5 ROZHODOVACIE PROCESY

Rozhodovanie ja prakticky kazdodennou ¢innostou cloveka. Rozhodujeme sa
o rieSeni niekedy drobnych nepodstatnych inokedy vel'mi délezitych problémoch.
Rozhodovanie je jadrom manazmentu. Rozhoduje sa o ciel'och, o postupoch,
o tom, ako reagovat’ na zmeny, na vzniknuté problémy. Kazdy, kto rozhoduje, sa
usiluie oto, aby prijaté rozhodnutie ¢o nglepSie odraéZzalo vychodiskové
podmienky, stavy avyvoj okolia angma, aby ¢o najefektivngSie prispelo
k dosiahnutiu stanovenych cielov.

5.1 Teoretické vychodiska r ozhodovania

Stlde v&Sa zloZitost a komplexnost’ rieSenych problémov stavia nove
poziadavky na zovSeobecnenie vhodnych metdd, postupov a technik pre G¢inné
rieSenie zlozitych rozhodovacich situacii, ¢o klade naroky na d’alSi rozvoj tedrie
rozhodovania a vyuzitie jg vysledkov v manazérskel praxi. Z&kladné smery
v tedrii rozhodovania:

a) normativna tedria rozhodovania sa snazi hl'adat’ vSeobecné zakonitosti,
principy a metddy rozhodovania, teda odporica, ako by sa mao
rozhodovat’,

b) deskriptivna tedria rozhodovania skima aké zésady, postupy a metddy
rozhodovania uplatiuju efektivne organizécie.

V sliasnosti, nggma sohladom na rastlce zmeny vo vonkgSom i externom
prostredi, sa obidva smery navzéjom prelingju a dopingjQ.

Proces rozhodovania tvori uceleny systém, charakterizovany jeho nasledujucimi
stcast’ami (obr. 7):

§ rozhodovaci problém — je odrazom existencie podstatnej odchylky medzi
Ziaducim stavom (Zelanym, planovanym, stanovenym normou) urcite)
sledovaneg] veli¢iny alebo zlozky prostredia (objektu rozhodovania) ajeg
skutoénym stavom, pri ¢om tato odchylka vyzZaduje rieSenie,

§ rozhodovacia situacia — je dan& objektom rozhodovania (organizécia,
jg sOcast’, vybrany proces ¢i operécia a pod.), stavom (vyvojom)
podmienok interného a externého prostredia (viac ¢i meng zname
faktory ale g neurcité udalosti), ktoré spdsobuju odchylku od Ziadaného
stavu, stanovenym ciePom (pripadne jeho aternativami), kritériami,
variantmi rieSenia, niekedy sa za prvok rozhodovacej situacie povazuju
g désledky moznych rozhodnuti (Terek, 2007),

§ rozhodovaci proces — proces vorby medzi viacerymi moznymi rieSeniami
(uZSie ponatie, hradanie a vyber vhodnych variantov rieSenia vzniknutého
problému),

§ variantnost’ rieSenia — moznost’ viacerych réznych rieSeni, vyhovuijucich
danym kritéridm, ich posudzovanie g podla moznych negativnych
désledkov (analyzy rizikaich uplatnenia).
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Typy rozhodovacich procesov

Rozhodovacie problémy mézu mat’ réznu podobu, Struktdru, dolezitost’ (i
narocnost’ na rieSenie. Pre kazdy z problémov mdze byt vhodny iny pristup, iné
konkrétne postupy. Tomu odpovedaju urcité typy rozhodovania.

Ciele

Podmlenky prostredia
Varianty rieSenia

> alternativa
]
—> K —
alternativa
—

Subjekt rozhodovania Objekt rozhodovania Kritériarozhodovania

Obr. 7 Rozhodovaci problém arozhodovacia situécia

Pre zjednoduSenie ich mdZeme rozdelit’ podl'a niektorych znakov ¢i kritérii, napr.
podla spésobu rozhodovania, podl'a zapojenia viacerych na rieSeni problému,
podra zloZitosti, podl'a miery informovanosti o budicich hodnotéch faktorov
podstatne ovplyviujacich vysledok rozhodovania atd. Vasina ucebnic
manaZmentu uvadza nasledujUce ¢lenenie:

a) podra Sruktlirovanosti rozhodovacieho problému apostupu rieSenia —
programované rozhodovanie, neprogramované rozhodovanie,

b) podra informovanosti subjektu o rozhodovace situécii — rozhodovanie
v podmienkach istoty, v podmienkach rizika, v podmienkach neurgitosti®,

c) podra poctu rieSitelov — individudne rozhodovanie a skupinové (timové)
rozhodovanie,

d) podra drovne riadenia a ¢asového rozpéatia medzi prijatim arealizaciou
rozhodnutia — strategické rozhodovanie na najvysSg Urovni riadenia,
operatné rozhodovanie, taktické rozhodovanie,

€) podla funkéng oblasti — rozhodovanie o vyrobe, rozhodovanie
ofinanciach, rozhodovanie o Tudskych zdrojoch, rozhodovanie
o marketingovych aktivitéch, o vyskumu avyvoji a pod.

Vysledkom rieSenia rozhodovacieho problému je rozhodnutie, teda stanovenie
najvhodnejSieho mozného variantu pésobenia na objekt rozhodovania s ohl'adom
naciel’, kritéria a moznosti. Rozhodnutie bude vzdy reSpektovat’ najprijatel'nejSiu
kombinaciu vlastného zaujmu a odhadu pravdepodobného stavu (pohybu, zmeny,
vyvoja) ostatnych relevantnych podmienok. Kazdé rozhodnutie musi mat® svoj

! Niektori autori zamieiigjii pojmy ,neistota’ a, neurgitost™. My vychédzame z toho, Ze riziko je rovnako
ako neuréitost’ stavom neistoty. V pripade situacierizika vSak vieme odhadnut’ pravdepodobnost’ vyskytu,
vyvoja pripadne g dosledkov sledovanych faktorov okolia.
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ciel (k akému uéelu duzi), kazdé rozhodnutie je spravidla iba jednym
z moznych variantov, ako k tomuto ciePu dospiet’.

Existuju nekonecné moznosti ¢iastkovych ciel'ov aebo ocakavani. Snaha oich
zabezpecenie bude silno ovplyviiovat' kvalitu rozhodnutia. Sledovany ciel
v rozhodovacom procese bude obycéajne:
§ skladbou jednotlivych preferencii,
§ kompromisom medzi nimi,
§ vysledkom zhodnotenia predpokladaného stavu ¢éi vyvoja vonkajsich
podmienok.

Z toho vyplyva, Ze na obsah rozhodnuti budi mat’ vplyv

a) faktory kontrolovatelné, poznatelné, ovplyvnitelné (napr. hodnota
vlastného majetku, podmienky Uveru),

b) faktory nie celkom kontrolovatel'né (napr. cena),

c) faktory nepoznané, nekontrolovatel'né (pocasie, novy objav ai.).

5.2 Struktira rozhodovacieho procesu

Rozhodovaci proces vé&Sina autorov rozdel'uje do niekolkych hlavnych skupin
krokov (napr.: analyticka ¢ast’, projektova ¢ast’, hodnotiaca ¢ast’). VhodngjSie je
pouZzit’ t.zv. rozhodovaci algoritmus (Obr. 8) ako moznu schému rozhodovace;
analyzy. V réznych zdrojoch mdzeme ngjst’ viaceré modely rozhodovacieho
procesu. Pre naSe potreby povaZzujeme za ucelné stanovit' nasledujici obsah
jednotlivych jeho faz:
§ objavenie saproblému, rozhodnutie o pristipeni k rieSeniu problému
§ identifikacia a analyza situécie, analyza problému, jeho pricin (kauzalna
analyza), moznych désledkov v pripade jeho nerieSenia,
§ uréenie kritérii pre vyber vhodného rieSenia (vSeobecné poZiadavky na
moZné rieSenia: musia byt’ legalne, etické, ekonomické, realizovate/né),

§ tvorba (generovanie) moznych variantov rieseni,

§ hodnotenie moZnych variantov rieSeni podl’a stanovenych kritérii,

§ vyber vhodného rieSenia,

§ hodnotenie (testovanie) vybraného rieSenia — posiudenie jeho
pozitivnych i negativnych désledkov,

§ formuléciarozhodnutia, uréenie realizatorov, postupov a pod.,

§ implementéciarozhodnutia, sledovanie a pripadna korekcia.

NiZSe uvedeny obrazok znédzoriuje g mozny postup pre také situécie, ked’
pbvodne ngjdené rieSenia nevyhovuju poziadavkam. Potom méZzeme postupovat’
nasledovne:

a) vrétit sak faze generovania variantov rieSenia a pokusit’ sa skusit” h'adat’
pre dané podmienky a kritéridiné mozné rieSenia,

b) prehodnotit’ kritérig, zvaZit', ktoré z nich mézu byt pripadne miernejSie,

c) predefinovat’ problém (eventudlne odstupit’ od rieSenia problému, vzdat’
saciel'a, s uvedomenim si z toho vyplyvajucich rizik ¢i inych dosledkov.



VZNIK PROBLEMU

Definovanie problému
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Generovanie moznych riedeni ( >
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Obr. 8 Schéma rozhodovace analyzy (rozhodovaci algoritmus).

Aj ked sa v priprave manazérov klade velky dbéraz prave na zvlédnutie
rozhodovacich procesov, prevazuje pristup zamerany na zvladnutie jednotlivych
metdd a technik, pricom trocha stranou zostéva potreba spravneho zviadnutia
prvych faz rozhodovania, nggma analyzy problému, ktora sa v praxi zuzuje na
formulaciu problému.

ManaZment je ¢asto zavaleny mnozstvom zdanlivo zrete’nych problémov, kde
neide ani tak oich analyzu, ako o to, ako stanovit’ priority pre ich véasné
rieSenie. Manazéri maju pocit, a ¢asto celkom opravneny, Ze vedia o aky problém
ide, to znamena, Ze pozornost’ sustred’uju na realiza¢né fazy rozhodovacieho
procesu. V. mnohych pripadoch, a $pecidne v pripadoch progn6zovania a
analyzy moznych rizikovych faktorov aebo symptomov kriz, nedocenenie
analytickg fazy mbéZze znamenat® nespravne posudenie problému, <o
negativne ovplyvni d’alSie jeho rieSenie.

Stdva sa, Ze manazment reaguje aZz na prejavy problému, ale jeho priciny
ostavaju nepoznané aproblém sa mdze objavit’ v inych sividostiach acasto g
sinymi symptémami.
Analyza problému znamena hl'adat’ odpovedi na otézky:
a) Aky problém treba riegit? Co sa zmenilo na situécii z obdobia pred
vznikom problému? Co této zmena moze ohrozit'?
b) Co je jeho podstatou? Ako tédo zmena ovplyvnila fungovanie aciele
riadeného systému?
c) Preco jetrebatento problém rieSit'?
d) Precovznikol? Co jejeho pri¢inou?
e) Co prispelo k jeho vzniku? Ako bolo mozné mu zabréanit'?
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Pytanie sa na pri¢iny problému a na mozné nasledky jeho pripadného nerieSenia
je obsahom kauzalnegj analyzy. Jg Ucelom je predovietkym poznat’ moznosti
redukcie, eliminacie alebo iné ovplyvnenie pri¢in problému, pokial’ mozno este
pred jeho vznikom (Fotr, 2003). Moznu Struktiru kauzalnej analyzy znézoriuje
obr. 9.

Vyé¢lenenie Stanovenie Testovanie
Opis problému Specifickych moznych priin averifikécia
rysov problému problému pri¢in
problému

NN R\

Obr. 9 Schéma moznegj Struktiry kauzdnej analyzy

V pripade zloZitejSieho problému je pre manazéra obt'azné, aby sam odhalil jeho
SirSe suvidosti, preto je Ziaduce zapojenie viacerych sklsenych
spolupracovnikov do vzgomnej komunikacie o identifikacii kauzalneho refazca
(stboru vzt'ahov néslednych pri¢in) v pripade, Ze priciny nie s0 zname,
asamozrejme v pripade, Ze to umozni ¢as.

Opis problému znamena ngjst’ to, ¢o sa prejavuje negativne, kde sa to prejavuje,
pripadne od kedy av akom rozsahu. To vyZaduje informécie od ludi, ktori
symptémy problému bezprostredne zaregistrovali, alebo ktori pdsobia na
problémovych miestach.

Vyclenenie Specifickych rysov problému predstavuje uréenie, ¢im sa objekt, na
ktorom sa prejavuje problém, |iS od objektu, na ktorom sa (este) problém
neprejavuje. lde teda oziskani informacii potrebnych na porovnavanie
avymedzenie okruhu moznych pricin.

Stanovenie moznych pricin problému nadvézuje na Specifikéciu problému
a predstavuje posudzovanie, aké vzniknuté zmeny mdzu byt’ pri¢inou problému.

Testovanie a verifikacia pricin problému je proces porovnavania jednotlivych
aspektov preverovangl moznej priciny sjg registrovanymi zjavnymi ¢i menej
Zjavnymi nasledkami.

Jednotlivé kroky kauzdlng anayzy vyZzaduja précu sréznymi informéciami
réznegj zavaznosti. Prave otvorena komunikécia koordinujucich subjektov méze
odhalit’ nielen pri¢iny, ale g daSe negativne pdsobiace faktory interného ¢i
externého prostredia. To mdzZe viest’ k zostaveniu zoznamu pravdepodobnych
potencidlnych pri¢in, pripadne poznaniu ich vzgomng slvidosti. To vytvara
predpoklady k pochopeniu jadra problému a k ngjdeniu spravneho rieSenia.
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5.3 Predpoklady a bariéry efektivneho rozhodovania

Priebeh avydedky rozhodovacieho procesu ovplyviiuje rad faktorov. Je mozné
ich rozdelit’ na faktory organizécie (vnitorné) a na faktory prostredia (vonkajSie),
vid’ obr. 10.

VNUTORNE VONKAJSE

- 0sobnost’ manazéra, jeho - informacie o stave okolia,
skusenosti, hodnotovy systém - predpokladané désledky

- charakter a vyznam - hovost’ tlohy,
rozhodovacieho problému CIEL

- informécie o organi z&cii P

- akclieptg)vam1 ’e r_ozhodnutla - disponibilny cas
vykonavatelmi, - externé hodnotenie

nézory spolupracovnikov,
uroven podriadenych,

- vztahy,

moznosti, zdroje

organizécie (povest,
postavenie natrhu,
- oc¢akavanie socidneho okolia
apod.

Obr. 10 Faktory vplyvajuce na priebeh a vysledky rozhodovacieho procesu

Okrem poznania a zohl'adnenia moznych vplyvov faktorov externého ainterného
prostredia patria medzi zakladné predpoklady efektivneho rozhodovania
naj ma:
§ ujasnenie obsahu avyznamu sledovanych ciel’ov,
§ redpektovanie krokov rozhodovacieho algoritmu — ngjméa pri strategickych
ainych zlozitych rozhodnuti docenit” analytickl aprojekéna fazu, volit
z viacerych variantov rieSenia,
§ dostatok ¢asu na analyzu situécie a prijatie rozhodnutia,
§ akceptovanie rozhodnutia inymi Tud’'mi, ngjma realizétormi, alebo aspon
ich rozhodujucou ¢ast’ou.

Vplyv osobnosti rozhodovatel’a

Schopnosti, pristupy aumenie manazérov spravne riesit’ problémy aprijimat’
ucinné rozhodnutia st pre existenciu ad’asi rozvoj organizacie kr'acové. Od
manazéra sa ocakdva, Ze bude pri tom realizova® nayma nasledujlce
rozhodovacie roly:

§ manaz&r ako podnikatel’ - rozhoduje o ziskani avyuziti prileZitosti,
reaguje na zmeny v prostredi, je inicidtorom a realizatorom nevyhnutnych
zmien, uréuje hlavné smery rozvoja, ciele a postupy,

§ krizovy manazér, rieSitel problémov aporich — rieS bezné problémy
transforma¢ného procesu, ale je pripraveny reagovat’ g na neocakavané
zmeny v podmienkach,
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§ manazé& ako alokator zdrojov — rozhoduje o zdrojoch aich rozmiestneni,
riadi ich efektivne vyuZivanie najednotlivych Urovniach manazmentu,

§ manazér ako vyjednavac (negociator) — rieSi konflikty v organizacii, aby
neohrozili plnenie ciel'ov organizécie, rokuje a vyjednava s predstavitel'mi
jednotlivych Utvarov organizécie, ako predstavitel organizacie rieS
vztahy sinymi subjektami, zohl'adiiuje vyvoj vplyvu réznych délezitych
faktorov na fungovanie organizacie.

Z praxe vieme, Ze vlastnosti osobnosti manazéra a jeho styl prace dost’ podstatne
ovplyviuju g nim riadeny rozhodovaci proces. R6zni manazéri rdzne vnimaju
mozny vplyv faktorov okolia na realizaciu rozhodnuti, ré6zne vnimaju jednotlive
rozhodovacie faktory, rbézne docenuju ¢i podcenuju jednotlivé fazy
rozhodovacieho procesu. Nie v&etci sU v jednotlivych rovnako dobri, niekto ma
predpoklady k perfektng anayze, inému viac vyhovuje zhromaZzd’ovanie
navrhov rieSenia, alebo ma , viohy* ¢i ,cit" pre vyber ngjvhodnejSieho variantu.
Jednému vyhovuje nejasnd situacia, ked’ je treba prijimat’ intuitivne rozhodnutia,
iny je perfektny v &tandardnych situéciach.

Na priebeh rozhodovacieho procesu vplyvaju také osobnostné crty ako
schopnosti, temperament, interpersonalne schopnosti, skisenosti a vek, pohlavie
ainé.' V précach o vplyvu osobnosti manazéra sa ¢asto spominaji nasledujiice
osobnostné tendencie ¢i ¢rty:

Spbésob myslenia. Niektori manazéri vynikaju v analytickom mysleni, t.j.
v spdsobe konvergentného uvaZzovania, smerujuceho k vymedzenému ciel'u, ked’
sa jeden Usudok odvodzuje od druhého, ked sa hradgju vztahy medzi
premennymi, overuju sa tézy a hladgju zavazné argumenty avypracovavaju
logické zavery. Iny spbsob myslenia prestavuje tvorivé (kreativne) myslenie
zaloZzené na divergentnom uvazovani, ktoré sa odklana od logickych vézieb,
prindSa nove ndpady, hl'ada nové neobvyklé rieSenia, nové ciele. V stabilnej
situécii je vhodny prvy spdsob myslenia, no v situécii neocakavanych zmien sa
lepSie uplatnuje druhy typ.

Sklon k riziku. V prijimani rozhodnuti malokedy existuje situécia, ked su
zname vsetky premenné ovplyviujlce procesy o0 ktorych sa rozhoduje. To
znamena, Ze manazér pri rozhodovani vzdy podstupuje vacsie ¢i mensie riziko,
Ze vydedok sa bude viac ¢i meng |iSit od ocakavaného. Aj jednotlivé
rozhodnutia mdzu viac vychadzat’ z jasnych znamych premennych, a meng sa
spoliehat’ na odhad ¢i  predpoved’ o tych premennych, ktorych vplyv je negjasny.
Optimisticki rozhodovatelia bez vaSich obav podstupuju riziko — maja vacsi
sklon k riziku.

Néchylnost na pochybovanie. Do ur¢itgg miery by mala byt si¢astou
manazérskeho myslenia, lebo pochybovanie nds mbéze priviest k novym
argumentom, ¢i novym dékazom. No vplyv ma g dblezitost’, psychologicky ¢i
existencny vyznam rozhodnuti, napr. rozhodnutie o novom strategickom

1 Vplyv pohlaviaje problematicky. Tvrdi sa, Ze Zeny maji mendi sklon riskovat’, ale napr. vyskumy
v USA ukazuju, Ze Zeny zakladaju vliastné podniky 5x ¢astejSie ako muzi.
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smerovani by malo byt dostato¢ne vyargumentované. Pozitivny vplyv méze mat’
pochybovanie v pripade zdanlivo viacerych blizkych variantov rieSenia.

Schopnost’ viest’ rozhodovaci tim patri k délezitym predpokladom efektivneho
rozhodovania v pripade rieSenia zloZitych zle Sruktirovanych rozhodovacich
problémov, kde je treba do rieSenia zapojit’ viacerych odbornikov, kedy je treba
zuzitkovat’ vyhody skupinového rozhodovania, akymi st ngjméa:

- moznost’ posudit’ viac ndzorov,
uplatnenie vacsieho okruhu znalosti,
zohl'adnenie viacerych hlradisk,
v time je mozné rozvinut’ rézne kreativne pristupy,
moznost’ kolektivneho postdenia moznych variant rieSenia.
Vedlci rozhodovacieho timu vSak musi vediet’ vylcit' vplyv pocitu vySSieho
postavenia, ¢i dominantnej osoby, ako g eliminovat’ neziaduci konformizmus a
predstavu o nevyhnutne jednote.

Bariéry efektivneho rozhodovania

Za idedlnu situéciu mbézeme oznxit' stav, ked” ma manazér ¢i rozhodovaci tim
v3etky potrebné informacie, ma ich v pravy cas, existuju podmienky pre ich
objektivne hodnotenie aich hodnotenie je jednotné, sl stanovené jasné ciele,
ani¢ nebrani ich dosiahnut. Realitu viak lepSie vystihuja iné fakty. Jednotlivi
manazéri sa liSia Urovinou znalosti a skusenosti, schopnostou intuitivneho
rozhodovania, schopnostami viest’ tim, podporovat’ tvorivé myslenie a pod. Pre
efektivne rozhodovanie je obyéajne malo informécii a nie v potrebnom ¢ase,
obmedzené su g zdroje. Hodnotenie informécii nie je jednoznacné, ich rozporné
hodnotenie je ovplyvnené g rozdielmi v preferenciach medzi jednotlivymi
rozhodovatel'mi, alebo medzi reprezentantmi jednotlivych pracovisk, ¢i inych
subjektov (akcionari, manazéri, zamestnanci, odbory, zakaznici, vergnost,
naroky na Zivotné prostredie, a pod.)

Medzi najcastej Sie bariéry efektivneho rieSenia problémov patria ngjma

§ nedostatky v mnozstve, obsahu, vyznamu a dostupnosti informécii
(va&sinou ich je méo, nekompletné, neskoro ziskané, rychlo
zastarévajuce),

§ chyby v percepcii (vo vnimani reality, obsahu informacii, vo vnimani
problému) — prejav negativnych vplyvov osobnostnych charakteristik
manazéra, nedostatok skusenosti, osobné preferencie, postoje, predsudky,
stereotypy, emociondlny vztah k pbévodcovi informacii, k objektu
informécie, nevhodna prezentacia informacii a pod.,

§ nedostatky v mysleni — obmedzena pamét, pomalé spracovavanie
informacii, neschopnost’ ich komplexne posudzovat’ (g vplyv Unavy),
vztah k vlasthym rozhodnutiam (precenovanie aebo naopak ich
spochybnovanie, obavy z rizika,

§ negativne skupinove vplyvy - skupinové myslenie, konformnost,
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§ organizacné vplyvy - zasahovanie nadriadenych, prispésobenie sa
vplyvom (zaujmom) niektorych pracovisk, vplyv réznych pracovnych
operécii, vplyv systému odmenovania (podpora tvorivosti, alebo podpora
désledného reSpektovania pravidiel a noriem,

8 nedostatok casu,

§ stres — spbsobeny casovou tiesinou, mnozstvom uloh, nedostatkom
informacii, déleZitost’ou problému, rozpornost'ou ciel’'ov, a pod.

Chyby v rozhodovani maju teda z hradiska manaZzéra objektivne i subjektivne
priciny. Vyvarovat' sa subjektivnym pricindm chybnych rozhodnuti vyZaduje
prekonat’ niektoré osobnostné sklony. Zangj¢astejSie vyskytujuce sa chyby
v rozhodovani s uvadzané nasledujuce (Nollke, 2003):

Zaoberanie sa jednoduchymi problémami — si relativne T'ahko rieSitelné,
vysledok je I'ahko sledovatelny, na druhgj strane podstatné problémy ostavaju
nerieSené, ¢o plodi nasledujlcu chybu.

Odd’arovanie rozhodnutia — je to vyraz vzt'ahu k zodpovednosti za vysledok,
ae g strachu pustit sa do rieSenia zlozitého problému, spojeny casto
s presvedcenim, Ze problém sa ngjako vyrieS sam.

Unahlené rozhodnutie — je opakom predchadzajlcej chyby, vyplyva vagsinou
Z precenovania svojich schopnosti, Usudkov a zaverov, niekedy g z neschopnosti
posudit’ problém za Uc¢asti viacerych kompetentnych, alebo z obavy z odabenia
vlastnej pozicie (, som dobry, lebo sa viem rychlo rozhodnuat™).

Preceiovanie vlastng intuicie, pocitov, emécii - vychédza z predpokladu, Ze
naSe pocity aintuicia (v pripade skiseného manazéra) maju Vv niektorych
pripadoch prevahu nad nedostatkami raciondneho Usudku. Ten by vsak nemal
chybat’ v Ziadnom rozhodovani, lebo dblezité je svoje rozhodnutie vediet
racionalne zdévodnit’.

Neschopnost’ rozoznat® podstatu ZzlozZitefSieho problému — ide vlastne
0 neschopnost’ oddelit’ nepodstatné, nevyznamné od podstatného, délezitého. To
mobZe viest' k strate prehl'adu, k vol'be neadekvatnych kritérii atym i nevhodnym
variantom rieSenia.

Venovanie prili§ vela Usilia mengj dolezitym problémom — neadekvéatne
vyuZivanie ¢asu ako g inych zdrojov. Désledkom je, Ze na podstatné problémy
ostdva meng ¢asu, rieSenie drobnych problémov je potom neprimerane nakladné.

PriliSné spoliehanie sa na odpora¢ania odbornikov — vyplyva z vlastnej
neistoty. Manazér rozhoduje na zaklade odporucania réznych komisii, ¢i
expertov, ktori viak mézu mat’ iné preferencie, iné sklsenosti, iné kritéria
a zvatSia poukazuju iba na niektoré aspekty rieSenia problému. To je samozreme
vel'mi prinosné, ale zodpovednost’ je koniec koncov na manazérovi.

Prave pri rieSeni krizovych situacii, ked’ st ohrozené funkcie a ciele organizécie,
ked’ dochédza k ohrozeni bezpecnosti, zdravia a Zivotov I'udi sa uvedené bariéry
achyby mézu znasobit’. To predpoklada vysoké naroky na odbornu i psychickud
pripravenost’ manazérov.
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5.4 Metddy a techniky rozhodovania

Narealizéciu vySSie uvedenych Uloh aroli vyuziva manazér rad metdd a technik,
Standardizovanych i intuitivnych postupov. Vyber avyuZitie tychto nastrojov
bude zavisiet okrem iného g od charakteru rozhodovacieho problému, od
charakteru situacie angima od cielov, od hlavného smerovania organizécie.
Rozhodovacie metédy atechniky mbzeme ¢lenit’ podl'a réznych kritérii.

Podra podielu empirickych a teoretickych pristupov v jednotlivych metddach, a
podla stupna tvorivosti ich mézeme rozdelit’ na:

§ empirické metddy — intuitivne, analytické expertné (zistovacie: ankety,
delfska metéda, metdda diablova advokéta, metédy tvorby variantov:
brainstorming, brainwriting, metéda 635 a pod.). Z nich viaceré uplatiuju
vyhody brainstormingu areSpektuju jeho principy: volnost' napadov
(oddelenie fazy vaniku tvorivej mySienky od fazy jg hodnotenia),
uprednostnenie kvantity pred kvalitou, strata autorského prava napadu,
zakaz kritik.y. Brainstorming sice zarad’ujeme do empirickych metdd, ae
proces generovania napadov obsahuje a prvky heuristiky (ndhle
objavovanie)

§ exaktné metddy — Statistické metddy, hviezdicové slradnice, simulacné
metddy, matematické programovanie (linedrne, nelinearne, stochasticke,
dynamické, parametrické, tedria hier, tedria hromadnej obsluhy adase
metddy operachej analyzy

§ heuristické metédy — ,objavitel'ské* - ide o metddy, ktoré vyuzivaju
skusenosti i tvorivé schopnosti manazéra, ¢asto si kombinéciou viacerych
metdd: napr.: rozhodovacie tabulky, rozhodovaci strom, rozhodovacia
anayza (je ngvSeobecngSim a najprepracovangSim  modelom
rozhodovania) ainé.

V literatUre ngdeme g rdzne iné ¢lenenia rozhodovacich metod, napr.:
Podra charakteru myslenia - analytické metédy a kreativne (tvorivé) metddy.

Podra charakteru rozhodovaceg situacie — metddy rozhodovania v situacii istoty,
metddy rozhodovania v situacii rizika, metody vhodné pre situaciu neur ¢itosti.

Podra miesta v rozhodovacom procese (podl'a vyuZitia v jednotlivych fézach
rozhodovacieho procesu) — metédy analyzy problému, metddy analyzy rizika,
metddy tvorby variantov, metddy posudzovania variantov ad’asie.

Analyzarizika

Jednou z déleZitych féz rozhodovacieho procesu je postdenie moznych
rizikovych javov, postdenie moznych negativnych vplyvov situacnych faktorov.
Riziko ako situacny faktor sa objavuje v rozhodovacom procese na dvoch
arovniach:

a) vzrahujuce sa k podmienkam - riziko ako urcita neista situécia
vyplyvajica z nedostatocnych, ¢ nelplnych informacii o stave
relevantnych faktorov prostredia, ako pravdepodobnost’ ich podstatnych
vlastnosti, hovorime potom o situécii rizika,
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b) vzrahujlce sa k ¢innosti, k cie/u - riziko ako moznost’ vysedku odlisného
od predpokladaného ciel'a.

Miera rizika je dana jednak pravdepodobnostou vzniku negativneho javu
ajednak zavaznost'ou jeho moznych doésledkov. Tie st okrem iného a odrazom
zranitel'nosti organizacie. Z tohto pohl'adu je treba analyzovat’, ktoré faktory a
akym spdsobom by mohli ohrozit' ciele organizécie v pripade nerieSenia
problému, a na druhg strane aké rizika prindSgu jednotlivé varianty jeho
rieSenia.

Analyza rizika (Risk Analysis)- t.j. identifikécia faktorov rizika spolu
s hodnotenim rizika (Risk Asessment) — t.j. stanovenim miery ohrozenia je
podstatnou stcast’ou manazmentu rizika. Obsah analyzy rizika je viacerymi
autormi prezentovany rozne.

Analyza rizika v S&rSom ponati je systematicky proces odha/ovanie
potencidlnych problémov a prilezitosti, ktoré si mozné, ktoré zaduhuju
pozornos’ manazmentu a vyZzaduju vcéasnl pripravu opatreni, ktorymi
organizacia reaguje na tieto budtce predpokladané problémy, resp. prileZitosti.

Obsah analyzy rizika je viacerymi autormi prezentovany rézne. Pre naSe potreby
povazujem za vhodny nasledujUci postup analyzy a hodnoteniarizika:
a) urcenie zdrojov moznych ohrozeni

- identifikécia rizikovych faktorov interného prostredia,

- identifikécia  externych  rizikovych  faktorov, odhad ich
predpokladaného vyvoja,

b) poslidenie viastng zranite/nosti - identifikacia slabych miest v systéme,
postdenie miery ich ohrozenia,
C) posudenie pravdepodobnosti vzniku neziaduceho javu

- posudenie dotergjSich prejavov identifikovanych faktorov,

- posudenie pocetnosti pravdepodobnych zlyhani Tudi a zariadeni,
pripadne podobnych zariadeni (i mimo vlastng organizacie) — napr.
zdatabdz o0 zlyhani zariadeni, aebo vypoctom z Udgov
o spol'ahlivosti, &tatistickymi metédami, extrapoléciou a pod.,

d) popisanie jednotlivych rizik - moznych ohrozeni, moZznych 3kéd,
ohrozenia Zivotov, zdravia Tudi, hospodarskych zvierat, maetku

a Zivotného prostredia,

€) opis moznych nasledkov

- kvantifikacia a hodnotové vyjadrenie predpokladanych 8kod a strét,

- posudenie pripadného dopadu na nekvantifikovatelné hodnoty
(psychologické, moralne ainé dopady),

f) postdenie miery prijate/nosti zistenych rizk.

Dal&i postup predpoklada névrh a pripravu tychto opatrent:

§ opatreni na zniZenie vplyvu rizikovych faktorov, eventudne na ich
vylUc¢enie — ich aktivne ovplyviiovanie, pasivne protirizikové opatrenia —
ZniZenie zranitel'nosti, na zvySenie odolnosti a pripravenosti systému
(tech., person., informacnej a pod.),
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§ opatreni na aktivne ovplyviiovanie pripadného priebehu neziaduceho
javu, priprava havarijnych ainych krizovych planov,

§ opatreni na obnovu funkcie systému, pripadne na vybudovanie
nahradného, ¢i nového na vySSgj Urovni fungujlceho systému.

Nézory na pouzivanie réznych metéd analyzy rizika sa dost’ liSia, podl'a povahy
oblasti, v ktorg sariziko sleduje, napr.:

- zhradiska rizika podnikania — sledujeme viac tzv. podnikatel'ské alebo
Spekulativne riziko (trhové, financné, a pod),

-z hradiska vplyvu technologickej havarie, prirodng katastrofy apod. na
fungovanie organizéacie ana jegj ekonomické ciele,

- zhradiska bezpe¢nosti aochrany zdravia pri praci (moznosti vzniku
technologickej havarie, dopravng katastrofy, vybuchu, poZiaru ¢i Uniku
nebezpecnych I1&tok, t.j. riziko ohrozenia Zivota a zdravia pri praci),

-z hradiska ohrozenia bezpecnosti statu, regionu, ob¢ana nésilnou ¢innost’ou
(vojenskou, teroristickou aebo krimindnou),

-z hradiska zdravotného - zdravotné ¢i biologické riziko, riziko pandémie,

-z hradiska mozného poSkodenia Zivotného prostredia,

-z hradiska désledkov prirodng katastrofy.

Naj ¢astej Sie pouzivané metddy analyzy rizika:

Bezpednostny audit — patri k ngjstarSim metédam, spociva vo vypracovavani
kontrolnych zéznamov z in3pekcii, pochddzok, previerok vybranych
problémov, ¢i aspektov skimaného systému.

Analyza pomocou kontrolnych zdznamov — analyzuju sa kontrolné zaznamy
jednotlivych poloziek stavu systému, ich rozbor poskytuje informacie
0 moznom nebezpeci v dang situécii — mdze byt sicastou bezpecnostného
auditu.

W

Co sa stane, ked’..? — vyuZiva sa skisenosti zamestnancov, riadiacich g
vykonnych, nevyZaduje sa systematizéacia. Ide o odpovede T'udi pracujucich
priamo v prevadzke na otézky, ¢o by sa stalo, keby...¢o vietko mdze viest’
k poruche, k havérii a pod. — uplatiiuje sa tu napr. metdda brainstormingu.

Studia nebezpetia a prevadzkyschopnosti — ¢iastkova analyza vybraného
problému, méZe byt ur¢itym zaverom ¢i sihrnom vyuzivajucim iné metody.

Uvodna analyza nebezpetia — stanovenie predmetu anayzy aposkytnutie
podkladov pre detailnu identifikaciu (uréenie) problémov — déraz sa kladie
na systémovy pristup, na postihnutie funkénych vazieb a pod.

Analyza stromom por Uch — slZi na uréenie moznej kombinécie poruch, ktoré
moZu viest k havarii. Zakladom je vyuZitie modifikovaného heuristického
rozhodovacieho stromu.

Analyza stromu udalosti — vychodiskom je redlna havéria, vytvéra sa zoznam
moznych pric¢in, pri¢iny sa prepoja tak, aby vznikol strom nebezpecia pre
dany typ hlavng udalosti (napr. vybuch vysokopecného plynu vo VSZ
KoSice, vybuch vo VOP Novaky apod.) — g tu sa pouzivaju rézne formy
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brainstormingu adalSie postupy sledujiuce mozny vyvoj jednotlivych
rizikovych faktorov.

Zvladnuty rozhodovaci proces aprijatie kvalitného rozhodnutia vsak nie je sam
0 sebe zérukou Ziaducich vysledkov. Po formulovani rozhodnutia nasleduje
narocny proces jeho implementédcie, v ktorom sa prejavia d’dSie kvality
manazéra, jeho schopnost’ zapojit’” spolupracovnikov, naplédnovat’ rozhodujlce
kroky realizacie, zabezpecit’ ich zdrojmi a motivovat’ Fudi k potrebnému vykonu.

Otézky a ulohy:

1. Ktoré z&kladné prvky tvoria systém rozhodovania?
2. Na priklade vybraného problému (napr. z vasho pracoviska) objasnite
jednotliveé kroky rozhodovacej anayzy.
3. Preco je dolezitd analyza problému aco je jg obsahom?
4. Preco jedobleZitdanalyzarizikaaco je jg obsahom?
5. Objasnite vyznam osobnosti manazéra pre prijatie spravneho rozhodnutia.
6. Charakterizujte zakladné predpoklady efektivneho rozhodovania.
7. 'V ¢om spocivaju najvaSie bariéry efektivneho rozhodovania.
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