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ROZHODOVACI STYLY



ROZHODOVANI VE SKUPINE / TYMU

o predpoklady uspésného rozhodovani:
o zapojeni vSech ¢lenl tymu, zkuSenosti a znalosti vSech ¢len( se propojuji

o definice problému — presné vymezeni, vyhnout se domnénkam a svalovani viny

o urcit cil k rozhodnuti — ¢eho chceme resenim dosahnout? ¢eho se chceme resenim
vyvarovat?

dostatek informaci, relevantni, adekvatni mnozstvi (pozor na zaplavu podklad)
redukce problému na dilcéi aspekty (pro¢, jak ¢asto,..)

®
®
o zpracovani navrhl feseni, kreativni techniky
o zohlednéni rizik, analyza

®

dUsledna realizace resSeni — plan postupu (co, kdo, do kdy, na koho se obracet s otdzkami,
komu se ma sdélit vysledek..)

O posouzeni reseni - zvazeni jednotlivych krjtérii* — zhodnoceni stupné jistoty—>
shrnuti kritérii rozhodovani - ROZHODNUTI



ROZHODOVANI VE SKUPINE / TYMU

o mozna kritéria* zhodnoceni moznosti reseni:
¢ jednoduché rfeseni

% jisté reseni

* dosah reseni

*»velky prinos

** nizké vydaje

** lepsi kvalita
**jednoducha obsluha

** pohodIné feseni

*» dobré prijeti

¢ lepsi pracovni podminky
** progresivni reseni

+** aktualni feseni

*» Site pouziti

* problémy spojené s fesenim
*¢soulad s cili tymu

**rychle proveditelné (Meier, 2009)




ROZHODOVANI VE SKUPINE / TYMU

o pokud se rozhoduje jednotlivec — vezme v uvahu vysledky analyzy problému a hodnoceni
jednotlivych moznosti a provede rozhodnuti

o pokud se rozhoduje skupina osob — komplikovanéjsi situace, spolecna odpovédnost za
rozhodnuti

o manazer / vedouci skupiny muize napf. z diivodu vhodné motivace ¢lent tymu delegovat
rozhodovaci pravomoce na jednotlivé cleny tymu Ci celou skupinu

o mira a povaha preneseni Ukoll a zodpovédnosti zavisi na rozhodovacich stylech manazera /
vedouciho tymu:

1. autoritativni — manazer rozhoduje sam
2. participativni — svéreni rozhodnuti skupiné
3. delegativni — prevedeni rozhodovaci pravomoci na nékoho jiného



1. AUTORITATIVNIi ROZHODOVANI

o rozhoduje jednotlivec, na zakladé vlastnich nazord a informaci

o mUze vSak své rozhodnuti konzultovat
o vyhodou muze byt rychlost a jasna odpovédnost konkrétniho ¢lovéka

o nevyhodou (mUzZe byt odstranéna umoznénim konzultaci) je netacast skupiny, ktera mlze vést k
nizké akceptaci rozhodnuti a pfipadné az k jeho bojkotu formou pasivni rezistence ci aktivnimu
odporu vuci feSeni

o je vhodné vysledek autoritativniho rozhodnuti oznamit a vysvétlit Ci pripadné obhdjit pred
skupinou

o ,,konzultativni rozhodovani — jsou vyslechnuty ndzory ¢lenu, nazory mohou rozhodnuti ovlivnit, ale
ucini jej sam vedouci, pokud probihaji konzultace jen s konkrétnimi ¢leny skupiny (odbornost,
informovanost), muze vést ke konfliktu X ale ¢asto efektivnéjsi nez konzultace s celou skupinou

o ,externi konzultace” — odbornik mimo skupinu, konzultant, poradenstvi



2. PARTICIPATIVNI ROZHODOVANI

o rozhoduje skupina

o €asto ¢asoveé narocny proces, vysledkem nemusi vzdy byt spokojenost ucastnikll rozhodovani

o zalezi na tom, jak vypada vysledné rozhodnuti, zda proces rozhodovani povazuji clenové skupiny
za spravedlivy a pripadné svou roli v ném jako dlstojnou

o muiZe byt regulovano — nejcastéji zavedenim limitd, pravidel

o odpovédny manazer urc¢i podminky, které musi byt splnény, aby s vysledkem
particip.rozhodovani mohl souhlasit

o pokud tento typ rozhodovéani nefunguje — prilis prisné/mirné limity nebo vliv ¢lend skupiny na
vysledek neni stejny

o mUze probihat riznymi zplsoby — rychlosti, komplexnost, sloZitost

o dle pristupl vznikaji techniky participativhiho rozhodovdni — hlasovani* (jednoduché) -
hodnoceni** — konsensus*** (slozité)



PARTICIPATIVNI ROZHODOVAN!
HLASOVANI*

O ucastnici se vyjadruji k pravdivosti urcitého vyroku tim, ze mu daji nebo
nedaji svtij hlas pfredem dohodnutou formou (Plaminek, 2008),
zvednutim ruky, vhozenim listku,atd.

O vyuZziva se v pripadé, Ze je prioritou efektivita procesu a Cas

o o pfijeti vyroku rozhoduje definovana vétsina skupiny (obvykle nadpolovicni)

o muze byt tajné (napomaha svobodnému vyjadreni nazor() X viditelné Ci verejné (dava predstavu o rozlozeni nazor
ve skupiné, ale ve firemni praxi obvykle znamena posun ve prospéch nazorové vétsiny)

o diferenciativni rozhodovani — hlasy ¢lenl maji riznou vahu (¢lenové tymu, podilnici firmy, atd.), vdha je dana velikosti
podilu ve firmé atd.

o pravo veta — bez souhlasu toho, kdo ma pravo veta, nemuze byt findlni rozhodnuti pfijato (X pfi konsensu maji pravo
veta vSichni ¢lenové)

o Castym problémem — konflikt mezi vétSinou a mensinou (obzvlast v pripadech kdy hlasovani nepredchazela kvalitni
diskuze, idealné facilitovanad), v takovém pfipadé je hlasovani ,projevem nasili pachaného vétSinou na mensiné“,
protoze ji smete ne kvalitou argumentu, ale pocetni pfevahou

o facilitovana diskuze - zvySuje Sanci, Ze se hlasovani nestane bojem ndzorovych podskupin, ale vyménou vécnych
argumentq, které povedou k nejlepsi volbé; zvysuje akceptaci vysledku hlasovani, sniZuje nebezpeci bojkotu mensiny



PARTICIPATIVNI ROZHODOVANI
HODNOCEN/**
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o obvykle bodovani (rizné zpUsoby)

o vyhodou je velka rozliSovaci schopnost — ne soud ano/ne, ale respektovani rlznych ,,odstinG“
postojl a ndzord

o dlleZita je jednoduchost systému bodovani, nutnd orientace vsech ¢lend, jinak
kontraproduktivni

o idedlné rozdélovani urcitého poctu bodl mezi moznosti, které postoupily do rozhodovaci faze



PARTICIPATIVNI ROZHODOVANI|
KONSENSUS***

o vysledek rozhodovani dohodou ve skuping, kterému vsichni clenové dobfe rozuméji, souhlasi s nim a jsou
pripraveni jej prosazovat (Plaminek, 2008)

o prioritou je omezit na minimum nespokojenost rozhodovatell s vysledkem, procesem a vlastni roli a vyloucit
bojkot rozhodnuti, rozhodnuti musi byt shodné a dobrovolné

o vnéjsim znakem je jednomyslny souhlas clent skupiny s rozhodnutim
o vnitfnim znakem je ochota vsech vysledek rozhodovani obhajovat a realizovat

o idealni stav — vsichni ¢lenové po diskuzi maji na rozhodnuti o feseni problému naprosto shodny nazor X nerealné
Vv praxi!

o spise je cilem, aby vsichni élenové v pfedchozi diskuzi mohli promluvit, byli slySeni a byli vzati vainé - tento
vyklad konsenzu umozZiuje rizné ndzory ve skupiné, pri cemz predpokladame, ze ¢lenové, ktefi po diskuzi stale
zastavaji mensinovy nazor, zvazi fakt, zZe jejich nazor nebude skupinou prijat a svobodné se rozhodnou pro
nazorovou shodu ve skupiné (ne pro trvani na svém odliSném stanoviskus

o nekdy se vyuziva ¢asového limitu — pokud nebude do urcité doby konsensu v diskuzi dosazeno, dojde k
hlasovani, jehoz vysledek bude skupina povazovat za konsensus

o nevyhodou — zvySené naroky na Cas, trpélivost a ochotu tcastnikl si navzajem naslouchat a respektovat se a
zejmeéna na praci facilitatora rozhodovaciho procesu



3. DELEGATIVNI ROZHODOVANI

o nerozhoduje skupina jako celek, ani odpovédny manazer, ale externi subjekt

o v nékterych situacich nutné (napr. pokud se nabizi reseni, k jehoz realizaci nema skupina ani
manazer/vedouci dostatek pravomoci, nebo dostatek schopnosti)

o nejcastéji se vyuziva pfi lokalnim nedostatku napadt a zdroji — vede k motivaci ¢lend tymu,
pokud jsou jejich napady a navrhy permanentné nerealizovatelné v danych podminkach

o obvykle delegativni rozhodnuti z povéreni autority (napr. odpovédného manazera)

o tento styl rozhodovani provazen zjevnymi nebo skrytymi konflikty mezi skupinou a vnéjsim
subjektem (skupina diskutuje kompetence experta, jeho schopnosti a postoje, napr.
nestrannost..), mUze vést i ke konfliktidm mezi cleny skupiny a vedoucim = je nutné dobre
zvolit vnéjsiho rozhodce

o nékdy tento typ zvoli sama skupina — stanovuje vSak rozsah pravomoci a urcita pravidla



ROZHODOVANI

o rozhodovaci proces - proces fe$eni rozhodovacich problému (problém( s vice variantami Feseni),
posuzovani variant a vybér optimalni varianty

o rozhodovaci problém - existuje odchylka mezi Zddoucim a skutenym stavem
o realné — stupen naléhavosti
o potencialni —reakce na hrozby a prilezitosti, prevence

o postupy a nastroje rozhodovani zavisi na:

subjektu rozhodovani (jednotlivec, skupina)

Casu (statické — dynamickeé)

kritériich (jedno-, vicekriterialni)

mife urcitosti (za jistoty, rizika, neurcitosti)

urovni a zavaznosti (strategické, taktické, operativni)
dUsledcich variant feseni

O 0O O O O O O

systémoveé strukture problému (dobre - Spatné strukturovany)



ROZHODOVANI VE SKUPINE
SKUPINOVE NORMY

o nepsana pravidla, zasady jednani v urcitych situacich, které skupina jako celek akceptuje
o socialni role = oCekavané chovani, odvozené od jednotlivce a jeho pozice ve skupiné
o skupinové normy = odvozeny od skupiny jako celku, maji SirSi plisobnost

o mohou se tykat prace (rychlost prace, kvalita prace, zpUsob jedndni se zakazniky ,...), komunikace
ve skupiné (jakym jazykem a zplsobem se ve skupiné mluvi), ¢i mimopracovnich zalezitosti (odévu,
nazord,...)

o dodrzovani skupinovych norem zajistovano skupinovymi sankcemi - sankce zalozené na citovém odmitani
¢lenl skupiny nedodrzujicich urcité normy (omezeni komunikace, nepratelské projevy apod.) nebo naopak
o "citové" odménovani téch clen(, ktefi normy dodrzuji



ROZHODOVANI VE SKUPINE
SKUPINOVE NORMY

o standardy chovani, stanovené skupinou, jEJIChZ dodrzovani skupina od svych clenti vyzaduje, predstavuiji
strukturalni charakterlstlky skupiny, odrazejl jeji “osobnost”

o vztahuji se pouze na chovani, ne na soukromé mysleni a pocity
o existuji pouze pro chovani, které je ¢leny skupiny povazovano za dulezité

o ne vSechny normy plati pro vsechny cleny - napf. normy produktivity jsou stanoveny pro druh prace a budou
rdzné

o €lenové skupiny se fidi normami rGzné silné, ale témi, které jsou zvlasté dulezité, se ridi vétsina nebo vsichni
o ¢lenové tymu, ktefi se normami neridi, mohou byt potrestani riznymi sankcemi (“lamaci norem”)

o pravdépodobnost uplatiovani skupinovych norem je silna, pokud:
o zajistuji uspéch nebo preziti skupiny
o odrazeji preference silnych ¢lent skupiny
o zjednodusuji chovani ¢lent skupiny nebo je Cini predvidatelnym
o posiluji role ¢lend
o pomahaji skupiné, aby se vyhnula nepfrijemnym interpersondlnim problémim



ROZHODOVANI VE SKUPINE
SKUPINOVE NORMY

o obvyklé firemni tymové normy a hodnoty:
o adaptabilita — schopnost prizplsobit se nové situaci
o autonomie — zavislost / samostatnost v tymu
o kooperace — spoluprace s druhymi
o tvorivost — generovani novych myslenek, postupl a idei, netradi¢ni pristupy k problémim
O rovnost — rovnost prav, moznosti a povinnosti
o upfimnost a poctivost — nakolik mohu byt uprimny, pravdivy, otevreny, eticky..

o racionalita — logické principy pfi rozhodovani (napr. konfliktni manazefri, vidy problém, vse
jim projde)



POLARIZACE SKUPINY
SKUPINOVE MYSLENI

o Stoneruv (in Hayes, 2005) vyzkum kognitivnich stranek skupinového rozhodovani - mechanismus
polarizace skupiny
o tendence skupiny rozhodovat se extrémnéji, nez by se rozhodovali jednotlivci

o tendence v rozhodovani zvyraznit riskantnost, nebo opatrnost

o Clenové skupiny/tymu maji pocit, Ze nesou mensi odpovédnost za nasledky rozhodnuti nebo hlasuji pro volbu, kterd se jevi socialné
Zadouci
o podle Manze a Simse (in Hayes, 2005) plsobi na skupinové mysleni autonomnich tymu znacna
soudrznost tymu (Casty styk a intenzivni podpora) a vzajemna zavislost clenti pti plnéni tkolt, kdy
castéji dochazi ke konformnimu souhlasu

o skupina mUzZe racionalizaci odsouvat nepopularni feseni, hledat dlivody, pro¢ neudélat néco, co je
nutné, ale ne prijemné

o podle Janise (in Nakonecny, 2002) muze tlak na rozhodovani ve skupiné vést k atmosfére vzajemného
respektu, autocenzure, nerealistickému zdani jednoty ¢lenti tymu, cenzufe nezadoucich informaci a
nazoru nebo iluzi mravnosti



POLARIZACE SKUPINY
SKUPINOVE MYSLENI

o skupinovému mysleni Ize odolavat péstovanim opozice a rozvojem tymového mysleni

o tymové mysleni je ovlivnéno pozitivnim pristupem, sdilenim presvédceni a divérou ¢lend tymu ve
vlastni zdatnost a schopnosti

o v atmosfére oteviené komunikace ¢lenové tymu nemusi s vedoucim vzdy souhlasit!
o je podporovana konstruktivni diskuze a pochybnosti mohou byt jejim predmétem
o jsou vitany odliSné nazory a konfrontace

o tymové mysleni podle Hayesové (2005) vytvari pozitivni, dynamickou a potrebnou atmosféru,
ktera tymu umoznuje ucinné reagovat na nové a necekané situace — vysledkem je otevrenéjsi a
rozumneéjsi rozhodovani



POLARIZACE SKUPINY
SKUPINOVE MYSLENI - GROUPTHINK

o syndrom skupinového mysleni - fenomeén, ktery nastava, kdyz clenove skupiny voli radéji souhlas skupiny a
konsensus, misto toho, aby realisticky zhodnotili alternativni varianty a vyjadfili rozdilné, mensinové a/nebo
nepopularni myslenky

o popisuje zhor3eni v mentalni efektivité, v pojmuti reality a moralniho usudku jedince a to jako vysledek tlaku
skupiny

o jednotlivci v zajmu skupiny potlacuji samostatnost, nezavislost a dochazi k censure sebe sama

ofJEdjncova solidarita ke skupiné a soudrznost skupiny jako celku ma vétsi vahu nez efektivni a realné promysleni
aktd

Skupina, ktera se stala obéti tohoto syndromu, ma nasledujici charakteristiky:
o clenové skupiny racionalizuji svoji domnénku a bagatelizuji ostatni

o aby podporili variantu vetsiny, clenové skupiny vyviji tlak na ty,
kteri tuto variantu neakceptovali

o aby bylo dosazeno shody skupiny, ti, ktefi maji o varianté vétSiny pochyby,
tyto pochyby v sobé zamlicuji a snizuji jejich vahu

o skupina pracuje na bazi predpokladu ,,ml¢eni znamena souhlas”



