmout, aby ziskal jejich
podporu. Spravny podnikatel by mél dokazat pfevzit na sebe odpovédnost, pfiznat si chyby
a napravit je, rozhodné¢ by nemél vinit nékoho jin¢ho. Posledni vlastnosti, kterou prizkum
uvadi, jsou mezilidské dovednosti. Umét spravné komunikovat slidmi, jednat s nimi

a vychazet s ostatnimi je povazovano za klicovou vlastnost podnikatele.

Vyzkum provedeny vroce 2011 spolecnosti Ernst and Young ukazuje i jiné vlastnosti
ispésnych podnikateld. (Ernst and Young, 2011) Jednou z nich je zaujeti pro véc. Clovék se
musi umét nadchnout pro svoji ¢innost a m¢l by dokazat prenést toto nadSeni 1 na ostatni
spolupracovniky. Jako dalSi vlastnosti uvadi vasen, cCestnost a novatorstvi. Nektefti
podnikatelé v prizkumu zminili i flexibilitu, diraz na kvalitu a loajalitu, zasadni pro né ale
jsou zkuSenosti, které ziskaly béhem podnikani. Posledni neméné dulezitou vlastnosti je tah
na branku, coz v pfeneseném vyznamu vyjadiuje vytyCeni vlastniho cile a jeho naplnéni ¢i

cilevédomost. Tuto charakteristiku uvadi predchozi prizkum i ostatni autofi.

Za naSeho nejznaméjsiho podnikatele 1ze povazovat Tomase Bat'u. Jeho obchodni a pracovni
metody byly na tehdejsi dobu zcela revoluc¢ni, a i dnes jsou povazovany za piiklad
ukazkového managementu. Tvorbou systému motivace zaméstnanct pecoval jedinecné o své
spolupracovniky a vytvofil vzorovou firemni kulturu. Tomas Bata proslul svym pfistupem
k podnikani, ftidil se zdravym selskym rozumem, zastdval jednoduchd feSeni
a nekomplikovany postoj k Zivotu, coz také vyzadoval od svych spolupracovnikt. (Capova,
2022) Jeho heslem bylo, ze ¢lovék musi zacit nejdiiv sam u sebe, az potom muze budovat

uspésny podnik.

Tomase Bat'u lze povazovat za uspésného leadera, ackoliv se v dobé jeho zivota tento pojem

nepouzival. Leadership neboli vedeni lidi zminoval i vySe uvedeny prizkum jako jednu
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z vlastnosti uspé&$ného podnikatele. Pojem leader se v manaZerské literatuie zacal objevovat
koncem dvacatého stoleti. Leader je Clovek, ktery dokéaze vést lidi, ovliviiuje je a oni ho
nasleduji. Vzhledem k tomu, ze by mél podnikatel umét vést lidi, mél by byt i dobrym

leaderem. Leader ma své typické osobnostni charakteristiky.

Blazek (2018) uvadi Sest kliCovych vlastnosti leadera. Prvni znich je inteligence, ta mu
umoziuje ucit se ze zkuSenosti a pomahd mu dochéazet ke spravnym usudkim. Pokud maji
nasledovnici leaderovi diivéfovat, musi v sebe véfit 1 sdm leader, tedy sebedivéra je také
kli¢ova. DalSim rysem je charisma, tedy urc¢ité osobni kouzlo spojené s verbalni 1 neverbalni
komunikaci leadera. Dale by m¢l byt leader odhodlany a spolecensky. Ocekava se od n¢j
dosazeni cile nehledé¢ na slozitost ¢i komplikace. M¢l by byt pratelsky a otevieny,
nasledovnici se chtéji pratelit sleaderem. Poslednim osobnostnim rysem je integrita.
Dodrzovani moralnich zasad, ¢estnost a odpovédnost je diilezitd pro leaderovu schopnost
ovlivilovat ostatni. Armstrong a Stephens (2008) dale jest¢ uvadi pokoru a skromnost. Leader

by mé&l umét uznat svou vinu a nebyt arogantni ¢i neomaleny.

Zaveérem lze fict, ze GspéSny podnikatel by mél disponovat nékolika typickymi vlastnostmi,
napf. sebedlivérou, diislednosti, ctizadosti, odolnosti ¢i empatiemi. Na zakladé prizkumu byly
definovany dal$i osobnostni charakteristiky podnikatele. Je vidét, Ze nékteré vlastnosti se
opakuji v riznych zdrojich, plati tedy pro obecné pro vétSinu podnikateld. Nicméné ostatni
vlastnosti, které potfebuje podnikatel k tispéchu, zalezi i na prostredi, ve kterém podnika a na
dalSich okolnich faktorech. S charakteristikami podnikatele, popf. manaZera, souvisi i pojem
leader. Leader neni ani pracovni pozice, ani forma vydélecné Cinnosti, ale souvisi s roli
Cloveéka. Ten se leaderem stdva neformalni cestou, nemusi si zfidit zivnostensky list, ani
podepsat pracovni smlouvu. Ziskava si své nasledovniky, kteti ho respektuji a pomahaji mu
k dosazeni jeho cile. Vlastnosti leadera jsou velmi podobné tém, které by mél mit GspéSny

podnikatel. Leaderem muZe byt bezpochyby i manazer. V ¢em se ale 1i$i od podnikatele?
2.2 Manazer

Manazer je ¢lovek, ktery je odpovédny za chod organizace, ¢i jejich utvarG a dosazeni
pozadovanych vysledki. Mél by mit ur¢ité dovednosti a znalosti, které lze ziskat diky
zkusSenostem z praxe a diky vlastnimu zdjmu o danou problematiku. ManaZer nemusi vzdy
fidit ostatni zaméstnance, jak uvadi Mladkova a Jedinak (2009). Existuje napf. pracovni
pozice manazer investic, ktery mé na starosti pouze kontrolu a fizeni investic a zddného

dalsiho pracovnika nefidi. (Armstrong, Stephens, 2008) Ke spravnému vykonu manazera jsou
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potieba urcité pravomoci, predev§im nad pracovniky daného utvaru organizace. K naplnéni

pravomoci manazer vyuziva svych znalosti a postaveni.

Podle Mladkové a Jedindka (2009) Ize mezi hlavni ukoly manazera zaradit: definovani cila
organizace, fizeni ¢innosti, které vedou k dosazeni cile, odpovédnost za vysledky fizené¢ho
utvaru, tvorbu organizacni struktury organizace, planovani efektivniho vyuzivani zdroju,
rozhodovéani, vedeni a kontrolu pracovnikd. Pravé v rozhodovéani spociva behavioralni

pristup, proto se na tuto ¢innost autorka podrobné zaméii v kapitole 3.

Ukoly manaZeri se lidi i na zakladé turovné, kterou zaujimaji v organizaci. Urovné
managementu Ize rozde€lit na vrcholové, stiedni a liniové manaZzery. (Armstrong, Stephens,
2008) Za hlavni ¢innost liniovych manazeri je povazovano fizeni vykonnych pracovnikd.
Vétsinou jsou nejlepsi v praci, kterou vykonavaji jejich podiizeni. Manazefi stfedni urovné
pusobi jako prostiednici mezi liniovym a top managementem, coZz muze dé¢lat jejich praci
obtiznou. (Mladkova, Jedindk, 2009) Musi totiz zafidit, aby jejich tymy vykondvaly ¢innosti
podle podnikové strategie, politiky a podnikovych planti. Vrcholovi manazeti zodpovidaji
vlastnikiim organizace a jejich ukolem je tvorba strategickych koncepci vyvoje organizace

a jednani s externim prostfedim a se zdkazniky.

Podle vyzkumu Pedlera, Boydella a Burgoyne (2013) existuje jedenact vlastnosti a kvalit
uspéSného manazera. Prvni znich je znalost zékladnich fakt, ta by méla vypovidat
o inteligenci manazera. Dale by m¢l mit odpovidajici odborné znalost, odviji se od toho,
v jakém podniku je zaméstnan. Pokud by manazer pracoval ve vyrobni firm¢, pravdépodobné
bude muset znat i procesy, které¢ jsou potieba k vyrobé produktu. Jako dalsi uvadi autofri
soustavnou citlivost na udalosti. Dulezité jsou i analytické dovednosti a schopnost feSit
problémy. Mezi hlavni ¢innosti manazera patii rozhodovani, takze Gspé€Sny manazer by mél
umét snadno a rychle posoudit situaci a rozhodnout o jejim feSeni. Dle autor¢ina nazoru je

wewr J 4

tato vlastnost jednou z nejdulezitéjsich, protoze se od ni odrazi chod celé firmy.

Dal$imi uvedenymi vlastnostmi jsou socialni dovednosti a schopnosti, emoc¢ni pruznost,
dusevni Cilost a bystrost. Prace manazera je naro¢na a nastanou situace, ve kterych je potieba
zachovat klidnou hlavu a udrZet stres na minimu. Mimo jiné by m¢l manazer vykazovat také
znamky iniciativy ¢i kreativity. Pokud podfizeni uvidi takové chovani u manazera, je velka
pravdépodobnost, Ze i oni sami budou proaktivni. Usp&$nym manaZerem se nikdo nestal pies
noc, samoziejm¢ néktefi k tomu maji jiz vrozené predpoklady, jini se musi vice dovednosti

naucit. Rovnovéha mezi zvyky a schopnosti ucit se novym vécem je pro uspéSného manazera
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klicova. Jako posledni vlastnost uvadi autofi znalost sama sebe. Je dulezZité védét, kdo jste

a nezapomenout to ani v narocnych situacich.

Podobné vlastnosti uvadi i ostatni autofi. Spole¢nost Harward Business Review zkoumala
chovani uspésnych manazerti a podle tohoto prizkumu zde budou uvedeny dalsi vlastnosti.
Jedna se naptiklad o divéru ve své zaméstnance. Pokud se spolupracovnici citi v bezpe¢ném
prostiedi, kde se mohou realizovat a ptfichdzet s novymi i riskantnéjS$imi napady, tézi z toho
cely tym a i podnik. Podle Kmoska (2020) by m¢l manazer dbat na rozvoj silnych stranek
zamé&stnanc a poméhat jim rozvijet jejich kariéru. Uspd$ny manaZzer by mél umét

komunikovat s lidmi napiimo a davat svym spolupracovnikiim pfimou zpétnou vazbu.

Existuji rizné manaZerské piistupy, které definuji styly vedeni na zakladé chovani manazera.
Velice znamymi piedstaviteli procesniho managementu jsou Heinz Weihrich a Harold
Koontz. Tento pfistup se zamétuje na ucelené chapani fungovani fizeni v organizaci, snazi se
o piehledné a logické utfidéni manazerskych procesti a tvorbu doporuceni, jak cinnosti
zvladnout. (Blazek, 2018) Avsak vyhrady k tomuto pfistupu se tykaji pfedevSim nezohlednéni
lidského faktoru. Ten zahrnuji psychologicko-socidlni pristupy, které vnimaji ¢lovéka jako
socialni bytost, které vyhovuje urCitd pracovni autonomie a které by meli vedouci pracovnici
vytvafet vhodné prostiedi pro vykondvani pracovni ¢innosti. Tento pfistup se zamétuje 1 na

motivaci pracovnikd.

Pokud chce manazer dosdhnout pozadovanych vysledkii od svych podiizenych, musi je také
umet spravné vést a motivovat. Participativni teorie je zaloZzena na podpote podiizenych, které
se snazi vedouci pracovnici zac¢lenit do rozhodovacich procesii. Podle vyzkumu Kurta Lewina
se déli styly vedeni pracovnikll na tfi zékladni. Prvnim stylem je styl autokraticky, druhym
participativni a tretim stylem je liberalni. (Mladkova, Jedindk, 2009) Kazdy styl mé své
charakteristické znaky, specifické chovani manaZera a spolupracovnikil, vztahy na pracovisti

a vykonnost.

U autokratického stylu je pro vedouciho pracovnika charakteristické, ze rozhoduje sam
a s podiizenymi komunikuje pfedevs§im formou ptikazl. Pro vynucovani ukold vyuziva svého
postaveni. (BlaZzek, 2014) Za splnéni tkolu ocekavaji pracovnici odménu, stejné tak jako
za jeho nesplnéni hrozi trest. Podiizeni jsou zavisli, nesamostatni a nemaji moc pravomoci
pro vlastni rozhodovani. Tento styl vedeni je vhodny v krizovych situacich, pii kterych mtze
dochédzet k ohrozeni zivotd ¢i k velkym materidlnim ztrdtdim a je potieba rychle

a koordinované jednat. (Armstrong, Stephens, 2008) Vyuziva se také v povolanich, ve kterych

22



podfizeni vykonavaji jednoduchou praci a vedouci mé vyraznou kvalifika¢ni prevahu v dané

¢innosti.

Participativni styl, jak uz lze usuzovat z nazvu, je zalozen na participaci pracovnikii na
riznych rozhodovacich procesech. ManaZer vyuzivd mékkych metod fizeni, svym
podiizenym naslouchd, podporuje jejich iniciativu, formuluje s nimi tkoly a rozhoduje na
zéklad€ shromazdénych feseni. (Mladkova, Jedindk, 2009) Spolupracovnici se aktivné Gcastni
na piipravé rozhodnuti. Jsou aktivni, samostatni a otevieni, maji §ir§i pravomoci pro
rozhodovéani. Nicméné rozhodovaci proces miize trvat delsi dobu neZz pii jinych stylech
vedeni. Na pracovi§ti panuje uvolnéné a pratelské prostfedi. Tento styl v soucasnosti
pfevlada. Uplatnéni nachdzi v mnoha oborech, pracovnici provadi tviréi praci a jsou
dostatecné kvalifikovani, v dil¢ich ¢innostech, které provadi je jejich kvalifikace srovnatelna

s kvalifikaci manaZera. Ten ma stale znalostni ptevahu v celkovém méfitku.

Manazer, ktery vyuziva liberalniho stylu vedeni, nechava svym podfizenym znacnou
volnost, nezasahuje do jejich pracovnich &innosti, a ani je nekontroluje. Resi pouze ¢innosti
presahujici ramec pravomoci svych podfizenych, stanovuje zdkladni cile a rozhoduje
v situacich, které souvisi s koordinaci fizeni celého kolektivu. Pracovnici jsou malo zavisli,
samostatni a vysoce zainteresovani. (Blazek, 2018) Vykonavaji velmi tvir¢i praci a jsou
vysoce kvalifikovani. ManaZer uZ nema svoji znalostni pfevahu nad vykonnymi pracovniky.
Podle Duchoné a Safrankové (2008) jsou vztahy na pracovisti chaotické, nevyrovnané
a vypjaté. Vykonnost zaméstnancu je nizka i ptes jejich vysokou zainteresovanost. Nicméné
Blazek (2018) tvrdi, ze liberalni styl vedeni se za¢ina vice rozsifovat predevsim kvili pfevaze
vice kvalifikované prace vykonnych pracovnikili, protoze prave ta se stava kliCovym faktorem

efektivnosti organizaci.

Nicmén¢ tyto teorie jsou jiz trochu zastaralé, manazeti uz se nedrzi ucebnic managementu, ale
rozhoduji se na zékladé¢ své osobnosti. Timto trendem se zabyvaji behavioralni teorie
managementu. Behavioralni pochdzi z anglického slova ,,behave®, coz v ptekladu do ¢eského
jazyka znamena ,,chovani“. Kazd4 situace je specifickd a manazer na ni musi umét reagovat.
Behavioralni teorie pii tomto rozhodovani berou v potaz pravé lidsky faktor, ktery ostatni

teorie zanedbavaji.
2.3 Rozdil mezi podnikatelem a manaZerem

Podnikatel je osoba, ktera vytvoii novy podnik, piebira veskera rizika a nejistotu za ucelem

ziskani zisku a ptipadné vytvoreni piidané hodnoty. Je to Clovek, ktery se snazi zrealizovat
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svilj napad a udrzet ho pfi Zivoté. K tomu je potieba, aby dokazal vyuzit veSkeré piileZitosti
a dostupné zdroje. Ze zacatku podnikani je vétSinou podnikatel sam a zastava vSechny funkce
podniku. VétSinou se jedna o roli majitele, vedouciho a vykonného pracovnika. Pokud podnik
doséhne urcité urovné a velikosti, nastane chvile, ve které se majitel musi rozhodnout, zda
pfijme dal$i pracovniky. Nejdfive podnikatel nabird zaméstnance jako vykonné pracovniky,

ale vétsinou po dalsim ristu firmy uz je potieba vybrat vedouciho pracovnika.

V momenté€, kdyz uz podnikatel nestihd fidit vSechny podfizené, ptfichdzi manazer. Ten se
snazi efektivné dosdhnout obchodnich cilti pomoci svych spolupracovnikii. ManaZer nenese
zadné riziko, svou praci vykonava na zédkladé zaméstnaneckého vztahu narozdil od majitele.
Odménou pro podnikatele je zisk spoleCnosti, pro manaZera je to mzda. Podnikatel se
soustiedi pfedevS§im na uvedeni podniku do provozu, pfi¢emz manazer uz pracuje v zab&hlém
podniku a jeho cilem je fidit jiz probihajici operace. Podnikatel mé Casto pozitivni vztah
k riziku, je ochoten vice riskovat, aby se prosadil na trhu ¢i ziskal nové zakazniky. Nicméné

manazer ma spiSe averzi k riziku a snazi se udrzet podnik ve stabilni situaci.

Rozhodovani majitele a manazera se také mohou lisit. Majitel se rozhoduje na zaklad¢ intuice
a zkuSenosti a vzdy tak, aby jeho rozhodnuti mélo pozitivni dopad na podnik jako celek.
Zatimco manazer, jako vedouci ur€itého oddéleni, mize nékdy sledovat cile pouze mensiho
méfitka, a tak rozhodnout ve prospéch sebe ¢i svého oddéleni, pfiCemz cile manazZera a celé
spoleCnosti se mohou lisit. Je potfeba nastavit v podniku urcity systém, ktery bude
minimalizovat odli§né cile manazera a majitele, aby nedochéazelo k nespravnym rozhodnutim.

Rozhodovani se bude autorka podrobnéji vénovat v kapitole 3.

Dal$im rozdilem je vzdélani. ManaZer by m¢l mit pozadované vzdélani a jelikoz je povazovan
za jednoho z nejlepSich ve svém oboru, nemél by délat chyby. Naopak u podnikatele nehraje
vzdélani velkou roli, jde o napad podnikdni a pak dle autor¢ina nazoru piedev§im o jeho
povahu. Chyby, které udé¢la podnikatel, jsou pro n¢j velice cenné, protoze na jejich zaklade
ziskava nové zkuSenosti a znalosti. Ov§em pokud se jedné o zésadni chyby, mohou mit fatalni

dopad na podnik.

Naproti uvedenym rozdilim mezi roli podnikatele a manaZera existuji samoziejm¢ i znacné
podobnosti. Stale se jedna o fidiciho pracovnika, ktery by mél dokéazat vést podnik, odd¢leni
¢i spolupracovniky. Klasifikaci funkci prace manazerii vytvotilo n€kolik autorti. Za jednoho
z nejstarSich je povazovan Henri Fayol, ktery rozdélil tyto cinnosti na pladnovani,

organizovani, pfikazovani, kontrolu a koordinaci. Na jeho praci navazali a déale rozpracovali
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Luther Gulick a Lyndall Urwick. Vytvofili souhrn manazerskych c¢innosti pod zkratkou

POSDCORB, které¢ se bude vénovat nasledujici kapitola.
2.4 POSDCORB

Akronym POSDCORB vzniknul z pocatecnich pismen anglickych slov: Planning (Planovani),
Organising (organizovani), Staffing (personalni obsazeni), Directing (fizeni), Co-ordinating
(koordinace), Reporting (vykazovani) a Budgeting (rozpoctovani). Ta oznacuji souhrn
¢innosti, které by meél dodrzovat kazdy manazer. Se zkratkou pfiSel poprvé L. Gulick
a L. Urwick v ¢lanku v novindch, ktery vysel vroce 1937. (Mulder, 2018) Podle Gulicka
a Urwicka je nejefektivnéjsi, pokud manazer fidi tfi az Sest pracovnikli, protoze kdyz
podfizeni nejsou schopni pracovat samostatn¢, manazer nedokaze spravné tidit vSechny své

pracovniky.

Planovani patii kjedné zhlavnich Ccinnosti v organizaci. Prostfednictvim pland je
podminiovan smér organizace. Je dulezité mit uspofadany ukoly, které je potfeba provést.
Schopny fidici pracovnik by mél dokazat tvofit plany logicky a srozumitelné, aby
spolupracovnici védéli, co a jak maji udé€lat. Soucasti planu by mé¢l byt tedy i zpisob, jak
splnit dany kol a dosdhnout stanoveného cile. Diky planovani Ize urcit pocet pracovniki,
ktefi jsou potfeba pro splnéni tkolu, jejich kvalifikace, metody, které budou pouzity, ¢i

prosttedky, které je potieba zajistit.

Dalsi pismeno oznaCuje pojem organizovani. Diky této cinnosti lze rozdélit préci
prostfednictvim hierarchické struktury, koordinovat pfidélené funkce, a predevS§im dosahovat
stanovenych cili. Podstata stanoveni organizacni struktury je vtom, ze urCuje vztahy
podfizenosti a nadfazenosti mezi zaméstnanci, jejich pravomoci ke splnéni piislusnych tkoli
a odpovédnost za konkrétni ¢innosti v podniku. Na zakladé toho, 1ze poté kontrolovat splnéni

pozadovanych cilit a domdhat se jejich naplnéni.

Anglické slovo staffing pfedstavuje vybér a umistovani pracovnikii ve spoleénosti. Ukolem
manazera je prifadit spravné pracovniky na vhodna mista. Kazda pozice ma své specifické
pozadavky jako jsou zkuSenosti, znalosti, vzdélani ¢i jazykové dovednosti. Ve vétSich
spolecnostech je na nabor novych pracovnikii ptimo uréené¢ oddéleni. Nicméné v mensich
firmach si spolupracovniky Casto vybird sam majitel ¢i vedouci pfislusného oddéleni. Pred
piijetim nového pracovnika je nutné zamyslet se také nad tim, jak zapadne do kolektivu, nejen

nad pozadovanym vzdélanim ¢i zkuSenostmi.
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Pismeno D zastupuje slovo directing, tedy vedeni. Vedouci zadava ukoly svym podfizenym,
rozhoduje o tom, kdo tkol splni, kdy bude splnén a nékdy 1 jakym zplisobem ho dotycny
splni. Existuje n€kolik styld vedeni, kazdy manaZzer ma odliSnou povahu a jiné predpoklady
vést lidi. Pokud chce efektivné fidit pracovniky, je vhodné snazit se je motivovat
a podporovat, aby odvedli svou praci efektivné. Spravnou motivaci svych podiizenych lze
dosahnout skvélych vysledki, proto by mél fidici pracovnik zatfadit motivaci do svych

pracovnich rutin.

Koordinace je soucasti vétSiny manazerskych funkci a nelze ji z nich vyftadit, protoze by poté
funkce jako fizeni, kontrola, organizovani ¢i pldnovani nefungovaly spravné. Koordinaci lze
chépat jako synchronizaci skupinového snazeni k tomu, aby by byl splnén spole¢ny cil. Také
ji néktefi autofi vykladaji jako sladéni €i spojeni snahy ¢lent tymu za ucelem dosazeni
podnikového cile. Manazer musi umét spravné dirigovat podiizené, aby vSe probihalo

efektivné.

Reportovanim je mysleno podavani zprav o vysledcich piislusnych ukoli a Cinnosti. Mize
probihat jednorazové nebo na pravidelné bazi, coz byva CastéjSim ptikladem. Jedna se vlastné
o informovani zainteresovanych osob o pribéhu vykondvané prace. Soucasti reportu jsou
ruzné informace tykajici se pokroku ¢i problémdu, v jaké fazi se ukol nachézi ¢i co bude jesté
potieba, aby bylo dosazeno cile. Vykazovani vysledkt je zédkladni ¢innosti manazera. HlaSeni
vysledk slouzi také jako dikaz toho, co uz je hotové, v jakém stavu se ukol nachazi nebo

zpétné k dohledédni urcitych informaci.

Posledni pismeno ptedstavuje pojem rozpotovani. Pod timto pojmem si lze ptedstavit
systém UCetnictvi a kontroly ekonomickych pfijml a vydajt, audity ¢i fiskdlni planovani.
Rozpocet také urcuje, z jakych zdrojti se bude Cerpat a do kterych sektorti budou vynalozeny

finan¢ni prostfedky.

V podstaté se vS§emi manazerskymi ¢innostmi se poji rozhodovani. Manazer se rozhoduje na

denni bazi a na zaklad€ jeho rozhodnuti se vyviji dal§i chod podniku. Dle autorky je to

vvvvv

proto se autorka podrobné zabyvé rozhodovanim v nasledujici kapitole.
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3. Rozhodovani

Existuje nékolik definic pojmu rozhodovéni, vétsinou se ale shoduji v tom, Ze rozhodovani je
volba alespon mezi dvéma moznostmi, které vedou k dosazeni urcité¢ho cile. Rozhodovani je
uplatinovano v kazdodennim zivot€ vSech lidi. At uz se jednd o to, v kolik hodin rano vstat, co
si obléct na sebe, ¢im jet do prace nebo zda dat vypoveéd a zacit podnikat. Rozhodujeme se na
denni bazi, nékteré volby jsou jednoduché a nemusime se nad nimi ani vic zamyslet,

v komplikovangjsich situacich zabere vybér varianty mnohem vice ¢asu i Gsili.

Podle Blazka (2018) lze rozdélit rozhodovani na osobni, politické, velitelské, spravni
a manazerské, pticemz osobni rozhodovani oznacuje rozhodovani, pii kterém cloveék sleduje
naplnéni vlastniho zdjmu a rozhodnuti je realizovano jim samym, zatimco ostatni typy jsou
spojeny s vykonem urcit¢é funkce a clov€k rozhoduje v zidjmu nékoho jiného,
napf. nadfizeného ¢i zaméstnavatele, a rozhodnuti je provedeno zpravidla jinymi lidmi. Dalsi
zajimavou charakteristikou je stupen determinace. Lze ho chépat jako velikost prostoru pro
rozhodovani. Miize byt vymezen etickymi zdsadami rozhodovatele ¢i predpisy organizace, ale

zéaroven i ¢asem, do kdy se musi ¢lovék rozhodnout.

V ramci manazerského rozhodovani se rozhoduje manazer ve prospéch svého nadiizeného,
resp. zamestnavatele. Stupen determinace se pohybuje v nizkém az sttednim rozmezi. Ackoliv
manazer musi brat v potaz vnitini pfedpisy organizace, obecné zdvazné predpisy, a i své
mravni zasady, jeho prostor pro rozhodovani byva znacné€ velky. Rozhodnuti je poté
realizovano prostfednictvim podfizenych. Podnikatel realizuje sva rozhodnuti také
prostfednictvim svych podtizenych, pokud jiz néjaké ma, anebo je realizuje sam. Rozhoduje
se na zdkladé svych poznatkli, a pfedevSim ve prospéch podniku jako celku. Stupeii
determinace je o néco nizS8i neZ u manazerského rozhodovani, jelikoz wvnitini predpisy
organizace jako takové neexistuji a pravdépodobné se budou shodovat s etickymi zdsadami

samotného podnikatele.

Rozhodovani ma dvé stranky. Fotr, Svecova a kol. (2010) uvadi meritorni a formalné-
logickou stranku. Pficemz meritorni stranka se zabyva obsahovou a vécnou c¢asti problému
a zobrazuje odlisnosti jednotlivych rozhodovacich procesi. Kazdy typ procesu mé své
specifické vlastnosti. Je rozdil, zda se ¢loveék rozhoduje o zméné vyrobniho programu nebo
o ndboru novych pracovnikli. Formalné-logickd strana rozhodovani se zase zamétfuje na
postup feseni. Pro rozhodovaci procesy, at’ uz jsou odlisné z pohledu obsahu, plati rimcove

stejné pristupy vedouci ke stanoveni rozhodnuti.
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3.1 Rozhodovaci proces

Proces rozhodovani se skladd z nckolika fazi. Rozdéleni rozhodovaci procesu se muze
nepatrné lisit, protoze rtzni autoii uvadi odliSnd rozdéleni. VéEtSinou se ale shoduji
v zakladnich etapach procesu, pouze jsou nékdy tyto etapy podrobnéji rozepsany do vice
krokd. Nejdiive zde bude uveden proces, ktery je ¢lenén na Ctyfi etapy, podle pfistupu

Simona.

Prvnim etapou je analyza okoli. Jedné se o fazi, ve které Clovek zjisti, ze nastal problém
a bude potieba rozhodnout. Druhou f4zi je navrh FeSeni. V této fazi by mél rozhodovatel
hledat a vytvofit riizné moznosti feSeni problému. Ve tieti etapé si rozhodovatel voli FeSeni
z téch, kterd navrhnul ve druhé fazi, a zahajuje realizaci vedouci k feSeni problému. Posledni
etapou uz je kontrola vysledku, pii které se snazi zjistit, zda dosahl pozadovaného cile.
Pokud vysledky ziskané v posledni fazi nejsou uspokojujici, vétSinou vedou k zahdjeni

nového rozhodovaciho procesu.

Podrobnéjsi déleni uvadi napiiklad Fotr, Svecova a kol (2010), ktefi rozdéluji rozhodovaci
proces do osmi kroki. Prvni etapou je identifikace rozhodovacich problémii, které vznikaji
nebo potencionalné mohou vznikat v podniku ¢i jeho okoli. Dale je potfeba analyzovat
a formulovat rozhodovaci problémy. Soucéasti druhého kroku zahrnuje hlubsi poznani
problému, urceni pfi¢in vzniku problému a definovéni cilii feSeni. Nez budou definovéany
varianty feSeni, je dulezit¢ stanovit Kritéria hodnoceni variant, podle kterych se budou
jednotlivé varianty posuzovat. Nasledn¢ tedy rozhodovatel vytvori varianty FeSeni

N 4

procesu, protoze zahrnuje tvirci aktivity, které zajisti naplnéni definovaného cile.

Volba jakékoliv varianty bude mit urcity dopad na dal$i déni v podniku, proto by mél
rozhodovatel stanovit disledky jednotlivych variant rozhodovani. Nasledné je potieba
zhodnotit dasledky téchto variant a vybrat optimalni FeSeni. Je také mozné setfadit varianty
podle preferenci a zrealizovat vice variant feSeni, které se navzdjem nevylucuji. Sedmy krok
predstavuje jiz samotnou realizaci zvolené varianty a jeji implementaci do praxe. Posledni
faze se shoduje s posledni fazi predchoziho déleni, jedna se tedy o kontrolu vysledku

realizované varianty.

v

Uvedena rozdéleni rozhodovaciho procesu, ackoliv druhé déleni je podrobnéjsi, jsou si velmi

podobna. Prakticky se 1i§i pouze v pocCtu kroklt a detailn¢jSim zpracovani. Nicméné

.....
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Sesti etap, pfiCemZ prvni tii etapy vyzaduji tvlr¢i ptistup feSitele, ktery vede k riistu poctu

informaci, ziskdni novych myslenek a rozsifeni objemu variant feseni.

Jedna se o fazi definovani, ve které je stanoven rozhodovaci problém. Ve druhé fazi
rozhodovatel podrobné&ji analyzuje dany problém a ziskava informace potiebné k jeho feSeni.
Ve tietim kroku se dostdva k tvorbé riznych variant, tedy genmeruje dostate¢ny pocet
zpusobl, jak dany problém vyfteSit. Dalsi tfi fize se snazi zuZzit pocet moznosti a diky
logickému sledovani postupli dospét k vyslednému rozhodnuti. Jedna se o fazi klasifikace, ve
které¢ je potieba vytfidit vygenerované varianty, vyfadit ty, které nedavaji smysl ¢i jsou
duplicitni a pripravit je k hodnoceni. Vystupem této faze by mélo byt zhodnoceni variant a na
jejich zéklad¢ urceni optimalni varianty. V posledni kroku musi rozhodovatel ucinit vysledné

rozhodnuti a zacit pracovat na jeho realizaci.

Féazi kontroly, kterou zminuji dva piedchozi autofi, Blazek (2018) neuvadi. Nicméné
podotyka, Ze v ramci celého rozhodovaci procesu vzniké zpétnd vazba. Tim je mysleno, Ze ke
kazdé fazi vznikaji v pribéhu procesu piipominky a pokud jsou informace ¢i data v dané fazi
nedostatecné, tak je nutné vratit se do predchoziho kroku a lépe ho vypracovat. MiiZze nastat
situace, ze na zakladé ziskanych informaci rozhodovatel nedokaze rozhodnout a cely proces

se musi zopakovat s Gpravou vychozich podminek.
3.2 Prvky rozhodovaciho procesu

Na zékladé predchozi kapitoly lze uréit prvky rozhodovaciho procesu. Podle Fotra a Svecové
(2010) sem lze zatadit cil rozhodovani, kritéria hodnoceni, subjekt a objekt rozhodovani,
varianty rozhodovani i s jejich dusledky a stavy svéta. Vzhledem k tématu diplomové prace se
autorka domniva, ze je vhodné zaméfit se na subjekt a jeho vliv na rozhodovani podrobnéji,

proto mu bude vénovana nasledujici podkapitola.

Cilem rozhodovani je myslen pozadovany stav, kterého chce rozhodovatel dosdhnout
vyfeSenim rozhodovaciho problému. Tim vétSinou nedochéazi ke splnéni jediného cile, nybrz
n¢kolika cilii, které na sebe mohou mit rizné vazby. Jednou znich mize byt
komplementarita, tzn. Ze se cile navzajem dopliuji a podporuji. Naproti tomu mohou byt dil¢i
cile 1 konfliktni, pficemz piiblizovanim se k dosazeni jednoho cile se snizuje Sance na splnéni
ostatnich cilii. Pro stanoveni cilii existuje n€kolik postupl, nicméné skoro v kazdé ucebnici
managementu lze dohledat, Zze cil by mél byt SMART. Anglické slovo ,,chytry* v tomto
piipad¢ vyjadiuje akronym z anglickych slov Specific, Measurable, Achievable, Relevant

a Time-bound. V Ceském jazyce to tedy znamend, ze by mél byt cil specificky, konkrétni
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a jednoznacny. M¢l by byt méfitelny, aby se dalo jednoznacné prokazat, zda bylo cile
dosazeno. Musi byt dosazitelny, jinak by ani nemélo smysl ho stanovit. V neposledni fad¢ by

m¢l byt relevantni a terminovany, tzn. mél by byt stanoven termin, do kdy ma byt cil splnén.

Kritéria hodnoceni pomahaji ur€it vyhodnost jednotlivych variant feSeni rozhodovaciho
problému. Lze je wvyjadfit kvantitativné ¢i kvalitativné. Kvantitativni jsou vétSinou
srozumitelnd a snadno meéfitelnd. Z ekonomického hlediska jsou vétSinou piesné definované
vztahy pro vypocet ukazatell. Kvalitativni Casto sleduji SirSi spektrum, jednad se naptiklad
o dopad rozhodnuti na jméno firmy ¢i jakd bude ekologickd zatéz jednotlivych investi¢nich
variant. Kritéria lze rozd¢lit na vynosova, coz znamena, ze rozhodovatel preferuje jejich vyssi

hodnoty pied niz§imi, a ndkladova, u kterych je to piesné naopak.

Objekt rozhodovani piedstavuje oblast, ve které dany problém vzniknul, déle vse, co s timto
problémem uzce souvisi. Napiiklad pokud se jednd o zménu vyrobniho programu, je potieba
rozhodnout, které¢ vyrobky budou jeho soucasti, jakd bude trzni orientace produktu, zda se
zméni organizacni uspfaddani podniku ¢i jak bude tato zména financné zajiSténa. S objektem
rozhodovani Gzce souvisi varianty FeSeni a jejich disledky. Variantami se rozumi odlisné
moznosti, které zvoli rozhodovatel za G¢elem dosazeni poZzadovaného cile. Kazda varianta
s sebou nese urCity dopad na rozhodovatele, firmu ¢i jeji okoli. Je potfeba definovat

pfedpokladané diisledky jednotlivych variant vzhledem ke kritériim hodnoceni.

Stavy svéta lze vyjadiit jako situace, které se vzajemné vyluCuji a mohou nastat po
zrealizovani nékteré z variant a ovlivnit tak jeji dasledky z hlediska hodnoceni. (Fotr,
Svecova, 2010) Zalezi na nich predevsim v piipadech rozhodovani za rizika &i nejistoty.

Nésledné se bude autorka vénovat subjektu rozhodovani.
3.3 Subjekt rozhodovani

Subjektem rozhodovéni se mini osoba, kterd provadi samotné rozhodnuti, tzn. voli variantu
vedouci k vyfeSeni rozhodovaci problému. Jiné oznaceni miize byt také rozhodovatel. Nemusi
jim byt pouze jedinec, pfi¢emz se jedna o individualni subjekt rozhodovani, ale i skupina lidi,
poté se oznacuje jako kolektivni subjekt rozhodovéni. Ve skupin¢ se poté¢ muze hlasovat
o pfijeti ur¢ité varianty. Dale je nutné rozlisit rozdil mezi osobou, kterd ma pravomoci pro
uréeni varianty vybrané k realizaci a zodpovida za dusledky zvolené moznosti, oznac¢ovanou
jako statutarni rozhodovatel, a mezi osobou, ktera skutecné¢ rozhoduje, tj. skuteCnym

rozhodovatel.
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Pravdépodobné vétsina teorii pfedpokladd, Ze rozhodnuti provadi ekonomicky racionélni
¢lovek, v nékterych literaturach je oznacovan jako tzv. homo oeconomicus. Podle Richarda H.
Thalera (2015) jsou tito lidé nazyvani jako ekoni. Za raciondlniho ¢loveéka lze povazovat
nékoho, kdo znd vSechny mozné varianty k feSeni rozhodovaciho problému a jejich mozné
disledky, nasledné¢ dokaze kvantitativné ohodnotit kazdou variantu, a tak zvolit nejlepsi
moznou vedouci k dosaZeni stanoveného cile. Fotr a Svecova (2010) oznaluji tento model
jako racionalné-ekonomicky. Rozhodovatel dokaze ziskat vSechny pfistupné informace,
dokonale je zpracovat a ohodnotit varianty, tedy kvantitativné stanovit jejich uzitek, a pak

zvolit optimalni variantu na zéklad¢ uzitku.

V raciondlné-ekonomickém modelu se uplatiuje princip optimalizace. Zakladnim
predpokladem je komplexni znalost v§ech moznych variant rozhodovaciho procesu, jejich
¢iselné ohodnoceni a volba nejvhodnéjsi varianty. Jelikoz se jedna pouze o teoreticky model,
protoze v realném zivoté ho lze jen tézko vyuzit, je oznaCovan jako normativni model, tedy
tak jak by to mélo byt. Pokud ma rozhodovatel veskeré informace a znd disledky
jednotlivych variant a pravdépodobnosti, se kterymi nastanou, jednd se o rozhodovani

za jistoty.

Naproti tomu existuje administrativni model, ktery je vice piiblizen realité. (Fotr, Svecova,
2010) Bere v tivahu omezené moZnosti a schopnosti rozhodovatele. Rozhodovatel nedokéze
stanovit vSechny varianty feSeni i s jejich disledky a ¢iselné je ohodnotit. Brani mu v tom
casovy tlak, kapacity na zpracovani informaci, finan¢ni prostiedky ¢i nedostatecné analytické
dovednosti. V redlném svéte se Casto musi ¢lovék rozhodnout v ¢asovém presu. Mize se
jednat i1 o zésadni rozhodnuti v podniku napft. v krizovych situacich, ve kterych je ocekavana
pohotova reakce a rozhodovatel nema dostatek ¢asu na to, aby zkoumal vice moznosti a musi

se rozhodnout na zaklad¢ svych zkusenosti ¢i intuice.

Administrativni pfistup tedy piedstavuje deskriptivni model, popisuje, jak rozhodovatel
skute¢né provadi rozhodovaci procesy. Na zakladé casovych limith a omezeni z hlediska
disponibilnich zdrojii nedokazZe urcit vSechny varianty feSeni. Natoz pak je ohodnotit ¢i urcit
jejich duasledky. Spravnému ohodnoceni brani predevsim velké mnozstvi kritérii a rozdilny
charakter kritérii, tedy n¢ktera mohou byt kvalitativni a ostatni kvantitativni. Dtsledky variant
lze jen stézi urcit, protoze jsou ovlivnény faktory rizika a nejistoty. Rozhodovatel nevi, jaké

dopady mohou mit jednotlivé varianty a zda viibec nastanou.
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Rozhodovatel provadi feSeni prostfednictvim principu satisfakce. (Kudera, 2000) Vybira
omezeny pocet kritérii, kterd dokaze kvantitativné ohodnotit, vytvoii aspiracni urovné a voli
pak prvni variantu, ktera dosahne aspira¢ni trovné a je tedy dostate¢né uspokojiva. Piikladem
muze byt dosazeni vys$siho zisku v daném obdobi, na rozdil od maximalizace zisku. Je
dilezité podotknout, Ze skutecni rozhodovatelé se nerozhoduji iraciondlné naschval, nybrz
protoze maji omezené moznosti jak své vnitini, tak 1 moznosti svého okoli. Omezena

racionalita jim brani v dokonalém rozhodovani.

Pod pojmem omezena racionalita si lze tedy ptedstavit, Ze jedinec se nedokaze rozhodnout
optimalné kvili kognitivnimu omezeni védomosti, nedostatecnym c¢asovym moznostem
1 kvali slozité struktufe okoli. Pravé omezend racionalita je jednim z témat, kterd zkouma
behavioralni ekonomie. Zamétuje se pfedevsim na vliv jedince na samotné rozhodnuti. Podle
Sebestové (2007) ma lidsky faktor velky vliv na rozhodovaci proces. V nasledujici kapitole

budou podrobnéji rozebrany behavioralni teorie firmy.
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4. Behavioralni teorie firmy

Behaviorélni teorie firmy patfi mezi alternativni teorie a snazi se vysvétlit chovani firem
1jednotlivelt. Zameétuji se predevSim na vliv lidského faktoru v rozhodovacim procesu
a poukazuji na skutec¢nost, Zze rozhodovani a stanoveni cilii v podniku neni zcela jednoduchou
zélezitosti. Behavioralni teorie piihlizi k faktu, Ze na rozhodovani firmy se nepodili pouze
vlastnik ¢i manaZzefi, ale i1 ostatni zainteresované strany. Dal$im rozdilem od neoklasické
a manaZzerské teorie je i skutecnost, Ze cilem podniku neni pouze maximalizace zisku, ale

podnik sleduje vice dil¢ich cili, u kterych se snazi dosdhnout pfijatelné urovnge.

Podle neoklasické teorie je firma homogenni celek, ve kterém neni oddélena role vlastnika
a manazera. Vlastnik odpovida za vSechna rozhodnuti a nese rizika s nim spojena. Teorie
predpoklada, Ze maji vSichni neomezené prosttedky pro ziskani veskerych informaci, a tudiz
se mohou rozhodovat plné€ racionalné. V podniku ani jeho okoli nejsou zadné zainteresované
osoby, které by mohly vyrazné ovlivnit cile ¢i rozhodovani podniku. Primarnim cilem firmy
je maximalizace zisku a vlastnik postupuje vSechna sva rozhodnuti v souladu s timto cilem.
Dokonce i manazerské teorie uvadi jako cil maximalizaci ¢i minimalizaci urcit¢ proménné

v podniku.

Neoklasicka teorie firmy nepfedkladad skutecny obraz ohledné podniku a jeho okoli, ani
nevysvétluje podstatu manazerskych Cinnosti, jelikoz nebere v ivahu bézné faktory. Mezi né
lze zatadit formu podnikani, rozhodovaci procesy a fizeni v podminkach nejistoty.
(Mandysova, 2018) Neoklasicka teorie firmy nebyla vytvofena k tomu, aby zkoumala chovani
podniki, resp. jejich vlastnikli ¢i manazerd, a zabyvala se jejich internimi procesy. Jelikoz
neoklasicka teorie firmy neni vytvofena v souladu se skute¢nosti, mnozi teoretici se snazi
pfijit s novymi alternativnimi teoriemi podniku, které vysvétluji jejich chovani a pravou

podstatu.

Behavioralni teorie piedpokladd, ze ma podnik vice cilii, kterymi neni maximalizace
napt. zisku, nybrz dosazeni uspokojivé miry urcité¢ veliCiny. Toto tvrzeni vzniklo na zakladé
slozitych struktur podniku, v kterych mnohdy ani nelze dosdhnout maximalizace konkrétni
proménné. Nékteré spoletnosti mohou mit i desitky & stovky zaméstnanci. Cim vice
pracovnikli spole¢nost zaméstnava, tim je v podniku vytvotfena slozitéjsi struktura. Podle
Cyerta a Marche (2013) poté pracovnici vytvaii zajmové skupiny, piicemz kazda skupina
muze mit svlj vlastni cil, kterého chce dosahnout. Jako zdkladni skupiny v podniku lze

povazovat vlastniky, management a vykonné pracovniky. Dale to mohou byt skupiny, které
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jsou v blizkém vztahu k podniku a maji také urcitou vyjednavaci silu. Jedna se napiiklad

o dodavatele, zdkazniky ¢i konkurenci.

Ruzné literatury uvadi odlisna ¢lenéni zajmovych skupin. Nic se ale neméni na tom, ze kazda
skupina ¢i jednotlivec mohou mit rozdilné cile. Zaroven plati, Ze sloZitost struktury podniku
brani maximalizaci ur¢ité veliciny. Cile podniku nejsou stejné v pribéhu jeho existence.
Existuje celd fada ditvodi, jak a pro¢ se cile méni. Jednim z nich je naptiklad to, Ze se cile
firmy méni se zménou cilt jednotlivych skupin ¢i jednotlivcl, popt. se zménou moci téchto
skupin uvniti podniku. Kazda skupina sleduje svijj cil a na zdklad¢ dohody se snazi dosahnout
kompromisu ¢i priklonéni se ke spolecnému cili. Na zéklad€ vyjednévacich a rozhodovacich

procest zajmovych skupin ¢i jednotlivet dochazi ke vzniku cile podniku.

Nasledné autorka diplomové prace uvede nékolik teoretiktl, ktefi se zabyvaji behavioralnimi
teoriemi firmy. Za jednoho z nejstarSich predstavitelii behavioralni ekonomie lze povazovat
amerického ekonoma Herberta Alexandera Simona, ktery mezi prvnimi poukéazal na
odliSnosti mezi neoklasickou teorii firem a skuteCnym chovanim podniki. Dalsi behavioralni
model predstavili Richard M. Cyert a James G. March v knize The Behavior theory of the
firm, kterd vznikla v roce 1963. Za souCasné vyznamné behaviordlni teoretiky je potieba
zminit Daniela Kahnemana a Amose Tverskyho, ktefi spolu zkoumali vlivy kognitivivni
psychologie a vytvoftili spolu tzv. Teorii vyhlidek (Prospect Theory). V neposledni fad¢ je
nutné zminit Richarda H. Thalera, amerického ekonoma a nositele Nobelovy ceny za

ekonomii, ktery se také vénuje propojeni psychologie a ekonomie.
4.1 Simoniv model

Herbert Alexander Simon byl americky ekonom, ktery se jako jeden z prvnich zabyval rozdily
mezi neoklasickou teorii firem a jejich skute¢nym chovanim. Poukazal na nesrovnalosti mezi
cili jako je neoklasicka maximalizace zisku a dosaZeni cild pomoci aspira¢nich Grovni. V roce
1959 publikoval ¢lanek pravé o modelu aspira¢nich urovni, kterym vytvofil zéklady pro
behavioralni teorii firmy. Cely zivot se vénoval vyzkumu rozhodovacich procesu firem a diky
tomu ziskal n€kolik ocenéni. Nejvyznamnéjsi je Nobelova cena za ekonomii, kterd mu byla
udélena v roce 1978 Svédskou kralovskou akademii. (Velupillai, Venkatachalam, 2021)
H. A. Simon také pusobil n¢kolik let na americké Carnegie-Melon University jako profesor.

Americky teoretik je povazovan za velmi vzdélaného a vdzeného ekonoma, ktery je velkym

pfinosem pro svét ekonomie.
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V padesatych a Sedesatych letech dvacatého stoleti se H. A. Simon zabyval teorii racionalniho
rozhodovani. Kritizoval neoklasické pojeti teorie firmy a zaméiil se na nedodrzovani
podminky maximalizace zisku. Jeho zavéry méli revoluéni dopad na mikroekonomii.
Ovlivnili ho pfedevS§im debaty, které probihaly ve tficatych letech minulého stoleti a ve
kterych ucastnici tvrdili, Ze nelze splnit podminku maximalizace zisku, protoZe nemaji
dostatek informaci. H. A. Simona tento argument zaujal a zaméfil se na n¢j v ramci svého
vyzkumu primyslovych organizaci. Diky vyzkumu zjistil, Ze chovani a rozhodovani podnika
nekoresponduji s neoklasickou teorii firem, protoze rozhodovatel nema piistup k dokonalym

informacim, na jejichZ zaklad¢ by mohla byt splnéna podminka maximalizace zisku.

V ramci svého vyzkumu zjistil, Ze na rozhodovani mé znacny vliv lidsky faktor a Ze je
potieba brat v Givahu osobnostni rysy rozhodovatele, jeho schopnosti a dovednosti ¢i jeho
aktualni naladu a psychické rozpoloZeni. Proto je podle H. A. Simona nemoZzné rozhodovat se
plné racionalng. Za sviy Zivot publikoval n€kolik ¢lanki pravé na téma omezena racionalita.
Omezenad racionalita je pravé to, co brani lidem v pfistupu k dokonalym informacim a k plné
objektivnimu rozhodnuti. Pod timto pojmem si lze pfedstavit omezené kognitivni védomosti
jedince, nedostatecné znalosti a schopnosti, ¢i nedostatek ¢asovych moznosti, které mu brani
v optimalnim rozhodovani. Omezend racionalita je jednim z hlavnich témat behavioralni

ekonomie.

Podobné téma zkoumad i Cesky ekonom Filip Matéjka, ktery se zabyva vyzkumem teorie
raciondlni nepozornosti. (Trachtova, 2016) Tvrdi, Ze 1 kdyby mél jedinec dokonalé informace,
nevyuzije je nikdy vSechny, protoZe to pro néj neni vyhodné. Lidé nemaji neomezeny cas,
aani kognitivni schopnosti. Takze Cloveék si vybere jen ty informace, které jsou pro n¢j
dalezit¢ a na jejich zaklad¢ se rozhoduje. Podle Matcjky je to nejlepsi zpiisob a teorie
raciondlni nepozornosti v podstaté vyjadiuje, ze ¢loveék vénuje pozornost jen tém dilezitym
a uzitecnym vécem, protoze nema kapacitu veénovat se vSemu. Jednim z pfedpokladu
racionality je to, ze si lidé vybiraji informace, které jsou pro n¢ dulezit¢ z dlouhodobého
hlediska. Naopak u rychlych a automatickych rozhodnuti se lidé vétSinou nerozhoduji

racionalné.

H. A. Simon jako prvni uvedl, Ze se nachdzime v prostfedi nejistoty, tudiz je nemozZné mit
vSechny dostupné informace v okamziku rozhodovéni. Rozhodovatelé jsou omezeni
nejistotou budouciho vyvoje, jejich kognitivnimi védomostmi i nedostatkem casu, proto se

nemohou vlastnici podniku, manazefi ¢i jiné zainteresované strany rozhodnout plné
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racionalné. Jsou ovlivnéni omezenou racionalitou a rozhoduji na zékladé¢ jejich zkuSenosti,
schopnosti, a tak jak uznaji v danou chvili za vhodné. Jejich volba neni optimalni
a neposoudili vSechny varianty, ale rozhodli se tak, ze vysledek dosahuje uspokojivé trovne.

Pravé za tento vyzkum dostal H. A. Simon Nobelovu cenu za ekonomii v roce 1978.

H. A. Simon vytvofil schéma, podle kterého by se méli zajmové skupiny rozhodovat. Toto
schéma je spiSe zamétfeno na rozhodovaci proces nez na vysledek rozhodovani. Podle Simona
je hlavnim cilem podniku pfezit na trhu. Tento cil je stanoven obecné, aby se v redlném svété
dokazal ptizplsobit vSem zajmovym skupinam, které pak sleduji vlastni cile, u kterych se

snazi dosahnout uspokojivé urovné.

V Simonové schématu si pak podnik ur¢i vychozi bod, tedy konkrétni cil a k nému aspiracni
urovné. Postupuje podle Sipek na obrazku Obrazek 1. Pokud byl cil splnén, posune se o jednu
aspiracni troven vys. Pokud nebyl cil naplnén, snizi se o Groven. Zarovei se 1 snazi pfijit na
to, pro¢ neni mozné dosahnout stanoveného cile a odstranit identifikované pticiny. Podle
Soukupa (2001) se muze stat, Ze neustalé navySovani aspira¢nich Urovni cile povede

k naplnéni maximaliza¢nich cila.

Stanoveni
vyssiho cile
— Byl EI| ANO
Stanoveni cile dosaZen
?
Stanoveni
niziiho cile NE
f Nizsi aspiracni Groven
VyE&[ aspiraéni Groven
Obrazek 1 Simontiv model Zdroj: vlastni zpracovani podle Soukupa (2001)

Simon je povazovan za jednoho z prvnich autord, ktery se vénoval behavioralni ekonomii. Za
své prukopnické myslenky a vyzkumy ziskal fadu ocenéni. Pojem omezena racionalita se stal

hlavnim tématem behavioralni ekonomie a vénovala se mu dale cela fada ekonomu, ktefi se
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snazili pojem dal rozvést a zkoumat. Jednim z nich je i ¢esky ekonom Filip Matéjka, ktery se
zabyvd vyzkumem racionalni nepozornosti. Na Simonovu teorii a pojem omezenou
racionalitu navazali dalsi autofi. Richard M. Cyert a James G. March zkoumali behavioralni

teorie, a pravé jim se bude vénovat dalsi podkapitola.
4.2 Model Cyerta a Marche

Americ¢ti ekonomové Richard M. Cyert a James G. March navédzali na Simoniv model
avroce 1963 publikovali svou vlastni praci A Behavior Theory of the Firm. V knize
ptedstavili svou behavioralni teorii. Inspirovali se mySlenkou Herberta A. Simona, ktera se
tyka omezené racionality. V jejich teorii se zaméfili pfedevsim na rozhodovaci procesy firmy,
ktera se nachazi v nedokonale konkurencnim prostfedi a v podminkdch nejistoty. Autofi
teorie popsali podnik, ktery vyrabi vice produktii, obchoduje na nékolika trzich, vyhledava

a zpracovava informace, pfijima rozhodnuti a diky vyhodnoceni vysledkii se snazi zménit

postupy.

Vychodiskem teorie Cyerta a Marcha (2013) je jako u ostatnich behaviordlnich teoretika
piedpoklad, Ze firma nesleduje pouze jeden cil, ani jeho maximalizaci. Organizac¢ni strukturu
podniku povazuji za pomérné slozitou, uvniti se nenachazi pouze jeden rozhodovaci subjekt.
Jedna se o slozitou nesourodou organizaci, ve které se objevuji riizné zajmové skupiny, které
sleduji vlastni cil. Proto podnik nesleduje jeden konkrétni cil a jeho maximalizaci, ale skupinu
cild, které mohou byt i protichtidné, a tak se snazi dosadhnout aspon pfijatelné tirovné kazdého

cile.

Autofi rozliSuji zainteresované strany na interni a externi, pficemzZ mezi interni zajmoveé
skupiny lze zaradit management, odborové predaky a vykonné pracovniky, do externi spada
pak skupina dodavatelii, zakaznikl, popt. akcionafi. Kazda skupina sleduje sviij vlastni cil
a pro jeho dosazeni dochézi k dlouhodobé ¢i kratkodobé spolupraci s ostatnimi skupinami.
Cyert a March (2013) pokladaji chovani zdjmovych skupin a jejich uzavirani koalic za urcity
druh socialni hry. Povazuji je za jadro rozhodovacich procesl, protoze skupiny pii téchto

hrach musi brat v potaz vlastni zajmy, ale i z4jmy ostatnich skupin.

Spory koalic vedou podle autord k vyznamnym rozhodnutim, pravé na zakladé¢ dohadi
a kompromisii jednotlivych zdjmovych skupin. V celkovém méfitku se tedy firma chova
racionaln¢, protoze se snazi naplnit alespon Castecné cile vSech zajmovych skupin. Podle
Cyerta a Marche (2013) se podnik zaméfuje predevsim na sledovani velicin, jako je podil na

trhu a zisk firmy, na objem prodeju a trzby, plynulost a objem produkce a na zasoby, popf.
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jejich fluktuaci. Podle Simona se mohou cile v pribéhu Zivota firmy ménit. S tim souhlasi
1 autofi Cyert a March, ktefi uvadi divody ovliviiujici proménlivost cilii. Zalezi na aktualnim
postaveni zajmovych skupin podniku i u konkurenéni firmy a na pozici podniku vici

konkurenci.

Cyert a March patii k behavioralnim teoretikiim, ktefi zastavaji ndzor, ze neni mozné, aby
firma sledovala pouze jeden cil, resp. maximalizaci urCité proménné. Vychazi z ptedpokladt
sloZitosti organizac¢ni struktury podniku a existence zdjmovych skupin, které sleduji vlastni
cile, pficemz se snazi dosahnout jejich dostate¢né uspokojivé urovné. To znamend, Ze firma
pfijme prvni feseni, které vyhovuje zdjmovym skupindm a dale uz nehledé jinou alternativu,
ackoliv by mohla existovat i jina lepSi moznost. V pfipadé¢ zmény podminek se mize stat, Ze
zvolend varianta jiz nevyhovuje zajmovym skupindm, v ten moment za¢ne podnik hledat jiné

vhodné feseni.

Riizné studie ukazuji, Ze jedinec je v rozhodovacim procesu citlivéj$i na ztratu nez na zisk.
Timto fenoménem se zabyvali 1 ekonomové Daniel Kahneman a Amos Tversky. (2017) Ve
svém vyzkumu uvadi, ze kfivka uzitku pro zisk jedince ma konkdvni tvar, zatimco pro ztratu
je funkce konvexni. Jinymi slovy jedinec pocit'uje ztratu mnohém vice nez zisk ve stejné vysi.
Richard H. Thaler (2017) popsal tento fenomén jako majetnicky efekt. Uvedeni autofi patii
k vyznamnym soucasnym ekonomim a vSichni tfi zdsadn€ pfispély v oboru behavioralni

ekonomie.
4.3 Thaleruv model

Richard H. Thaler je americky ekonom, ktery se zabyva behavioralni ekonomii. Pisobi také
jako profesor behavioralnich véd a ekonomie na Chicagské univerzité. Zaroven je drzitelem
estného doktoratu na Vysoké $kole ekonomické v Praze. (CT24, 2017) Cely svij Zivot
vénoval rozvoji behavioralni ekonomie. Zaméfil se predev§im na neortodoxni pojeti
ekonomie, které nepiedpokladd rozhodovatele za ekony. Tak ve své knize Neocekavané
chovani oznacuje lidi, ktefi jsou schopni se rozhodovat na zdkladé¢ plné racionality
a nezapojuji do svych rozhodovacich procesti emoce, aktudlni psychické rozpolozeni a dalsi

typické chovani lidi.

Richard H. Thaler je uzndvanym publicistou a spisovatelem. Ve své knize Neocekavané
chovani se zamétuje na iracionalni chovani lidi, ktefi pii svych rozhodovacich procesech
zohlediiuji emoce, city, aktudlni naladu, a tedy neodpovidaji klasickym ekonomickym

teoriim. Ve své knize uvadi priklady rtiznych situaci, které potvrzuji odlisnosti v rozhodovani
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ekonli a redlnych lidi. Své poznatky doklada i na zékladé¢ chovani velmi vzdélanych lidi,
veédcel ¢i ekonomu, kteti si uvédomuji teoretické poznatky klasickych ekonomickych teorii,

ale i pfesto se v urcitych situacich rozhoduji iracionalné.

Dalsi jeho vyznamnou publikaci je kniha Nudge, do Gestiny piekladana jako Stouch. Knihu
napsal s pravnikem Cassem R. Sunsteinem, ktery také piisobil na univerzité v Chicagu. Ten se
zajima predevSim o pravo Ustavni, spravni a environmentalni, ale také o prdvo a chovani
v ekonomice. Nudge je vlastné takovym nédvodem pro clovéka, jak dé€lat lepsi rozhodnuti.
Autofi se domnivaji, Ze pokud lidem ukdzou zptisob, jakym ptemysleji, tak mizou navrhnout
prostiedi, ve kterém je pro rozhodovatele jednodussi zvolit tu nejlepsi variantu pro sebe, své
okoli, a 1 pro spole¢nost. (Thaler, Sunstein, 2009) V knize byl pouzit termin architekt vybéru,
to je nékdo, kdo je odpovédny za uspotradani souvislosti, v jichz se 1lidé rozhoduji. Kniha je
tedy vlastn¢ takova piirucka, ktera predkladd lidem navod na zlepSeni jejich rozhodovani
tykajici se zdravi, bohatstvi a $tésti. Od toho se také odviji nazev knihy, protoze se snazi

popostrcit, Stouchnout lidi k lep§imu rozhodovani.

Richard H. Thaler ziskal Nobelovu cenu za ekonomii v roce 2017 diky propojeni psychologie
a ekonomie. Svédska akademie zdiivodnila sviij vybér tim, Zze Thaler zkoumal disledky
omezené racionality, propojil realistické poznatky z psychologie s analyzami rozhodovacich
procesti v ekonomice. (CT24, 2017) Klasické teorie piedpokladaji, Ze jsou lidé velice
disciplinovani a chytii, dokdzou se rozhodovat bez emoci a nemaji problém se sebekazni.
Podle Thalera to ale na vétSinu lidi nesedi, sam uvedl, Ze jeho nejvyznamnéjSim objevem je

to, ze ekonomoveé jsou lidé, a to by se méelo projevit i v ekonomickych modelech.

Jeho vyzkumy také ukazaly, ze si lidé vice ceni véci, kdyZ je vlastni. Fenomén, ktery je
nazyvan jako majetnicky efekt, popisuje odlisSnosti v chovani lidi, ktefi vlastni urcitou véc
a téch ktefi ne. Jako ptiklad uvadi Thaler (2017) experiment s hrnky a propiskami, na kterém

Mrw e

averzi k riziku.

Dalsi piiklad se tyka irelevantnich faktord, které maji vliv na naSe chovani. Thaler (2017)
uvadi piiklad, kdy jako profesor zad4val test mikroekonomie s celkovym bodovym souctem
100. Test mél roztiidit studenty do tfi skupin na ty nejlepsi, ktefi rozuméli dané latce
excelentné, prostfedni, jeZz rozuméli zakladnim poznatkim a ty nejhorsi, ktefi v probirané
latce tapali. Znamky studentl z testu nebyly nijak odlisné od normalu, nicméné studenti byli

pohorseni, Ze prumérny bodovy zisk ¢inil pouze 72 bodii. Ackoliv Thaler vysvétlil studentim
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hodnoceni znamkami, stale se na jeho pfedmét a jeho osobu snésela kritika. Aby nemusel test
zjednodusSovat, rozhodl se zvednout hranici s moznym celkovym bodovym ziskem ze 100 na
137. Primérny bodovy zisk studentti se zvysil nad 90 bodi a studenti byli spokojeni se svymi
vysledky.

Na tomto prikladu Thaler doklada, ze lidé se nechovaji raciondlné. Studentim by mélo byt
jedno, zda ziskali 96 bodli ze 137 nebo 72 bodi ze 100, protoze jejich UspéSnost se stale
pohybuje kolem 70 % a vyslednd znamka se nezméni. Téchto ptikladl je vic, jedna se o
situace z bézného zivota, které dokladaji, ze 1idé jsou pouze lidmi a nesmysleji jako Cisté
racionalni bytosti, které sva rozhodnuti a chovani vytvaii na zdkladé riznych matematickych
vypoctl a analyz. Thaler také spolupracoval americkymi psychology Danielem Kahnemanem
a Amosem Tverskym. Ti se zabyvali kognitivnimi omezenim jedinci a emocionalnimi
predsudky, které mohou vést k iraciondlnim rozhodnutim. Jejich praci se bude vénovat

nasledujici kapitola.
4.4 Prospektova teorie

Daniel Kahneman a Amos Tversky jsou americti psychologové s izraelskym ptivodem, kteii
se zkoumali vliv kognitivni psychologie a emocionalnich pfedsudkl na rozhodovani lidi.
Daniel Kahneman ziskal za jejich vyzkum Nobelovu cenu za ekonomii v roce 2002, Amos
Tversky v roce 1996 zemfel, jinak by se pravdépodobné také stal lauredtem Nobelovy ceny.
(Stupavsky, 2020) Daniel Kahneman ptsobil na Princeton University a Amos Tversky na
Standford University. Oba se znali a na nékterych vyzkumech spole¢né spolupracovali

s Richardem H. Thalerem. Déle také s Olivierem Sibonym ¢i Cassem R. Sunsteinem.

Daniel Kahneman a Amos Tversky byli dlouholetymi spolupracovniky. Za jejich
nejvyznamnéjsi prispévek se da povazovat jejich prospektova teorie, anglicky Prospect
Theory. Diive se nazyvala Teorie hodnoty, anglicky Value Theory, ale autofi se ji rozhodli
piejmenovat kviili zavadéjicimu oznaceni, a tak ji radsi pojmenovali vyrazem ,,prospect®, tedy
perspektiva ¢i vyhlidka. (Thaler, 2017) JelikoZ si pod timto ndzvem nedokdze nikdo nic moc

predstavit, povazovali ho za vhodné oznaceni.

Prospektova teorie se zaméfuje na rozhodovaci proces za rizika a pfinasi kritiku normativni
teorie ocekdvaného uzitku, ke které vytvari alternativni model. Teorie ocekavaného uzitku
byla pfijata jako normativni model racionalnich rozhodnuti a z Sirokého hlediska i1 jako
deskriptivni model ekonomického chovani. (Kahneman, Tversky, 2017) Na zaklad¢ n¢kolika

popsanych rozhodovacich problémi, ve kterych preference jedince systematicky porusuji
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axiomy teorie ocekavané¢ho uzitku, se rozhodli Kahneman s Tverskym vytvofit alternativni
model. Tvrdi, ze teorie o¢ekavaného uzitku neni adekvatnim deskriptivnim modelem, a proto

se rozhodli navrhnout novou alternativu pro rozhodovani za rizika.

Na prospektovou teorii neboli teorii vyhlidek navazuje kumulativni teorie vyhlidek, kterou
rozvinuli Kahneman s Tverskym pozdé¢ji. Lze ji pouzit na rozhodovani za nejistoty i rizika.
Vyuziva kumulativnich rozhodovacich vah spisSe nez oddélenych. Autofi teorie uvadi, Ze lidé
poméiuji sva riskantni rozhodnuti s uritymi soufadnicemi, s né¢im, o co by neradi piisli.
Lidé¢ si vice vazi véci, které vlastni nez téch, které jim nepatii. Thaler (2017) to popisuje jako
majetnicky efekt, ten vznikd alespon zc¢asti kvuli averzi kriziku. Dal$im vysvétlenim
majetnického efektu je setrvacnost. Lidé nemaji radi zmény, setrvavaji v tom, co maji, dokud

nedostanou vyznamny divod to zménit.

V knize Neocekavana chovani Thaler uvadi i rizné ptiklady. V jednom z nich rozdé kazdému
druhému studentovi univerzitni hrnek. Ti jsou v pozici prodéavajiciho a studenti bez hrnku
v roli kupujiciho. Kazdy student ur¢i hranici za kolik hrnek proda, resp. koupi. Podobnych
pokusti bylo provedeno mnoho, nicméné vysledky byly vzdy podobné. Prodejci pozadovali
pfiblizné dvakrat tolik, co byli ochotni kupci zaplatit. Na zakladé¢ prob&hnutych,
resp. neprobéhnutych obchodl ukazuje majetnicky efekt, ackoliv studenti vlastnili hrnek jen
nékolik minut. Kahneman (Thaler, 2017) tento fenomén oznacuje za okamzity majetnicky

efekt.

Lze vidét, ze autofi Kahneman, Tversky 1 Thaler spolu uzce spolupracovali. Thaler ve své
knize uvedl, ze vzdy, nez vydal néktery ze svych ¢lankd, zeptal se sam sebe, co by si o tom
myslel Amos Tversky. (Thaler, 2017) Kahneman s Tverskym se také zabyvali heuristickymi
strategiemi, které usnadiluji proces rozhodovani. Pomoci heuristiky se lidé dokazou
rozhodnout jednoduSeji a rychleji, nicméné mize dojit k ur€itému zkresleni, které ovlivni
vysledek rozhodnuti. V behavioralnich teoriich se pojem heuristika zacal objevovat pomérné
casto, zejména ve spojeni s rozhodovacimi procesy. (Skotepa, 2005) Lze ho definovat jako
pfistup, ktery se pouZziva k feSeni rozhodovacich problémi, aniZ by jedinec pouzil néjaky

algoritmus.

Heuristiky je vyhodné vyuzit pii rozhodovani, které se Castéji opakuje. Podle Tverskyho
a Kahnemana (2017) je uZite¢né rozhodnout se na zaklad¢ Cetnosti podobnych situaci, které
jedinci vytanou na mysli. Sibony (2020) uvadi, Ze prostfednictvim heuristik jsou objevovany

nové poznatky diky kreativnimu pfistupu a bez logickych ramcta. Existuji rizné druhy
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heuristik, napf. heuristika ukotveni, dostupnosti ¢i reprezentativnosti. K heuristikdm se
vyjadiuje i Fotr a Svecova (2010), ktefi je uvadi ve své publikaci jako psychologické 1é&ky
v rozhodovani, pravé proto, Ze nemusi vést k nejlepSimu moznému rozhodnuti. Vysvétluji je
jako systematické chyby, kterych se dopousti rozhodovatelé pii zpracovani informaci

potiebnych k vyfeSeni rozhodovaciho problému.

Heuristika zakotveni spoc¢iva v tom, Ze jedinec piikladd nepfimétenou vahu prvni informaci,
kterou se dozvi. Jeho dalsi asudky jsou jiz ovlivnény timto vychodiskem, tzv. kotvou, a odviji
se od ného dalsi kroky. Prostfednictvim heuristiky reprezentativnosti provadi jedinec
rozhodnuti na zakladé typickych znakt. Cim vic je osoba, situace &i véc né&emu podobna
a typicka, zafadi ji do urcité kategorie. Na zdklad¢ tohoto zatazeni pak urcuje dalSi postup
feSeni. Diky heuristice dostupnosti mé casto jedinec tendenci pfecefiovat vyznam udalosti,
které se mu Casto vybavuji v hlave€. Jedna se vétSinou o ndpadné ¢i negativni situace, protoze
ty si ¢lovek snadnéji zapamatuje. Jak uz bylo vySe zminéno, pomoci heuristik dokéze jedinec
rychle vyfesit rozhodovaci problém, nicméné se muze stat, Ze na jejich zadkladé dojde
k nespravnému zévéru. V knize Chystate se udélat straSnou chybu! (Sibony, 2020) uvadi

autor nasledujici priklad.

Vyzkum Kahnemama a Tverskyho spocival v ur€eni optimalniho vzorku lidi pro védeckou
studii. Nechali si odhadnout vzorek od odbornikll na statistiku, pro které to byl béZny ukol.
Pro studii je potfeba urcit optimalni velikost vzorku, protoze kvili piili§ malému vzorku by
autofi nedospéli k relevantnim vysledkim a pfili§ velky vzorek by byl zase finan¢né
nakladny. Odbornici na statistiku jiz mé¢li za sebou podobnych vypocti mnoho a pro
stanoveni velikosti vzorku tedy nepouzili matematické vzorce, nybrz pocet odhadli na zaklad¢
svych zkuSenosti z predchozich studii. Ukazalo se, Ze velikost vzorku, ktery odhadli, byla
mimo. Védci ur¢ili pro studii naprosto nevhodnou velikost vzorku na zaklad¢ jejich
zkuSenosti a intuice. Diky vyzkumu Kahneman s Tverskym dolozili, ze heuristiky vedou
1k chybnym zavérim, proto by si mél jedinec uvédomit, kdy je vhodné je vyuzit. Je tedy
potieba dat si pozor pii spoléhani se pouze na intuici a ¢loveék se musi rozhodnout, v jakych

ptipadech je to mozné a v jakych by to mohlo mit katastrofické dusledky.

V nésledujici ¢asti se autorka nejdiive zaméii na charakteristiku vybran¢ho podniku, jeho
okoli a cile. Dale se bude zabyvat aplikaci jednotlivych behavioralnich teorii na podnik.
Autorka prace se pokusi predpoklad behaviordlnich teorii dolozit ¢i vyvratit prostiednictvim

pozorovani a analyzy vybrané¢ho podniku.
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5. Predstaveni vybraného podniku

Pro vypracovani praktické casti si autorka vybrala firmu MiloSe Buivala, ABM Chrudim,
ktera je fyzickou osobou. Jedna se o firmu, kterd se zabyva vnitrostitni a mezinarodni
nakladni pfepravou. Podnikatel zalozil svou firmu vroce 1994 jako autoptjcovnu
a autoopravnu. Od té doby svou zivnost rozvijel tak, aby kryl poptavku trhu. Lze tedy fict, ze
s podnikanim v oblasti autodopravy a autoptij¢ovny mé majitel mnohaleté zkusenosti. Podle
obecné znamé definice velikosti podnikli patii vybrané spole¢nost do skupiny mikropodniki

na zaklad¢ poctu zaméstnancti a velikosti ro¢niho obratu.

Pivodnim podnikatelskym zamérem zalozeni firmy bylo pajcovani osobnich vozidel
a autoopravarenska cinnost. Podnikatel zac¢inal pljcovnu se dvéma osobnimi automobily
znatky SKODA Favorit. Postupnd svou firmu rozvijel, modernizoval vozovy park
a ptizptisoboval se poptavce trhu. V 90. letech byla poptavka po pljcovani aut na vrcholu
a v tu dobu podnikatel vlastnil osmnact automobild, které byly zapajéeny v dlouhodobych
prondjmech. Po roce 2000 zajem o tyto sluzby klesal, a proto se majitel zacal orientovat
smérem k nakladni autodopravé a pocet osobnich vozidel k ptijcovani snizil. V soucasnosti
podnikatel disponuje péti osobnimi vozidly a dvéma ptivésnymi voziky k zapajceni. Jedna se
o dvé vozidla Skoda Fabia, dvé vozidla Skoda Octavia a Volkswagen Passat. Dale Ize zaptj¢it
nakladni ptfivésny vozik konstruovany do hmotnosti 750 kg nebo dvouosy piivésny vozik na

prepravu vozidel do 1500 kg.

V soucasné dob¢ je hlavni podnikatelskou Cinnosti vnitrostatni a mezindrodni nakladni
preprava. Poté co se majitel zacal ubirat smérem k autodopravé, poridil si jedno nakladni
vozidlo s tondzi do 7,5 tuny. Postupné rozsifoval svilj vozovy park az do soucasnosti, kdy
vlastni Sest nakladnich vozidel, z toho ¢tyfi znacky Scania a dvé znacky Volvo. Déle se
soustied’uje na odtah a ptfepravu osobnich vozidel, prepravu osob, st€éhovani ¢i prodej ojetych

aut.

Majitel firmy si vybral jako formu podnikani fyzickou osobu, nicméné vystupuje nejen pod
svym jménem, ale i pod ndzvem ABM Chrudim. Pro pfedstaveni své firmy vyuZiva logo,
které je zobrazeno na obrazku c¢isloObrazek 2. Nejprve ve firmé ptisobil pouze podnikatel,
autoptijCovnu 1 opravu aut dokazal obstarat sam. Po rozSifeni podnikatelské Cinnosti do
oblasti autodopravy pfijal zaméstnance. Majitel se staral o chod firmy a kdyz bylo potteba tak

zastaval 1 funkci fidice. S postupem Casu ptibyvaly zakazky a majitel pfijal dal§i zaméstnance,
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sam uZ spiSe vykonaval fidici ¢innost, coZ trva aZ do sou€asnosti. Dnes zaméstnava pét fidict

a sam obstarava chod firmy, opravu aut, autoptijcovnu a ostatni ¢innosti.

Obrazek 2 ABM Chrudim Zdroj: ABM Chrudim (2011)

Firma ABM Chrudim tuzce spolupracuje se spedicni spolecnosti Stop-trans s.r.o., ktera
zprostiedkovava firmé ABM Chrudim zakazky. Formou outsourcingu si firma najima také
ucetni sluzby. Ostatni Cinnosti uz si zajistuje spolecnost sama. Sidlo firmy se nachazi
v Rabstejnské Lhoté, ve které majitel vlastni dilnu pro opravu vozidel. V minulych letech
rozsifil majitel jest€¢ zazemi firmy o areal pro parkovani ndkladnich vozidel v nedaleké

vesnici, na kterém stale pracuje a buduje lepsi zdzemi pro svlij vozovy park.

5.1 Cile a rozhodovani firmy

V této kapitole se autorka zaméfila na cile podniku a zplsob rozhodovani tykajici se
zasadnich otadzek. Primarnim cilem podniku je mit dlouhodobé co nejvyssi mozné piijmy,
stejné tak jako vétSina skutecnych firem. Dalsim velice dulezitym cilem, ktery podnik sleduje,
je udrzet se na trhu. Jelikoz se jednd o mikropodnik, podnikatel se snazi byt
konkurenceschopny vici velkym piepravnim spolecnostem a snazi se sviij podnik rozvijet
tak, aby dokézal prezit na trhu. Jak uz bylo feCeno v tivodu ptedstaveni spolecnosti, majitel
svlyj podnik pfizplisobuje poptavce trhu. V ramci urcitych mezi rozsifil predmét podnikani

pravé o jiz zminénou autodopravu z piivodni autoptijovny a autoopravny.

Dalsim dulezitym cilem je vytvaret a udrzovat si dobré vztahy s dodavateli. Mezi né lze
zafadit podniky, od kterych firma odebird nahradni dily do vozidel, od kterych si nechava
provést technickou kontrolu, nebo ostatni servisy. JelikoZ se jednd o malou firmu, majitel
komunikuje s ostatnimi podniky osobné. Jelikoz plsobi na trhu 28 let, ma vytvofenou
pomérné velkou sit’ kontaktd, na které se muze obratit. Mezi dal$i dodavatele 1ze zaradit
spolecnost Eurowag, u které majitel vlastni palivové karty, slouzici ke kontrole pohonnych
hmot a plateb mytného, a pfed dvéma lety zacal vyuzivat i sluzeb Webdispecinku, systému

slouzicimu k GPS sledovani vozidel a fizeni autoparku.
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S velkymi spole¢nostmi majitel udrzuje dobré vztahy pfedev§im vcasnym placenim faktur
a feSenim dalSich administrativnich zalezitosti, nedochazi zde k blizSimu kontaktu. Nicméné
s menSimi podnikateli vstupuje do hry predevsim osobni jednani a povaha majitele. Dle
pozorovani autorky diplomové prace majitel firmy jedna s ostatnimi vzdy slu$né a narovinu.
Mezi dalsi ¢innost podnikatele patii i prodej ojetych vozidel. Majitel se fidi motem: ,,Dobry
obchod je takovy, kde jsou spokojeni vsichni zucastnéni.”“ Tato véta zaznéla i z st naseho

vyznamného podnikatele Tomase Bati.

Bezesporu dal$im dilezitym cilem, na ktery se firma zaméfuje, jsou jeji zaméstnanci.
V soucasnosti zaméstnava pét tfidich, ktefi nesou velkou zodpovédnost. V silni¢nim provozu,
pii nakladce 1 vykladce zboZzi se kazdodenné potykaji s rliznymi situacemi a je velice dilezité,
jak se snimi vypotadaji. Jejich zasluhou dodava firma vcas smluvené piepravy, ziskdva
spokojené zakazniky a vyssi zisky. Majitel si toto uvédomuje, proto se snazi své zaméstnance
motivovat a podporovat v kvalitné odvedené praci. Zaméstnanci dostdvaji rizné bonusy
a benefity, mohou vyuzivat autodilnu pro své soukromé potieby, kazdy fidi¢ mé sluzebni
telefon, popf. tablet, majitel také pravidelné potfadéd firemni akce. JelikoZ se jednd o malou

firmu, v podniku panuje neformalni firemni kultura.

Spokojenost zaméstnanci ve firmé se projevuje piedevs§im dobou, po kterou v podniku
zistavaji. Ackoliv je prace fidice v mnoha smérech velice naro¢nd, néktefi zaméstnanci
pracuji ve firm¢ i ptes 15 let. Divodem této dlouhodobé spoluprace je pravé neformalni
podnikova kultura a dobry vztah s majitelem firmy. Podnikatel se svym zaméstnancim
v mnoha ohledech snazi vyjit vstiic. Napiiklad jeden z fidi¢l mél zdjem spiSe o zahrani¢ni
piepravy, proto kdyz se majiteli naskytla nabidka spoluprace se zahrani¢ni spolecnosti, piijal
ji a vyhovél tak pozadavkim svého zaméstnance. DalSim ptikladem jsou 1 riizné Skoleni, které

mohou fidi¢i diky préci ve firmé ziskat navic a dal tak rozvijet svou profesni stranku.

Dalsim cilem by se dal oznacit i rast a rozvoj firmy. Podnikatel stale hled4 nové prilezitosti na
trhu, které by byly pro jeho ¢innost zajimavé. Tohoto cile se drzi jiz od samého zacatku
podnikdni, jak je 1 vidét na jiz zminéné historii podniku. Ackoliv v souc¢asné dobé se riist
firmy spiSe ustalil. Majitel firmy sdé€lil, Ze optimalni pocet zaméstnanct jsou Ctyfi az pét,
protoze pii tomto poctu dokdze sam obstarat vSe potiebné. Bylo obdobi, ve kterém

zamestnaval 1 Sest zaméstnancii, nicméné uz je to Casové, psychicky i1 fyzicky naro¢né.

Pracovni tyden vétSiny podnikatelt tvoii 7 dni a 24 hodin denné. Majitel firmy se tedy
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v soucasné dobé zaméfuje piedev§im na rozvoj podniku. Piikladem miiZze byt novy areal,

ktery bude slouzit pro parkovani celého vozového parku.

V neposledni fad¢ 1ze uvést cil, kterého se podnikatel drzel jiz od zacatku podnikéni. Jedna se
o financovéni podnikatelské Cinnosti. Majitel se nikdy nechtél zadluzit tak, aby nedokazal
splacet svoje zavazky. Vozovy park tedy postupné rozsifoval a obnovoval az kdyz si na nové
vozidlo vydé€lal, popt. az kdyZz prodal stary automobil. Autorka se domniva, Ze pravé diky této
myslence se podnik stal velice stabilnim a dokdzal se udrzet na trhu ptes 25 let. Existuje
mnoho podniki, které nedokazaly ustat rizné krize a kvilili neschopnosti splacet své zavazky

zkrachovaly.

Podnikatel sdélil, Ze rozhodovani probihalo pfedevSim na zikladé zkuSenosti a zdravého
rozumu. Za 28 let podnikani nasbiral majitel spoustu zkusenosti, proto nyni véti predevsim
problémil se majitel snazil zjistit co nejvice dostupnych informaci a na jejich zakladé se
rozhodnout. Pro urcité investice 1ze i pomérné snadno vypocitat navratnost investice a dalsi
finan¢ni ukazatele, které jsou podnikateli znamy a kterych v pfihodnych situacich vyuziva.
Ovsem uznava, ze je pouze clovek, a tak i jako ostatni je ovlivnén svymi aktudlnimi emocemi,

naladou ¢i ¢asovym presem.

Cile, které podnikatel sleduje a jsou pro ngj ur€itym zplsobem dllezité, poukazuji na
skutecnost, ze se podnik nechova podle predpokladi neoklasické teorie, ktera uvadi jako
jediny cil maximalizaci urcité proménné. Naopak lze usoudit, Ze ma firma a jeji chovani blize
spiSe k alternativnimu pojeti teorie firem, piesnéji k behaviordlnimu piistupu. Aniz by byl
majitel zasvécen do problematiky behaviordlnich teorii, uvedl celou soustavu cild, které se
snazi dlouhodobé¢ naplnovat, ne pouze jeden maximalizacni cil. Zaroven i potvrdil, Ze pii
rozhodovani je ovlivnén svym aktudlnim psychickym rozpolozenim i ¢asovymi moznostmi.
Na jeho rozhodovani maji vliv také ur€ité zajmové skupiny, které se vyskytuji v okoli
podniku. Lze je pokladat za klicové faktory, které ovlivituji chovani a rozhodovani podniku

jako celku.

5.2 Vyznamné faktory pusobici v okoli podniku

V této kapitole se autorka zaméii na prostredi, ve kterém firma ABM Chrudim ptisobi. Jedna

se o okoli, které ma vliv pravé na chovani a rozhodovani podnikatele. Autorka vychazi
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z modelu tii vrstev, tak jak bylo uvedeno v teoretické ¢asti. Zaméiti se tedy na makroprostiedi,
mezoprostiedi a mikroprostiedi. Nejdiive se bude vénovat makroprostiedi, které¢ podnik
nedokaze svym chovanim ovlivnit, nicmén¢ miize reagovat na jeho faktory. Majitel sleduje
vlivy makroekonomického prosttedi a jejich dopady, na které se snazi urCitym zplsobem

reagovat. Pfiznal, Ze samoziejm¢ nékterym faktorim vénuje vétsi pozornost.

V ramci politicko-legislativnich faktor majitel sleduje veSkeré normy a natizeni, které by se
mohly tykat jeho podnikatelské ¢innosti. Vzhledem k povaze podnikatelské ¢innosti sleduje
firma ABM Chrudim Zakon o silni¢ni dopravé, Obcansky zakonik ¢i zdkon o DPH a dani
z piijmu. Nejvice kontrolovanym natizenim odborem dopravy a Policii CR je nafizeni
Evropské unie AETR, které upiesiiuje dodrZzovani bezpe¢nostnich prestdvek a dob fizeni.
Ridi¢ z povolani musi kazdy rok podstoupit sedmihodinové $koleni, aby si udrZel profesni
prukaz. Dale je pro podnikatele dulezit¢ mit piehled ohledné Zakoniku préace, protoze
zaméstnava pét f1dich. Se sledovanim zmén v téchto zdkonech pomahé majiteli 1 ucetni firma,
se kterou dlouhodobé spolupracuje. Ridi¢ z povolani musi prochéazet riznymi $kolenimi, at’ uz
se jedna o povinnd ¢i nepovinnd Skoleni, proto firma sleduje aktuality a zmény ve Skoleni
fidict. Prikladem muze byt Skoleni o pfepravé nebezpecnych véci neboli dohoda ADR, které

musi fidi¢ absolvovat jednou za pét let.

Jelikoz je Ceska republika soucasti Evropské Unie je potieba sledovat i jeji nafizeni. V roce
2017 byl zvetejnén tzv. ,,Balicek mobility*, ktery reguluje silni¢ni dopravni trh. Tyka se
napiiklad uprav z hlediska vysilani fidicl a minimalni mzdy, zavedeni novych smart
tachografii ¢i doby jizd a odpocinku. Dale majitel pozoruje vyvoj emisnich limith, které se
postupné zptisiiuji a od kterych se dale odviji vyse silni¢nich poplatkii za provoz vozidel.
Aktualni normou na spalovani vyfukovych plynt je Euro 6, nicméné uz je pfipravena nova
norma Euro 7, kterd by méla platit od roku 2025. Majitel postupné obménuje vozovy park tak,
aby nova vozidla byla v souladu s neustdle se zpfisiujicimi emisnimi normami. Co se tyce

této problematiky, bylo by mozné ji zahrnout i v oddélené analyze ekologického prostiedi.

V ramci sledovani ekonomického prostiedi se v soucasnosti majitel zaméfuje na rostouci ceny
pohonnych hmot, které jsou disledkem ruské invaze na Ukrajinu. DalSimi nasledky je
i nedostatek pracovni sily, kterou v Ceské republice tvoii také ukrajiniti pracovnici. Pfi
roz$ifeni aredlu firmy majitel spolupracoval i s ukrajinskymi pracovniky, bez kterych se nyni
bude muset obejit. N&které spole¢nosti napi. Skoda Auto musela pozastavit vyrobu kviili

nedostatku dodavek dilu pravé z Ukrajiny. To by mohlo mit vliv i na ndhradni dily, které
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majitel potfebuje do svych vozidel. DalS§im disledkem by mohlo byt i oslabeni ceské koruny.
Aktualné probihajici valka bude mit znaéné dopady i na Ceskou republiku, nyni se da pouze
spekulovat o jak velké dopady se bude jednat. Pro naplnéni cile diplomové praci se autorka

snazi zamé&fit pfedevsim na to, jak tato situace ovlivni firmu ABM Chrudim.

Z hlediska socidlnich faktorti by se dal opét zminit nedostatek pracovnich sil vlivem valky na
Ukrajiné. V samotném piedmétu Cinnosti autodopravy nedochdzi k omezeni pracovnikd,
nicméné napf. vyrobni firmy jsou nuceny snizit vyrobni kapacitu vlivem nedostatku
pracovnich sil, tudiz snizuji pocet potiebnych preprav. Jako dalsi socidlni faktor, ktery ma
vliv na podnikani v autodopravé, lze zminit nedostatek kvalifikovanych fidi¢t. Je velmi
obtizné najit schopného fidice, nejlépe se zkuSenostmi s fizenim kamionu. Diivodem jsou
neustdle se zvySujici naroky na odbornost fidi¢d. Pro fizeni ndkladnich vozidel potfebuje
zaméstnanec nejen platny fidi¢sky prikaz typu C (popi.C+E), ale i profesni prukaz, jehoz

potizeni se pohybuje okolo padesati tisicich korun ¢eskych.

Nyni se autorka zaméfi na technologické a technické prostiedi. Podnikatel si je védom, ze
jsou technologické a technické faktory velice dilezité, predevSim pro to, aby se firma
dokézala vyrovnat konkurenci. Technicky vyvoj uzce souvisi s nédklady i kvalitou vyrobka
a sluzeb, ¢i s produktivitou prace. Vzhledem k tomu, Ze firma ABM Chrudim sama nic
nevyrabi, zamétuje se predevSim na zlepSeni sluzeb a produktivity prace. Jelikoz se jedna
o mikropodnik, firma se snazi sledovat trendy, které vyuzivaji vétsi piepravni spolec¢nosti
a inspirovat se pravé u nich. Déle se zaméfuje i na kvalitnjsi informacni a komunikacni
technologie, které aktivné vyuziva. Jedna se naptiklad o GPS systém sledovani vozidel, ktery
byl zaveden do firmy pfed dvéma lety. Slouzi ke sledovani vozidel v redlném v Case, ale
1 zpétné, je propojen s tankovacimi kartami a kazdy fidi¢ v ném dokéze vytvaret elektronické
stazky. Je vidét, ze se podnikatel snazi sledovat moderni trendy a nezaostdvat tak za

konkurenci.

Faktory mezoprostiedi ovliviiuji podnik, jeho chovani a rozhodovani. Jednd se
o bezprostiedné blizké okoli firmy, které podnik dokaze jiz urcitym zplUsobem ovlivnit,
a pohybuje se vném nékolik zajmovych skupin. V pfipadé¢ vybrané spolecnosti ABM
Chrudim se vyskytuji nasledujici zajmové skupiny: dodavatelé, odbératelé, partnefi,
konkurence a potenciondlni zaméstnanci. Podnik se zaméfuje na tyto zdjmové skupiny,
pfedev§im pak na spokojenost partner, dodavatell a odbératelli, se kterymi uzce

a dlouhodob¢ spolupracuje. Snazi se brat v potaz nejen cile a zdjmy uvedenych skupin, ale
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také vliv konkrétnich rozhodnuti pravé na tyto zajmové skupiny. Je nutné premyslet i nad tim,
ze dopady raznych rozhodnuti by mohly mit nezadouci vliv na vztah mezi firmou a danou

skupinou.

Podnik se snazi naplnit cile jednotlivych skupiny a dbat tak na jejich spokojenost. Z toho
vyplyva, ze pravé spokojenost je jednim z faktorti, na které se podnik zamétuje ve véci
zdjmovych skupin. Jako dal$i zdjmovou skupinu lze povazovat i majitele a soucasné
zaméstnance, které z teoretického hlediska autorka zaradila do mikroekonomického prostiedi.
Nicmén¢ se jednd o dalsi zajmové skupiny, které maji vliv na rozhodovani a chovani podniku.
Téma zajmovych skupin a jejich cili bude podrobnéji rozebrano v podkapitole aplikace

modelu Cyerta a Marche. Ti se totiz zaméfuji praveé na problematiku zajmovych skupin.

Nasledné autorka identifikovala dals$i faktory, které se vyskytuji v prostfedi firmy ABM
Chrudim a vyznamné ovliviiuji jeji chovani a rozhodovani. Majitel podniku potvrdil, Ze pfi
rozhodovani neni ovlivnén pouze makroekonomickymi faktory nebo cili zajmovych skupin,
nybrZ 1 kognitivnimi, socidlnimi ¢i emo¢nimi faktory. Zalezi, ktery z téchto faktorti v dané
situaci prevladne. Tyto faktory jsou spiSe psychologického charakteru a je obtizné je
racionaln¢ doloZzit. Podnikatel se snazi vSechna sva rozhodnuti dobfe promyslet, rozhodovat
s klidnou mysli, dat si nacas a s nékym se tfeba i poradit, pokud je to v dané situaci mozné.
Ptipousti vSak, ze v realném svéte nema témeét nikdy potiebny Cas a informace k provedeni

optimalniho rozhodnuti.

Jelikoz se majitel vénuje podnikani témér 30 let, nasbiral za tuto dobu nespocet zkusenosti, ty
mu predev§im pomahaji dospét ke spravnym rozhodnutim. Pokud se ovSem jedna
o vyznamngj$i problémy ¢i situace, snazi se zjistit co nejvice relevantnich informaci.
Vzhledem k délce jeho pisobeni na trhu mé celou fadu znamych, kteti mu dokézou poradit.
Je pro néj velice diilezité poradit se s nékym dalSim, at’ uz se jednd o zaméstnance, partnery ¢i
rodinné ptislusniky, zkratka s nékym, koho povazuje za divéryhodného a na jehoz ndzoru mu
zalezi. Pfipousti, Ze neni Spatné, ziskat nazor i n¢koho, kdo neni zainteresovany do dané
problematiky, protoze kazdy ma jiny pohled na véc a Upln€ jiny pohled muze byt velice

piinosny.

Pti zésadnich rozhodnutich si tedy majitel snazi ziskat vSechny dostupné a relevantni
informace z riznych zdrojd, dale diskutuje o dané problematice s dalSimi kompetentnimi
osobami a snazi se ziskat jejich nazor na véc. Nicméné ptiznava, ze ackoliv se mize jednat

ovelice vyznamné a zédsadni rozhodnuti, neni v jeho silach ziskat vSechny podstatné
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informace a ndzory at' uz znedostatku Casovych moznosti ¢i z omezeného mnoZstvi
dostupnych informaci. Na zadklad¢ toho lze usoudit, Ze se majitel rozhoduje podle
predpokladu omezené racionality. Omezenou racionalitu 1ze povazovat jako dalsi faktor, ktery

ovliviiuje chod podniku, jeho chovani i jeho okoli.

V realném svéte je nejspise nejvetsi prekazkou pravé nedostatek Casu. VEtSinu rozhodnuti
musi majitel provést okamzité a nemize se rozmyslet nad vS§emi moznymi dopady a vlivy,
které jeho rozhodnuti podniku a jeho okoli pfinese. Majitel pfizndva, Ze se v téchto situacich
rozhoduje predev§im na zaklad¢ zkuSenosti a intuice. Poukazuje 1 na ur€ity pocit, ktery pii
urc¢itych rozhodnutich vnima. Prosté bud’ citi, Ze to tak ma byt, anebo Ze je to Gplné Spatné,
vétSinou nic mezi tim. Nicméné k tomuto tématu se vyjadiuji i teoretici Kahneman a Tversky,
ktefi na rtznych piikladech ukazuji, Ze pravé tento pocit neboli heuristiky mohou

rozhodovatele zavést k nespravnému rozhodnuti.

Kazdé rozhodnuti ovliviiuje i aktudlni rozpoloZeni rozhodovatele. Lidsky faktor 1ze povazovat
jako jeden znejvyznamnéjSich faktori, ktery mé vliv na konecny vysledek. Jedna se
napft. o stres, naladu, nedostatek spanku, strach, nedostatek financi pro realizaci vysledného
rozhodnuti, nejistotu vysledného feseni, rizika, kterd pfinese dané rozhodnuti, ¢i aktudlni
psychické rozpoloZeni rozhodovatele. Uvedenymi faktory jsou pii svych rozhodnutich
ovlivnény vSichni, samoziejmé 1 majitel firmy ABM Chrudim. Sam uvedl, Ze by se
v nékterych situacich rozhodl jinak, pokud by mél vice ¢asu, nebyl ve stresu, mél jinou naladu
¢i dostatek financi. Na druhou stranu pfipustil, ze pravé diky témto rozhodnutim ziskal velice

uzite¢né zkusenosti, které se mu hodi dennodenné.

Ze vsech vySe uvedenych informaci lze uvést, ze jsou podniky pii svych rozhodnutich
ovliviiovany celou fadou faktorli, at’ uz se jednéd o racionalné dolozitelné faktory ¢i faktory
spiSe psychologického a iraciondlniho razu. Pravé na tyto faktory, které do procesu
rozhodovani pfinédsi rozhodovatel, jsou zaméfeny behavioralni teorie. Ty je souhrnné oznacuji
jako kognitivni, socidlni a emocni. Podle behaviordlniho pfistupu musi podnik podfidit
rozhodnuti svym moZzZnostem a dané situaci. Dale by mél pfistupovat ke svym rozhodnutim
tak, ze je Cinil se svym nejlepsSim védomim v pfislusné dobé a ze za existujicich podminek
a znalosti dospél k nejlepSimu moznému feSeni. Timto pfistupem se fidi 1 majitel firmy ABM

Chrudim.
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6. Aplikace behavioralnich teorii v podniku

V této kapitole se autorka bude vénovat aplikaci vybranych behavioralnich teorii v podniku
ABM Chrudim. Zaméti se na modely, které byly vymezeny v teoretické cCasti. Autorka se
pokusi zaméfit 1 na pozitiva a negativa jednotlivych teorii, pokud se projevi pii aplikaci

v podniku. Zavérem autorka potvrdi ¢i vyvrati predpoklad behavioralnich teorii podniku.

Behaviordlni teorie se zaméfuji na skutecné chovani firem a jiz z pfechozi kapitoly lze
usoudit, ze firma ABM Chrudim bude mit k behaviordlnimu pojeti chovani firem pomérné
blizko. Majitel uvedl nékolik cili, ke kterym dlouhodobé smétuje, neusiluje o jejich

maximalizaci, nybrz o dosaZeni jejich pfijatelné urovne.

Je pomérné€ zajimavé, Ze u z Zadného z vyctu cilli nesleduje majitel jeho maximalizaci. Jako
divod zminil, ze presné nedokaze urcit, kolik by mohlo byt jeho maximum, jak ho vypocitat
nebo z jakych informaci ho zjistit. V teoretické roving€ je uréeni maxima pomérné jednoduché,
nicméné v redlném sveété se vyskytuje tolik proménnych, Ze skoro ani neni mozné ho urcit.
Zjisténi pomyslného maxima neni pro firmu tolik dileZzité, protoze to vlastné neovlivni jeji

vydélecnou ¢innost.

Podniku ABM Chrudim se nevyplati vynakladat Usili na zjiSténi a zpracovani veSkerych
informaci, které by potfeboval k ur€eni maximalizace neznamych. Jednalo by se o velice
¢asové narocny proces, ktery by v dobé vypoctu uz nemusel byt ani aktualni vzhledem
k proménlivosti trhu. Investovand energie a naklady by nepfinesly podniku poZzadovany
vysledek, proto se majitel zamétfuje predev§im na dosazeni uspokojivé urovné zisku

a ostatnich proménnych v poméru k vynalozenému usili.

Formulovanim firemnich cild v podstaté majitel potvrdil pfedpoklady behavioralnich teorii.
Predevsim tim, ze se snazi dosahnout pfijatelné rovné stanovenych cili. Také potvrdil, ze ve
skuteCném svéte nema pristup a ani kapacitu zpracovat veskeré informace, které by mu
pomohly urcit maximalizaci proménnych. Na zékladé dlouhodobého pozorovani podniku
autorka dospéla k zavéru, Ze se firma chova velice intuitivné a provadi rozhodnuti na zakladé¢
mnohaletych zkuSenosti. Z tohoto divodu se podle autorky stile vice ekonomu piiklani

k behavioralnimu pojeti chovani firem.
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6.1 Simonuv model

Simonliv model patii kjedném zprvnich modell, které poukazuji na rozdily mezi
neoklasickou teorii firem a jejich skute¢nym chovanim. H. A. Simon ho definoval pomérné
obecné, a proto Ize aplikovat velice dobfe na velké mnozstvi podnikti. Hlavnim cilem je podle
n¢j dlouhodobé preziti firem. Tento cil se snazi naplnit témét kazdy podnik, at’ uz zamérné
nebo nevédomky. Zadny podnikatel nezalozil svou firmu, aby sledoval jeji rozpad a zanik.
Naopak se snazi svou zivnost rozvijet tak, aby ji udrzel co nejdéle pii Zivoté, proto lze tento

cil dobfe aplikovat jak na malé zivnostniky, tak 1 na velké spole€nosti.

Cil dlouhodobého pfeziti 1ze dobie dolozit na ptikladu spole¢nosti ABM Chrudim. Jak jiz
bylo uvedeno v ptechozi kapitole, majitel zalozil svou firmu primarné jako autoptjcovnu.
Vozidla od n¢j mely dlouhodobé pronajaté predevsim velké spolecnosti pro své manazery.
Svym zakazniklim poskytoval veskery servis spojeny s pijéenim vozidla. Pokud bylo potieba
nektery automobil opravit, neprodlen¢ vymeénil zakaznikovi viiz za jiny a mezitim sam auto
opravil. Nicméné postupem let, kdy se staly popularni leasingové spolec¢nosti, zajem o jeho
sluzby klesal, a proto se zacal vénovat nakladni autodopravé. V pribéhu let podnikatel

rozvijel svou ¢innost tak, aby udrzel podnik pfi Zivote.

vvvvvvv

soustavu cill, které podrobné&ji nespecifikuje. Kazda firma si tedy miiZze stanovit sestavu cild,
které chce dosahnout, podle sebe. Simontiiv model je velice obecny, a proto lze pouzit pro
vétSinu podnikd. Mezi cile spolecnosti ABM Chrudim by Slo zatadit udrzovani dobrych
a dlouhodobych vztahti s dodavateli, spokojenost a loajalita zaméstnanct, rozvoj podniku
a finanéni stabilita. Podle Simonovych pfedpokladii si firma ke kazdému cili stanovi aspiracni
uroveni, které¢ chce dosdhnout. Nasledné tuto Uroven snizi nebo zvysi na zdkladé toho, zda

dosahla jiz stanovené aspiracni urovng.

Majitel firmy ABM Chrudim se v minulosti snazil snizit pocet volani s dispeCerem a svymi
fidi¢i. ACkoliv se nejednalo o néjak dlouhé telefonaty, jsou rusivé a €asto vytrhnou clovéka od
prace, které se zrovna vénuje. Majitel byl srozumén s tim, ze nékteré hovory jsou nezbytné,
ale v ostatnich situacich si mnohdy fidi¢i mohli poradit 1épe sami, majitel ani dispeer
nemohli na dalku v danou chvili nic udélat. V opacné situaci majitel ¢i dispecer potiebovali
rychle zjistit, kde se dany fidi¢ nachazi a potfebovali mu zavolat. Pokud je ale fidi¢

zaneprazdnén, napf. na nakladce ¢i vykladce, nemtze zvedat telefon a potfebna informace se
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k majiteli ¢i speditérovi dostane s prodlenim. Jednim z moznych nasledki této prodlevy je to,

ze ptipadnou dalsi zakazku, ktera je v nabidce, mezitim zabere konkurencni spole¢nost.

Podnikatel si nejprve stanovil jako cil snizit po€et volani mezi sebou zhruba o tietinu. Jesté
predtim se zaméfil na divody hovorii a snazil se z nich urcit ty nejcastéjsi, které je mozné
odstranit. Jako prvni se snazil zmirnit pocty telefonatu, které se tykaly aktudlni polohy fidice.
Majitel zavedl do svych vozidel systém monitoringu, rozhodl se tak na zakladé¢ pomé&rovych
ukazateli. Tento systém disponuje nckolika funkcemi jako je naptiklad i1 kontrola stavu
pohonnych hmot ¢i elektronicky zaznam knihy jizd. Diky tomuto systému vidi jak majitel, tak
i speditér v aplikaci v pocitaci nebo v mobilu polohu vozidla v redlném case vcetné toho, zda

je kamion v pohybu ¢i stoji v kolong, kterym smérem jede nebo jestli je odstaven na nakladce,

resp. vykladdce nebo zda drzi bezpecnostni prestavku.

Pocty hovorti se postupné opravdu snizily zhruba o tfetinu. Nicméné majitel chtél jeste
zredukovat pocty volani ze strany fidi¢a. Ty se tykaly pfedevSim nestandartnich situaci, které
nastaly v pribéhu jizdy a se kterymi si nevédéli rady. Majitel se zaméfil na okolnosti, ve
kterych si s fidicem museli zavolat béhem chvile i nékolikrat, protoze fidi¢ musel mezitim
zjistit jeSté dopliujici informace. Majitel se rozhodl vyzkousSet Skoleni, diky kterému se méli
zaméstnanci naucit fesit vzniklé situace vice samostatné. Hlavni mySlenkou bylo, Ze by se
sdm zaméstnanec mél zamyslet, jak by postupoval, jaké ma moznosti ¢i zda by problém
nedokazal vyfeSit sdm rychle na mist¢ a majitele poté pouze informovat o stavu,

popi. o schvaleni postupu za danych okolnosti.

Po skoleni k zddnému vétSimu poctu snizeni hovord nedoslo. U takovych to zmén je potieba
vice ¢asu na zavedeni. Nicméné si se zaméstnanci pozdéji promluvil 1 majitel. Domluvil se
s nimi, Ze je velice t€zké tesit urcité situace na dalku, kdyZ u nich neni pfitomen. Sdélil jim,
ze po kazdé, kdyz budou volat s problémem at’ se nejdiive zamysli, jak by ho mohli sami
vyiesit, zda neni n€kdo pobliz, kdo by jim mohl pomoct a jemu volaji az se zjisténymi
informacemi. Postupné si fidi¢i zvykli na novy zplisob feseni situaci. Po zavedeni vyse
uvedenych zmén v podniku se pocty hovort snizili podle majitelova odhadu pfiblizné¢ na

polovinu z ptivodnich ¢isel.

Simon se ve svém modelu také zabyva predpokladem omezené racionality. VIiv omezené
racionality na rozhodovani at uz jednotlivce ¢i firmy je povazovan za velice dulezity.
V soucasnosti je ptistup k informacim snadny, skoro kazdy ¢lovék ma pfistup k internetu, kde

1ze nalézt témét vse. Pokud se ¢lovek nad néim rozhoduje, miize se podivat na riizné stranky,
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precist si recenze a doporuceni jinych uZivatel, podivat se na riiznd videa atd. Nicméné
informaci jsou kvanta a je potieba si mezi nimi vybirat. Zadny &lovék nemé kapacitu najit
vSechny informace o dané problematice a rozhodnout se na zaklad¢ plné racionality, proto si
autorka dovoluje tvrdit, ze vSichni pracujeme s omezenymi informacemi, a tak potvrzujeme

predpoklad omezené racionality.

Predpoklad omezené racionality uvedl H. A. Simon v roce 1959 a ackoliv v dneSni dobé
mame mnohem snazsi pfistup k vétS§imu mnozstvi informaci nez tehdy, 1ze ho potvrdit i dnes.
Majitel firmy ABM Chrudim 1 jeji zaméstnanci jsou ovlivnéni omezenou racionalitou. Jak jiz
bylo zminéno majitel se nesnazi o maximalizaci zisku nebo jiné veli¢iny, jelikoz neznd
nezbytné informace ke sledovani nc¢kolika proménnych, nema dostatek ¢asovych mozZnosti
a ani potiebnou kapacitu. Pfinos takovych informaci by nebyl umérny k vynaloZzenému Usili.
Jak majitel, tak 1 zaméstnanci se rozhoduji na zakladé svych zkuSenosti, ziskanych dojmu ¢i
aktualniho psychického rozpolozeni, fidi se jiz zabéhnutymi pracovnimi postupy, protoze je

to jednodussi nez zdlouhavé vyhledavani vSech potfebnych informaci.

Na zakladé vySe uvedenych informaci Ize potvrdit Simonliv model a piedpoklad omezené
racionality. Firma ABM Chrudim nesleduje pouze cil dlouhodobého pieZiti na trhu, ackoliv je
jednim z hlavnich cild, ale soustavu cili. Na rozhodovani podniku mé vliv cel4 fada faktorq,
za jeden znejvyznamnéjSich lze povazovat lidsky faktor. Stim souvisi pravé omezena
racionalita, ktera se potvrdila jak pfi rozhodovani majitele firmy, ale i jejich zaméstnanct.
Nemaji k dispozici potfebnou kapacitu k dosaZeni optimalniho vysledku, proto vyuZzivaji
svych zkuSenosti, intuice a zdravého rozumu. Ackoliv je Simontiv model obecny, Ize ho
pomérné snadno aplikovat pii pozorovani podniku. Pravdépodobné i proto se Simonovy

predpoklady potvrdily pifi vyzkumu podniku ABM Chrudim.

6.2 Model Cyerta a Marche

Model Cyerta a Marche navazuje na Simoniiv model a vychazi také z predpokladii omezené
racionality. Cyert a March dopliuji vSak teorii chovani firem jeSt€¢ o zdjmové skupiny
pusobici v prostfedi podniku nehledé¢ na to, jak velky na néj maji vliv. Firma by méla vénovat
pozornost zajmovym skupindm z diivodu konkurenceschopnosti, ziskovosti ¢i udrzeni se na
trhu. M¢la by se starat o své zakazniky a zaméstnance, udrzovat dobré dodavatelsko-
odbératelské vztahy. V opatném piipad¢ se vystavuje riziku, ze pfijde o své zakazniky,

zaméstnance, dodavatele a ostatni zdjmové skupiny. Je potfeba umét se starat o své
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zamé&stnance, umét je motivovat k lepSim vykontm, stejné€ tak jako udrzet si dlouhodobé své
zékazniky, umét zaujmout nové a poskytnout lepsi sluzby nez konkuren¢ni spole¢nosti.
Podobné je to i s ostatnimi zajmovymi skupinami, je potieba sledovat jejich z4jmy a udrzovat

s nimi dobré vztahy.

V prostiedi firmy ABM Chrudim se vyskytuji také zajmové skupiny, kterym vénuje majitel
podniku pozornost. A¢koliv se jedna o malou firmu, pocet zdjmovych skupin neni nejmensi
a firma musi brat ohledy na riizné zainteresované strany. Cyert a March rozdéluji tyto skupiny
na interni a externi. V pfipad¢ firmy ABM Chrudim lze mezi interni skupiny zafadit majitele
a zaméstnance podniku, jako externi lze oznacit dodavatele, odbératele, konkurenty
a spolecnosti, se kterymi podnik Uzce spolupracuje. Jednd se o ucetni firmu a spediéni
spolec¢nost. Existence zajmovych skupin je zfejma jiz na zaklad€é pozorovani podniku. Déle se

autorka zaméfi na to, jak velky vliv maji jednotlivé zajmové skupiny na firmu ABM Chrudim.

Nejdiive se autorka bude vénovat internim zajmovym skupindm, tedy majiteli
a zaméstnancim. Firma ABM Chrudim byla zaloZena jednim podnikatelem v roce 1994 a od
té doby je fizena majitelem podniku. Zpocatku majitel vykonaval vétSinu Cinnosti sam,
nicméne dnes uz spiSe vykonava fidici funkci a dohlizi na spravny chod podniku. Nelze fict,
ze by byl ve své funkci pasivni, ba naopak. Mimo obstardni vSech Cinnosti spojenych
s vedenim podniku a administrativou se snazi rozvijet svlj podnik, vyhleddvat nové
prilezitosti a motivovat své zaméstnance. Cilem jeho podnikani je vlastnit dlouhodobé
prosperujici a stabilni firmu, kterd generuje vysoké zisky, udrzovat a navazovat dobré vztahy

s dodavateli a odbérateli a v neposledni fadé zaméstnavat spolehlivé a loajalni zaméstnance.

Jelikoz se jednd o malou firmu, v podniku je zaméstnano pouze pét fidicl. Praci, kterou
vykonavaji, jim prevazné zadava spediéni spole¢nost Stop-trans. Ridi¢i komunikuji piimo
s dispecerkou, ktera jim shani zakazky. Pokud pfi cesté zaméstnance nastane problém spojeny
s ndkladem, pozdni doddni ¢i jiné misto nakladky, fe$i to vétSinou sami pravé piimo
s dispecerkou. S problémy, které se tykaji stavu vozidla, popfipad¢ dopravni nehody, se
obraci na majitele podniku. Je velice dilezité, aby zaméstnanci byli samostatni a védéli, co
maji v danou chvili délat. Nicméné se mohou vzdy obratit na majitele a ten jim poradi, jak

v danou chvili postupovat.

V soucasnosti pracuji ve firmé velice zkuSeni fidi€i, ktefi se umi vypotadat s vétSinou situaci
samostatné a majitele, popf. spedi¢ni spolecnost pouze informuji o nastalé situaci. Majitel se

snazil vzdy dobfe zaucit nového fidiCe. V kazdé firmé& to funguje trochu jinak a kazdé
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nakladni vozidlo je trochu jiné, proto s kazdym zac¢inajicim zaméstnancem vzdy stravil jeden
pracovni tyden. Béhem téchto jizd se novy zameéstnanec dozvédél doplnujici informace
ohledné prace. Pro majitele je straveny Cas s novym fidi¢em také pfinosem, muiize si proverit
jeho styl jizdy a chovéni ve specifickych situacich v silniénim provozu. Podle autorky je
pravé toto ditvod, pro¢ zaméstnanci zustavaji ve firmé tak dlouho. VétSinou uz na zacatku
zjisti, jak to ve firm¢ funguje, zda si s majitelem rozumi a zda jim vyhovuje tento styl prace.

Stejné tak majitel vidi, zda se na praci ve firm¢ hodi.

Samoziejmé je pro podnikatele ¢asové naro¢né zaucovat takto kazdého nového zaméstnance.
Nicméné se mu to v prechozich letech vyplatilo, pravé z diivodu loajalnosti zaméstnanci.
Pokud ovSem nebylo mozné, aby podnikatel sdm zaucil nového zaméstnance, ptenechal tuto
¢innost nékterému ze svych stalych pracovniki a novy zaméstnanec jezdil na prvni zakazky
se zkusenéjSim fidicem. Coz lze podle autorky také povazovat jako pozitivum, protoze maji

zameéstnanci vice ¢asu seznamit se 1 mezi sebou.

Zaméstnanci pracuji v podniku vétSinou 1 pres deset let. Podle autorky tomu tak je, zejména
diky neformalni firemni kultute, férovému jedndni, ale i benefitim, které jim majitel podniku
poskytuje. Vyznamny bodem je pro fidice urcité vySe mzdy. Lze ji tedy povaZovat jako jeden
z cilt, ktery sleduji. Mezi dalsi cile lze zatadit jistotu prace do budoucna, uznani za dobie
odvedenou praci nebo dobré vztahy jak na pracovisti, tak 1 se spedicni spolecnosti, se kterou

komunikuji na denni bazi.

Majitel se samoziejm¢ neustale snazi své zaméstnance motivovat formou finanénich
i nefinan¢nich odmén. Mezi nefinanéni odmény lze zaradit rizné benefity ve form¢ uhrady
Skoleni, vyuzivani prostor dilny i pro soukromé ucely, sluzebni telefon nebo tablet a firemni
vecCirky. Kazdy zaméstnanec mé také ptidéleno stalé firemni vozidlo, které fidi a stard se
ongj. Ridi¢i si nestiidaji vozidla, ¥di pouze své nakladni vozidlo. Takze je na kazdém
zamestnanci, jak si upravi kabinu, aby se v ni citil dobfe. V ramci rozvoje podniku si nechal
majitel firmy pfed dvéma lety zavést GPS monitorovaci systém Webdispecink do svych
kamiont, coz lze povazovat za dalsi benefit pro zaméstnance, protoZze 1 tém tento systém

ulehci préci.

Systém Webdispecnik je monitorovaci systém, ktery slouzi ke sledovani vozidel v redlném
Case, ale 1 zpétné, dale ke sledovani spotfeby pohonnych hmot a zaznamenavani elektronické
knihy jizd. Tento systém doporucila majiteli autorka diplomové prace, kterd na zéaklade

pomérovych ukazatelli navrhla vyuziti pravé tohoto systému od spole¢nosti Eurowag. Majiteli
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se tento navrh na zlepSeni libil, a proto ho do své firmy nechal zavést. Diky systému se
zjednodusila prace jak fidi¢tim, tak i majiteli a spedicni spole¢nosti, které majitel umoznil
ptistup do této aplikace. Dispecerka vidi vSechny fidi¢e firmy ABM Chrudim na mapé
v redlném case a nemusi tak volat kazdému z nich a zjiStovat, jak daleko jsou napi. od mista

nakladky.

Spedi¢ni spolecnost patii mezi externi zdjmové skupiny firmy ABM Chrudim. Jiz z vySe
uvedené¢ho je vidét, Ze se majitel snazi usnadilovat 1 spolupraci s dispecerkou. Se spolecnosti
jsou v blizkém kontaktu a vychazi spolu velice dobfe. Majitel zve pravé i zaméstnance
spoleCnosti Stop-trans na firemni vecirky, protoze jsou nedilnou souc¢asti jeho podnikani.
Kvalitni spolupréaci ocenuje i spedi¢ni spolecnost a kazdoro¢né od ni dostava firma ABM
Chrudim vano¢ni darek jako vdeék za ptizen. Dobré vztahy majitel udrzuje 1 s Gcetni
spolecnosti, se kterou dlouhodobé¢ spolupracuje. Snazi se dodavat vSechny doklady a potfebné

dokumenty vé&as. Uetni vzdy ochotné poradi jak majiteli, tak i jeho zaméstnanctm.

Z vyse uvedenymi zdjmovymi skupinami majitel pfichazi do t€sného kontaktu a panuje mezi
nimi pratelska atmosféra. S dal§imi z4jmovymi skupinami jako jsou dodavatelé a odbératelé
uz se nesetkdva osobné tak ¢asto. Nicméné se s nimi snazi dobie vychazet, platit v¢as faktury,
dodavat v€as zboZzi ¢i vyjit vstfic konkrétnim poZzadavkim. V piipadé vétSich spole€nosti
komunikuje pievazné formalné, ale s menSimi firmami vétSinou prevladd pratelska

a neformalni atmosféra.

Nasledné je potieba uvést, jak moc ovliviiuji vySe zminéné faktory, tedy cile jednotlivych
zajmovych skupin chovani a rozhodovani firmy ABM Chrudim. Majitel si uvédomuje vliv
zdjmovych skupin pulsobicich v okoli podniku na jeho chod. Pfiznal, Ze nejvice z té€chto
skupin zohlediiuje zajmy zaméstnanct a spedi¢ni spolecnosti. Uv€domuje si, Ze prace, kterou
dennodenn¢ vykondvaji je velice narocna a je obtizné najit schopného fidice. Proto se je
majitel neustdle snazi motivovat, spravné zaucit, vyjit vsttic jejich pozadavkiim a usnadiiovat
jim v rdmei moznosti jejich préci, napf. jiz zminénym monitorovacim systémem. Spedi¢ni

spole¢nost je pro néj také velice dillezita, protoze jim zprosttedkovava vétsinu zakazek.

Na zékladé¢ vySe uvedenych informaci autorka doloZila existenci z4jmovych skupin
v prosttedi firmy ABM Chrudim. Majitel potvrdil, ze maji vliv na chovéani a rozhodovani
podniku a uritym zplisobem bere ohled na jejich zajmy. Nejvice zohlediiuje cile svych
zaméstnancl,, protoze jsou pro jeho podnikani kliCovym prvkem. Dale se zaméfuje na

spedi¢ni a Gcetni spolecnost, se kterymi izce spolupracuje. A v neposledni fadé na dodavatele
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a odbératele. Pozorovanim a analyzou skute¢ného podniku a faktorh, které ovliviiuji jeho
chovani a rozhodovani, autorka potvrdila teoretické myslenky Richarda M. Cyerta a Jamese

G. Marche.
6.3 Thaleruv model

Dalsi teoretik, ktery se zabyva behavioralnimi teoriemi, je Richard H. Thaler. Navazuje na
predpoklad omezené racionality a zaméfuje se i na faktory, které ovliviiuji chovani
arozhodovani firmy. Zabyva se faktory, které jsou racionalné dolozitelné, jako je existence
zdjmovych skupin a jejich vlivy na chod podniku, ale i faktory, které jsou spiSe
psychologického ¢i iracionédlniho charakteru. Thaler nepovazuje rozhodovatele za ekony, ale
za obycejné lidi, kteti se nejsou schopni rozhodovat na zéklad¢ plné racionality, naopak jsou

ovlivnény svymi emocemi, aktudlnim rozpoloZenim ¢i omezenymi ¢asovymi moznostmi.

Majitel ptiznava, Ze se ani on, ani jeho zaméstnanci nerozhoduji na zaklad¢ plné racionality.
Prikladem je jiz zminéna maximalizace zisku, popiipad€ zjistovani jinych proménnych. Neni
mozné zjistit vSechny potfebné informace a cas, ktery by museli stravit nad dohledanim
veskerych dostupnych informaci, neni amérny vysledku, a vysledek by ani v danou chvili jiz
nemusel byt relevantni. Sami potvrdili, Ze nemaji kapacitu na sledovani nékolika neznamych,
posouzeni riiznych variant a zhodnoceni jejich dusledkt. Déle také uvedli, ze se fidi svymi
zkuSenostmi, intuici, ale 1 zab&hnutymi postupy, které maji jiz odzkousené, protoze je to

vyhodné;jsi nez zdlouhavé vyhledavani podrobnych informaci a ndsledné jejich analyzovani.

Richard H. Thaler uvadi rizné ptibehy chovani lidi, které nekoresponduji s ekonomickymi
teoriemi. Piikladem mtize byt jiz zminénd maximalizace zisku. Firma, ktera usiluje
o maximalizaci zisku stanovi ceny a objem produkce tak, aby se mezni néklady rovnaly
meznim vynosim. Podobné tomu tak je u nabirani novych zaméstnanct. Podnik by mél
pfijimat nové zaméstnance do té¢ doby, nez se budou ndklady na posledniho zaméstnance
rovnat naristu vynosu, ktery posledni zaméstnanec piinese. Thaler zpochybiuje, Ze se

manazefi potazmo vlastnici firem zabyvaji pfedpokladem marginalni analyzy.

Majitel podniku ABM Chrudim zacinal provozovat podnikatelskou c¢innost sdm jako
autoptj¢ovnu. Postupné jak rozvijel firmu, pienesl predmét podnikani do oblasti ndkladni
autodopravy. Zpocatku sam vykonaval funkci fidi¢e, ale s postupem cCasu pfibyvalo vice
zakazek, a tak pfijal prvni zaméstnance. S dalSim c¢asovym odstupem a pfibyvajicimi
zakazkami musel majitel firmy pfijmout dalsi fidi¢e, az se v prib¢hu let dostal na celkovy

pocet Sesti zaméstnanci. Pfi tomto poctu podnikatel dosel k zavéru, ze zajistit chod firmy je
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velice narocné a Ze by musel ptibrat dalSiho reZijniho pracovnika. K tomuto kroku nechtél
pristoupit a snizil stav zaméstnancti na pét ¢lenti. Nicméné sam potvrdil, Ze si zadné mezni
naklady ani vynosy na dalSiho zaméstnance nepropocitaval. Pozoroval, Ze je v nabidce

dostatek zakéazek a reagoval na aktudlni situaci trhu.

V dobé¢, kdy podnikatel Sestého zaméstnance pfijimal, bylo na trhu dostatek zakazek, takze
pocital s tim, Ze se mu vyplati zaméstnat jesté jednoho fidi¢e navic. A¢koliv nepropocitaval
mezni néklady a vynosy, které plynou z pfijeti dalSiho zaméstnance, odhadl, Ze se mu vyplati
jeste jednoho ptfijmout. Pro tento krok se rozhodl na zdkladé svych zkuSenosti a intuice. Sice
diky dal$imu zaméstnanci mél vyssi zisky, sam uz ale nestacil obstarat v§e okolo, coz se
projevovalo na jeho fyzickém 1 psychickém stavu. Dlouhodobé tato situace nebyla udrzitelna.
Na zéaklad¢ ziskanych zkuSenosti doSel majitel podniku ABM Chrudim k zavéru, ze pro jeho

¢innost se optimalni pocet zaméstnancti pohybuje okolo ¢ty az péti lidi.

Na ptikladu reédlného podniku a jeho chovani tykajici se pfijmuti nového zaméstnance lze
dolozit Thalerovy pfedpoklady. Lidé se nechovaji racionalné, nejednaji jako ekoni, tedy jako
Cisté racionalné smyslejici bytosti. Ackoliv vétSina ekonomickych teorii vychazi praveé
z predpokladu plné racionality, Richard H. Thaler se jako ostatni behaviordlni teoretici
zamétuje na to, co lidé skuteéné délaji a jak se rozhoduji nez na to, jak by se méli chovat.
Jako jiZ vySe zminéné modely jsou 1 Thalerovy myslenky vhodné pro vyuziti pfi aplikaci

ve skute¢ném prostredi podniku.

6.4 Prospektova teorie

Autory prospektové teorie jsou americCti psychologové Daniel Kahneman a Amos Tversky.
Autofi plivodné nazyvali svou praci jako teorii hodnoty, nicméné kvili jejimu zavadéjicim
nazvu ji prejmenovali na jiz zminénou prospektovou teorii. Za podnét k vytvoreni teorie lze
povazovat nékolik rozhodovacich situaci, ve kterych doSlo k poruseni axiomil teorie
ocekavaného uzitku na zéklad¢ preferenci jedince. Tversky a Kahneman kritizuji normativni
teorii oCekavaného uzitku, kterd byla pfijata jako normativni model racionédlnich rozhodnuti
a v podstaté i jako deskriptivni model ekonomického chovani, a proto k nému vytvorili

alternativu.

Jako vétSina teoretikl, ktefi se zabyvaji behaviordlnimi modely, i Kahneman a Tversky

zmifuji omezenou racionalitu. Snazili se navrhnout vhodny alternativni model k teorii
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o¢ekavaného uzitku, ktery bude zobrazovat lidské chovani a snaZit se predpovédét, jak se
budou realné lidé rozhodovat. Autofi poukazuji na skute¢nost, ze se 1lidé nechovaji racionalng,
rozhoduji se za rizika a nejistoty. Upozoriuji také na to, ze lidé jsou citlivéjsi na ztratu nez na
zisk a Ze lidé porovnavaji sva riskantni rozhodnuti s né¢im, o co by neradi pfisli. Tversky
a Kahneman také tvrdi, Ze lidé pro své rozhodovani nevyuZivaji sloZitych algoritmii, nicméné
vyuzivaji rychlejsi a jednodussi pfistup, ktery se nazyva heuristika. ZjednodusSené Ize fici, ze

se jedna o intuitivni postup rozhodovani.

V podniku ABM Chrudim ndm majitel 1 zamé&stnanci potvrdili, Ze se rozhoduji na zékladé
omezené racionality. Nejsou schopni sledovat velké mnozstvi proménnych, zjistovat veskeré
dostupné informace a na jejich zéklad¢ analyzovat mozné disledky svych rozhodnuti. Pro
usnadnéni a zrychleni rozhodovacich procesii vyuzivaji zkuSenosti, intuice ale 1 zab&hnutych
postupt. Autorka se snazila najit piiklad situace, diky kterému by Slo potvrdit rozhodovani
pomoci heuristik v podniku ABM Chrudim. Pfi pozorovani podniku se zaméfila na €innost

pravé zaméstnanct, protoze jsou velice dilezitym prvkem podniku a maji na n¢j velky vliv.

Povolani fidice vyzaduje rychlé a pohotové reakce. Je tézko predstavitelné, ze by fidi¢ pfi
jeho vykondvané ¢innosti, napf. pfi kolizi na vozovce premyslel, jestli je lepsi sto€it volant
doprava a ptibrzdit nebo pouze drzet pevné volant a prudce seSlapnout brzdovy pedal,
a vyhodnocoval by mozné nésledky jednotlivych variant. Samoziejmé ze jsou zaméstnanci
firmy ABM Chrudim vystaveni takovym situacim kazdy den a musi pohotové reagovat.
Nicméné potvrdili, ze na jejich rozhodnuti mé vliv hned nékolik faktorti. Shodli se na tom, ze
jednim z nejzésadnéjSich je aktudlni psychické ale i1 fyzické rozpoloZeni, nasledné zkuSenosti,

intuice a predvidavost.

Podobné jako 1i¢i zaméstnanci firmy ABM Chrudim faktory, které ovliviiuji jejich
rozhodovani, popisuje 1 Sibony (2020) piipad hasice, ktery diky intuici a ptedvidavosti
dokazal pohotové jednat. Vedouci zasahu odvolal své muze z hoticiho domu chvili pted tim,
nez se ziitil. Kdyz se ho ostatni ptali, pro¢ to udé¢lal, nedokdzal logicky vysvétlit, co ho
k tomu vedlo. Uvedl, Ze nejspis citil, Ze je néco jinak nez pii obycejném pozaru. Pii vstupu do
domu rozpoznal urcité objektivni signaly, které nesedé€ly s jeho dosavadnimi zkuSenostmi
v takovych situacich. V mzZiku se dokéazal rozhodnout a zareagoval, aniZ by o tom dlouze
pfemyslel nebo posuzoval rizné varianty. Vedouci zasahu to pfisuzoval pravé intuici ¢i

néjakému neurcitému pocitu.
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neustale vystaven krizovym situacim. Nicméné i fidi€ se Casto dostdva do situaci, ve kterych
je potieba se pohotové rozhodnout a musi brat v potaz rizné proménné, napi. tonaz vozidla,
stav vozovky, hustotu silni¢niho provozu & klimatické podminky. Ridi¢i firmy ABM
Chrudim potvrdili, Ze jeden hlavnich faktord je aktualni tonaZ vozidla, protoze je rozdil, zda
fidite nalozeny nebo prazdny kamion, a samoziejmée i aktualni stav povrchu vozovky. Uvedli
také, Ze nckteré situace nastanou tak rychle, ze neni mozné se nad ni¢im dlouze zamyslet

a spoléhaji pouze na své profesni zkuSenosti a intuici.

Na zéklad¢ kvalifikovaného pozorovani lze potvrdit piredpoklad omezené racionality, ale
iexistenci a vyuzivani heuristik pfi rozhodovani. Firma ABM Chrudim nejedna podle
normativniho modelu raciondlnich rozhodnuti, nicméné bere v potaz lidsky faktor a skutecné
chovani lidi. Na ptikladu chovani zaméstnancti podniku ABM Chrudim Ize potvrdit myslenky
Daniela Kahnemana a Amose Tverskyho tykajici se heuristik rozhodovani. Zaméstnanci a ani
majitel podniku ABM Chrudim se nespoléhaji pouze na informace, které znaji, ale rozhoduji

se 1 prostifednictvim svych zkuSenosti, zab&hlych postupt a intuice.
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ZAVER

Behaviordlni teorie pfedstavuji alternativu k neoklasické teorii firmy a snazi se vysvétlit
chovani firem i jednotlivct. Poukazuji na vliv lidského faktoru v rozhodovacim procesu
a upozoriiuji na skutecnost, ze rozhodovani a stanoveni cilii podniku nepatii mezi snadné
ukoly. Behavioralni modely se zaméfuji na nesrovnalosti mezi teoretickymi predpoklady
neoklasické teorie firem a jejich skuteCnym chovanim. Za jeden z rozdili lze povaZovat
skute¢nost, ze cilem podniku neni pouze maximalizace zisku, ale vice dil¢ich cild, u kterych

se snazi dosdhnout pfijatelné trovné. Jako dalsi lze uvést 1 to, Ze na rozhodovani podniku

nema vliv pouze vlastnik ¢i manazer, ale i ostatni zdjmové skupiny.

Z4jmové skupiny Ize podle Marche a Cyerta rozdélit na interni a externi, pficemz mezi interni
lze zaradit majitele a zaméstnance podniku a jako externi lze povazovat dodavatele,
odbératele ¢i partnery spolecnosti. Rovnéz byly identifikovany dalsi faktory, které maji vliv
na chovani a rozhodovani podniku. V této diplomové praci je autorka rozdé€lila podle modelu
tfi vrstev na makroprostiedi, mezoprostfedi a mikroprostfedi. Behavioralni teorie povazuji
jako velice vyznamny lidsky faktor, protoze ma zéasadni vliv na rozhodovani a chovani
podniku. Rozhodovaci proces 1ze rozdélit do nékolika kroki, nicméné ve skutecném svéte se

lidé rozhoduji na zakladé zkuSenosti ¢i intuice.

Zakladni mySlenky behavioralnich model navazuji na piedpoklad omezené racionality, tedy
toho, ze lidé maji omezenou kapacitu na zpracovani informaci a zvoleni optimalni varianty.
Déle teoretici zohlediuji existenci vice dil¢ich cill, které podnik sleduje a snazi se dosadhnout
jejich dostate¢né uspokojivé urovné. Predpokladaji také ptitomnost zdjmovych skupin a jejich
vliv na chovani podniku. V praktické casti autorka uvedla né€kolik cilt, ke kterym vybrany
podnik dlouhodobé sméfuje a identifikovala nékolik zdjmovych skupin plisobicich v jeho

okoli.

Dalsi teoretici, jejichz myslenky si autorka zvolila do své diplomové prace, navazuji také na
piedpoklad omezené racionality, ale pfidavaji jest€¢ pojmy jako jsou majetnicky efekt Ci
heuristiky. Lidé si vice vazi véci, které vlastni. K rozhodovani nevyuzivaji zdlouhavych
procesl a vybirani variant feSeni, ale pravé intuitivniho chovani. Podle Thalera je jednou

smyslejici bytosti.

Pro praktickou ¢ast si autorka vybrala firmu ABM Chrudim, kterd se zamétuje na nakladni

pfepravu a pljcovani osobnich vozidel. Vzhledem k po¢tu zaméstnancl a velikosti rocniho
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obratu se jednd o mikropodnik. Nasledné¢ byly specifikovany cile, ke kterym podnik
dlouhodob¢ smétfuje. Majitel nesleduje pouze jeden cil, kterym by podle ptedpoklada
neoklasické teorie firmy byla maximalizace zisku, ale hned nékolik cilli, u kterych se snazi
dosahnout pfijatelné urovné. Mezi nejvyznamnéjsi z nich lze zatfadit dlouhodobé vysoké

pfijmy, udrZeni se na trhu, rist a rozvoj firmy.

Autorka také identifikovala n€kolik faktorti v okoli firmy ABM Chrudim, které maji znacny
vliv na jeji chovani a rozhodovani. V ramci makroekonomického prostiedi lze povaZovat za
jeden z nejvyznamngéjSich faktort, ktery podnik sleduje, natizeni AETR upravujici dodrzovani
bezpecnostnich piestdvek a dob fizeni. Patii totiz k nejvice kontrolovanym natfizenim
odborem dopravy a Policii CR. V ramci mezoprostiedi byly identifikovany zajmové skupiny,
skupiny lze zatadit zaméstnance, spedicni a Ucetni spolecnost, ¢i dodavatele. Na zaklade

téchto poznatkt lze potvrdit pfedpoklady behavioralnich modeld.

V nasledujici ¢asti byly vybrané teoretické modely aplikovany v podniku. Postupné byly
hodnoceny vSechny modely, které byly popsany v teoretické casti, na zakladé
kvalifikovaného pozorovani podniku ABM Chrudim. U vSech zvolenych modelii bylo
postupné potvrzeno, ze vychazi z redlnych predpokladu a Ize je tak pomérné snadno aplikovat
ve skute¢ném podniku. Vybrany podnik se prokazatelné¢ choval a rozhodoval intuitivné. Byly
dolozeny situace, ve kterych se potvrdil predpoklad omezené racionality, existence

zajmovych skupin, ale i vyuzivani heuristik.

Na podnik ABM Chrudim byly postupné aplikované zvolené behaviordlni teorie. V ramci
analyzy firmy byly popsany cile, které podnik dlouhodobé¢ sleduje a snazi se dosdhnout jejich
pfijatelné trovné. Nasledné doslo k identifikaci faktor ovliviiujicich chod spole¢nosti ABM
Chrudim. Autorce se podafilo potvrdit piedpoklad omezené racionality a prokéazat existenci
zajmovych skupin a jejich vliv na chovéani a rozhodovani podniku. Tyto pfedpoklady lze
povazovat za zasadni téma behavioralnich teorii. Autorce se podarilo teoreticky vymezit
behavioralni teorie, analyzovat je a propojit s poznatky ze skute¢ného chovani podniku.
V ramci diplomové prace doslo k aplikaci teoretickych poznatkt v podniku ABM Chrudim

a tim byl naplnén stanoveny cil prace.
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