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Uvob

Vzdélavaci instituce zasahuji do témét kazdého lidského zivota. Jejich pisobeni ma vliv
na formovani spolecnosti. Avsak vzdélavaci instituce mize byt brana i jako samostatné
se rozhodujici a vydélavajici podnik. Rozvoj vzdélavaci instituce zavisi na mnoha faktorech

na ni piisobicich, které mohou byt danou instituci analyzovany a vyhodnoceny.

Diplomové prace se nejprve zaméfuje v teoretické Casti na vysvétleni zakladnich pojmu
managementu, kam se dle autorky fadi management jako pojem, prostiedi managementu,
manazer a zakladni manazerské funkce. Jelikoz je prace zamétena na strategické rozhodovani,
je podstatné ¢étenafe uvést do problematiky managementu, ktera na to Uzce navazuje.
Teoreticka ¢ast se dale zamétfuje na rozhodovani jako takové, kde jsou vysvétleny zakladni
pojmy, typy rozhodovacich problému, rozhodovani za jistoty, rizika a nejistoty a jaka
je struktura rozhodovaciho procesu. JelikozZ se prakticka ¢ast dotkne i dotaznikového Setienti,
obsahuje teoretickd ¢ast i kapitolu o sbéru dat, kterd se zamétuje na dotaznikové Setfeni.
Tam jsou vysvétleny zakladni postupy tvorby dotazniku, jak by mél vypadat, jak by mél
byt usporadany a jaké muze obsahovat typy otazek. Kapitola je zakonc¢ena moznymi chybami

Vv dotazniku, kterym by se mélo ptedchézet.

Prakticka cast je uvedena obecnym vymezenim vzdélavacich instituci, na coz navazuje
predstaveni konkrétni vysoké Skoly a jeji fakulty, na kterou se prace pfimo zaméetuje. Autorka
se rozhodla pro analyzu vnéjsiho a vnitiniho prostfedi Fakulty ekonomicko-spravni Univerzity
Pardubice. Ve vnéj$im prostiedi se analyza zaméfuje na absolventy fakulty, z vnitiniho
prostiedi se analyzuje zpétna vazba novych absolventl. T€lo prace je zaméfeno na analyzu
dvojiho dotaznikového Setteni, které ma za cil zjiSténi zpétné vazby na Fakultu ekonomicko-
spravni z pohledu absolventl. Na zéklad¢ ziskanych dat bylo vytvoteno doporuceni pro vedeni

fakulty.

Cilem diplomové prace je analyza vzdélavaci instituce ¢i jeji soucasti za ucelem
pripravy podkladi pro strategické rozhodovani. Pro naplnéni cile byla vybrana Univerzita

Pardubice, ptimo Fakulta ekonomicko-spravni. Z hlediska $ife prostiedi fakulty bylo vybrano

pouze prostiedi s cilovou skupinou absolventt.

Na zaklad¢ dotaznikovych Setfeni byla zmapovana oblast subjektivnich nazorti absolventd,
jez ukoncili studium jiz po delSi dobé, i novych absolventl. Zjisténé informace poslouzi

promozné dalsi strategické rozhodovani fakulty.
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1. ZAKLADNI POJMY PROBLEMATIKY MANAGEMENTU

Management je nedilnou soucasti kazdého podniku, ale i1 spolecnosti jako takové.
Principialné¢ se management promitd do poc¢inani vétSiny lidi, a¢ si to neuvédomuji, hlavné
v malych podnicich. Management se zaméfuje na vhodné jednani nékterych jedinci
Vv organizaci, avsak v kazdé dob¢ je jiné. Tedy je nepieberné mnozstvi, jak by se dany manazer
m¢l chovat, aby firma prosperovala, a samoziejmeé je popsano i mnoho zpusobii, jak situace

fesit. Bliz8i vysvétleni managementu je popsano v nasledujicich kapitole.

1.1. Management

V prekladu management znamena fizeni, coz v dnesni rychle se rozrustajici spolecnosti plné
konkurence je velmi dalezitym prvkem. AvSak na management je mozné pohlizet z vice uhlt

pohledu.

Védni disciplina

Vyznam managementu jako odborné discipliny ¢i oboru studia je charakterizovan souborem
ptistupli, nazord, doporuceni, principl, technik a metod, které manazeti uzivaji k zvladnuti

manazerskych funkci a k dosazeni soustavy cilti organizace (Vodacek a Vodackova, 2013,

s. 12).

Management miize byt bran jako védni disciplina, ktera pouze doporucuje fakta, jez nejsou
nezvratna. Doporuceni podana na zacatku 20. stoleti jsou jiz v dne$ni dobé& piekonana
a nahrazena novymi poznatky. Management neuvadi univerzalni ndvody, je pouze smésici
nazorl, pristupi a zavérd. AvSak management se opird o vice védnich disciplin,

jako je matematika, ekonomie, psychologie, statistika atd. (\Veber, 2000, s. 19).
Skupina lidi

Druhy thel pohledu poukazuje na uréitou skupinu lidi, jez je brana z pohledu podniku
¢i organizace. Pojmem management je oznacovana skupina fidicich pracovnikli, manazert.
Zakladni dé€leni téchto manazerd je ve tiech stupnich, od manazert prvni linie pies stfedni

management az po vrcholovy management (Buchta a Siegl, s. 9).

Management je na jedné stran¢ oznaceni funkce, tedy fizeni vykonnymi fidicimi pracovniky
podniku dle zaméra jeho vlastnikil, a na strané¢ druhé jde o oznaceni ur€ité skupiny lidi,

jez tuto funkci vykonavaji. Rizeni je brano z pohledu celé jednotky, ale také z uréité ucelené
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podnikové ¢innosti, kdy se hovofi o managementu finan¢nim, personalnim, informa¢nim atd.

(Veber, 2000, s. 19).

Vedeni lidi

Tteti pojeti managementu je nejuzSim pohledem na tuto problematiku zabyvajici se ptimo
vedenim lidi. V pfipadé Spatného fizeni 1 sebelépe technicky vybavena organizace
s kvalifikovanymi lidmi nemusi byt zarukou tspéchu. Management je tedy bran, jako uméni

dosahnout, aby lidé délali to, co je tieba (Veber, 2000, s. 18).

Management je v tomto smyslu bran jako vykonavani tikoll prostfednictvim podtizenych

pracovnikl. Manazeii musi umét své podtizené vést, tak aby se plnily cile dané organizace.

1.1.1. Prostiedi managementu

Prostiedi je nedilnou soucasti kazdého podniku, protoze Zzadna spole¢nost nemiize
zit ve ,,vakuu®. Konkrétni podminky urcuji zplsob fizeni organizace, kde se dle rozdilnych
podminek prostfedi musi 1 ménit zplsob feSeni problémi. I pfes potfdd se opakujici stejny
problém je jeho feSeni odliSné V zavislosti na ménicim se prostiedi v pribéhu Ccasu.
Proto mnoho riznych vnéjsich a vnitinich faktorti ovliviiuji ¢innost manazera (Cimbalnikova,

20093, s. 21; Veber, 2000, s. 23).

Zakladni déleni prostfedi je na vnéjSi a vnitini, pfiCemz vnéjsi prostfedni je mozné
jesté rozdélit dle zpiisobu ovlivnéni na pFfimé a neprimé. Fungovani organizace, které je ptfimo
ovlivnéno vnéj§im prostiedim se nékdy oznacuje jako mikroprostiedi organizace, do kterého
spadaji zakaznici, konkurenti, dodavatelé, odbératelé apod. Makroprostiedi pak oznacuje
nepiimé pusobeni vlivi vnéj§iho prostiedi na organizaci, kam lze zafadit technologické,
ekonomické, politické a legislativni, kulturni a socialni a mezinarodni vlivy. Do vnitiniho
prostiredi jsou zahrnuty faktory, jeZz jsou soucasti organizace a ovliviiuji kazdodenni
manazerskou ¢innost, kam spadaji zaméstnanci, finanénich zabezpe€eni spolecnosti, know-

how, technické a materialni zabezpeceni atd. (Cimbalnikova, 2009a, s. 21-22).

1.2. Manazer

Postaveni manazera se V prub&éhu ¢asu vyvinulo z dob soukromého podnikani, kdy jedina
osoba zahrnovala roli jak vlastnika, manazera tak i zaméstnance, do dne$ni podoby velkych
organizaci, kde ma manaZerské postaveni vice Urovni. RozliSuji se role vlastnikd,

ktera obsahuje rozhodovani a schvalovani strategickych zamért organizace, v dnesni dobé
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I kontrolu a sledovani prace manazerii. Zaméstnanci jsou specifikovani realizaci stanovenych
ukolt, jez jsou zadany od manazert. Rozvijejici se spole¢nost se snazi i zaméstnance zapojovat
do manazerskych kompetenci, coz muze zahrnovat nejen rozhodovani, ale i podil na zisku

spole¢nosti, piipadné urcity druh vlastnictvi (Veber, 2000, s. 20).

Manazerské postaveni je specifikovano fidicimi schopnostmi, rozhodovaci kompetenci
a hlavné zaméstnanci, ktefi pracuji pod manazerem. Zjednodusené fec¢eno se rozlisuji tii irovne
manazera, to vSak neni podminkou, protoze kazda organizace ma jinou hierarchii, a tedy 1 jiné

pozadavky na manaZery (Cimbalnikova, 2009a, s. 14-15).
ManaZer prvni linie

Manazefi prvni linie zahrnuji postaveni v podniku v podobé mistri, vedoucich dilen,
dispeceru v doprav€é, vedoucich administrativniho tseku apod. Jsou nadfazeny pouze

vykonovym pracovnikiim (Buchta a Siegl, 2005, s. 11).

Jejich hlavni néaplni je vedeni pracovnikii, kontrola, ptipadné feseni problému tykajicich
se provozu jejich useku. Casto jsou tito manaZefi nazyvani jako provozni manaZefi
(Cimbalnikova, 2009a, s. 15).

Stredni manazeri

Velmi pocetnou a rozmanitou skupinu tvoii stfedni manazefi, kteti jsou fidicimi pracovniky
ruznych utvart v podniku. Témito Utvary se rozumi vyroba, vyvoj, zdsobovani, kontrola,
finance, prodej, nakup, personalistika atd. (Vachal a Vochozka, 2013, s. 104).

Stfedni manazefi jsou nadfizenymi liniovych manaZerl, pfipadné odpovidaji 1 za fizeni
fadovych pracovnikli podniku. Nazvy funkci stfednich manaZerG mohou byt pro ptiklad

stavbyvedouci, vedouci useku, feditel odboru apod. (Cimbalnikova, 2009a, s. 15).

Poskytovani a ziskavani informaci je hlavni néplni prace téchto manazerd. Dle J. Vebera
(2000, s. 21) ziskavani a poskytovani informaci zabere stifednimu manazerovi 40 %

jeho pracovniho ¢asu.
Vrcholovi manazeri

Vrcholovi manaZzeti, také nazyvani top manazeti, vytvaieji hospodaiskou politiku podniku,

také fidi a koordinuji vSechny ¢innosti v organizaci (Vachal a Vochozka, 2013, s. 104).

Nazvy funkci top manazert mohou byt: generalni feditel, feditel divize, ¢i naméstek feditele.

Pfi vykonavani manazerskych ¢innosti, jako jsou organizovani, vedeni lidi a kontrola plnéni
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stanovenych cild, je jejich hlavni naplni prace hlavné formulovani organizacni strategie
(Cimbalnikova, 2009a, s. 15).

Vrcholovi manazefi jsou zvlasté¢ duleziti pro podnik, jelikoz na jejich pocinani zévisi
kone¢né vysledky. Tito manaZefi piebiraji odpovédnost za vlastniky organizace,

coz je relativné oddé€luje od podniku (Veber, 2000, s. 22).

Rozhodujicim prvkem rozdéleni manazerd do vySe zminénych Girovni mize mit souvislost
s predpoklady, které by uspeéSny manazer mél ovladdat. Témto piedpokladim se vénuje

nasledujici kapitola.

1.2.1. Predpoklady k manaZerské praci

Ptedpoklady k manazerské préci jsou rozdéleny do dvou kategorii. Prvni oblast zahrnuje
vrozené predpoklady manazera, v nichzZ se nachazi potteba fidit, potieba moci, schopnost vcitit

se a piirozena autorita (Buchta a Siegl, 2005, s. 11).

Druhé oblast pfedpokladi obsahuje ziskané zkuSenosti, dovednosti. VSe, CO se manazer
mize naucit. Tato oblast zahrnuje prvky, které mohou byt rozdéleny do tii skupin: dovednosti
koncep¢ni, lidské a technické. Uzivani postupt, technik a znalosti fizenych utvari spada
do urovné technickych dovednosti. Lidské dovednosti zahrnuji schopnost pracovat s lidmi,
uméni motivovat a porozumét ostatnim pracovnikiim. Schopnost vidét podnik jako celek
aumeéni chapat jednotlivé na sebe navazujici ¢asti organizace, coz vede ke zpUsobilosti
predvidat, jak zmény jednotlivych ¢asti podniku ovliviiuji celek, zahrnuje dovednost
koncepéni (Cimbalnikova, 2009a, s. 17).

Osobnost manazera je tvofena syntézou slozek: schopnosti, dovednosti, znalosti, vlastnosti,
potieb, motivi, postojii a hodnot. Avsak idedlni vlastnosti manazera jsou pro kazdou uroven

odli$né, a tedy 1 tézko definovatelné (Cimbalnikova, 2009a, s. 16).

Osobnost manazera ma velky vliv na funkce, jez vykonavd pii kazdodenni praci.
Manazerskymi funkcemi se zabyva nasledujici kapitola.

1.3. Zakladni manaZerské funkce

Manazerské funkce jsou nedilnou soucésti schopnosti kazdého manaZera. Bez téchto
¢innosti, které ma vykonavat, by jeho prace byla ,,polovicata“. Avsak i v této oblasti je mnoho
odlisnych nazort na zakladni manazerské funkce. Nékteré z téchto nazort jsou predlozeny nize

Vv této kapitole.
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Dle J. Vebera (2000, s. 19) je dulezité, aby fizeni bylo propojeno jak vertikalng,

tak i horizontaln¢, pracovniky a utvary podniku prostfednictvim:
e planovani,
e implementace,
e Organizovani
e akontroly.

Rozhodovani je soucasti kazdé fidici Cinnosti, tedy pfedstavuje zvlastni postaveni

mezi manazerskymi funkcemi.
Dle L. Cimbalnikové (20094, s. 11) se do zakladnich manazerskych funkci fadi:
e planovani,
e organizovani,
e vedeni,
¢ kontrolovani.

Nejuzivangjsim ¢lenénim manazerskych funkci je povazovan tento vycet ¢innosti, jez je dale

v kapitole podrobnéji popsan (Koontze a Weihrich, 1993 cit. podle Buchta a Siegl, 2005, s. 13):
e planovani,
e organizovani,
e vybér a rozmisténi pracovnikd,
e vedeni lidi,
e kontrola.

Vyse zminéné funkce se zatazuji do skupiny s oznacenim sekvenéni manaZerské funkce.
Je to z toho diivodu, Ze jsou vykonadvany postupné (po sekvencich), avSak neni zde vyloucena

moznost ¢aste¢ného piekryti (Cimbalnikova, 20094, s. 11).

Sekvencni manazerské funkce jsou prostoupeny priibéZnymi manaZerskymi funkcemi,

nékdy také oznaCované jako paralelni manaZerské funkce, kterymi jsou (Vodacek
a Vodackova, 2013, s. 68):

e analyzovani,
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e rozhodovani,

e implementace.

1.3.1. Matice manazerskych funkei

Pro ucelengj$i pojeti manazerskych funkci, jak sekvenénich, tak i prabéznych, se uvadi

maticové zobrazeni, kde je prehledné znazornéna propojenost téchto ¢innosti.

Tabulka 1: Maticové zobrazeni manaZerskych funkei

Paralerini funkce
Analyza Rozhodovani | Implementace

Y |Planovani

E

:,3 Organizovani

< Y v v
S |Vybér pracovisté
5}

v .

< Vedenilidi

“  [Kontrola

Zdroj: upraveno dle (Vodacek a Voddckova, 2013, s. 69)

Maticové zobrazeni manazerskych funkci jasné znazoriiuje dva procesy. Prvnim
z nich je postupnost po sobé jdoucich ¢innosti od planovani az po kontrolu, zatimco druhy
proces znazoriuje paralelni ¢innosti, které prostupuji v§emi postupnymi funkcemi, od analyzy

pres rozhodnuti az po naslednou implementaci (Cimbalnikova, 2009a, s. 11).

Je dilezité znat vyznam jednotlivych pojml maticového zobrazeni manaZerskych funkci.
Vysvétleni je systematicky brano dle rozdéleni Ccinnosti na sekvenéni a paralelni.
Do nejuzivanéjsich sekvencnich manaZerskych funkci se fadi: planovani, organizovani, vybér

ey ee

rozhodovani a implementaci.
Planovani

Je zaateCnim procesem, ktery uri stanoveni cild a cestu k jejich dosazeni. Planovani
je nedilnou soucasti manazerské Cinnosti, bez které nemize byt strategie podniku uspésné

naplnéna.

Tato ¢innost vychazi ze zajisténi informaci, které vedou k identifikaci a vymezeni vychozi
situace. V ¢asti planovani je stanoveni cild brano =z hlediska hierarchického,
prostorového a casového usporddani. Nasledné vypracovani navrhd, jak cili doséhnout,

jejich postupt a moznosti. Vybér vhodného scénare planu jiz koresponduje s rozhodovanim,
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které pocita 1 s moznymi omezujicimi podminkami realizace. Kone¢nym krokem je stanoveni
postupu realizace zvoleného planu a ptipadné prizpisobeni na ménici se podminky (Vodacek

a Vodackova, 2013, s.69-70).
Organizovani

Stanovené cile organizace jsou vychozim bodem pro organizovani. Ziizeni ucelné
organiza¢ni struktury pro pracovniky znamena, Ze vSechny zdroje a tkoly jsou ptidéleny

patiicnym osobam k uspéSnému dosazeni zadanych cilti (Cimbalnikova, 2009a, s. 11).

Pti organizovani se sdruzuji lidi do dil¢ich pracovnich kolektivii, aby se doséhlo spravné
kvality prace, pruzné reakce na zmény atd. VSe musi korespondovat se zvolenym kritériem
vybéru planu z predchoziho procesu. V ¢innosti organizovani jsou vymezeny povinnosti,
kvalifikace a ptislusna odpovédnost jednotlivych pracovniki i skupin (Vodacek a Vodackova,

2013, s. 70).
Vybér a rozmisténi pracovniki

Vybér a rozmisténi pracovnikil je Uzce spojovan s vyse zminénou organizaci a organizacni
strukturou, kterou tvoii kvalifikovani pracovnici. V této oblasti je kladen narok
hlavné na profesni a kvalifikaéni ptredpoklady spolupracovnikli. Tato cast je zavisla
nejen na komunikaci ve vztahu podfizeny a nadfizeny, ale i jako rovnopravny vztah
spolupracovnikli a utvarti. PInéni vSech potfebnych ukold je zajisténo pfimym i nepfimym
usmériovanim a koordinaci jednotlivedl 1 kolektivu. Pfimym usmérfiovanim je rozuméno
ve smyslu ptikazil, instrukci, norem apod., nepfimé usmérnovani zahrnuje metody hmotné
I nehmotné stimulace, rizné formy motivace a nepfimych doporuceni (Vodacek a Vodackova,
2013, s. 70-71).

Vedeni lidi

Prospéch organizace uzce souvisi s vedenim lidi. Jejich motivace, stimulace a ovliviiovani

vede k dosahovani vyty¢enych cili organizace (Cimbalnikova, 2009a, s. 11).

Vedenti lidi jiZ neni jen otdzkou vztahu a komunikace podfizeny — nadtizeny, ale v dnesni
dobé sem spadaji i otdzky ohledné racionality a skrytych z4jma v chovani spolupracovnikd.
Otazka miry autonomie v dulezitém rozhodovani, zodpovédnosti i vykonné pravomoci
Jjsou spjaty s procesy organizovani a dokazuji, Ze lidé maji v managementu vzdy mimofradny

vyznam (Vodacek a Vodackova, 2013, s. 71).
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Kontrolovani

Kontrolovani je konecnym procesem, ale i zacatkem nového procesu. Poukazuje na dodrzeni
stanovenych cili a planti, ¢imz porovnava, zda realita odpovidd naplanovanym pozadavkiim

(Veber, 2000, s. 92).

Charakteristickym rysem tohoto procesu je méfeni kvality ¢i kvantity pribéznych
a konecnych vysledkti manazerské cinnosti. Kontrola je spiSe informacniho charakteru

(Vodacek a Vodackova, 2013, s.71).

Nasledujici podkapitoly jsou zamétené na paralelni funkce, které prolinaji vSechny faze

sekvencnich manazerskych funkei.
Analyzovani

Analyzovani feSenych problémt je jednou z paralelnich funkci, ktera ma ti¢eln¢ dosdhnout
k pochopeni obsahové stranky dané sekvencni manaZerské funkce. Informacni podklady
vzniklé diky analyzovani jsou napomocné dal$im paralelnim funkcim, jako je rozhodovani
a implementace. Tato paralelni funkce mize byt, jak podcenéna, tak i piecenéna vedoucimi
pracovniky. Podcenénim analyzovani je nedostateCné vénovani pozornosti pii analyze
dané sekvencni funkce, coz miize vést ke Spatnému vyhodnoceni situace a nasledného dalsiho
postupu pii feseni. Udaje zavislé na analyze timto p¥istupem mohou byt chybné a nepfesné.
Naproti tomu se mtiZe analyza pfecenit, coz je nazvano i jako ,,paralyza analyzou®. Tento jev
se zaobird neumérnou analyzou rozborti problému, jez ptesahuji objektivni potiebu poznani
obsahové naplné sekven¢ni manazerské funkce, coz brzdi proaktivni mysleni a jednani

manazeru (Vodacek a Vodackova, 2013, s. 71-72).
Rozhodovani

Rozhodovani je dalsi paralelni funkci, jeZ nasleduje po analyze. Tato funkce mé za tkol
vybér vhodného feSeni, coz je spojeno s porovnanim cili sekvencni funkce s omezujicimi

podminkami, jez byly pro dany proces zadany (Vodacek a Vodackova, 2013, s. 72).
Implementace

Implementace znamend pievedeni naplanovaného fteSeni do reality. Tento proces

je koneénym vrcholem paralelnich funkci pro danou sekvenc¢ni funkci.

I pfes samoziejmost tohoto procesu je Vv realit¢ implementace naro¢na hlavné z hlediska

prosazovani cili a postupli ndro¢ného rozhodnuti riznym pracovnikim a Utvarim
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ve spolecnosti s jejich technologickymi, informacnimi, technickymi a dal§imi moZnostmi

(Vodacek a Vodackova, 2013, s. 73).

1.4. Shrnuti

Management jako nedilnd soucédst kazdého podniku je pieklddan do ceského jazyka
jako fizeni. Coz je dualezitym prvkem pro dobré fungovani spole¢nosti. Na management
se vsak pohlizi z vice thli pohledu, kdy je bud’ chépan jako védni disciplina, skupina lidi, nebo
vedeni jako takové.

vvvvv

a nepfimé. Vliv prostiedi zdsadné ovliviiuje chod spoleCnosti a vykonnost

manazera, samoziejme i zplisob feSeni urc¢itého problému.

Dal$im dualezitym pojmem dle autorky je samotny manazer. Tato role je specifikovana
podiizenymi pracovniky, schopnostmi, uménim vést a rozhodovaci kompetenci. Zakladni
déleni manazerti je na manazery vrcholové, sttedni a manazery prvni linie. Stfedni manazeti
jsou nejpocetnéjsi skupinou manazerd a Fidi rdzné utvary v podniku. Jejich podiizeni
JSou manazefi prvni linie, kteti vedou a kontroluji svoje podiizené pracovniky. Dalsi skupina
manazert jsou vrcholovi manazeti, ktefi jSou nadfizeni sttednimu managementu a jejich hlavni

naplni prace je formovani organizacni strategie.

V ndvaznosti na pojem manaZera se poji 1 zdkladni manaZerské funkce. V této oblasti
se vyskytuje mnoho nazori, co vSe by mély obsahovat tyto funkce, at’ jiz to je pldnovani,
organizovani, vedeni ¢i kontrola. Autorka zvolila k bliz§imu rozebrani pét fazi podle Koontze
a Weihricha, do kterych se fadi: planovani, organizovani, vybér a rozmisténi pracovniki, vedeni
lidi a kontrolovani. Tyto funkce se fadi do sekvenc¢nich manazerskych funkei, protoze
se vykonavaji postupné. AvSak také existuji paralelni manazerské funkce, které zasahuji
do kazdé sekvencni manazerské funkce. Paralelni funkce obsahuji polozky jako je analyzovani,
rozhodovéni a implementace. Grafické znazornéni ndvaznosti téchto funkci ukazuje matice

manazerskych funkeci.

Prvotnim procesem sekvenc¢nich funkei je planovani, které mapuje situaci a identifikuje cile,
jez maji byt splnény. Naplanuje se vhodna cesta ke splnéni téchto cili. Nasleduje funkce
organizovani umoziujici rozd¢lit jednotlivé tikoly, kompetence a povinnosti v korespondenci
s vyty¢enym planem jednotlivym pracovnikiim, ¢i pracovnim skupindm, aby se dosdhlo

nejvyssi kvality k dosazeni cili. Vybér a rozmisténi pracovnikli tzce souvisi s funkci
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organizovani, avSak v této etapé je diraz kladen hlavné na odborné a profesni predpoklady
jednotlivych pracovnikli. Vedeni lidi je nejen zaméfeno na vztah nadfizeny - podfizeny,
ale také na motivaci, stimulaci a ovliviiovani podfizenych pracovniki k dosazeni vyty¢enych

cilii. Kontrola je konec¢nou etapou, ktera zjistuje, zda skute¢nost odpovida ocekavanim.

U paralelnich manaZzerskych funkci je prvotni etapou analyzovani, které napomaha
k obsahovému pochopeni sekven¢nich manazerskych funkci. Nasledujici fazi je rozhodovani,
které¢ urCuje konecné feSeni dané problematiky. Cely proces je zakoncen implementaci,

coz znamena pievedeni vybraného feseni do reality.
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2. ROZHODOVANI

Rozhodovani, jez nélezi do paralelnich manazerskych funkci, je nedilnou soucésti kazdé
sekvenéni manazerské funkce. Tento proces predchazi analyze feSenych problému a nasleduje

po ném implementace vybraného feseni, coz zasahuje do kazdé ¢innosti manazera.

At se jedna o nevyznamna, nebo o strategicky dtilezita rozhodnuti, jez ovliviiuji zasadnim
zpusobem chod organizace, v§echna tato rozhodnuti maji urcity vliv na podnik (Buchta a Siegl,

2005, s. 112).

Rozhodovani je proces vybéru mezi dvéma ¢i vice variantami jednani. Pfi manaZerském
rozhodovéni jde spiSe o kombinaci védy a uméni rozhodovat. Efektivnost fungovéani a budouci
prosperita podniku se odviji od kvality a vysledkti procesii rozhodovani. Nekvalitni rozhodnuti

muze vyznamnym zpusobem ovlivnit podnikatelsky netispéch (Veber, 2000, s. 31).

2.1. Zakladni pojmy rozhodovani

Rozhodovaci proces je postup, pifi které dochazi k feseni rozhodovacich problémd.
Zakladnim atributem pfi rozhodovani je proces volby, coZz znamena posouzeni jednotlivych

variant a vybér rozhodnuti, tj. optimalni varianty uréené k realizaci (Veber, 2000, s. 34).

Do rozhodovaciho problému se nezatazuji problémy pouze s jedinou variantou feSeni.
Rozhodovaci problém ma tedy vice variant realizace. AvSak problém jako takovy
Ize charakterizovat existenci odchylky mezi Zadoucim stavem urCité slozky okoli

rozhodovatele a jejim skuteénym stavem (Martinovi¢ova, Koneény a Vaviina, 2014, s. 95).

Normativni teorie rozhodovani je jednim z dal§ich zadkladnich pojmil rozhodovéani.
Tato teorie poskytuje navody feseni rozhodovacich problémi a aplikaci takovych modeld,
aby se dosahlo Zadouci kvality rozhodnuti. Naproti tomu deskriptivni teorie rozhodovani
se spiSe zabyva popisem, analyzou a hodnocenim jiz probéhlych rozhodovacich procest
(Veber, 2000, s. 33).

Pt1 vzniku problému, manaZzer ur¢i postup jeho feSeni a tim 1 typ manaZerského rozhodnuti.
Prvnim typem je programované rozhodnuti, které¢ se vyuziva u opakovatelnych problémi
aftesi se béznym postupem, jez nevyzaduje velké usili ani nadbytecny cas. Tyto problémy
jsou na dennim poradku kazdého manazera. Na druhou stranu se manazer muze setkat
S neprogramovanym rozhodnutim, které je spojeno se specifickymi, ojedinélymi

S

a nestrukturovanymi problémy. Takové rozhodnuti vyzaduje odliSeni a nékdy 1 ojedin€lé feSeni,
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jez muze byt spojeno s mimotadnou dulezitosti daného rozhodnuti (Cimbalnikové, 2009a,
s. 37).

Ditlezitym prvkem pii rozhodovani neni typ rozhodnuti, ale také i typ rozhodovaciho

problému. Toto déleni popisuje nasledujici kapitola.

2.2. Typy rozhodovacich problémi

Jednim ze zékladnich ¢lenéni rozhodovacich problému je Clenéni na dobie a Spatné
strukturované rozhodovaci problémy z hlediska jejich slozitosti a moznosti algoritmizace

(Veber, 2000, s. 31).
Dobfre strukturované rozhodovaci problémy

Pro tyto problémy existuji rutinni postupy feseni a zpravidla se opakované fesi na operativni
urovni fizeni. Dobie strukturované problémy jsou také oznaCovany jako jednoduché,
programovatelné, resp. algoritmizovatelné. Charakteristickym rysem téchto problému
je, Ze jejich proménné 1ze vesmés kvantifikovat a maji zpravidla jediné kvantitativni kritérium
hodnoceni. Piikladem dobie strukturované¢ho problému mutze byt rozhodovani o vytizeni

vyrobni linky, stanoveni velikosti objednavky atd. (Buchta a Siegl, 2005, s. 115).
Spatné strukturované rozhodovaci problémy

Takovéto problémy jsou svym zptisobem do urcité miry nové a neopakovatelné. Zpravidla
se fesi na vySSich urovnich fizeni, kde feSeni téchto problémi vyZzaduje tvirci ptistup, vyuZiti
rozsahlych znalosti, zkuSenosti a intuice. U téchto problému neexistuje standartni postup jejich

feseni. Pro $patné strukturované rozhodovaci problémy je specificka (Veber, 2000, s. 40):

e existence vice faktorli ovliviiujicich feSeni urcitého problému, kdy nékteré faktory
nemusi byt zndmy, pouze Cast je kvantifikovatelnd a vazby mezi nimi jsou slozité

a proménlive;

e ndahodnost zmény né€kterych slozek okolo firmy, ve které feSeni problému probiha,
pfikladem mohou byt ndhodné zmény technologického, technického, socidlniho

a ekonomického okoli;

e Vet pocet kritérii hodnoceni variant feSeni, z nichZ nékterd jsou kvalitativniho

charakteru;

e slozitd interpretace informaci poZadovanych pro rozhodnuti a proménnych popisujici
okoli.
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AvSak dobfe a Spatné strukturované problémy nejsou pouze cerno-bilou paletou
rozhodovacich problém. Casto se stava, ze nékteré problémy nelze definovat jako dobré,
nebo Spatné, ale Ze obsahuji ¢ast z obou slozek. Proto jsou spise tyto problémy brany abstraktné.
MiiZe se stat, ze problémy feSené na operativni irovni mohou obsahovat prvky novych situaci,
a tedy pro feseni vyzaduji vice kreativity. Naopak u nékterych Spatn¢ strukturovanych problémii
muze pii opakovaném feSeni podobnd situace poskytnout urcité zkuSenosti potfebné

pro zjednoduseni feSeni budouciho problému (Veber, 2000, s. 41).

Existuje nejen déleni rozhodovacich problémii, ale i rozhodovacich procesii. Toto déleni

L4

rozlisuje rozhodovani ve tfech situacich. Podrobnéjsi informace jsou v nasledujici kapitole.

2.3. Rozhodovaci procesy za jistoty, rizika a nejistoty

Rozhodovaci procesy v tomto ¢lenéni vychazi z ptedpokladu, do jaké miry je rozhodovatel
informovan o budoucich hodnotdch faktori ovliviujicich dasledky variant rozhodovani.
Rozhodovaci procesy se tedy ¢leni do ti kategorii a to na: rozhodovani za jistoty, rozhodovani

za rizika a rozhodovani za nejistoty (Duchoti a Safrankova, 2008, s. 123-124).

Avsak pfi rozhodovani je také diilezity postoj rozhodovatele k riziku. Tento postoj ovliviiuje
budouci volbu podnikatele ¢i manazera v procesu rozhodovani. Pokud ma rozhodovatel averzi
k riziku, tak vyhledava varianty méné rizikové oproti moznosti zatizené rizikem. Naopak
u rozhodovatele se sklonem Kk riziku je jeho volba zamétena na variantu zatizenou rizikem,
avsak s vidinou zvlasté dobrého vysledku, kterd je spojena i s vétSim nebezpec¢im Spatného
vysledku. U rozhodovatele s neutralnim postojem k riziku jsou oba pdly, jak averze,

tak i sklon K riziku, vzajemné vyrovnané (Veber, 2000, s. 43-44).
Rozhodovani v podminkach jistoty

Toto rozhodovani nastane v situaci, kdy rozhodovatel piesné vi, ktery stav nastane,
a jaké budou disledky variant. Rozhodovani v podminkach jistoty je pomérmné jednoduché,
pokud je stanoven jeden jednoznacny cil, pfipadné pokud jsou cile v dopliikovém,
nebo neutralnim vztahu. Pfi jednokriterialnim rozhodovani kazdé varianté odpovida jisty uzitek
a je vybréana varianta s nejveétSim uzitkem. Pokud jsou vSak cile v konkuren¢nim postavent,
je rozhodovatel nucen pfistoupit k rozhodovani mezi variantami, kde néktera kritéria mohou
byt v negativnim vztahu, kdy volba vhodné&jsi alternativy podle jednoho kritéria je zaroven
mén¢ vyhodna podle jiného kritéria. V téchto pfipadech se uplatiuji tato pravidla (Buchta
a Siegl, 2005, s. 117):
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e jedno kritérium je povazovano za rozhodujici a ostatni kritéria jsou docasné

ignorovana,

e ukazdého kritéria je stanovena mezni hranice pod niz se rozhodovatel nechce dostat

a nasledné¢ jsou podle toho postupné vylu¢ovany nevhodné varianty.
Rozhodovani v podminkach rizika

Rozhodovaci proces za rizika se vyznacuje znalosti rozhodovatele moznych budoucich
situacich, které mohou nastat, a tim i dasledkt variant, jez tyto situace piinaseji. Soucasné

jsou znami i pravdépodobnosti nastalych stavii (Duchoti a Safrankova, 2008, s. 124).

Ve fazi hodnoceni variant a vybéru varianty uréené k realizaci hraje vyznamnou roli postoj
rozhodovatele Kk riziku, jez je vySe popsan v kapitole 2.3. Rozhodovaci procesy za jistoty,
rizika a nejistoty (Veber, 2000, s. 43).

Rozhodovani v podminkach nejistoty

Rozhodovani v podminkéch nejistoty mize byt chapano z pohledu nemoznosti spolehlivé
stanovit budouci hodnoty rizikovych faktord ovlivitujicich dusledky a ucinky volby variant.
Nejistota se vyznacuje i nemoznosti spolehlivého stanoveni disledkli a uc¢inkti rozhodnuti.
Hodnoty stanovenych kritérii se mohou do ur¢it¢ miry odchylovat od ptedpokladanych
vysledkl, kdy mohou nastat dva stavy: nezadouci odchylky, které se mohou projevit napiiklad
vys$8imi naklady a niz§imi ekonomickymi efekty, a pak zddouci odchylky. Vybér vhodné volby
je jako u rozhodovani v podminkach rizika zavisly na postoji rozhodovatele k nejistoté,

ptipadné k riziku (Veber, 2000, s. 42).

Dalsi nedilnou soucasti kapitoly rozhodovani je samotna struktura rozhodovaciho procesu.

Touto strukturou se zabyva nasledujici kapitola.

2.4. Struktura rozhodovaciho procesu

Manazer pro dosaZeni poZadovaného stavu mize pouZivat proces rozhodovani. Tento akt
vV obecném pojeti znamend reakci manaZera na vzniklou situaci, z c¢ehoZz vyplyva,
ze rozhodovani je proces analyzovani, hleddni feSeni a uvaZovéni, jehoz vysledkem
je rozhodnuti. Mnoho manazerti v rozhodovani chybuje tim, Ze fesi problémy intuitivng.
Nesystematické feSeni problému je zpisobeno nedodrzovanim doporucenych technik.
Tedy rozhodovani neni pevnym postupem, ale sekven¢nim procesem, ktery se déli na etapy

(Cimbalnikova, 2009a, s. 38).
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Etapy rozhodovaciho procesu mohou byt rozdéleny vice zplsoby. Jedno z déleni miize
byt agregované, tedy rozdélené do relativné malého poctu etap. Avsak v této kapitole se fesi
detailn€jsi dekompozice rozhodovaciho procesu, kde se rozliSuje vétsi pocet etap, v naSem

ptipad¢ jich je osm (Veber, 2000, s. 35-39):
1) identifikace rozhodovaciho problému,
2) analyza a formulace problému,
3) definovani variant feSeni,
4) uréeni kritérii hodnocent,
5) stanoveni dusledkd variant,
6) hodnoceni a vybér varianty urcené k realizaci,
7) implementace zvolené varianty,
8) kontrola vysledki.

V nasledujicich podkapitolach jsou vyse zminéné etapy detailnéji rozebrany. V nékterych
rozhodovacich procesech neni nutné¢ vSechny etapy prochazet do detailu. Piedpoklada

se, Ze toto rozdéleni je spiSe pro rozhodovani neprogramovych problémii (Cimbdalnikova,

20093, s. 38).
Identifikace rozhodovaciho problému

Prvni etapou rozhodovaciho procesu piedstavuje identifikace problému, protoze k feSeni
problému nelze pfistoupit diive, neZ je problém identifikovan. Uvédoméni si daného problému
je zalozeno na systematickém ziskavani, analyzovani a vyhodnoceni informaci rizného druhu
o firmé 1 jejiho okoli. Diky témto informacim mohou byt rozpoznany situace, které mohou
mit pro firmu negativni disledky a vyzaduji feseni. Je doporuceno rozdglit problémové situace
na dil¢i problémy kvili jejich sloZitosti a komplexnosti, a nasledné stanovit priority

jejich feseni (Veber, 2000, s. 35).

., PFi identifikaci problému se manazeri opiraji o nékolik ruznych identifikatorii.
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Cimbalnikova ptesné vystihla identifikatory urcujici problém. Takto vySe vypsana kritéria

dle autorky pohanéji k uvédomeéni si problému a posunuji jedince k Gspé§nému feseni.

V situacich, kdy okolnosti vyzaduji fesit vice problému najednou, které jsou neodkladné
a mohou mit negativni dopady na spolecnost pfi jejich nevyfeseni, je potfeba piijmout urcita
opatfeni. Tato opatfeni maji tlumit nepfiznivé nasledky problémi a maji zpravidla docasny
charakter zaméfeny na zjistovani a odstranovani nepfiznivych piic¢in, dokud nedojdou

k vlastnimu vyfeSeni problému (Buchta a Siegl, 2005, s. 113).
Analyza a formulace problému

Tato etapa se zabyva bliz§Sim poznanim problémové situace, kde je dulezité predevsim
posouzeni, zda je zndma pfi¢ina dan¢ho problému. PakliZze pfi¢ina zndma neni, je dilezité
zjistit, zda je nutné k feSeni problému pticinu znat. Nékteré problémy maji zname pfticiny,
jiné problémy mohou mit pfi¢iny nezndmé, avSak znalost téchto pfi¢in neni podstatna
pro feseni dané situace, nebot’ jsou neovlivnitelné. Problémy, u kterych pfi¢iny nezname,
avsak jejich znalost je podstatna pro feSeni dané situace, obsahuji i analyzu stanoveni pficin.
Dalsim krokem v analyze je specifikace podstatnych stranek a faktorti problému i jejich
vzajemné vazby, také posouzeni vyvojové tendence problému a jeho organiza¢niho kontextu.
Nedilnou soucasti analyzy je i vymezeni okruhu zainteresovanych lidi, Gtvart ¢i organizaci

a stanoveni cile feSeni problému. Vlastni formulace problému, jeZ ma zisadni vyznam

pro kvalitu feseni, je kone¢nym produktem této etapy (Veber, 2000, s. 36).
Definovani variant FeSeni

Tato etapa je vysoce narofna na tvirCi schopnosti feSiteld vyzadujici zpracovani
co nejsirsiho konceptu odlisnych variant feSeni. Optimalni variantu feSeni urcenou K realizaci
je mozné vybrat pouze ze souboru variant. Cim je poéet zpracovanych variant mensi, tim mensi
nadéje je na dosazeni skutecné dobrého feSeni. Naproti tomu pii velkém souboru variant
prace a skupinovych piiprav, kde plisobi vice pracovnikil s odliSnou profesni orientaci,
coZ pfispiva k rozmanitym népadiim na feSeni dané situace. Problém je mozZné tesit 1 pomoci
aplikace metod podporujici tvorbu variant, jako je brainstorming, morfologickd analyza,
brainwriting atd., ¢i vyuziti modelové a vypocetni techniky u ur€itych typt problémi
(Cimbalnikova, 2009a, s. 42-43).
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Urceni Kritérii hodnoceni

Formulace kritérii hodnoceni je piedpokladem pro hodnoceni a vybér varianty urcené
k implementaci. Tato kritéria jsou vybrana rozhodovatelem pro dosazeni stanovenych cill
feseni a slouzi K posouzeni vyhodnosti jednotlivych variant. Hodnoceni kritérii je zpravidla
odvozeno od stanovenych cilli feSeni problému, ale také je mozné podpofit tento vybér
hledanim moznych neptiznivych disledka a G¢inkt variant, identifikaci odliSnosti a rozdila
moznych feSeni, pfipadné vymezeni subjektii, jez mohou byt dotCeny uritym feSenim
problému. Kritéria hodnoceni se déli bud’ na kvantitativni, coz jsou hodnoty vyjadiené
zpravidla v ¢iselné podob¢, anebo kvalitativni, kdy hodnoceni je vyjadieno slovné. Kritéria
hodnoceni by také méla splilovat jisté pozadavky, mezi néz patii piedevSim uplnost
aneredundance. U tplnosti by mél soubor kritérii umoznit posouzeni a zhodnoceni
vSech pifimych a nepfimych, pozitivnich i negativnich dtsledki variant. U neredundance

ma Kazdy aspekt vchazet do hodnoceni pouze jednou (Veber, 2000, s. 37).
Stanoveni dasledku variant

Stanoveni disledki variant je spjato s definovanim variant feSeni a urceni kritérii hodnoceni.
Naplni této etapy je zjisténi piedpokladanych dopadi a G¢inkd jednotlivych moznosti z hlediska
zvolen¢ho souboru kritérii hodnoceni. V pfipad€ rozsahlejSich soubori variant je urceni
disledkt moznosti rozhodovani pracné a Casové naro¢né. AvSak v nékterych piipadech
je mozné vyuziti modelové a vypocletni techniky, a to zvlast¢ u dobfe strukturovanych
problémi ptipadné u nékterych kvantitativnich disledkl Spatné strukturovanych problému

(Cimbalnikova, 2009a, s. 41-42).

Vyuziti modelové a vypocetni techniky vSak v nékterych ptipadech neni mozné,
a proto je tieba pouzit znalosti odbornikti z oblasti, jez disledky a ucinky variant zahrnuji.
Tomuto zptisobu feseni se fika expertni odhad ¢i vypoveéd’. Vybér v hodnych odbornikli ma vliv
na kvalitu stanovenych disledkt variant. S kvalitou disledkii variant i uzce souvisi vhodna
volba metody ziskavani a zpracovani expertnich vypovédi, jako je anketa, fizeny hovor,

Delfsky metoda a diskuze (Veber, 2000, s. 37-38).
Hodnoceni a vybér varianty urcené k realizaci

Proces hodnoceni ma za ukol vybér takové varianty feseni, ktera splituje cile feSeni nejlépe.
Tato faze ma dva kroky, kdy prvni krok se vyznacCuje vyloucenim nevhodné varianty,

ktera bud’ nesplituje urcité cile feSeni, anebo prekracuje urcité omezujici podminky. Druhy krok
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specifikuje posouzeni celkové vyhodnosti ptipustnych variant, kdy je zvolena bud’ celkové
nejvyhodnéjsi varianta, nebo se stanovi preferencni usporadani variant, coz znamena sefazeni

variant dle jejich vyhodnosti od nejlepsi aZ po tu nejhorsi (Cimbalnikova, 2009a, s. 43-44).
Implementace zvolené varianty

V této fazi jde o skutecnou realizaci vybrané varianty fesSeni. I pfesto, ze byla varianta
kvalitn€ zvolena, miize Spatna implementace cely proces narusit, coz by vedlo k netispésnému
feSeni problému. Naopak i1 sebelepsi realizace fesSeni, kde predchozi kroky byly provedeny
nekvalitné, nemtze odstranit chyby a nedostatky provazejici predchozi etapy (Veber, 2000,
s. 38-39).

Ovlivnit kvalitu realizace mohou 1 zainteresované osoby do daného problému.
Pokud by se se zvolenym feSenim neztotoznily, mohlo by to mit negativni dopad na realizaci,
pripadné by to vedlo k selhani celého procesu. Manazer ma tedy za kol nejen zatidit ptipravu
a vhodné zvoleni varianty feSeni, ale i komunikaci se zainteresovanymi osobami, kde vytvoii

vhodnou atmosféru pro pfijeti zvoleného feseni (Cimbalnikova, 2012b, s. 89).
Kontrola vysledkii

Periodické vyhodnocovani dosazenych vysledkii ma zarucit kontrolu skute¢nych vysledkt
od planovanych. V ptipadé vzniku vyznamné odchylky je pfistoupeno ke korela¢nimu opatteni.
Spravna kontrola vyZaduje fadné zavedeni evidence o u¢innosti zvolené varianty, vyhodnoceni
vysledkti GspéSnosti na zakladé sbéru dat zevidence anasledna minimalizace odchylek

od zvoleného optimalniho feseni zavedenim ur€itych opatienich (Cimbalnikova, 2009a, s. 47).

I ptes velké mnozstvi rozhodovacich metod a technik, se Casto stavd, Ze rozhodnuti byva
uskutecnéna v kratkém casovém horizontu s velkym tlakem na rozhodovatele. Manazerské
prostiedi v praxi se jevi v nékterych piipadech jako nedostacujici pro spravné rozhodnuti.
Je to zptisobeno hlavné omezenym rozsahem potiebnych informaci, praci pod ¢asovym tlakem
1 nedostatkem potiebnych prostredki. V takovych to situacich byvé i soubor navrZenych variant
nedostacujici, jelikoz obsahuje omezeny pocet variant, ktery casto velice rychle klesa béhem
etap rozhodovaciho procesu. Rychly pokles moznosti je zpusoben zjisténim nevhodnosti
nekterych variant. V kone¢ném souboru variant se pak vyskytuje pouze omezeny vybér
pro volbu optimélniho feseni, coz vede k zjednoduSenym rozhodovacim postupiim, do kterych
se fadi: princip satisfakce, intuitivni pfistup, experimentalni pfistup, vybér variant na zéklade

zkuSenosti atd. (Buchta a Siegl, 2005, s. 123-124).
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2.5. Shrnuti

V prvni Casti kapitoly je vysvétlen pojem rozhodovani hlavné z hlediska jeho dasledkd,
coz znamend, ze at’ se jedna o problém na operativni Grovni, nebo o strategicky dulezité
rozhodnuti, vzdy to ma vliv na dany podnik. Jak jiz bylo v kapitole 1.3. Zdkladni manazerské
funkce uvedeno, rozhodovani patii do skupiny paralelnich manazerskych funkci a zasahuje

do kazdé sekvenéni manaZerské funkce.

Dle autorky bylo vhodné vysvétlit nékolik zdkladnich pojml rozhodovani, do kterych
se fadi: rozhodovaci proces, rozhodovaci problém, normativni teorie rozhodovani, deskriptivni
teorie rozhodovani, programové rozhodnuti a neprogramové rozhodnuti. Kdy rozhodovaci
proces znamend postup feSeni rozhodovaciho problému, zatimco rozhodovaci problém
je definovan vice variantami realizace, kdy problém je charakterizovan skute¢nosti, ze doslo
k odchylce mezi skute¢nym a o¢ekavanym stavem dané situace. Normativni teorie rozhodovani
pomaha k dosazeni kvalitniho rozhodnuti pomoci ndvoda na feseni rozhodovacich problému,
zatimco deskriptivni teorie spiSe probéhla rozhodnuti popisuje, analyzuje a hodnoti. Pojem
programové rozhodnuti oznacuje situaci pii opakovanych problémech, které se fesi béznym
postupem bez vynalozeni vét§iho usili. Neprogramova rozhodnuti jsou pak spiSe vyjimecnymi
stavy, které vyzaduji cCasto ojedin€lé¢ teSeni. Takovato rozhodnuti se spiSe objevuji

u vrcholovych manazeru.

Dalsi ¢ast kapitoly je vénovana typlim rozhodovacich problémt, kde jsou blize popsany
dobfe a Spatné strukturované problémy. Kdy u dobfe strukturovanych problémt jsou proménné
snadno kvantifikovatelné, které maji spiSe jedno kvantitativni kritérium hodnoceni. Naopak
$patné strukturované problémy jsou feSeny spiSe na vyssich urovnich fizeni. ReSeni
téchto problémul je naro¢né na znalosti, zkuSenosti a kreativitu feSitele. Takovéto striktni
rozdéleni problémi vSak neni v praxi bézné, protoze vétSina feSenych situacich obsahuje

Z kazdého druhu problému jeho urcitou ¢ast.

Také je mozné se setkat s délenim rozhodovacich procesti na rozhodovéni za jistoty, rizika
a nejistoty, kterému je veénovana dalsi cast kapitoly rozhodovani. V téchto procesech
je i rozhodujicim vlivem postoj rozhodovatele k riziku. Obecné se uvadi téi postoje
rozhodovatele, a témi je averze k riziku, kdy rozhodovatel se vyhyba rizikovym situacim,
dale mize rozhodovatel vyhledavat riziko, pfipadné mize mit neutralni vztah k riziku.
Tyto postoje pii rozhodovani za podminek jistoty az tak velky kol nemaji, jelikoZ v takovéto

situaci je spise stanoven jednoznaény cil, ktery rozhodovani zna¢né usnadiuje. U rozhodovani
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V podminkach rizika se jiz do rozhodnuti promita i postoj rozhodovatele. Tato situace
je specifikovana znalosti pravdépodobnosti vyskytu nastalych stavi a disledkt rozhodnuti.
Coz se neda fict u rozhodovani v podminkach nejistoty, kde je nemozné spolehlivé stanovit

pravdépodobnosti nastalych stavii, ani disledkt rozhodnuti.

Nejvetsi ¢ast je vénovana struktufe rozhodovaciho procesu, jelikoz to je podle autorky
dalezitym prvkem pii rozhodovani, které, i kdyz se nemusi provadét ptimo do detailu, se jevi
jako soucast kazdého rozhodnuti manazera. Etapy rozhodovaciho procesu jsou rozdéleny
do osmi kroku. Prvni fazi je identifikace problému, ktera napomaha k uvédomeéni si problému
jako takového pomoci sbéru informaci souvisejicich s danym podnikem, jejich analyzovanim
a vyhodnocovanim. Nasledujici krok je zaméfen na analyzu a formulaci daného problému,
kde se rozhoduje 0 znalosti pti¢iny problému. Postupné se pak definuji riizné varianty feSeni
problému, které se stavaji zdkladnim souborem pro vyhledani optimalniho feSeni. V tomto
kroku se ¢asto vyuziva tymova ¢i skupinova prace a pomocC 0d zainteresovanych osob. Dalsi
etapa urcuje hodnoceni kritérii, které pomohou piti vybéru optimalni varianty ze zékladniho
souboru variant feSeni. V této fazi je dulezité, aby kritérium hodnoceni spliiovalo pozadavek
uplnosti a neredundance. Nasledujicim krokem je stanoveni disledkil variant zjiSt'ujicich
predpokladané dopady a ucinky jednotlivych feSeni. V této fazi je v n¢kterych ptipadech mozné
vyuziti vypocetni a modelové techniky, paklize to neni mozné, uziva se expertniho odhadu
odbornikd zainteresovanych v oblastech zahrnujici u¢inky a dopady variant. Dalsim krokem
je hodnoceni a vybér varianty uréené k realizaci, které nejlépe spliuje cile pro vhodné feseni.
V této fazi se rozhoduje podle moznosti a prostiedkii dan¢ho podniku. Piedposledni etapa
zahrnuje implementaci vybrané varianty feseni, kde by mél manazer klast dtiraz pro pfipraveni
zam&stnancll a pudy na realizaci dan¢ho feSeni. V pfipad€ neztotoZnéni se zaméstnancl
S feSenim problémi, miiZze dojit k selhani celého procesu. Posledni fazi je kontrola vysledki,
ktera zjiStuje odchylku skuteCnosti od planovanych vysledkl. V piipadé vyskytu vétsi
odchylky se provadi opatieni na minimalizovani této odchylky.

V praxi je vSak mozné¢ se setkat se zjednoduSenymi procesy rozhodovani, do kterych se fadi
princip satisfakce, intuitivni pfistup, vybér variant na zéklad¢ zkuSenosti atd. Zpuisobuji

to podminky, ve kterych manaZefi museji rozhodovat, kdy maji nedostatek informaci

a jsou pod ¢asovym tlakem.
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3. SBER DAT

V nékterych ptipadech se uvadi, ze moderni management je zaloZen na principu informacni
spole¢nosti. Tato spolec¢nost je ovlivnéna zejména informacemi, jez formuluji a utvari kvalitu
zivota i perspektivu socialnich zmén. Moderni doba je zaméfena hlavné na sbér dat a jejich
analyzovani v souvislosti s vyvojem informacnich technologii a technického pokroku. V ramci
takovéto situace predstavuji data hodnotu nejen pro podniky, ale i pro ostatni lidi, kde data
jsou ¢asto vyjadiena ve vysokych penéznich ¢astkach. Obchodovani s daty mize byt spojeno
| se zjisSténim, Ze ziskand data nemaji vhodnou vypovidaci hodnotu pro dany podnik,
a tedy ziskané informace jsou nepouzitelné. Avsak naklady spojené s takto zjist€énou informaci
mohou dosahovat vysokych ¢astek. Proto sbér dat je hlavné o vymezeni okruhu vhodnych dat
pro analyzu problému, zachyceni jejich formy, uréeni zdroja dat a jejich tiidéni (Veber, 2000,

S. 226-227 a s. 342).

Vhodnou ndvaznosti na sbér dat je rozliSeni dvou pojml, a to data a informace.
Data mohou piedstavovat Ciselné hodnoty, charakteristiky, kritéria, ukazatele ¢i parametry,
které jsou vyuzivany v riznych metodach, pro rtizné tcely. Data mohou byt dil¢imi ¢astmi
informaci, jez sami o sob& nemaji vypovédni hodnotu, nebo mohou byt obsahoveé jasnéjsi. Z dat
se tedy vytvaii bud’ informace, nebo soubory pro hodnoceni variant feseni. Informace naopak
pfinasi pochopeni vztahu mezi daty, coz vede k vétSimu porozuméni dané problematiky

(Bartes, 2012, s. 31-32).

3.1. Faze sbéru dat

Sbér dat je primarné rozliSen na dv€ faze. Prvni faze je nazvana jako sekundarni vyzkum,
kde jsou data sesbirdna jiz nékym jinym S jinym zamérem, nez je soucasny diivod jejich vyuziti.
Coz miiZze znamenat, Ze data jiZ byla zpracovana ze statistického hlediska, pfipadné jiz obsahuji
analyzu a vyhodnoceni. AvS§ak mohou byt nedilnou soucasti vyzkumu, protoZe poukazuji
na chybéjici informace dilezité pro pochopeni soucasného problému. Tyto informace
jsou nasledné sbirany v druhé fazi, ktera se nazyva primarni vyzkum. Tento vyzkum
ve své podstat¢ odhaluje nova zasadni fakta. Zahrnuje vlastni sbér a vyhodnoceni
dat u samotnych jednotek. Primarnimu vyzkumu by se mélo vénovat mnohem vice casu

nez sekundarnimu vyzkumu (Bartes, 2012, s. 80-81).
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I ptesto, Ze primarni vyzkum je hlavni fazi sbéru dat, mélo by se zacinat vzdy sekundarnim
prizkumem, ktery je mén¢ ¢asoveé narocny. Avsak potiebny pro ziskéni prvotnich informaci

0 vyzkumu (Kozel, Mynafova a Svobodova, 2011, s. 53-54).

U sekundarniho vyzkumu je mozné se setkat S dvéma druhy dat. Jednim druhem jsou
neagregovana data, kterd maji podobu hodnot zjisténych za kazdou jednotku. Dalsi
pfedstavuje agregovana data vyznacujici se jiz zpracovanymi informacemi za cely datovy
soubor. Hodnoty mohou byt statisticky upravené v podobé praméra, rozptyld, procent atd.,
avsak jejich vypovidaci schopnost konc¢i pouhym porovnanim jiz takto vytvoienych statistik

(Foret, 2012, s. 10).

Pti sbéru dat je mozné se setkat s pojmy kvantitativni a kvalitativni vyzkum. Kvantitativni
je zaloZen na sbéru dat od velkého mnozstvi dotazovanych. Tento vyzkum ma predevsim otazky
s pfedem danymi mozZnostmi odpovédi, proto data ziskand takto jsou jasna a definovatelna.
Naopak u kvalitativniho vyzkumu se zkoumani zamétuje pouze na nazor ¢i postoj respondenta.
Otazky jsou Casto oteviené nebo polouzaviené, coz vede k zdlouhavéjsimu analyzovani (Burns

a Bush, 2014, s. 118).

V primarnim vyzkumu mohou byt ziskdna data pomoci dotaznikového Setfeni, které byva
oblibené hlavné u zjistovani zékaznickych preferenci. Nasledujici kapitola predstavuje blize

popsané dotaznikové Setieni.

3.2. Dotaznikové Setieni

Dotaznik je zalozen na kladeni otazek a ziskavani odpovédi pisemnym zplsobem.
Je to soustava predem pfipravenych a promyslenych otazek, které jsou sefazeny takovym
zpusobem, aby mély kvalitni vypovidaci hodnotu a respondent byl schopen na né pravdivé
odpovédét (Chraska, 2007, s. 163).

3.2.1. Tvorba dotazniku

V dotaznikovém Setfeni je dllezité pokladat pouze otdzky, na které chceme znat odpovédi.
Paklize jsou pokladany otazky, které nemaji souvislost s danym vyzkumem, pouze
se jen prodluzuje ¢as dotazovani a sniZzuje se zajem respondenta spolupracovat. Zakladem
spravné tvorby dotazniku je jeho stylistika, kterd pomaha k snadnému porozumeéni dotazniku

respondentem (Tahal, 2015, s. 37).
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Dotaznik by mél spliovat (Foret, 2012, s. 169):

e technicky ucel, kdy otazky a odpovédi maji mit takovou formu, kterd pomiize

dotazovanému co nejpiesnéji odpovidat;

e psychologicky poZadavek, jeZ ma za cil vytvorit takové podminky, které povedou

ke snadnému, ptijemnému, zddoucimu a pravdivému odpovidani respondenta;

e pozadavek srozumitelnosti, kdy dilezitym prvkem je respondentovo porozuméni
zadani dotazniku, aby jasné védél, co se od n¢ho ocekavad, a jak ma vyplnit dané

otazky.

Konstrukce dotazniku by nejen méla vyhovovat vySe zminénym pozadavkim,
ale také by se mélo dbat i na zpracovani ziskanych udajt, aby ziskana data bylo mozné snadno
tiidit, zpracovavat a vyhodnocovat. Avsak aby toto zpracovani dodrzelo funkci srozumitelnosti
pro respondenta. Coz nékdy u konstrukce dotazniku pro velké usnadnéni prace se zpracovanim
dat, mize vést k nesnadnému porozuméni a pochopeni odpovidajiciho, které by vedlo

K nepravdivym, a tedy i nepouzitelnym odpovédim (Chraska, 2007, s. 170).

Ohledné¢ délky dotazniku je dobré na zac¢atku dotazniku informovat o priblizné délce. Uvadi
se, ze schopnost soustfedéni se pohybuje v rozmezi cca 10 az 15 minut. Takovato délka
je nejvhodnéjsi pro vypliovani. Paklize je dotaznik koncipovan v del$im ¢asovém tseku, méla
by se dat respondentovi moznost pieruseni vypliiovani a umoznéni navratu ke zbylym
jeste nevyplnénym otazkdm, avSak za predpokladu, Ze respondent znd nejpozdéjsi termin
aby se zabranilo velkému mnozstvi otazek, které by pouze Cas zodpovidani dotazniku
prodluZovaly. V ptipadé elektronické formy dotazniku, miZe byt respondent informovan o tom,
v jaké ¢asti dotazniku se zrovna nachazi. Tento ukazatel mize byt Vv podobé procentniho

ukazatele anebo grafického posuvniku (Tahal, 2015, s. 38).

3.2.2. Usporadani dotazniku

Poradi otazek ¢i dotazii by mélo byt logické, ale aby se predchazelo situaci, kdy ptredchozi
otazky mohou zkreslit odpovédi na nasledujici otazky. Také graficka uprava dotazniki
je dilezitd hlavné v dobé, kdy dotaznik ma pisemnou podobu a ne elektronickou.
PakliZe nastane tato situace, mélo by se dopfedu rozhodnout, zda odpovédi z dotaznikli budou
pfevadény do pocitate pomoci skeneru anebo klavesnice, a dale s touto informaci pracovat

pfi vytvéaieni dotazniku (Rezankova, 2007, s. 11-12).
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Sestaveni dotazniku by mélo byt podle urcitych jiz osvédéenych pravidel. V prvni fadé
ma dotaznik obsahovat tved, ktery ma jasn¢ a stru¢n¢ predstavit dotaznik, tazatele,
ucel dotazniku a orienta¢ni délku dotazniku. Nasleduje filtra¢ni otazka, ktera ma za tkol
identifikaci respondenta, zda spadd do pozadované skupiny pro dotazovani. Tato otazka tedy
rozhodne, zda odpovidajici muze pokracovat v odpovidani, anebo je dotazovani ukonceno
a podékovano respondentovi, jelikoz nevyhovuje vybérovym kritériim. Dalsi otdzky mohou
mit podobu kvoétnich dotazu, paklize je vyzkum zaméfen na kvotni vybér respondenti.
Takovéto otazky napomohou zjistit, zda respondenttiv profil odpovida dosud nenaplnéné kvote.
Casto maji podobu otazek tykajicich se véku, vzdélani ¢i pohlavi. Aviak pokud neni vyzkum
zaméfen na kvotni vybér, jsou takovéto otazky zatazeny do identifikanich otazek,
které se objevuji az na konci dotazovani. T¢lo dotazniku je tvofeno meritornimi otazkami,
jez jsou piimo spjaty s vyzkumem a jsou nejdilezitéjsi casti dotazniku. Tato kategorie dotazil
je koncipovana v logickém sledu, kdy se zacina obecnymi otazkami a pfestupuje se postupné
ke konkrétnim dotaziim. V piipad¢ vice tematickych celkd, je dobré kazdy kratce predstavit
jednou vétou, aby respondent byl informovéan o zméné tématu. Dotaznik uzaviraji identifika¢ni
otazky slouzici k dal§imu rozdéleni dotazovanych do skupin a podskupin. Piikladem takovych

otazek muize byt dotazovani na vek, piijem, bydlisté, obrat firmy atd. (Tahal, 2015, s. 39-40).

3.23. Typy otazek

Otazky v dotazniku by mély spliiovat poZadavek jednozna€nosti a srozumitelnosti.
Proto formulace otazek, které by respondenta nutily dlouze vzpominat, pfesné spocitat,

nebo slozité odhadovat, by nem¢ly byt ¢asto uzivané (Foret, 2012, s. 47).
V dotazniku se vyskytuji tii typy otazek:

Oteviené otazky také nazyvané jako nestrukturované otazky. Nenavrhuji respondentovi
zadné predptipravené odpovédi. U téchto otazek je uréen pouze piedmét, ke kterému

vvvvvv

vyhodnoceni takovychto odpovédi (Chraska, 2007, s. 165-166).

Uzaviené otazky disponuji pouze nékolika pfedem pfipravenymi variantami odpovédi.
Dotazovany je nucen k vybrani jedné nebo vice variant odpovédi, coz muze byt nevyhodou
z hlediska konformnich odpovédi, které se nabizeji pti vypliiovani. Respondent v tomto piipadé
muze vybirat odpovédi nahodile, pfipadn€ se miize zastirat znalost ¢i nezajem dotazované¢ho
o danou problematiku. Proto jsou nékdy takovéto otazky povazovany za méné zavazné

nez oteviené otazky. Uzaviené otazky se mohou délit na (Foret, 2012, s. 50-52):
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e Dichotomické — nabizeji pouze dvé moznosti na odpovéd’ typu: ano — ne, muz —
zena. Snadno se zpracovavaji, avSak Casto se tim vyjadiuje pouze krajni stanovisko

respondenta.

e Vybérové s mozZnosti vybéru jen jedné varianty — vyhodou je snadna

zpracovatelnost otazky, avsak je zde vylouc¢ena moznost vybéru vice variant.

e Vyltové svice moZnostmi variant — moznost vybéru nékolika variant
se vice priblizuje skutecnosti, avsak nevyhodou takovychto otazek je jejich slozité
zpracovani ze statistického hlediska. Pro zpracovani takovychto odpovédi se vyuziva
pohled na tuto otazku jako na baterii, kde se jednotlivé varianty berou

jako dichotomické znaky, pii kterych se urcuje, zda se vyskytly, nebo ne.

e Polytomické — otazky, které jsou zaméfeny na potadi variant. Na dotazované¢ho
pusobi pozitivné z hlediska mozné diferenciace mezi variantami. Nevyhodou

je slozité zpracovani.

o Skalové - otazky s vybérem $kaly pro hodnoceni varianty. Je zde stanovena stupnice
hodnoceni, jak respondent vnima dany jev. Diskutovanou otdzkou je pocet kategorii
dané stupnice, kdy se diskutuje bud’ o sudém nebo lichém poctu, kdy sudy pocet stavi
respondenta do situace, kde ma zaujmout ur€ity postoj, zatimco lichy pocet dava

volbu i k odpovédi ,,nevim*.

Polouzaviené otazky jsou kompromisem ptedchozich variant otazek, které nabizi soubor
nabizenych odpovédi, a jeSté moznost odpovédi vlastni. Nevyhodou mize byt vyhledavani
a kategorizovani volnych odpovédi, coz je Casové velice naro¢né. AvsSak takovéto otazky
mohou byt pouzité hlavné z psychologického hlediska, kdy respondenti maji moznost vlastniho
vyjadieni. Nékdy vsak takovéto otazky nemusi byt ani vyhodnocovany, ale mohou se pouzit

jako podklad pro budouci zkoumani (Reichel, 2009, s. 102-103).

3.2.4. Vlastnosti dobrého dotazniku

Dotaznik by mél spliiovat zakladni pozadavky kladené na dobré méfeni, kterymi
jsou validita, reliabilita a prakti¢nost. Zjisténi, zda dotaznik splnil vyzkumny zameér,
tedy zda zjistuje presn¢ to, co ma zjistit, se nazyva validita dotazniku. Tento pozadavek
je do urcité miry subjektivni zalezitosti autora dotazniku, tedy by bylo vhodné, aby dotaznik
posuzovali ijini odbornici. Reliabilita dotazniku urcuje schopnost dotazniku spolehlivé

a pfesné zachycovat zkoumané jevy. Vysoka reliabilita je nezbytnym pfedpokladem validity
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dotazniku, avSak sama o sobé validitu nezarucuje. Pii tvorbé dotazniku autofi ¢asto nehledi
na stupen spolehlivosti a presnosti ziskanych vysledkd, i ptesto ze stupen reliability vysledka

je mozné odhadovat ptipadné kontrolovat (Chraska, 2007, s. 171).

3.25. Casté chyby v dotazniku

Chyby v dotazniku vedou ¢asto k milnym negativnim ¢i pozitivnim vysledktim. Nasbirana
data pomoci dotaznikového Setfeni nemusi mit relevantni podobu. Pfipadné¢ mohou vést

ke kontraproduktivnosti prizkumu, kdy jsou vytvoreny fale$né perspektivy (Survio, 2017).

V pripad¢ pokladani otazek respondentovi, se mlize naskytnou situace, kdy dotazovany
neodpovida podle skute¢nosti. Tato situace mtize nastat v dob¢, kdy jsou respondentovi kladeny
otazky na citlivé téma, kde dotazovany nechce odpoveédét podle pravdy bud’ kvili odpovédi,
kterd by byla spolecensky nepfijatelnd, nebo je odpovéd velmi diavérna. V jiném piipadé
se muze stat, ze respondent si sice mysli, Ze odpovida podle pravdy, ale v kone¢ném disledku
odpovida tak, jak chce, aby jednal v urcité situaci. Pti $patné formulaci otazek jsou vysledky
dotazniku zkreslené¢ a vedou k ziskdni nespravnych informaci. Mize se tak stat v ptipade
nejednoznacnosti otazky, kde se objevuje vice podnétl. Piikladem muze byt otazka: Mate radi
barvu a chut’ tohoto nového jogurtu? V takovémto piipadé je dobré se ptat na chut’ i barvu
separovan¢. Také se miize vyskytnout situace, kdy Se v otdzce objevi nejednoznaény pojem,
ktery nespecifikuje danou situaci dostatecné konkrétng. V piipad€ dlouhé a nejednoznacné
otazky se respondent muze rozhodnout k zodpovézeni pouze z nutnosti na danou otazku
odpovédét, ptipadné neodpovi vibec. Tedy je dilezité tvofit srozumitelné, jednoznacné,
a ne ptili§ dlouhé otazky, nad kterymi respondent nemusi dlouho pfemyslet. Aby bylo mozné
predejit takovymto chybam, je dobré pfed zahajenim dotazovani dat dotaznik ptecist pouze
nékolika lidem z cilové skupiny. Jejich komentafe a pfipominky pak pomohou k zdokonaleni

vysledného dotazniku (Tahal, 2015, s. 37 a 48-49).

3.3. Shrnuti

Uvadi se, Ze sbér dat je nedilnou soucasti moderniho managementu ovlivnéného zejména
informacemi. Sbirani, analyzovani a vyhodnocovani dat se vyviji i v souvislosti s modernizaci
informacnich technologii a technického pokroku. Proto jsou nékdy data ohodnocena penézni
hodnotou, kterd se mlzZe nckdy vySplhat az do zéavratnych vySin. DuleZitym aspektem
pfi ziskavani dat je vymezeni okruhu vhodnych informaci pro analyzu daného problému,

aby nedoslo k ziskani drahych, ale nepotiebnych dat.
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Autorka uvadi i rozliSeni pojmu data a informace, které se ji jevi jako nezbytny predpoklad
spravnému porozumeéni kapitoly 3. Shér dat. Data vyjadiuji ¢iselné hodnoty, kritéria, ukazatele
¢1 parametry vyuzivajici se v riznych metodach. Data jsou dil¢imi ¢astmi informaci nemayjici
sami osob¢ vypovidaci hodnotu, ktera je jim dodéna, az po zjisténi souvislosti mezi daty.

Tedy informace je pochopenim vztahu mezi daty.

Dalsi c¢ast kapitoly je vénovana fazim sbéru dat, kde se ujasiiuji pojmy jako sekundarni
a primarni vyzkum. U sekundarniho vyzkumu, ktery se doporucuje provést diive nez primarni
Z hlediska mensi ¢asové narocnosti, jsou data jiz sesbirana Sjinym zamérem pouziti.
Tato ptrevzata data jsou dilezitym piinosem pro zjisténi chybéjicich udaja dulezitych pro feSeni
stavajicitho problému. U sekunddrniho vyzkumu se data rozd€luji na agregovand majici
zpracované informace za cely soubor a neagregovana obsahujici hodnotu pro kazdou jednotku
zvlast. Naopak primdrni vyzkum casové i finanén€¢ narocnéjs$i se vyuzivéd pro odhaleni
zasadnich a klicovych faktl, ktery zahrnuje vlastni sbér dat, analyzu, tfidéni a vyhodnoceni.
V dalsim pfipad¢ je mozné setkat s kvantitativnim vyzkumem zalozenym na sbéru

dat od velkého mnozstvi respondentd a kvalitativnim vyzkume, kde se ziskava spise postoj

a nazor respondenta.

Hlavni néplni této kapitoly je dotaznikové Setfeni, coz znamena ziskdvani odpovédi
pisemnym zptisobem pomoci kladeni otazek. Pozadavky na dotaznik jsou kladeny z technické
perspektivy zabyvajici se formou otazek, z psychologického hlediska, aby se vytvotily vhodné
podminky pro vypliiovani dotazniku, a pozadavkem na srozumitelnost, ktery ma zajistit
spravné porozuméni dotazniku respondentem. Délka dotazniku ur€uje ochotu 1 soustiedénost

dotazovaného.

V ramci usporadani dotazniku se dba hlavné na grafickou, logickou a srozumitelnou stranku
sbéru dat. Dotaznik by mél zacinat ivodem, ktery ptedstavi autora, dlivod vyzkumu, jakého
tématu se vyzkum tyka atd. Nasleduje filtra¢ni otazka umoziujici roztfidit vhodné respondenty
od nevhodny. V piipadé kvotniho vyzkumu by mély nasledovat kvotni otazky,
které napomahaji k zjisténi profilu respondenta, zda patii do kvoty, ktera jesté neni naplnéna.
V ptipad¢ normalniho dotazniku se pokracuje meritornimi otdzkami tvoficimi t€lo dotazniku.
Setfeni. Dotaznik je uzavien identifikacnimi otdzkami napomocnymi k dalSimu roztfidéni

respondentl.
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Vyskytuji se tfi zakladni typy otdzek pouZzivanych v dotaznikovych Setfenich. Prvnim typem
jsou oteviené otazky nemajici zadné predptipravené odpovédi, tedy respondent mé ,,volnou
jsou uzaviené otdzky disponujici pfedem piipravenymi variantami odpovédi. Jsou snadno
vyhodnotitelné, avsak mohou zastirat znalost ¢i nezajem respondenta. Tyto otazky se mohou
jesté¢ délit na: dichotomické, vybérové s moznosti vybéru jen jedné varianty, vyctové
S vice moznostmi variant, polytomické a Skalové otazky. Tietim typem jsou polouzaviené
otazky vystihujici kompromis mezi pfedchozima dvéma zplsoby. Jsou tvofeny

predpfipravenymi variantami odpovédi a moznosti odpovédi vlastni.

Vlastnosti dobrého dotazniku urCuje jeho validita, reliabilita a prakti¢nost. Validitou
se rozumi splnéni vyzkumného zaméru dotazniku. Reliabilita poukazuje na zachyceni

zkoumanych jevii piesné a spolehlivé. Cim vyssi reliabilita je, tim je dotaznik vérohodng;jsi.

Naopak nevhodné rozlozené otazky mohou zpisobit nesrozumitelnost dotazniku a vést
k neochoté dotazovaného odpovidat, pfipadné respondentovi odpovédi nekoresponduji
se skutecnosti. V dalSich ptipadech mohou byt otdzky Spatné¢ formulované a povedou
ke zkresleni vyslednych informaci. Pozornost by se méla vénovat i délce otazky,
ktera by nemé¢la byt ptili§ dlouha. Pro ptedejiti chyb a nedorozuméni v dotazniku se ma vybrat
nékolik jedinct ze zkoumajici skupiny, kteti dotaznik projdou a na zaklad¢ jejich komentait

se doladi nedostatky.
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