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3. MANAZERSKE ROZHODOVANIE

+ pojem, proces a tedrie rozhodovania

+ typy problémov a ich vyfadavanie

+ racionalno-ekonomicky, administrativny model rozhmehnia
4 kreativne techniky rozhodovania

Vypracovanie:
+ pojem, proces a tedrie rozhodovania

V manaZzmente ma rozhodovanie privilegovandguesie. Prostrednictvom rozhodovania
sa realizuju vysledky planovania, organizovaniaridonovania a pracelsidmi.

HerbertSimonrozliSuje2 druhy rozhodovania

1) naprogramované rozhodovanie— rieSi problémy, s ktorymi sme sa uz stretli,
problémy rutinné a opakované. Pozname postup figeSemme urobeny program,
pouzivaju sa pravidla, Standardné postupy a taktiky

2) nenaprogramované rozhodovanie- rieSi problémy, s ktorymi sa v Zivote nestretol,
ide o problémy zloZité a ojedinelé, nevie ako ppstat’, vyZzaduje sa tvorivé rieSenie

Proces rozhodovania rozdelil Simon do 3 krokov

1) prieskum — dokonala analyza problému a nachadzanie pokzit

2) navrh — projekénacinnog’ pri rozhodovani, predstavujéddanie vhodnych rieSeni
3) vyber — testovanie vhodného rieSenia na zaklade zvolekjtérii.

Principy rozhodovaniasu:

" rozhodovanie sa musi opi€ra realnos predpokladanych alternativ tee

. organizacia méze realizowéen jednu alternativu dia

" v rozhodovani by maia Byvybrana taka alternativa, ktora najviac vyhovuje
vzh'adom na mieru rizika, Uplntg pravidelnos informacii

" pri rozhodovani je Ziaduce sa opiera potrebu dlhodobého prezivania
a fungovania organizacie

" pre rozhodovanie je potrebné si utvorkritérium alebo sdstavu kritérii

rozhodovania

Typy rozhodnuti a Groveit manazmentu
a) vrcholova uroveé — problémy strategického charakteru spojené s@énzmuamierou
neuckitosti, problémy Siroké, nestruktirované, rigtér.
b) stredna drové — nagastejSie programované rozhodovanie, problémy Sirakané
a neStrukturované
€) najnizSia Uroveé — jasne definované problémy s jednaanani poziadavkami na ich
rieSenie, problémy Struktdrované, rutinné a opakéva
Existuje mnoZzstvo pristupov k rozhodovanith i@’ba zavisi na charaktere problému,
disponibilnom ¢ase a na schopnostiach rozhodokeateRozhodnutia predstavuju reakciu
manazZéra na vzniknuté problémy. Rozhodovanie jecggroanalyzovania a uvazovania,
ktorého vysledkom je rozhodnutie.
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Kroky rozhodovacieho procesu:
1) identifikacia problému

Pri identifikacii problému sa manazéri opierajuradikatory, ako:
+ odchylka od predchadzajucej vykonnosti
+ odchylka od planu
+ vonkajSia kritika

V praxi su ¢asto tazkosti so Specifikdciou problémov, z viacerych atfiov: vnimania
problémov, Specifikacie problémov dadrieSenia, identifikacie priznakov ako problémov

Typy problémov:

a) krizové

b) bezné

c) prilezitosti
Krizové a bezné problémy sa prezentuji samé, nappiddZitosti sa musia vyadava.
PretoZe vé&ina krizovych a beznych problémov vyZaduje bezprdal reakciugasto sa
stava, Ze manazéri venujurké cag’ svojhocasu rieSeniu relativne nevyznamnych krizovych
a rutinnych problémov a nezostavadas na vyliadavanie novych prilezitosti.

2) stanovenie alternativnych rieSeni

Po definovani problému sdiddaju realne alternativy jeho rieSenia. VyZaduje ghromazdi
relevantné informacie z vonkajSieho a vnutornéhosipedia. Vhodné je vypracavaviac
alternativ, pretoZze ¥8i paet alternativnych rieSeni prispieva k rychlejSienmsiahnutiu
rozhodnutia.

3) hodnotenie alternativnych rieSeni

Ked su vypracované alternativne rieSenia problémoppjeebné ich vyhodnatia vzdjomne
porovna. NajvhodnejSia bude ta alternativa, ktora prinesgpriaznivejSie vysledky &
najviac bude eliminovanepriaznivé. Ako kritéria hodnotenia mézw bhapr. minimalizacia
néakladov, dosiahnutie ¥aieho uspokojenia zédkaznikov, zvysenie kvality pkaie a pod. Pri
hodnoteni variantov moézetis 3 typy rozhodovania, viadom na mieru rizika:

a) rozhodovanie za podmienok istotyrozhodovatéma k dispozicii kompletné znalosti
o moznych désledkoch Yy jednotlivych alternativ

b) rozhodovanie za podmienok rizika k dispozicii ma pravdepodobné odhady vzniku
moznych désledkov iy jednotlivych altenativ

c) rozhodovanie za podmienok nefitosti — nema Ziadne informéacie stym, s akou
pravdepodobna®u modZu nasta mozné doésledky Jdy jednotlivych alternativ.
Vtomto pripade je mozné potzipristup optimisticky (voli sa alternativa
s maximalnym uzitkom)pesimisticky (presvedeny o tom, Ze vzdy nastanu okolnosti,
ktoré spOsobia, Ze nastane ten najhorsi moznydtiisl@reto vyberaju taku variantu,
ktor& pre ne predstavuje najmenSie ztipatrne optimisticky (snaha minimalizova
riziko spolu s dosiahnutirio najva&sieho 0zitku, preto sa snazia rozhodltak, aby
sa dosledky rozhodnutico najviac priblizili k optimu, proste nie medzi
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optimistickym a pesimistickym rozhodnutim) aleberozhodny (priklana sa Kk tej
variante, ktorej dakavany priemerny uzitok by bol najpriaznivejsi)
4) vyber vhodnej alternativy

Zmyslom je dosiahrtuciel’ rieSeného problému. Rozhodnutie predstavuje pedstk, nie
koneny cid.

5) implementéacia rozhodnutia

Kvalita implementacia je dblezitejSia nez samd’beo vhodnej alternativy. Ak sa ma
dosiahnti ciel’ rieSenia, je potrebné rozhodnutie efektivne imgletova’.

6) kontrola a vyhodnotenie

Efektivny manazment vyZaduje periodické vyhodnoosalosiahnutych vysledkov. Ak sa
skutatné vysledky vyznamne odliSuja od planovanychlawe je potrebné pristipiku
korelenych opatreniam.

To, ¢i je lepSie individualne alebo skupinové rozhodaearje otazne. V niektorych
pripadoch sa rozhodnutia dosahuju lepSie indivitialné skupinovdnapr. pri urcovani
cielov je lepSi skupinovy pristup, pre stanovenie adfitvnych rieSeni taktiez skupinovy
pristup, pri hodnoteni alternativ SirSi timovy puis, pri vybere vhodnej alternativy skupinovy
pristup, pri implementacii rozhodnutia je to Zajne zalezitasjednotlivca, pretoZze skupina
ako celok nem6ze bya implementaciu rozhodnutia zodpovedna)

+ typy problémov a ich vyfadavanie

Klasifikacia rozhodovacich procesov (problémov):
Z Wadiska zlozitosti:

a) dobre Struktarované

b) zle Struktdrované

Z Wadiska informécii o stavoch sveta a désledkochaveri
a) rozhodovanie za podmienok istoty
b) rozhodovanie za podmienok rizika
c) rozhodovanie za podmienok n&tmsti

Z Wadiska faktora‘asu:
a) procesy statické
b) procesy dynamické

Z Wadiska riadiacej urovne:
a) strategické procesy
b) taktické procesy
C) operativne procesy

Pozn. k tomu bodu som toholzenenasla, neviengj tu chcu to,co sme sa dili s Mizlom
o hard a soft problémoch, alebo fakt neviem. Vedenmi na skiuske nevyjdas na to, aby
som to podrobne rozoberadaAle ako tak pozerdm na to delenie, dalo by salikoen slusne
obkecd...©
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4 racionalno-ekonomicky, administrativny model rozhmehnia

Racionalno-ekonomicky model (tzv. model normativny)

Vychéadza z predpokladu, Ze racionalne rozhadevje take, ktoré preferuje dosiahnutie
cielov. Ekonomicky racionalny subjekt rozhodovania s&aZ§ systematicky vyladava
najlepSie mozné rieSenia problémov a maximaliZ ®vaj zisk.

Administrativny model (tzv. model deskriptivny)

Vychadza z poznania, Ze v realnom svete jgacia ovéa menej idedlnejSia ateda aj
racionalnejSia. Skutmé schopnosti, znalosti a informovatia®zhodovatéa su podstatne
obmedzenejSie.

4 kreativne techniky rozhodovania

Organizacia musi vytvatahodné prostredie podporujuce uplatnenie tvorivgeiopnosti
skupin. Doportenia pre dosiahnutie ukiwenej atmosféry potrebnej ku kreativnemu
rozhodovaniu (v skratke):

- heterogénny charakter skupiny, kompetentni odbornic

- Ulohouc¢lenov je analyzowamyslienky a napady, ktoré suvisia s rieSenim oo

- charakteristiky rozh. procesu: spontanna komunééplnd angaZzovanfysrieSenie

problému nie je vyhradne zaleZitoseduceho skupiny, oddelenie tvorby idei od
hodnotenia idei

- uvo’nené, nestresované prostredie, otvorena komunjkabgencia napominania

postihovania za nevhodné nazory

- tolerovanie vystrednosti, podporovanie humoru, iagenie spontannej otvorenej

komunikéacie, snaha o dosiahnutie konsenzu

Techniky stimulovania kreativity:

Brainstorming:
Tato technika je zaloZzena na strikthom dodrziavaravidiel. Zmyslom pravidiel je
podporové vznik novych myslienok a odburavabariéry braniace rozvoju tvorivého
myslenia. Medzizakladné pravidla brainstormingu patria:
= nevysmievajte sa Ziadnej mysSlienke. Podporuje ysétkélenov skupiny, aby
prichadzali s akymikkvek napadmi.
= Kazda myslienka musi Byprezentovana celej skupine, abydésanajviac rozvijala
skupinova asociacia a vznikalalSie myslienky a napady.
= Ziadna myslienka nesmie bykritizovana. Cigom brainstormingu je vytvaranie
napadov a nie ich hodnotenie.

Pouziva sa vreklamnych agentdrach, prinaSa raltimenej nipadov a skupina nema
prakticky nikdy snahu ukait’ proces rieSenia problémov. Je vSak vysoko efektadasovo
nenar@nd, zaloZzenéa na diskusii odbornikov

Metdda Delphi:
Je to technika, v ktorej sa vytvori skupina odbkwrj ti sU pomocou Specialnych dotaznikov
anonymne poziadani, aby vyslovili svoj nadzor nabf@m. Odpovede sa kompletizuju
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a vysledky sa opédpredkladaju skupine odbornikov. Ti na zaklade pwakych informécii
urobia novu predpowe Proces sa uskutiuje tak dlho, kym neddjde k zblizeniu nazorov.

Nominélna skupinova technika:

Uplatiuje sa hlavne v zdravotnictve, socialnych sluzb&huwlstve, priemysle a viadnych
organizaciach. Kombinuje neverbalnu a verbalnu kukéciu. Predstavuje Struktdrovanu
poradu 7 — 1Qlenov, ktori sedia pri 1 stole a svoje uvodné ngnmsu do bloku, ale
verbalne pri tom spolu nekomunikuju. Po 5 minatpoktupneilenovia prezentuju timu svoje
myslienky a ukeny ¢len timu ich zaznamenava na papierovu fabiro pokrauje tak dlho,
kym vSetci¢lenovia nevyerpaju svoje ndmety. Do tohto okamihu nie je Ziadis&usia — iba
prezentacia nametov.

V nasledujucom kroku sa najprv o kazdom nanuis&utuje. Diskusia je zamerana na
objasiovanie a zdévaibvanie nametov. Potom kazdien, nezavisle od ostatnych, usporiada
namety od najvyznamnejSieho k najmenej vyznamnépat@nm sa pomocou tychto diéth
poradi matematicky stanovi celkové poradie vSetkyahetov.

Metoda Delphi a NST su ol@ produktivnejSie pre tvorbu nametov nez brainsitogm
Rozdiely medzi nimi:

- Ucastnici Delphi sa nhavzajom nepoznaju na rozdieNsd

- Ucastnici NST su pri 1 stole, zdti®&o Castnici Delphi jednaju oddelene

- u metddy Delphi je spatna vazba pisomna, u NSTattdk priamej komunikacii

Vorba techniky je ovplyvnena praktickymi podmienkanmaznogami —¢asom, fyzickou
vzdialenosou (Xastnikov a pod.

Metddy rozhodovania
A) empirické — zaloZené na skdsenostiach, intuicii, emociach
a) empiricko-intuitivne — opieraju sa o intuiciu a skaosti subjektu manazmentu
b) empiricko-analytické — vyuzivaju analyzu, ktorou sséaluju, triedia
a vyhodnocuju fakty o jave
c) expertné — zaloZzené na subjektivnych, ale kval@kych odporéaniach
expertov

B) heuristické — vyuzivaju prednosti empirickych a matematickatistickych metod;
zaloZzené su na zdravom rozume a logike
a) delfska metoda
b) brainstorming
c) rozhodovacie taldlky a rozhodovacie stromy
d) rozhodovacia analyza — univerzalna, zaloZzena naoragibh znalostiach
a logickom mysleni subjektu
e) rozhodovacia matica — zakladom je kopec informaath kvalita

C) exaktné— zaloZzené na vedeckej analyze; pri rieSeni rozbaioh situécii, ktoré sa
opakuju a vgahy medzi prvkami su vyjadrené kvantitativne
a) metdédy matematickej Statistiky — kor&té a regresna analyza, analyzs.
radov, tedria pravdepodobnosti
b) metdédy matematickej analyzy — diferencialny a nmatjcpaiet, extrapolacia
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c) metddy operénej analyzy — matematické programovanie, graficlebetaveé
analytické metddy, tedria hier, tedria hromadnegloly, tedria zasob a tedria
obnovy

U Polortdka som v prednaskach naSla vymenované tieto tedniezhodovani:
linearne programovanie

nelinearne programovanie

dynamickeé programovanie

tedria hier

tedria hromadnej obsluhy

tedria front

tedria zasob

tedria pravdepodobnosti

tedria Monte Carlo

o N el Sk N S

Teoria hier sa zaobera rieSenim konfliktnych situacii, v kbbryystupuju proti sebe dvaja
alebo viaceri &astnici s protichodnymi zaujmami. RieSenie ma A ybra’ taku stratégiu,
ktora by bola vztedom na existujuce podmienky najvyhodnejSia.

Teoria hromadnej obsluhy (tedria front) — jej cid’lom je najs taky sposob obsluhy, pri
ktorom bycasové straty v dosledktakania na obsluhu, ako aj straty vzniknuté prestojo
zariadeni boli minimalne.

Teoria zasobumoziuje Hada’ optimalnu vékog’ a rozloZenie zasob (aby naklady vzniknuté
z titulu nedostatku zasob boli minimalne).

Tedria obnovy a udrzby rieSi problematiku reprodukcie fyzickych objektowyrobnych
zariadeni, ktoré sa amortizuju. G je najs optimalnu dobu na vymenu zariadenia a taky
spbsob oprav a obnovy, aby naklady spojené s ragoiml boli minimalne.



