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Abstrakt

Zakladnim predmétem piedlozené bakalarské prace je manazerské rozhodovani. Hlavnim
tématem této prace je rozhodovaci proces. Prvni cast shrnuje zékladni poznatky o
manazerském rozhodovani, popisuje a vysvétluje hlavni prvky rozhodovaciho procesu a uvadi
nékolik typt béznych rozhodovacich procesi. Hlavni Cast této prace charakterizuje samotny
rozhodovaci proces a podava informace o jednotlivych krocich rozhodovaciho procesu, od
identifikace rozhodovaciho problému az po vyhodnoceni vysledkl realizovaného rozhodnuti.
Dalsi cast je zaméfena na popis, vysvétleni a zdlivodnéni dillezitosti kvality rozhodovéni a
informaci pottebnych pro rozhodovani v ramci rozhodovaciho procesu. Zavérecna cast se

zaméfuje na rozdily, vyhody a nevyhody intuitivniho a racionélniho rozhodovani.

Kli¢ova slova: manazerské rozhodovéni, rozhodovaci proces, kritéria, varianty, kvalita

rozhodovéni, informace pro rozhodovani, intuitivni a racionalni rozhodovéani.

Abstract

The basic topic of this presented bachelor thesis is the manager decision-making. The main
theme of this text is to present the decision-making process. The first part of the thesis
summarized basic knowledge about the manager decision-making. There are described and
explained main elements of the decision-making process and are mentioned several types of
common manager decision-making process. The main part of this paper characterizes the
decision-making process and gives information about particular steps of this process, from the
identification of the problem to the evaluation of realized decisions. Further part is focused on
description, explanation and giving reasons for the importance of quality manager decision-
making process and necessity of information for decision-making process. The final part is
concentrated on differences, advantages and disadvantages of the intuitional and rational

decision-making.

Keywords: manager decision making, decision-making process, criteria, variants, quality

decision making, decision-oriented information, intuitional and rational decision-making.
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Rozhodnuti je soud. Je to volba mezi alternativami. Jen vzdacné
to byvad volba mezi spravnym a Spatnym. Casto jde o volbu mezi
dvema smery jednani, kdy ani jeden neni prokazatelné

Spravnéjsi nez ten druhy.

- Peter F. Drucker -



0 UVOD

Kazdodenni pracovni zivot manazert se skldda z ¢innosti, jez jsou oznacovany jako
manaZerské funkce'. Ve viech t&chto manaZerskych funkcich mize nastat situace, vyvstane
myslenka, ¢i se vyskytne problém, o kterém bude muset manazer rozhodnout. Rozhodovéni je
dalezitym prvkem jeho prace a lze jej prenesené oznaclit i za kli€ovy prvek fizeni, nebot
v organizaci bez rozhodovani neni fizeni a bez fizeni zase rozhodovéani. Pokud nebudou
vytvafena spravnd a kvalitni rozhodnuti (od nejbéznéjSich az po velmi vyznamné a
neopakovatelné), nelze dosahovat vytycenych cilii, jez jsou nezbytou soucasti celkové
strategie fungovani organizace. TudiZ i jednotlivec, ktery mé& pravomoc rozhodovat, miize

svou ¢innosti vyznamnég ovlivnit piisobeni a Gispé$né smétovani celé organizace.

Proto je rozhodovani v soucasné dob¢ dulezitou a sledovanou soucasti aktivit
manazerl, jez mohou svou praci ovlivnit kvalitu ekonomickych a dalSich vysledka
organizace, v niz pracuji. Zalezi na jejich dovednostech, zkuSenostech i znalostech. Znalosti
manazerl o teorii rozhodovani a moznostech, které jim tato nauka piinasi, vSak nemusi byt
vzdy dostatecné a celistvé nebo dokonce chténé. Pfitom metody a modely rozhodovani jsou
osvédcenou pomoci v dosahovani optimalnich rozhodnuti a vyvarovani se pfijeti rozhodnuti
chybnych. Soucasné hraji svou roli i moznosti, které maji manazeti k dispozici. Naptiklad
nedostatek Casu, jez je jim pro tyto Ukoly vymezen, mize znamenat, ze rozhodovani bude
zaloZzeno na nedostatecnych ¢i nekvalitnich informacich, bude ukvapené a nedozralé, nebo
bude zaloZeno pouze na intuici a zkuSenostech manazera. Ptijeti spravného rozhodnuti zalezi
na mnoha rtznych okolnostech, ale pokud maji manazeti k dispozici odpovidajici kvalitni

teorii, jez je 1 uéinn¢ pievedena do praxe, mohou si své rozhodovani usnadnit a eliminovat

jeho nedostatky a neptiznivé disledky pro organizaci.

Téma této prace, jez nese nazev ,,Manazerské rozhodovani“ a konkrétné se zabyva

predevsim tzv. rozhodovacim procesem (ktery je podle mého uvazeni zakladem takovéhoto

Koncept manazerskych funkci zahrnuje nasledujici cCinnosti: planovani, organizovani, ptikazovani,
koordinovani ¢innosti a kontrolovani. Napfiklad L. Gulick rozpracoval klasifikaci manazerskych funkci na
tzv. POSDCORB, kdy P...planovani (planning), O...organizovani (ogranizing), S...zajisténi specializace
pracovnikll (staffing), D...fizeni (directing), CO...koordinovani (coordinating), R...zavedeni pisemné
komunikace (reporting), B...rozpoctovani (budgeting). Znamé jsou i dalsi koncepty téchto funkei, viz Koontz-
Weihrichova ¢i L. F. Urwickova klasifikace manazerskych funkci.
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rozhodovéani), jsem si vybrala pro jeho viditelné moznosti uplatnéni v praxi a to urcité nejen
pfi rozhodovani vedoucich pracovnikl. Jednd se totiz o pfistup, ktery disponuje Sirokym

spektrem svého vyuziti a pii dobrém vysvétleni je velice srozumitelny.

Tato prace ma za cil ve své podob¢ vytvofit povédomi o rozhodovacim procesu.
Protoze se dle mého minéni jednd o zdkladni pilif rozhodovani, je snahou této prace jej
pfedstavit v ucelené¢ podobg. Predev§im se tak pokusim poskytnout zdkladni a jasné
informace o konkrétnich prvcich a faktorech, které napliiuji rozhodovaci proces a jeho
okolnostech a charakteristikaich. Hlavni mou snahou bude vytvofit takovou podobu
rozhodovaciho procesu, aby v ném nebyla opomenuta zadné z diilezitych fazi a byly od sebe
pro ndzornost a pro ucinné rozlozeni prace manazera pii rozhodovani spravné oddéleny a na
sebe logicky navéazany. Také je mou snahou poukdzat na vyhody dodrZeni vSech nezbytnych
krokd v ramci kvalitniho rozhodovaciho procesu. Tim totiz manazefi mohou dosahovat
optimalnich fesSeni. Prace pak z diivodu rozsahu a tematického pojeti nezasahuje do dalSich
sfér v oblasti manazerského rozhodovani, jimiz jsou napiiklad v praci zmifiované raciondlni
metody a modely rozhodovani, neposkytuje podrobnéjsi pojednani o rozhodovani za jistoty,
rizika ¢i nejistoty apod. Tam, kde vyklad presahuje rdmec této prace, odkazuji Ctenafe na

prislusnou odbornou literaturu.

Tématem manazerského rozhodovéani se zabyvaji kapitoly jedna az sedm. Kapitola
prvni je kratkym souhrnem tvrzeni a fakti obecné€ na téma rozhodovani. Druhd kapitola blize
seznamuje se sedmi nezbytnymi prvky rozhodovaciho procesu (rozhodovaci problém, cil
rozhodovani, kritéria® hodnoceni, subjekt a objekt rozhodovéni, varianty® rozhodovéni a
jejich diisledky, stavy svéta a vlastni rozhodnuti). Ve teti kapitole jsou rozdéleny a popsany
ruzné typy rozhodovacich procesti, rozhodovacich problému a situaci, za nichz miize manazer
rozhodovat. Ctvrta kapitola je stéZejni asti této prace a pojednava o jednotlivych krocich
rozhodovaciho procesu, od identifikace rozhodovaciho problému az po vyhodnoceni vysledki
realizovaného rozhodnuti. Kazdy krok je vysvétlen a popsan, aby bylo pochopitelné, proc je

dilezité touto fazi projit a také jakym zptisobem. Ke ¢tvrté kapitole se vazi prilohy této prace,

? Kritérium — pochézi z feétiny a znamena méfitko, hledisko pii srovnavani, posuzovani, rozlisovaci znak.

> Mimo termin varianta se pouZiva také termin alternativa. Mnohdy se chapou jako synonyma, nékdy se viak
tyto vyrazy vyznamové rozliSuji na zakladé tzv. ekvifinality (schopnosti dosahnout stejného cilového stavu
z ruznych vychozich stavil). Varianty jsou ekvifinalni, tzn. Ze ptredstavuji rizné cesty k dosazeni stejnych cili a
alternativy nejsou ekvifinalni, nebot’ vyjadfuji riizné konecné cile (Fotr, 2006, s. 24). V této praci se budu drzet
Fotrova déleni a budu pouzivat, pro vyjadreni riznych postupt k dosazeni jednoho cile, pojmu varianta.
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z nichz jedna poukazuje na cyklicky charakter rozhodovaciho procesu a druha uvadi ptiklad
konkrétni podoby vSech fazi tohoto procesu. Kapitola pata a Sestd pojedndvaji o velmi
dilezitych faktorech rozhodovaciho procesu, tedy o jeho kvalité a o informacich, jeZ jsou pro
rozhodovani potiebné. Jelikoz celd prace vice méné¢ obsahuje informace o raciondlnim
rozhodovacim procesu, je na zavér, v kapitole sedmé, mimo tento exaktni typ rozhodovani,
uvedena také role intuice a zkuSenosti, protoZe i ty jsou v mnoha ptipadech pii rozhodovani

stejné dulezité.
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1. MANAZERSKE ROZHODOVANI

Obecné je mozné rozhodovani definovat jako volbu jedné z mnoha variant, jez je
nejptiznivéjdi zaméram &loveka, ktery rozhoduje (Skrabek, 1990, s. 154). Pfestoze miize
existovat mnoho moznych variant, tak aby manaZer rozhodovat viibec mohl, musi byt
pfitomny minimaln¢ varianty dvé. OvSem tak malé mnoZstvi nemusi zarucit vysokou kvalitu

vysledného rozhodnuti.

Rozhodnuti délaji neustale vSichni manazeti na vSech Urovnich fizeni. At uz jde o
rozhodovani charakteru strategického nebo operativniho, jeho kvalita mé vliv na vykonnost a
efektivitu organizace. Vétsina rozhodnuti se tyka urcitych problémi. V dne$nim dramaticky
se ménicim svété se schopnost vyhledavat, spravné pojmenovavat a efektivné fesit problémy
stdva doslova zivotni nutnosti. Pfistup manaZerii k problémim a uméni je feSit Casto
odstrafnuje prekazky firmy na cesté k lepSim vysledkiim. Kazdy manaZer by proto mél ovladat
postup strukturovaného feseni problémi a umét pii ném vyuzivat analytickych a kreativnich

technik (Bé€lohlavek, 2006, s. 661).

Rozhodovani v manazerské praci je predevSim vysledkem myslenkovych procesii
manazert a jejich spolupracovnikd. Proto rozhodovéani vzdy do zna¢né miry zalezi jak na
profesnim profilu a kvalifikacni trovni, tak i na osobnich vlastnostech a zajmech ucastnika
rozhodovaciho procesu (Vodacek, s. 151-152). Totiz v ramci rozhodovaciho procesu lze
nalézt nejen piitomnost racionalnich metod a konkrétnich matematickych modela ¢i urcitych
odbornych informaci a postupd, ale také se v ném uplatiiuje osobnost rozhodovatele, jeho
nazory, postoje, hodnoty, mira etiky, kterou dodrzuje, jeho vzd€lani, znalosti, dovednosti,
aspekty se do kone¢ného rozhodnuti mohou také promitnout. Piesto si myslim, Ze je dobré
mit na paméti, aby se manazetfi nespoléhali pouze na svou osobnost ¢i na intuici bez pouziti
odbornych metod. I kdyz se totiz miize zdat, Ze v nékterych ptipadech je dobré se zachovat
podle vnitiniho svédomi a vlastniho usudku, ne vzdy to povede ke spravnému a vyhodnému
rozhodnuti. Ve vétSiné takovych pfipadi spiSe dojde nateSeni nejjednodussi ¢i
nejohleduplngjsi. Proto je rozhodovani vétSinou kombinaci tzv. raciondlniho rozhodovani,
v jehoZ ramci se vyuzivaji exaktni metody a modely rozhodovani, a intuitivniho rozhodovani,

kde se uplatiiuji vyse uvedené faktory a také usudek a cit manazera, jak tyto dispozice vyuZit.
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Rozhodovani piedstavuje specificky a vyznamny tkol kazdého manazera, ktery se
prolind vSemi jeho zdkladnimi ¢innostmi a tudiz je soucasti dil¢iho i celkového fizeni
v organizaci. Hyka (In Prazska, 1992, s. 20) uvadi, ze rozhodovani je jednou ze dvou stranek
fizeni, které je mozné chapat jako:

a) poznavani — tedy tok informaci a informacni proces,

b) vili — coz znamend rozhodovéni sméfujici kcili pfes vili subjektu fizeni

ovlivityjici vili fizeného objektu. Subjekt a objekt fizeni je popisovan v nésledujici kapitole.

Rozhodovani v ideadlnim ptipadé probihd v ramci rozhodovaciho procesu, coz je
logicky uspotadany postup jednotlivych krokt, od identifikace problému, pies hledani a vybér
varianty feSeni, az po formulaci, realizaci a kontrolu samotného rozhodnuti. V ramci tohoto
procesu se manazerova prace projevuje pii identifikaci, analyze a formulaci problému, popisu
podminek rozhodovani v¢etné raznych limiti, vymezeni cile rozhodovani, stanoveni kritérii
hodnoceni, identifikaci a nasledném hodnoceni variant feSeni, pfi vybéru vhodné varianty a
formulaci konkrétniho rozhodnuti a i pfi jeho realizaci (kdy i pokud ji nema piimo na starosti,
tak by za ni mél stale nést odpoveédnost) a piipadné i pfi kontrole vysledkid implementovaného
reseni. Pfitom vyuziva dostate¢né mnozstvi relevantnich informaci. Hyka (In Prazska, 1992,
s. 22) konstatuje, Ze manazer musi rozhodnout vécné, v potfebném case, za soucinnosti

formalni organizacni struktury a existujiciho informacniho systému firmy.
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2. PRVKY ROZHODOVACIHO PROCESU

Mezi prvky rozhodovaciho procesu, jez ho spoluvytvari a bez nichz se predevsim
a) rozhodovaci problém,

b) cil rozhodovani,

¢) kritéria hodnoceni,

d) subjekt a objekt rozhodovani,

e) varianty rozhodovani a jejich dusledky,

f) stavy svéta,

g) rozhodnuti.

Rozhodovaci problém je takovy problém, ktery pracovnici urcité organizace pocit'uji

jako podstatny a vyzadujici si jasné, srozumitelné, smysluplné a uc¢inné feseni a takto jej také
oznac¢i. Jedna se o urcité situace, stavy, zavady, nesrovnalosti apod., ale i inovace
nejruznéjsiho charakteru, které maji byt feSeny pomoci rozhodovaci ¢innosti, tzn. pomoci
rozhodovaciho procesu (v idedlnim piipadé racionédlniho), jehoz vysledkem je piijeti

konkrétniho rozhodnuti.

Cilem rozhodovéni v ramci rozhodovaciho procesu, je urcity stav, kterého se ma

feSenim rozhodovaciho problému dosahnout. Znamend to, Ze rozhodovaci cinnost je
k vyty€enym cilim jednozna¢né¢ sméfovana. OvSem feSeni urcitého problému nemusi vzdy
zahrnovat dosazeni pouze jediného cile, ale je bud’ existenci né€kolika vzajemné paralelnich
cilit a nebo souhrnem vétSiho ¢i mensiho poctu dil¢ich cil, mezi nimiz existuji spojitosti.
Muze se jednat o komplementaritu dil¢ich cild, tzn. Ze se vzdjemné dopliuji a
podporuji — naptiklad dil¢i cile zvySeni kvality produkce aj. Na druhé stran¢€ stoji konfliktni
dil¢i cile, kdy dosazeni vysokych hodnot urcitého cile je obvykle spojeno s nizkymi
hodnotami jinych cilti. Jde napiiklad o uspory nakladii a rast spokojenosti zaméestnanct
nebo ekonomicka efektivnost proti ochrané zivotniho prostiedi apod. (Fotr, 2006, s. 22).
Také Skulova (1995, s. 40) uvadi, ze sledované cile ve svém souhrnu nemaji pouhou
jednoduchou linearné vertikalni strukturu, ve které dosazeni jednoho cile je vzdy jen

predstupném, cestou ¢i prostiedkem k dosahovani dalSiho cile. Naopak sledovéani jednoho
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ucelu mize znesnadnovat ¢i brzdit plnéni jiného. A také, Ze absolutni preference jednoho
cile mize znemoznit soucasné sledovani druhého.
Piesto byvaji ve vysledku stanovené cile pfevazné provdzané a obvykle také

vzajemné podminéné, misto toho, aby se vylucovaly. To proto, ze se spoleCnosti snazi

cv v

Mrwe

K uvedenému mohu dodat, Ze se ve vétsi mife jedna o vice jednotlivych cild,
sestavenych na zéklad¢ identifikovaného probléml v urcitou soustavu cild, nez o
samostatné izolované cile (tj. jeden cil pro jeden rozhodovaci problém). Systém cili se
sestavuje predevs§im v organizacni struktufe smérem k vys$Sim Grovnim fizeni, tzn. spiSe u

cilt taktickych a strategickych.

Cile (stejn¢ jako naptiklad i nasledn¢ popisovand kritéria hodnoceni) mohou byt
vyjadiena ¢iselnou formou, kdy lze hovofit o kvantitativnich cilech. Naptiklad Fotr (2006, s.
22) uvadi pro ptedstavu jako kvantitativni cil dosazeni ur€itého podilu na trhu, dosazeni urcité
rentability kapitalu ad. Nebo mohou byt vyjadiena slovni formou, kdy se mysli kvalitativni
cile a zde Fotr (2006, s. 22) uvadi jako kvalitativni cil napfiklad vybudovani image firmy,
zlepSeni pracovnich podminek, zvySeni spokojenosti zaméstnanci firmy ad. Ty byvaji
vétSinou slozitéji formulovdny a 1 néslednd kontrola jejich dosazeni se mize potykat

s uritymi tézkostmi. Cile maji rliznou miru zdvaznosti, dilezitosti a ¢asového horizontu

(Skulova, 1995, s. 40).

Kritéria hodnoceni, subjektivné zvolend rozhodovatelem, slouzi k posouzeni

vyhodnosti jednotlivych variant rozhodovani a to z hlediska moznosti dosazeni cili feSeného
rozhodovaciho problému. Takto zvolend kritéria existuji mimo tzv. objektivni kritéria, jez
jsou dana casto na zakladé hodnotové soustavy rozhodovatele, respektive hodnotové soustavy

jeho firmy, ptipadné celé spolecnosti.

Kritéria hodnoceni se mohou métit pomoci stupnic ($kal), kdy se méfenim rozumi
uspotadani variant rozhodovani z hlediska dan¢ho kritéria hodnoceni, aniz by jim musela byt
vzdy pfifazena urcita Cisla. Stupnice pouzivané pro méteni kritérii se d€li na nominalni

(jmenng), ordinalni (potfadové) a kardindlni (intervalové, poméroveé) (Fotr, 2006, s. 23-24).
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Dana kritéria se d€li na kvantitativni, tj. takova, ktera jsou vyjadfena cCiselné¢ a
kvalitativni, tj. takova, jez jsou vyjadiena slovné.

Kvantitativni kritéria obsahuji jasnou népli, jednoznaény smysl pro rozhodovatele a
jsou snadno meéfitelnd. Je mozné je Clenit do dvou skupin. Prvni skupinu tvofi kritéria
vynosového typu, coz jsou kritéria, jejichz vyssi hodnoty rozhodovatel preferuje pied nizS§imi
hodnotami (tzv. kritéria ,,¢im vice, tim 1épe®, tedy naptiklad zisk). Druhou skupinu tvofi
kritéria ndkladového typu, u kterych rozhodvatel preferuje nizsi hodnoty pied vyssSimi (tzv.
kritéria ,,¢im vice, tim haie*, tedy naptiklad naklady) (Fotr, 2006, s. 23).

Kvalitativni kritéria maji naopak $ir$i napli a jsou piedevSim slozitéji meétitelna
(naptiklad dopady na zivotni prostiedi pii hodnoceni investi¢nich variant apod.) (Fotr, 2006,

s. 23).

Subjekt rozhodovani (jinak také oznacovan jako subjekt fizeni ¢i fidici subjekt), tedy

rozhodovatel, je subjekt (ve firmach to byva nejCastéji manazer na rizné urovni fizeni), ktery
rozhoduje. To znamena ten, ktery voli a pfijima variantu feSeni urenou k realizaci a vydava
rozhodnuti. Mlze jim byt jednotlivec nebo skupina lidi ¢i ur€ity organ v rdmci organizace.
V obecnéjsi roving si lze jako subjekt rozhodovani predstavit fyzickou ¢i pravnickou osobu
nebo statni organ.

Pokud rozhoduje jedinec, hovofime o individudlnim subjektu rozhodovani, pokud
skupina lidi, tak o kolektivnim subjektu rozhodovani. Individudlni rozhodovani byva
v soucasné dobé zastoupeno ve vétsi mife (v pripadech, kdy se jednozna¢né nejedna o
rozhodovani, kde je zapotiebi kolektivni prace). OvSem 1 v tomto piipadé¢ se mohou na
pfipravé rozhodnuti podilet i dalSi pracovnici, naptiklad tim, Ze poskytnou nezbytné
informace, jez vymezi rozhodovateli rdimec moznych variant feSeni ¢i sdm manazer deleguje
nékteré pravomoci na jednoho ¢i vice svych podiizenych. U kolektivniho rozhodovani je
volba varianty rozhodovani vysledkem urcit¢ demokratické procedury, zalozené naptiklad na
hlasovani apod., ktera vyzaduje schopnost efektivni interpersondlni komunikace mezi
jednotlivci zu€astnénymi na rozhodovani.

Subjekt rozhodovani by mél byt schopny a odpovédny na zakladé¢ dostupnych a
relevantnich informaci a fadného postupu nalézt vhodné feSeni problému a formulovat
rozhodnuti, které povede objekt rozhodovani k vytycenému cili a to pod podminkou, ze mé

k rozhodovani stanoveny dostate¢ny rozsah kompetenci a pravomoci.
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Skulova (1995, s. 40) poukazuje na fakt, ze velmi podstatna pro rozhodovaci proces je
vychozi situace rozhodovaciho subjektu. A to napiiklad z hlediska vybaveni pravomoci a
pusobnosti, déale zhlediska organiza¢ni struktury, kvality jedinct zOc€astnénych na
rozhodovani (po strance intelektualni, volni, mravni apod.) ¢i disponibilnich zdroji a vztaht

k okolnimu prostfedi a zaroven vlivu tohoto prostiedi na subjekt rozhodovani.

Objekt rozhodovani (oznaCovan také jako objekt fizeni €i fizeny objekt) musi byt

schopny pfijimat vyslednd rozhodnuti. Dle Hyky (In Prazskd, 1992, s. 21) se objekt
rozhodovani vyznacuje urcitym pomérné stalym cilovym chovanim, jehoz ma dosahovat. Fotr
(2006, s. 25) uvadi, Ze objektem rozhodovani byva zpravidla oblast organiza¢ni jednotky,
v jejimz rdmci se problém formuloval, stanovil se cil jeho fesSeni a jehoZ se rozhodovani tyka
(ptikladem muze byt vyrobni program, tzn. jaké vyrobky by mély byt soucasti vyrobniho

programu, dale organiza¢ni usporadani firmy, finan¢ni zajisténi rozvoje firmy apod.).

Varianty teSeni problému jsou dileZitym prvkem rozhodovaciho procesu. Varianta

rozhodovéani pfedstavuje mozny zplusob feSeni problému rozhodovatelem a jeho
spolupracovniky nebo pracovniky pracujicimi na nizSich pracovnich pozicich v
ramci hierarchie organizace (z pohledu rozhodovatele), jenz budou takovou variantu
rozhodnuti aplikovat v praxi. Vybrana varianta ma tedy vést k feSeni problému, potazmo ke
zkuSenostem, pokud se jednd o stejny ¢i podobny problém, ale spiSe jsou vysledkem
dlouhodobého a narocného procesu vyhleddvani a zpracovavani dostupnych informaci.
S variantami rozhodovéani jsou spojeny také jejich dusledky, které jsou chapany jako
ptedpokladané dopady téchto variant na rozhodovatele, organizaci ¢i jeji okoli. Ve variantach
rozhodovani se tak zrcadli ucel a prostfedky, které jsou disponibilni, relevantni a

rozhodovatelem vybrané pro dosazeni stanoveného cile.

Stavy svéta (scénare, rizikové situace) jsou budouci vzajemné se vylucujici situace,
které mohou po realizaci varianty rozhodovani nastat uvniti firmy nebo v jejim okoli, a které
ovliviiuji dasledky této varianty vzhledem k nékterym kritériim hodnoceni. Napftiklad, jestlize
budouci poptavka neni zndma s jistotou, ale pfedstavuje nahodny faktor, pak jednotlivé

hodnoty této poptavky (napi. nizkd, stfedni a vysokd poptavka) pfedstavuji mozné stavy
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svéta. Stavy svéta hraji vyznamnou roli v pfipadé rozhodovani za rizika, respektive

rozhodovéni za nejistoty (Fotr, 2006, s. 24 — 25).

Rozhodnuti znamena pfijeti zdméru subjektem rozhodovani, tedy jde o volbu mezi
dvéma Ci vice variantami feSeni rozhodovaciho problému. Je vyvrcholenim rozhodovaciho
procesu a jak uvddi Hyka (In Prazskd, 1992, s. 21) také ,,...ukonCenim transformace
informaci pfijatych subjektem rozhodovani v informaci vyddvanou.*“ Vyse uvedené poukazuje
na fakt, Ze rozhodnuti je vysledkem rozhodovaci ¢innosti a odrdzi se v ném vSe, co
rozhodovatel v ramci rozhodovaciho procesu vykonal a stanovil. Tim se mysli jak cil
rozhodovani, tak 1 vybrany zptsob feSeni problému. Podle Skulové (1995, s. 69) rozhodnuti
disponuje urcitou stabilitou, danosti a do jist¢ miry stati¢nosti ve vztahu k rozhodovanému

problému.

Vyznam rozhodnuti musi byt vedle pravomoci a odpovédnosti subjektu rozhodovani
doprovazen také kvalifikaci a raciondlnim pfistupem rozhodovatele, proto napiiklad
koncepcni rozhodnuti nelze svéfit (delegovat) na nizSi slozky a naopak operativni
rozhodovani nelze ptendset z nizSich stupni hierarchie firmy na vrcholové stupné fizeni

(Hyka, In Prazska, 1995, s. 22).

Skrabek (1982, s.108) ve své publikaci uvadi podstatné naleZitosti rozhodnuti, jez
mohou byt:

1. vSeobecné platné, které ma obsahovat kterékoliv rozhodnuti, tj. napiiklad:

a) ndzev organu, ktery rozhodnuti vydal (to je dulezité pro smefovani informaci zpétné
vazby a pro kontrolu, zda bylo rozhodnuti v kompetenci daného orgénu fizeni),

b) datum rozhodnuti (prikaznost o v€asnosti rozhodnuti),

¢) Cislo rozhodnuti a jeho nazev (to ma orientacni vyznam, naptiklad pii odvolavani se
na dané rozhodnuti ¢i pfi vyhledévani v archivu).

2. takové, které obsahuji pouze rozhodnuti uréitého druhu, tj. naptiklad:

a) u rozhodnuti ekonomického ¢i technického obsahu se nachazi popis vychoziho
stavu, divody rozhodnuti, analyza problému a cile, které sleduje,

b) rozhodnuti obsahuje popis budouciho stavu a kritéria, za kterych by mélo byt tohoto
stavu dosazeno, vcetn¢ predpokladii a zdroji realizace, mélo by také obsahovat

upozornéni na rizika, které jsou s jeho realizaci spojena,
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¢) néktera rozhodnuti obsahuji i doporuceni pouzitelnosti nékterych metod (piipadné i

podrobnéjsi ndvody a technologické postupy),

d) adresnost rozhodnuti — jde o to, aby tukoly, které vyplyvaji zrozhodnuti byly

ulozeny konkrétnim lidem a byla stanovena i odpovédnost jednotlivcet,

e) Casovy prvek — termin, do kdy ma byt rozhodnuti realizovano,

f) jméno zpracovatele rozhodnuti (uvaddéno pro orientaci ve spisové sluzbé a pro

informaci realizatora v ptipadé potieby bliz§itho vykladu k nékteré casti rozhodnuti,

uvedeni jména rozhodovatele zvySuje také pocit odpovédnosti za rozhodnuti, jeho

vécnou i formalni spravnost).

Splnéni formdlnich nélezitosti se sleduje predevSim u pisemné formulovanych
rozhodnuti; rozhodnuti formulovana ustné maji jednodussi formy a tidi se vice zasadami

interpersonalniho styku a interpersonalni komunikace.

vvvvvv

napftiklad viz Skrabek (1982, s. 113), Skulova (1995, s. 38, 42, 76-77, 80, 87) nebo Hyka (In
Prazska, 1992, s. 23-24). Mezi nejcastéji jmenované patii rozhodnuti formalni a neformalni,
individudlni a kolektivni, interni a externi, dil¢i a komplexni, dlouhodobé a kratkodobé,

obecné a konkrétni, strategické, taktické a operativni ad.

Dobr¢é rozhodnuti by mélo spliiovat nasledujici pozadavky:

a) me¢lo by byt presné,

b) mélo by byt legalni (ve shod¢ s pravnimi ptedpisy),

c¢) m¢lo by byt objektivni a nestranné (napft. pfi vybeéru koho povysit),

d) mélo by byt poctivé, Cestné, piijatelné a spravedlive,

e) melo by zahrnovat i riziko,

f) mélo by byt rychlé a vcasné (kvili hladkému fizeni a efektivité ¢innosti),
g) mélo by byt hospodarné,

h) mélo by byt prakticky proveditelné,

1) mélo by byt harmonické (v souladu s pfedchozimi rozhodnutimi),

j) mélo by byt mravni (Rustomji, 1993, s. 125).
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3. TRIDENI ROZHODOVACICH PROCESU

V nésledujicich péti podkapitolach uvadim klasifikaci rozhodovacich procest, jez se
nejcastéji v redlu objevuji. Zndmé jsou piedevSim rozhodovaci procesy programované ci
neprogramované¢ a procesy rozdélené dle dostupnych informaci o stavech svéta a
pravdépodobnosti jejich vyskytu na rozhodovani za jistoty, rizika a nejistoty. Na zaklad¢
jakéhokoliv identifikovaného rozhodovaciho problému je zahdjen vzdy alesponi jeden
rozhodovaci proces uvedeny v téchto dvou tfidénich. A to proto, ze v jejich ramci se tyto
procesy navzajem dopliuji, tedy tvofi spole¢né urcity celek. VétSinou tak rozhodovatel na
zacatku identifikuje rozhodovaci problém, podle kterého bude urcen i cely rozhodovaci
proces (zalozeny na jediném typu rozhodovaciho procesu a nebo na kombinaci vice typl
odpovidajicich danému problému). MliZze se vSak také stat, Ze s postupem mezi jednotlivymi
fazemi rozhodovaciho procesu budou zjistény nové informace a fakta, kterd upravi vychozi
situaci a poskytnou novy nahled na dany problém, formulované cile apod. Tim se pak muize
zmeénit i postup rozhodovaciho procesu, tzn. Ze lze dospét ke zméné typu rozhodovaciho
procesu (napiiklad z rozhodovani za nejistoty na rozhodovani za rizika jak je v této praci dale
také uvedeno). O moZnostech prochéazet rozhodovacim procesem nejen smérem dopiedu ke
stanovenému cili rozhodovani, ale i1 nazpét mezi jednotlivymi kroky pojedndvam
v podkapitole 4.13 této prace.

Rozhodovaci procesy se realizuji na urcité¢ Urovni fizeni v organizaci (strategicka,
taktickd a operativni Urovei fizeni), coz vztahovée souvisi s rozhodovanim programovanym ¢i
neprogramovanym. Mimo tyto moznosti lze vysledovat i dalsi typy rozhodovacich procest
napiiklad podle jejich zavislosti (vécna a Casova zavislost), podle subjektu rozhodovani
(individualni a kolektivni subjekt rozhodovani), dle miry vyuziti exaktnich metod

rozhodovani (intuitivni a racionalni rozhodovaci procesy) atd.
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3.1 Rozhodovaci procesy dle strukturovanosti problémi

Dobfte strukturované rozhodovaci problémy mohou byt oznacovany také jako

jednoduché, programované, respektive algoritmizované®. Takovéto problémy se vétsinou Fesi
opakovanég (jedna se o bézné, Casto se vyskytujici problémy) a to na operativni Grovni fizeni a
z valné vétsiny by se jimi neméli zabyvat manazefi, ale spiSe pracovnici na nizSich pracovnich
pozicich v hierarchii organizace. Existuji pro n¢ obvykle stejné nebo podobné postupy feseni
(tedy jiz zavedené rozhodovaci procesy) a vykazuji rutinni rozhodnuti.

Fotr (2006, s. 26) uvadi jako piiklad dobfe strukturovanych problémua kapacitni
vytizeni zafizeni nebo vyrobni linky, obsazeni pracovist pracovniky, rozdé¢leni benefitii a
odmén, vybér a objednavku potiebného materidlu apod. VétSinou je lze jednoduse

kvantifikovat a mivaji jediné kvantitativni kritérium hodnoceni.

Spatn& strukturované problémy mohou byt oznatovany také jako specifické &i

neprogramovang. Jsou to problémy fesené zpravidla na vysSich Grovnich fizeni. Mizeme je
jejich feSeni se osveédCuje a tim paddem i vyzaduje zpravidla vice tvlirciho (kreativniho)
piistupu, vyuziti Sirokych znalosti, vlastnich i ptevzatych zkuSenosti a obvykle i usudek a
intuici, jelikoz zde neexistuji standardni postupy jejich feSeni a tak vykazuji nevSedni
rozhodnuti. Nejsou u nich dostupné diive piipravené podklady, vykazy apod.

[ zde Fotr (2006, s. 27) uvadi typické ptiklady Spatné strukturovanych problémd.
Muze jimi byt napf. uvedeni nového vyrobku na trh, zména organizacni struktury c¢i
podnikové kultury, vyrobni ¢i technologické inovace, expanze na zahrani¢ni trhy apod.
Takovéto rozhodovaci problémy maji néktera zvlastni specifika — predevsim zahrnuji vétsi
pocet faktorti ovliviiujicich jejich feSeni, vétsi pocet kritérii hodnoceni, z nichz néktera jsou
kvalitativni povahy, nebo také obtiznou interpretaci informaci potfebnych pro rozhodnuti,
proménnych popisujicich okoli ¢i vétsi ndhodnost zmén.

Znamena to, ze zde existuje veétsi pocet faktord ovliviujicich feseni problému (uvnitt i
vné firmy), pficemz nékteré tyto faktory nejsou presné znamy, pouze ¢ast je kvantifikovatelna

a existuji mezi nimi slozité a proménlivé vazby. Typicka je existence ndhodnosti zmén prvkda,

* Algoritmus je v ptipadé dobfe strukturovanych problémi chapan jako existence procedury, pomoci které se
vstupni informace rozhodovaciho procesu transformuji jednozna¢né na informace vystupni, tj. na rozhodnuti
(Fotr, 2006, s. 26).
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vramci kterych feSeni problému probihd - zmény technologického, technického,

ekonomického a socialniho okoli (Fotr, 2006, s. 27).

Obr. 1 Typy rozhodovacich problémt podle urovni fizeni (Fotr, 2006, s. 27)

«— Spatné strukturované problémy

Vrcholova Slozité, nestrukturované

uroven fizeni problémy za rizika a nejistoty
Uroven |Stredni Strukturované i nestrukturované | Typ
fizeni uroven fizeni problémy
problému

Operativni Dobfie strukturované

uroven Fizeni problémy

Dobfe strukturované problémy ———»

Jen menSinu rozhodovacich problému je mozné jasn¢ odkazat k jedné z téchto dvou
variant. Ostatni problémy vykazuji spiSe propojeni mezi témito dvéma vymezenimi a obsahuji

prvky obou dvou®.

3.2 Rozhodovaci procesy dle kompletnosti informaci

Rozhodovaci procesy za jistoty, rizika a nejistoty jsou ¢lenény dle informaci o stavech
svéta a budoucich hodnotéach faktord, které ovlivituji disledky variant rozhodovani vzhledem

k jednotlivym kritériim hodnoceni.

> Podle Vebera (2000, s. 41) miize kombinace obou téchto typi s pfevahou ryst bud’ dobfe nebo 3patné
strukturovanych problému vypadat naptiklad tak, Ze né€které rutinni problémy feSené na operativni Grovni fizeni
mohou obsahovat, v zavislosti na zménach situace, urité nové prvky. Zaroven tak vyzaduji pii svém feSeni
jistou invenci. A naopak pokud se fesi nékteré Spatné strukturované problémy opakovan¢ (napf. vybér partnera
pro zalozeni spolecného podniku), mize jejich feSeni poskytnout urcité zkusenosti, a tak snizit naro¢nost feseni
typovée blizkych problémi v budoucnosti.
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1. Rozhodovani za jistoty znamena, ze rozhodovatel ma k dispozici uplné informace.

Takze zn4a vSechny stavy svéta (stav okoli), které mohou nastat. Vi, jaké jsou dusledky
jednotlivych variant a také vi, s jakou pravdépodobnosti nastanou.

2. Rozhodovani za rizika je situace, kdy rozhodovatel zna mozné budouci stavy svéta,

které mohou nastat, a tim padem znéd i mozné disledky variant pii téchto situacich.
Soucasné vi 1 o pravdépodobnosti vyskytu jednotlivych stavli svéta. Nejedna se vSak o
spolehlivé urceni stavu okoli a disledki jednotlivych variant, jelikoz rozhodovatel o
nich nema Uplné informace.

3. Rozhodovani za nejistoty® se vyskytuje za situace, kdy rozhodovateli nejsou znamy

jednotlivé stavy svéta, tedy ani disledky variant feSeni a jejich pravdépodobnosti, kdy

nastanou.

Lze fici, ze rozhodovaci procesy za jistoty a rozhodovaci procesy za nejistoty
(podobn¢ napiiklad jako dobie a Spatné strukturované problémy) ptfedstavuji krajni ptipady
rozhodovacich procest, protoze vétSina rozhodovacich procest je spiSe jakymsi propojenim
faktort jistoty, rizika a nejistoty.

Co se tyce rozhodovani za jistoty, tak to byva uplatiiovano spiSe na operativni trovni
fizeni (tzn. v kratkodobém Casovém horizontu, pfi rutinnich zélezitostech) a rozhodovani za
rizika a nejistoty je typické naopak pro vrcholové fizeni (tzn. v dlouhodobém casovém

horizontu, u problém strategické povahy).

Jak uvadi Hyka (In Prazska, 1992, s. 23), tak u vSech téchto typi rozhodovani je néco
znamo, napt. varianty, jejich disledky atp., ale rozdil mezi nimi je v informaci o stavu okoli.
Pti jistoté zname stav okoli a pfestoze se tato plna informovanost téméf nevyskytuje, v praxi
je velmi casty. Jde totiz o zjednoduseni reality, kdy neni prihlizeno k nejistotam, se kterymi
organizace musi kalkulovat. Naopak za podminek nejistoty neni v podstat¢ mozné
rozhodovaci problém feSit. Proto je nutné pievést takovy problém na podminky rizika
ziskanim informaci o pravdépodobnosti vyskytu stavu okoli. Skulova (1995, s. 53) k tomu
dodava, Ze existuje moznost zkoumat a zjistit, sjakou pravdépodobnosti nastane néjaka
reakce na urcity podmét a tak s jistou pravdépodobnosti predvidat a zohlediiovat dalsi vyvoj

rozhodovaciho procesu.

% Veber (2000, s. 41) ve své publikaci uvadi, Ze v tomto piipadé terminologie neni jednotné a nékteii autofi
pouzivaji k oznaceni rozhodovani za nejistoty termin rozhodovani za neurcitosti.
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Rozhodovani za jistoty je tedy rozhodovanim s uplnymi informacemi, kdy je

rozhodovatel schopny zvolit takovou variantu feSeni, kterd nejlépe splituje dana kritéria. Ale
jak je jiz uvedeno vyse, takova situace je malo Castd, protoze v soucasné dob¢ neni témér
nikdy moznost ziskat pfesné informace potiebné pro rozhodovaci proces (pfedevSim u
strategického rozhodovéni) a tim padem je tézké ptredvidat dasledky stanovenych variant
feSeni a také vybrat vhodnou variantu na zdkladé danych kritérii (bylo by obtizné hodnotit

jednotlivé varianty podle vybranych kritérii, pokud by manazer mél nedostatecné informace).

Rozhodovani za rizika je rozhodovanim s netplnymi informacemi o stavech okoli, o

moznych budoucich nasledcich variant feSeni rozhodovacich problémt a pravdépodobnosti
jejich vyskytu. Rozhodovatel zna pouze rozdé€leni pravdépodobnosti diisledkii variant feSeni
vzhledem k danym kritériim hodnoceni.

Ovsem Skulova (1995, s. 53) poukazuje na moznost, ze: ,,V konkrétni rozhodovaci
situaci je mozno postupovat s minimdlnim rizikem, tj. snejvétsi mirou jistoty dospét
k vysledku, ktery se mlize Casto jevit jako minimalni, nebo dosahovat maximélniho mozného
vysledku, ov§em za maximalniho rizika.*

Atributem, ktery vzdy provazi riziko’ je nejistota ve smyslu, ktery uvadi Fotr (1992,
s. 11) a v této praci je popsan nize. Tento fakt ovSem neplati naopak. To znamena, ze nejistota

existuje bez pfitomnosti rizika.

Rozhodovani za nejistoty nastava, pokud stavy svéta, disledky variant rozhodovani,

stejné jako pravdépodobnost, se kterou mohou nastat, manazer zna s nejistotou. A to proto, ze
rozhodovatel k tomu ma netiplné nebo nema zadné pottebné informace.

Zde Skulova (1995, s. 53) dodava, Ze je dobré usilovat o sniZzeni miry nejistoty, a to
s vyuzitim jinych dostupnych informaci, jako je naptiklad historickd zkuSenosti ¢i poznatky

z feSeni analogickych situaci. Je mozné nahradit nedostatek informaci naptiklad ovérovanim

vvvvv

nejednoznacnosti (variability), a tim neschopnosti spolehlivé predikce pribéhu a vysledki ur€itého procesu ¢i
aktivity. Rozsifené je pojiti rizika, které se uplatiiuje v teorii rozhodovani a vychazi zurcit¢ho stavu
informovanosti rozhodovatele o disledcich variant vzhledem k jednotlivym kritériim hodnoceni. Tato
informace muze byt uplna ve smyslu jednoznac¢nosti disledki variant rozhodovani nebo netplna ve smyslu
jejich ndhodnosti — v prvém piipadé jde o rozhodovani za jistoty, v druhém ptipadé o rozhodovani za rizika
nebo za nejistoty, piicemz se rozhodovaci situace s rizikem a rozhodovaci situace s nejistotou odlisuji tak, ze
pfi rozhodovani za rizika zna rozhodovatel rozdéleni pravdépodobnosti dasledkd variant vzhledem
k jednotlivym kritériim hodnoceni a pfi rozhodovani za nejistoty je nezna (Fotr, 1992, s. 13).
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si nazoru jinych manazer nebo i vybranych adresatti budouciho rozhodnuti. Tim je né¢kdy
mozné pievést rozhodovani za nejistoty na rozhodovani za rizika.

Jak jsem piedeslala, tak i Fotr (1992, s. 11) popisuje nejistotu a to zptisobem, kdy ji
lze chéapat ve smyslu variability, a tim nemoznosti ptesné predikce budoucich vysledki
urcitych aktivit nebo procest. Jejim projevem jsou vétSi ¢i menSi odchylky vysledka
predikovanych (tj. pfedpokladanych, odhadovanych, ocekdvanych a nejpravdépodobnéjsich)
od vysledkii skutecné dosazenych. Tento fakt dopliuje Fotr (2006, s. 29-30) nésledujici
myslenkou, Ze pfi hodnoceni variant a volbé varianty ur¢ené k realizaci vychdzime vzdy
pouze zuréitych ptredpokladl, tedy prognoéz o budoucich hodnotach téchto faktord. Tyto
predpoklady se vSak nemusi splnit, progndzy jsou ¢asto velmi nespolehlivé a jsou proto
zdrojem nejistoty v rozhodovani. Nejistotu miizeme tedy chapat jako nemoznost spolehlivého
stanoveni budoucich hodnot rizikovych faktort ovliviiyjicich dopady a ucinky volby variant.
Z této nejistoty vyplyva i nemoznost spolehlivého stanoveni téchto dopadii a ucinkd, tj.

vysledkt volby rozhodnuti.

Skulova (1995, s. 53) vysvétluje rozdil mezi rozhodovanim za rizika a rozhodovanim
za nejistoty tak, ze vysSe uvedené o situaci rizika a nejistoty se da zobecnit v tom sméru, kdy
situace rizika je dana nedostatkem informaci vyznamnych pro rozhodnuti. Subjekt
rozhodovéni na sebe bere dusledky svého rozhodnuti, i kdyz si je védom moZzného (resp.
pravdépodobného) nezdaru a pravdépodobnosti jeho nastoupeni. Situace nejistoty pak muize
znamenat obdobny nedostatek potfebnych informaci, mezi nimi vSak také informaci o

mozném riziku nezdaru, nebo o jeho pravdépodobnosti.

Podle Fotra (2006, s. 29) se toto rozdéleni rozhodovacich procest za jistoty, rizika a
nejistoty se uplatiuje spiSe v teorii rozhodovani. V podnikatelském rozhodovani a
v hospodarské praxi vSak nema takovéto rozdéleni pfili§ pfesné vymezeni. V tomto piipadé
hovotime o faktorech rizika, respektive faktorech nejistoty jako o faktorech, které ovliviuji
vysledky volby mnoha rozhodnuti, jejichz budouci vyvoj pfesn¢ nezname (naptiklad zavedeni
nového vyrobku ¢i technologie, vybudovani nového zavodu, zmény organizacéni struktury aj.).
Mezi tyto faktory patifi pro ptfedstavu trzni poptavka, vySe prodejnich cen, ndkupni ceny
surovin, materidli a energii, vyvoj mezd, urokové sazby, legislativni zmény tykajici se
daflové politiky, ochrany trhu, Zivotniho prostfedi, valky a konflikty, nesolventnost

obchodnich partnert, zivelné pohromy ad.
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3.2.1 Postoj rozhodovatele k riziku

Tento postoj hraje roli pfi rozhodovani za rizika a nejistoty a to predevSim pfi
hodnoceni variant rozhodovani a u vybéru varianty feSeni ur€ené k realizaci. Je mozné rozlisit

neutralni postoj k riziku a poté na jedné stran¢ averzi k riziku a na stran¢ druhé¢ sklon k riziku.

Averze kriziku se u rozhodovateli projevuje v jejich ochoté nést pouze mensi,
respektive zadna rizika. Vyhledéavaji tak neriskantni moznosti feSeni, tedy takové varianty, jez
poskytuji jistotu dosazeni pozadovanych vysledka a cilii. Dle Bélohlavka (2006, s. 665) se
jedna o tzv. odpurce rizika.

Sklon kriziku je k pfedchozimu typu v protikladu. Takovi rozhodovatelé sami
vyhledavaji znacné rizikové varianty a uptednostiiuji je pied jistéj§imi moznostmi. Podstatou
je, ze jsou ochotni nést vyssi riziko na cesté k pozadovanym vysledkim a s nimi i védomi
niz81 moznosti dosazeni téchto cili. Bélohlavek (2006, s. 665) oznacuje tyto manaZery za tzv.
hazardéry.

Neutralni postoj k riziku by pak mél vykazovat vzajemnou rovnovahu mezi averzi a
sklonem k riziku.

Bélohlavek (2006, s. 665) ovSem poukazuje na fakt, Ze realita je v tomto piipadé jeste
pokud se jedna o velmi malé riziko, jsou ochotni se chovat jako hazardéfi, s rostoucim

rizikem se stavaji jeho odpurei.*

Postoj manazera kriziku miZze byt ovlivnén mnoha riznymi faktory. Mezi
nejvyznamnéjsi lze zatadit napiiklad jeho osobnost, minulé¢ zkuSenosti (to znamend, zda se
mu riskovani ¢i neriskovani vyplatilo ¢i nikoliv a jakym zptsobem) nebo okolnosti, za nichz
rozhodovéni probih4 (naptiklad, zda mlze dojit k ohrozeni bezpecnosti prace, k finan¢nim
ztratam ¢i zda se jednd o individualni nebo skupinové rozhodovani apod.).

Veber (2000, s. 44) ktomuto konstatuje, ze: ,,OdliSnosti postoje rlznych
rozhodovatelit k riziku vedou ktomu, Ze rizni rozhodovatelé mohou ve stejnych

rozhodovacich situacich preferovat volbu odlisnych variant rozhodovani.*
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3.3 Rozhodovaci procesy dle typu zavislosti
Rozhodovaci procesy se dale cleni na zavislé a nezavislé. Co se tyCe vzajemné
zavislosti rozhodovacich procesi, l1ze je d€lit na zavislost vécnou (organizacni) a zavislost

c¢asovou.

Vécnd zavislost je charakteristicka tim, Zze rozhodnuti, uskute¢néné naptiklad

v ur¢itém vyrobnim programu urcitého zavodu, mize ovlivnit jiné organizacni slozky firmy
(naptiklad zména vyrobniho programu muze ovlivnit marketingovy nebo zasobovaci ttvar
firmy). Pokud rozhodnuti pfijaté v ur¢itém utvaru neovlivni jiné organiza¢ni slozky firmy, jde

0 rozhodnuti nezavislé.

Casova zévislost rozhodovacich procest se tyka jednak minulosti, jednak budoucnosti.
Je mozné konstatovat, Ze naptiklad minulé rozhodnuti investi¢niho charakteru urcuji omezeni
nékterych zdrojii v soucasnosti, ¢imz také ovliviiuji soucasné rozhodovaci procesy. Nebo
pokud v minulosti organizace zvoli urcitou firemni strategii, vytvari tim radmec pro soucasna
rozhodnuti zaméfena na realizaci této strategie apod. V soucasnosti je pak nutné respektovat
pfi rozhodovani skutecnost, Ze nynéjsi volba urCitého rozhodnuti (napiiklad vybér urcité
technologie) ovliviiuje budouci rozhodovani. Budto tim, Ze vylucuje vybér urcitych variant, a
nebo tim, ze vymezuje budouci zaméfeni akci. Jako nastroj pro zobrazeni a feSeni Casové
zavislych rozhodovacich procestt (oznacovanych také jako viceetapové ¢i vicestupiiové

rozhodovaci procesy) slouzi rozhodovaci stromy® (Fotr, 2006, s. 31).

¥ Rozhodovaci stromy jsou vhodnym nastrojem pro zobrazeni a podporu feSeni viceetapovych rozhodovacich
procest za rizika, respektive nejistoty. Ty také predstavuji jeden z nejvyznamnéjSich nastroji rozhodovaci
analyzy. Rozhodovaci analyza predstavuje skloubeni exaktnich pfistupli se znalostmi, zkuSenostmi a intuici
manazeru a experttl. Tato analyza umoziuje integraci nastrojii a metod rizikového rozhodovani do procesu feseni
rozhodovacich problému za rizika a nejistoty (vice viz Fotr, 2006, s. 299).

Rozhodovaci stromy patfi mezi grafické nastroje podpory rozhodovani. Zobrazuji mozné varianty, rizikové
faktory, vyvoje téchto rizikovych faktorti a dopady rizikovych variant (Fotr, 2006, s. 299).
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3.4 Rozhodovaci procesy dle irovné fizeni v hierarchii organizace

Podle fidici tirovné (tj. dle stupné fizeni v hierarchii organizacni struktury), na které

rozhodovaci procesy probihaji, dle slozitosti a vyznamnosti rozhodovacich problémi a dle

délky uplynulé doby, ve které se mohou projevit disledky vybrané varianty rozhodovéani, jsou

rozhodovaci procesy ¢lenény na nasledujici:

1.

Strategické rozhodovaci procesy, tedy koncepéni. Jedna se o rozhodovani o zplisobech

dosazeni strategickych cilti organizace. Takova rozhodnuti byvaji nemnohd, ovSem
maji vyrazny dopad na fungovani celé organizace, popiipadé i jejiho vztahu k okoli.
Maji dlouhodoby c¢asovy horizont a vétSinou obecny charakter. Tato rozhodnuti
vydavaji zpravidla organy nejvyssi urovné fizeni. Skrabek (1982, s. 119) podotyka, ze
proto, ze tyto procesy obsahuji dlouhodobé cile, tak jejich ptiprava vyzaduje pouziti
védeckych metod, a to jak pii analyze vychoziho stavu, tak i1 pfi ur€eni trendt dalsiho
¢innosti, byvaji vyrazné prognosticka, ale mohou mit i nékteré prvky programi.

Taktické rozhodovaci procesy piedstavuji rozhodovani o castéjSich, opakovanych

situacich s krat§im ¢asovym horizontem, vedoucich k dosazeni strategickych cili, ale i
kratkodobych konkrétnich rozhodnuti.

Operativni rozhodovaci procesy vykazuji kratkodoba rozhodnuti, rutinni a jednoduché

Cvwr

poznamenava, ze tato rozhodnuti jsou vazdna rozhodnutimi strategickymi i taktickymi
a vychazeji zplatnych pravnich pfedpist, technicky zdivodnénych norem,

pokrokovych technologickych postupt atd.

U tohoto tfidéni rozhodovacich procesii uvadi Hyka (In Prazska, 1992, s. 23) také

¢tvrtou uroven rozhodovani, kterou je uroven politiky, kdy se jedna o rozhodnuti jedinecna,

neopakovana a dlouhodoba a jsou provadéna predevs§im ze strany centralnich orgéni, vlady ¢i

parlamentu.
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3.5 Dalsi typy rozhodovacich procesi

Z hlediska subjektu rozhodovéani, o kterém je v textu poznamenano vyse, lze
rozhodovaci procesy tfidit na:

a) procesy s individudlnim subjektem rozhodovani, tedy piipad, kdy jde o

individualni rozhodovani,

b) procesy s kolektivnim subjektem rozhodovanim, kdy se jednd o kolektivni ¢i

skupinové rozhodovani.

Rozhodovaci procesy lze déle tiidit dle poctu kritérii na:

a) procesy s jedinym kritériem hodnoceni, tedy jednokriterialni rozhodovani,

b) procesy s vétSim poctem kritérii, tedy vicekriteridlni rozhodovani, respektive

vicekriterialni hodnoceni variant’, jemuz se vénuje pozornost (Fotr, 2006, s. 32).

Dalsi déleni miize byt podle toho, zda disledky variant nezavisi ¢i zavisi na strategii,
kterou védomé voli pfemyslejici protivnik, a to na:
a) rozhodovaci procesy nekonfliktni,

b) rozhodovaci procesy konfliktni (Fotr, 2006, s. 32).

Rozhodovaci procesy rozdélené dle miry vyuziti exaktnich metod rozhodovani se tfidi
na:

a) rozhodovaci procesy intuitivni, kdy se vyuziva vice intuice, usudku, zkuSenosti,

znalosti ¢i kreativity a jedna se tak vice o subjektivni typ rozhodovani,

b) rozhodovaci procesy racionalni, kdy dochazi k vyuziti exaktnich raciondlnich (Casto

matematickych) metod a modela ¢i algoritmi, jde o objektivnéjsi typ rozhodovani, vhodny
pro vyjadfovani v kvantitativni podobé.

V praxi je nejvyhodngjsi tyto dva typy procest sloucit a vzajemné dopliovat, nestavét
je do protikladu. O intuitivnim a raciondlnim rozhodovani, jejich vyhodach, nevyhodach a

vzajemném propojeni pojednavam vice v 7. kapitole.

? Vicektiteridlni rozhodovani lze specifikovat nasledovné: objevuje se pfi ném multikriteridlni charakter

vvvvvv

neaditivnost kritérii — jakym zplisobem jsou kritéria v zavislosti na své povaze vyjadfena a také smiseny soubor
kritérii — nektera kritéria jsou kvantitativni povahy, tj. jsou vyjadfena Ciselné a jina kvalitativné, tj. Ze disledky
variant vzhledem k témto kritériim lze vyjadrit pouze slovnim popisem (Fotr, 2006, s. 166).
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V neposledni fad¢ je zndmo tfidéni rozhodovacich procest podle zptsobu tvorby

variant rozhodovani na dva ptipady:

a)

b)

v prvnim piipadé se varianty vytvareji nemodelové a to v konecném poctu,
prficemz tvorba variant je prevazné tviirci, tedy vyhotovend zpravidla
neformalizovanou ¢innosti,

v druhém se pak varianty rozhodovani generuji pomoci matematického modelu
rozhodovaciho problému, a to bud’ v nekone¢ném poctu nebo v kone¢ném, ale tak

velkém, Ze jej 1ze povazovat za nekonceny (Fotr, 2006, s. 32).
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4. STRUKTURA ROZHODOVACIHO PROCESU

Rozhodovani nelze chapat jako jednoduchou, jednostrannou ¢i intuitivni pracovni
¢innost rovnajici se vykonu manazera, ktery po zjisténi problému v momentu vymysli vhodné
feSeni a rozhodne. Toto vnimani vyvraci Skulova (1995, s. 39) faktem, Ze: ,,Rozhodovani se
zpravidla nerealizuje jednim ukonem v jednom okamziku, ale naopak predstavuje fetézec
ur¢itych ukonii fazenych za sebou s urcitou logickou posloupnosti (Casto i formalizovanou
riznymi pravidly prdvnimi nebo technickymi), odvijejici se a sméfujici od podnétu
k rozhodnuti (formélniho ¢i neformalniho) az po vydéani rozhodnuti (ve formélni nebo
neformalni podob¢), event. jeho realizaci, jakoZ i kontrolu této realizace.*

Rozhodovani nelze provést jednim tikonem a je proto nutné zahdjit urcity proces, jez

vvvvvv
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vystupu, tedy rozhodnuti. V takovémto ptipad€ je zahajen tzv. rozhodovaci proces. Nastava
tehdy, kdyz se vyskytne problém, u né¢hoz je pocitovana potieba rozhodnout jakym zptisobem
je mozné jej vyteSit a existuji u néj alespoit dvé varianty realizovatelnych feSeni. Této
rozhodovaci ¢innosti se ujima kompetentni a odpovédna osoba nebo skupina osob, tj. subjekt
rozhodovani.

V ramci organizace soucasné probihaji mnohé rozhodovaci procesy a tvoii se i nékolik
rozhodnuti denné. VétSina rozhodnuti tak nestoji sama o sobé, ale jsou soucasti vétSiho celku,
kdy jedno ¢i vice rozhodnuti mize byt vychodiskem pro pottebu rozhodnuti dalSich a nebo
vramci rozsdhlého rozhodovaciho procesu vedle sebe stoji rozhodovaci procesy o
problémech dil¢ich, jez dohromady tvoii Siroky systém rozhodovani. Skulova (1995, s. 44-45)
v tomto pripadé dodava, ze: ,,V redlném rozhodovacim procesu nejde totiz o vydavani
jednotlivych izolovanych rozhodnuti ve statickém slova smyslu. Rozhodovani ve skute¢nosti

ptedstavuje dynamicky slozity cyklicky proces na sebe navazujicich dil¢ich rozhodnuti.*

Rozhodovaci proces, jakozto obdobn¢ i rozhodovani, ma dvé stranky:

a) obsahova stranka — kterd popisuje to, o ¢em se rozhoduje, urcuje rozhodovaci
problém a objevuje jednotlivé varianty feSeni,

b) formalni strdnka — ktera sleduje to, jak rozhodovaci proces probiha (Hyka, In

Prazska, 1992, s. 21)
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Rozhodovaci procesy se déli na jednotlivé faze, pricemz kazda etapa je spjata s etapou
ptedeslou i nasledujici, tzn. Ze jsou provazané a navzéjem podminéné a zavislé. Mnoho autort
tyto faze €leni a popisuje vlastnim zpusobem, ale jsou urcité kroky, které v rozhodovacim

procesu nikdy nemohou chybét.

Nejprve uvadim jednoduché clenéni rozhodovaciho procesu dle Simona (In Fotr,
2006, s. 19) a to na Ctyfi faze:

1. analyza okoli — zahrnujici zjistovani podminek vyvoldvajicich nutnost rozhodovat,
identifikaci rozhodovacich problémd a stanoveni jejich pficin,

2. navrh feSeni — zaméfeny na hledani, tvorbu, rozvijeni a analyzu moznych smért
¢innosti, jeZ by vedla k vyteSeni problému,

3. volba feSeni — zahrnujici hodnoceni variantnich smérd cinnosti navrzenych
v predchozi etap¢, které vyustuje do volby varianty uréené k realizaci,

4. kontrola vysledki — orientovana na hodnoceni skute¢né¢ dosazenych vysledki
varianty po jeji realizaci a jejich posuzovani vzhledem k pfedem stanovenym cilim. Vysledky

této etapy pak mohou iniciovat novy rozhodovaci proces.

vewr

kroky k uspésnému zvladnuti rozhodovaciho procesu, jsem stanovila nasledujicim zptisobem
uvedenym v podkapitolach 4.1 az 4.12. Prestoze se mize zdat nasledujici Clenéni oproti
predchozimu rozsahlé, vytvorila jsem jej v souladu s faktem, ze kvalitni feSeni rozhodovaciho
problému si vyzaduje mimo jiné i kvalitni postup jeho tvorby, nasledné realizace a kontroly.
Proto se domnivam, Ze je dobré znat jednotlivé kroky samostatné vymezené, tzn. jasné
definované a oddélené od krokl ostatnich, aby bylo snadnéjsi si je uvédomit a pracovat
snimi. A i1 kdyz pfi feSeni velice komplexnich problémi muze byt problematické vSechny
kroky postupu dodrzet, ndmaha obvykle stoji za nasledné dosazeni dobrych vysledkl. Protoze
diky nize popsanym krokiim mize manazer dobfe strukturovat od jednoduchych az po slozité
problémy, stejné tak jako mize spravné stanovit nasledny postup, ktery by mél vést

k vyteseni takovych problémii.
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Féaze rozhodovaciho procesu:

1. Identifikace rozhodovacich problému

Analyza a formulace rozhodovacich problému
Stanoveni cile rozhodovaciho procesu

Identifikace rozhodovacich kritérii

Ptifazeni vahy jednotlivym kritériim

Identifikace variant feseni rozhodovacich problému
Stanoveni disledkt variant rozhodovani

Hodnoceni variant rozhodovani

° ® N v kWD

Vybér varianty rozhodovani urcené k realizaci

H
e

Formulace a interpretace rozhodnuti

—_—
—

Realizace zvolené varianty rozhodovani

H
(e

Vyhodnoceni vysledki realizovaného rozhodnuti

Zde bych rada odkdzala na Pfilohu A této préace, tedy na piiklad mozné podoby
jednotlivych krokd v rozhodovacim procesu. Jednd se o zjednoduSenou realitu prodeje a
dodavek objednaného zbozi, kdy identifikovanym problémem je pozdni expedice zbozi
zakaznikiim zavedené obchodni firmy. U kazdého kroku je nastinéna moznost, jak by mohla
dana faze procesu vypadat. Jedna se pouze o nastinéni moZného rozhodovaciho procesu, u
predstavovanych krokli nejsou vyc€erpany veSkeré moznosti jejich podoby. Také podoba
vymyslené firmy a okolnosti vzniku problému a jeho feseni je pro tcely této prace znacné
zjednoduSena. Domnivam se vSak, Ze pro predstavu o konkrétni podobé rozhodovaciho
procesu, ve kterém neni opomenuta z4dnd ze zde popisovanych fazi, je tento ptiklad
dostacujici. Doporucuji si nejprve prostudovat jednotlivé faze popisované v podkapitolach 4.1

az 4.12 a nasledné¢ je porovnat s uvedenym piikladem.

4.1 Prvni krok — Identifikace rozhodovacich problémi

V prvnim kroku rozhodovaciho procesu jde o ziskani zékladnich informaci o vzniklém
problému, o firmé a jejim okoli, jeZ jsou potiebné pro zahajeni rozhodovaciho procesu. Tedy

identifikuje se vychozi situace (soucasny stav) rozhodovaci Cinnosti fidiciho subjektu, jeho
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prostiedi a okoli, naproti které na konci rozhodovaciho procesu stoji vysledna situace
(budouci stav). Takové informace je nutné nejen ziskat, ale téz je analyzovat a vyhodnotit,
aby se zjistilo, zda se skute¢né jednd o problém, jez si zadad urcité rozhodnuti ze strany
manazera. Jinak feCeno, dochazi k identifikaci takové situace nebo situaci, které vyzaduji
n¢jaké feSeni, at’ jiz pfedevSim okamzité¢ nebo hlavné kvalitni, zahrnujici vice rozhodnuti

tykajicich se pfidruzenych ¢innosti apod.

Identifikace problému je vysledkem zpracovani vnéjsich a vnitinich informaci. Vnégjsi
informace mohou mit formu spolecenské objednavky, mohou byt vysledkem vyzkumné
prace, ziskani licence nebo jinou iniciativni ¢innosti fidiciho subjektu. Vnitini informace pro
identifikaci problému vznikaji zpravidla zpétnou vazbou, soustavnym sledovanim a kontrolou

stavajiciho systému Fizeni a &innosti fizeného objektu (Skrabek, 1990, s. 155).

Jednim z ukazatel kvality fidici prace, které je vénovana pata kapitola této prace, je
v€asnost potieby identifikace problému. Je dllezité vSak védét, Ze mimo situaci, kdy mize
dojit k pozdnimu feSeni problému, stejn¢ tak mulze nastat i pfipad pfedcasného feSeni a to

nejéastéji, pokud je rozhodnuti uzavieno v nedozralych podminkéach (Skrabek, 1990, s. 156).

4.1.1 Uvédoméni si problému

Uvédoménti si problému vznika na zéklad¢é odhaleni tohoto problému ¢i na zjisténi, Ze
existuje rozdil mezi tim, co je a tim, co by byt mélo nebo tim, co manazefi chtéji, aby bylo.
Ne vSechny problémy jsou ihned zifejmé a jednoznacné, proto je vtomto kroku nezbytna
jejich identifikace a v kroku nasledujicim pak analyza zjisténé problémové situace.

Také to, co jeden manazer povazuje za problém, nemusi byt problémem pro jiné¢ho
manazera a naopak. To potvrzuje fakt, Ze identifikace problému je sama o sob¢ velmi
subjektivni a v mnoha ptipadech, kdy neni problém na prvni pohled jasny pro vSechny
zucCastnéné zaroven, je vhodné vyuzit nékterou z metod ¢i postupti identifikace problému, jez
doporucuji autofi uebnic 0 managementu a manazerském rozhodovani, podrobnéji viz Fotr
(2006). Takze pokud si manazer neni jisty, zda néco je opravdu problémem, pak je mozné,

aby to prodiskutoval s ostatnimi, zjistil jejich nadzory a stanoviska, a pokud ani po diskuzi
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nebude jasné, zda je nutné zahajovat rozhodovaci proces, pak lze vyuzit racionalnich metod
identifikace problému.

V situaci, kdy rozhodovatel zjisti, Ze musi najednou fesit nékolik souvisejicich nebo
naopak rozdilnych problémd, je dilezité vytvofit si priority a vybrat tak problém, ktery bude
fesen jako prvni. Existuje také rozdil mezi dilezitymi a naléhavymi problémy. Co manazefi
casto vidi jako dilezité problémy, jsou pouze problémy urgentni. Ty si vyzaduji rychlé fesSent,
ovSem z hlediska fungovani organizace by si vice pozornosti m¢ly ziskat problémy dilezité,

vyznamné (McNamara, 2008).

4.1.2 Zakladni identifikované faktory

Z uvedeného vyplyva, ze dfive, nez je néco oznaceno za problém nebo problémovou
situaci, musi si nékdo (v naSem pfipadé¢ manazeii) problém uvédomit. Také musi byt pod
ur¢itym tlakem (napiiklad ze strany podiizenych, nadfizenych, organizace, firemni politiky,
konkurence, zédkaznikll nebo i z vlastnich pohnutek) problém fesit a vyfesit a v neposledni
fadé¢ musi mit pro feSeni identifikovaného problému potiebné zdroje, napiiklad Casové,
finan¢ni, materialni, informacéni apod. Za zdroj dtlezity pro rozhodovani a feSeni problémi je
mozné povazovat i autoritu manazera, tedy jeho pravomoci v daném piipadé€ cokoliv u€init.

To znamend, Ze rozhodovatel by m¢l stanovit, jaké zdroje jsou k vyfeSeni problému
zapotiebi a soucCasné¢ kolik téchto zdroji ma k dispozici. Bez nutnych zdrojii by nastala
varianta, kdy za feSeni problému je povazovana moznost nedélat v daném ptipad¢ nic. Tim by
se rozhodovaci proces velice zkratil a klesla by i celkovad kvalita rozhodovani sledovana
z dlouhodobého hlediska, o které budu dale pojednavat v paté kapitole.

Tyto faktory je tedy tfeba urcit, pokud manazer zjist'uje, zda n¢jaky problém existuje.
Vedle fesSen¢ho problému patii mezi zakladni faktory, které je tfeba identifikovat a nasledné
analyzovat 1 dileziti zainteresovani jedinci a skupiny a dale nejrtiznéjsi okolnosti majici vliv
na rozhodovani (organiza¢ni struktura, konkurence aj.), jak je struéné uvedeno v tivodu této
podkapitoly a dalsi faktory podle charakteru organizace a jejiho okoli.

Mimo tyto vyty€ené skutecnosti je stejn¢ dulezité¢ zvazit nejriznéj$i omezeni, jez
mohou ovlivnit pole nasledného rozhodovani. Mohou to byt omezeni pravni, technické a

technologické, ekologické apod.
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Na zaklad¢ vySe popsané¢ho mohu stru¢né konstatovat, ze pro vyvolani rozhodovaciho
procesu, jak jej budu dale popisovat, je nutné identifikovat rozhodovaci problém, jez ma
takové vlastnosti a charakteristiky, které¢ nuti manazera v daném ptipad¢ jednat. Vysledky této

identifikace rozhodovaci situace jsou zdrojem pro dalsi kroky rozhodovaciho procesu.

4.2 Druhy krok — Analyza a formulace rozhodovacich problémii

Ve druhém kroku se jedna se o hlubsi poznani problému a dané rozhodovaci situace,
stanoveni jeho zékladnich prvki (tedy jeho nalezitosti), zjisténi ptic¢in jeho vzniku a stanoveni
jeho podstaty. Vysledkem by méla byt co nejvystiznéjsi formulace rozhodovaciho problému
(v ¢em problém spocivd). Jednoznaény popis nastalého problému je pro dalsi praci zcela
nezbytny, protoze jak se domniva Skulova (1995, s. 41): ,,...pouze pifesné pojmenovani
problému umoznuje stanovit v§echny mozné, resp. v dané situaci myslitelné varianty (cesty)

dalSiho postupu a dava predpoklad pro adekvatni vyieSeni problému.*

Bélohlavek (2006, s. 677) také poznamenava, ze: ,,Jiz samotna formulace problému
ma vyrazny vliv na pfistup k jeho feSeni. Definice problému miize dat nasemu uvazovani

urCity smeér a tim 1 nastolit urcitd omezeni.*

4.2.1 Analyza vychoziho stavu

Jedna se o proces, ktery se zpravidla li§i dle toho, zda se jedna o feSeni chronickych
nebo aktudlnich probléml. Protoze chronické problémy vétSinou predstavuji chyby
v dosavadnim fizeni, musi se analyza daného stavu opirat o daslednou kritiku. Naopak u
aktualnich problémi miZe jit spiSe o studium vyvojovych trendd v dané oblasti (Skrabek,
1990, s. 156).

Vramci této analyzy sledujeme urcitd relevantni hlediska, jez mohou zahrnovat
nasledujici — hledisko vzniku problému (tedy vyvoldni problému a to casto vné&jSimi
pri¢inami), hledisko sloZzitosti feSeni problému (tzn. jaké piekazky je schopen realizacni

kolektiv pfi feSeni problému piekonat), hledisko vyznamnosti problému (zalezi vétSinou na
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subjektivnim ohodnoceni vyznamnosti feSitelem a ¢asto dochdzi k jeho precenovani, naopak
objektivnim kritériem by zde mohla byt napiiklad spoleenské uplatnitelnost) (Skrabek, 1990,
s. 156).

V ramci analyzy problému se zjiStuji jeho podstatné nalezitosti a prvky, pfi¢ina
(pti¢iny) a disledky, jeho ptipadny dalsi vyvoj, pokud by se jim manazer nezacal zabyvat
(tzn. zda je moZnost, ze se bude dale prohlubovat apod.), sloZitost jeho feSeni, zainteresované
osoby, jednotky organizace ¢i okoli, jeho vyznam a priorita pfed jinymi rozhodovacimi

problémy a dal$i praci manazera.

4.2.2 Priciny rozhodovacich problémi

U rozhodovaciho problému mitize byt jeho pfiCina (pfi¢iny) znama, ale pokud neni, je
zpravidla potieba ji pro dalsi praci rozhodovatele zjistit. Pro zjiStovani divodii, na jejichz
zékladé dosSlo ke vzniku problému, se mohou vyuzivat nejrizngj$i formy grafického
znazornovani hledanych pfi¢innych souvislosti. Takové schéma muize mit jakoukoliv
podobu'’. Vzdy je viak dilezité, aby bylo vypracovano tak, Ze bude pro viechny pracovniky,
ktefi s nim budou pracovat, srozumitelné a bude co nejptehlednéjsi.

Jsou-li pfi¢iny problému ignorovany nebo je-li opomenuta snaha je vyhledat a
analyzovat, pak mohou byt feSeny pouhé nasledky hlubsich problémd, které tak ziistavaji
nevyfeseny a pusobi jako pfi¢iny jinych disledkt. Ty na jejich zdkladé mohou zpiisobovat

dalsi problémy (Plaminek, 2000, s. 163).

4.2.3 Typy rozhodovacich problémi

Skrabek (1990, s. 155) ve své publikaci uvadi, Ze rozhodovaci problémy mohou mit
rizné pticiny. Obecné je lze shrnout do dvou zakladnich skupin a to na:
a) pti¢iny vzniklé z nedostatkli dosavadniho fizeni,

b) problémy vzniklé z inovacnich procest, tedy z divodu dalSiho rozvoje.

"9 piikladem muize byt Gasto vyuzivany Ishikawiiv digram nebo-li tzv. diagram rybi kosti, ktery slouzi
k identifikaci a zobrazeni vSech moznych pficin rozhodovaciho problému aj.
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Z hlediska castosti vyskytu, vyznamnosti a uUrovné fizeni, na kterych se takové
problémy fesi, se rozliSuji na:

a) bézné a opakované problémy, fesené Casto rutinnim zplisobem na operativni trovni
fizeni,

b) mimotfadné a vyznamné problémy, které maji nezvyklé, komplikovanéjsi a
komplexni pficiny a zpravidla si vyzaduji tviir¢i piistupy,

¢) krizové problémy.

Z hlediska ¢asového se rozd¢€luji na:
a) problémy aktudlni,

b) problémy chronické (opakované).

4.3 Treti krok — Stanoveni cile rozhodovaciho procesu

Cil je mozné chapat jako urcitou predstavu jednotlivce ¢i skupiny lidi o chténém
budoucim stavu, ktery se zakonité 1i8i od stavu soucasného. Cil tak vyjadiuje a v nejlepSim
ptipadé konkrétné popisuje chtény budouci stav ze strany ucastnikd rozhodovaciho procesu
(ptipadné 1 dalSich pracovnikii nebo zucastnénych osob, které se na rozhodovani nepodili, ale

jichZ se bude pfipadné feseni problému také tykat).

Predem formulované cile pak musi rozhodnuti vze$lé zrozhodovaciho procesu
naplnit. To znamena, Ze cely proces by mél byt proveden tak, aby dosahoval co nejvyssi
kvality, jez povede k pfesnému vyplnéni stanovenych cilti. Opacné feceno, pokud v n¢kterém
z nésledujicich kroki rozhodovaciho procesu jeho vykonavatel u¢ini nevratné chyby, pak se
to musi nutn¢ projevit na kvalit¢ dosaZzeného vysledku a tim i na splnéni (v takovémto piipadé
spiSe nesplnéni nebo neptfesném splnéni) pozadovanych cilt.

Vzhledem k tomu je odborniky doporucovéno, aby formulace cild byla co
nejptesnéjsi, smysluplnd, vSem jasnd a proveditelnd, protoze tim je vykonavani dalSich
¢innosti souvisejicich s realizaci vybraného feSeni pro urcity rozhodovaci problém
orientovano piesnym smérem, a je tim také snizena pravdépodobnost Spatného vysledku a

neuspéchu.
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V disledku toho byva v soucasné dobé odborniky také doporucovano dodrzovat
postup poucky SMART'' cilt, i kdyz napiiklad méfitelnost cile muze byt nékdy

problematicka.

-----

(kvantitativni cil) nebo slovné vyjadiend (kvalitativni cil), které ma byt rozhodovacim
procesem dosazeno. Stanovenim cile se do ur¢ité miry vymezuje 1 pole nasledujicich krokt a
&innosti rozhodovatele. Ovsem je dileZité cil nespojovat s &innostmi'?, které k nému vedou.
To znamend, ze je nutné urcity cil vidét pouze jako kone¢né zavrseni provedenych ¢innosti a
urcitého usili (Dédina, 2007, s. 78). Cile by mély mit zcela konkrétni podobu, aby bylo mozné
po realizaci vybraného feSeni problému rozhodnout, zda cile (cili) bylo dosazeno ¢i nikoliv a

také v jaké mife. V podstate se jedna o odliSeni Gspéchu a neuspéchu.

Skrabek (1990, s. 156) dodava, Ze co se tyde cile v ramci rozhodovani, tak: ,,K jeho
uskutecnéni je nutné, aby lidé byli ochotni jej realizovat a zaroven byly vytvotfeny podminky,

aby jej mohli realizovat.*

4.4 Ctvrty krok — Identifikace a formulace rozhodovacich kritérii

Ve ctvrtém kroku se jednd o urceni toho, co je dulezité, pfipustné, relevantni a
potiebné z hlediska nasledného rozhodovani o tom, jak vyfesit identifikovany problém. Podle
stanovenych a vybranych kritérii se pozdéji budou posuzovat, hodnotit a vybirat navrzené
varianty feSeni daného rozhodovaciho problému. Tedy pfi volbé kritérii dochéazi ke stanoveni
parametrd, jimiz by se mélo vyznacovat optimalni nebo ptijatelné feSeni problému. Ze vSech
formulovanych kritérii rozhodovatel vybere ta, kterd jsou relevantni v konkrétni situaci v

konkrétni firmé.

"' SMART = Specific, Measurable, Attinable, Realistic, Tangible — konkrétni, méfitelné, dosazitelné, realistické
a hmatatelné. Teorii stanovovani cilt vytvorili E. A. Locke a G. P. Latham v roce 1976.

12 D&dina (2007, s. 78) ve své publikaci jasné podotyka, e napiiklad reklamni kampai nemtize byt cilem sama o
sobé. Tim muze byt pro predstavu zvyseni trzniho podilu nebo trzeb organizace. Reklamni kampaii je tedy pouze
jejich prostiedkem.
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Volba rozhodovacich kritérii je predpokladem k hodnoceni jednotlivych variant feSeni
identifikovaného problému. Slouzi k posouzeni vyhodnosti (optimalnosti) jednotlivych
variant vzhledem k pozadovanym ciltim feSeni problému. To znamena, Ze i jejich vybér se od
téchto cilii odvozuje. Podle Vebera (2000, s. 37): ,,Krom¢ téchto cilii mohou vybér kritérii
hodnoceni podpofit hleddni moznych neptiznivych disledkii a G¢inkl variant, identifikace
odli$nosti a rozdili variantnich feSeni, popt. vymezeni subjektl, jejichz zjmy a cile mohou

byt uréitym fesenim problému dotceny.

V praxi je bézné, ze rozhodovaci kritéria mohou byt vyjadiena jednak zietelné a
srozumitelné, nebo naopak mohou byt vyjadiena nepiimo, a ptesto je kazdy, kdo rozhoduje,
v obou ptipadech pouziva. Ptesto je vzdy jednodussi pracovat s jasné definovanymi kritérii,
nez s pouhymi naznacenimi toho, co by bylo dobré zvazit. A také to, co je jako rozhodovaci
kritérium definovano, je dilezitéj$i, nez to, co takto oznaCeno neni. Protoze to, co
rozhodovacim kritériem neni, poté nema v disledku takovou vahu a neovlivni to manazerovo

konecéné rozhodnuti.

4.4.1 Stanoveni rozhodovacich kritérii

V rozhodovacich procesech se pomoci kritérii posuzuje platnost, spravnost hodnot
nebo také vyznam objektivni reality. To znamena, ze se jedna o vztah, podle n¢hoz se urcuje
do jaké miry manazerem posuzované skutecnosti jsou optimalni k cili, ktery si vytycil a jehoz
chce dosédhnout. Dana kritéria tak musi z tohoto vyhledu vychézet a musi jim byt urCena a
jemu ptizpisobena. Neni tedy vyhodné svou snahu obratit ke zjisténi spravnosti hodnot
urcitych faktorii u nékteré z variant mozného feSeni problému, jez nebudou v souladu
s pozadovanymi cili.

Je také dileité si podle Skrabka (1990, s. 159) uvédomit, Ze takto kritéria: ,,Do jisté
miry souvisi i s hodnotovym systémem (¢emu dame piednost'®) a s moznostmi, které mame

k dispozici pro feseni cili (na co nam staci prostredky).*

13 & ’ I3 . . 117 0~ , L ’ o v g
3 Skrabek (1990, s. 159) ve své publikaci uvadi, ze rozpornym kritériem v rozhodovacich procesech miize byt
alternativa, zda dame pfednost zvySovani Zivotni Girovné v konsumnim slova smyslu i za cenu zhorsujicich se
ekologickych zivotnich podminek nebo zda dame piednost skromnosti a podpofime tim zdravé zivotni prostiedi.
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K tomu dale Skrabek (1990, s. 159) dodava, Ze pii stanoveni rozhodovacich kritérii je
dalezité zvolit takové ukazatele, jez nepodléhaji ndhodnym jevim a které nemaji velké

vychylky.

Jakmile jsou definovana rozhodovaci kritéria, pak by jim mély byt pfifazeny urcité
hodnoty, a to bud’ ¢iselné, coz miiZze byt napiiklad skore (od uspésného po netspésné) nebo
typu ano/ne (vyhovujici/nevyhovujici) apod. Tyto hodnoty parametrt jsou v dalSich krocich
vyuzity prave jako kritéria pro posuzovani jednotlivych moznosti feSeni problémt.

Mezi pozadavky na rozhodovaci kritéria patii naptiklad uplnost, kdy dany soubor
kritérii by mél umoznit posoudit a zhodnotit vSechny piimé i nepiimé, pozitivni i negativni
disledky variant. A dale také neredundance'®, coz znamena, Ze kazdy aspekt by mél vchazet

do hodnoceni pouze jednou (Veber, 2000, s. 37).

Podle Skrabka (1990, s. 159), ktery téZ pojednava o zménach rozhodovacich kritérii,
lze konstatovat, Ze zména kritéria je zdroven urcitou zménou rozhodnuti a to dle vyznamnosti
konkrétniho kritéria.

Nelze se tedy domnivat, ze zména jednoho ¢i vice kritérii nema zadny vliv na vybrané

a realizované rozhodnuti, avsak jednotlivé zmény s sebou nesou rizné dopady.

4.4.2 Typy a pocet rozhodovacich Kkritérii

Jedna se o nejriizngjsi kritéria, jez by méla splilovat vySe zminéné potfeby vyhodné
pro samotné rozhodovani. To znamena, Ze by se mela daného problému jasné tykat. Nejde o
to, aby byla kritéria vybrana naptiklad jen pro svou atraktivitu, souvislost s jinymi problémy
v organizaci ¢i ze zkuSenosti apod. Tyto parametry by mély byt pro dany problém dilezité ¢i
dokonce rozhodujici. Coz také znamena, Ze kritéria, kterd se budou rozhodovaciho problému
tykat jen okrajové, by neméla byt brana v tivahu, pokud by to znamenalo, ze celkovym
poctem kritérii jiz nebude zvySovan jejich uzitek, ale budou znamenat vice zahlceni a nartst
casového faktoru.

Jako rozhodovaci kritérium byva nej€astéji uvaddéno kritérium ekonomické, dale pak

napiiklad efektivnost, co nejvyssi moznd kvalita nebo i zdjmy budouciho uzivatele. Tento

'* Redundance — nadbyte&nost, prebyteénost, nehospodarnost.
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vycet by v celku byl pfili§ obsahly, protoze neni mozné mit urCitou sadu kritérii, jez by se
dala vyuzit ve vSech piipadech, a proto je nutné pro kazdy problém vybirat jiné, jemu
odpovidajici, kritéria. Jinym piipadem jsou rutinni problémy, kde jiZ neni potfeba vyhledavat
nova kritéria, pokud dfive zvolené feSeni bylo U¢inné a podminky a okolnosti feseného

problému se od té doby nezmeénily.

4.5 Paty krok — Prirazeni vahy jednotlivym Kritériim

V ramci pateho kroku je nutné urcit, jakou vahu maji jednotliva kritéria, podle nichz

vvvvvv
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ostatnich kritérii (Robbins, 2004, s.152).

Ptifazeni vahy jednotlivym kritériim v podstaté znamena urceni priorit, co je pro dané

wewvr
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doslo ke srovnavani dvou moznych feSeni, jejichz celkové skore (jestlize jsou vyuzita ¢iselné
definovana kritéria) by bylo stejné, rozhodoval by se manazer dle pfedem urcenych vah
k danym kritériim. To znamena4, Ze by poté vybral to feSeni (naptiklad feseni ¢islo 1), u jehoz
kritéria W by bylo vyssi skore, nez u stejného kritéria u feSeni jiného (napftiklad fesSeni Cislo 2,
3, 4 ad.). A to protoze pro dosazeni cili rozhodovani je kritérium W dulezité¢jsi (ma
ptifazenou vyssi vahu), nez kritéria X, Y, Z atd. Vice o hodnoceni variant feSeni dle kritérii a

vah a jejich tabulkové zndzornéni popisuji v oddile 4.8.3 této prace.

Mezi metody stanoveni vah kritérii hodnoceni mimo jiné patii nésledujici metody,
které se mezi sebou lisi svoji slozitosti vyplyvajici z odliSného algoritmického zakladu (tzn.
srozumitelnosti pro uzivatele) a nadro¢nosti na typ informaci, které je tfeba pro stanoveni vah

od rozhodovatele ziskat:

a) bodova stupnice — rozhodovatel pfifazuje kazdému kritériu urcity pocet boda ze

zvolené stupnice v souladu s tim, jak hodnoti vyznam kazdého kritéria,
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b) alokace 100 bodi — rozhodovatel rozd€luje sto bodi mezi jednotliva kritéria

v souladu s jejich vyznamnosti, pfi¢emz soucet bodl pridéleny vSem kritériim musi byt roven
pravé 100,

¢) porovnani vyznamu kritérii pomoci jejich preferenéniho potadi — rozhodovatel

nejprve stanovi preferencni uspoiadani kritérii a poté urci vahy kritérii podle porovnani
vyznamu kritérii s kritériem nejméné vyznamnym (poslednim v preferen¢nim potadi),

d) metoda péarového srovnavani — rozhodovatel zjiStuje preferencni vztahy dvojic

kritérii, tedy v nejjednodussi modifikaci této metody zjistuje pro kazdé kritérium pocet jeho

preferenci vzhledem ke vSem ostatnim kritériim souboru (Fotr, 1992, s. 84-85).

4.6 §est)’f krok — Identifikace variant rozhodovani

V Sestém kroku se jedna o identifikaci, formulaci a tvorbu co nejvice riznych variant
feSeni rozhodovacich problémt, tedy v podstaté o vyjadieni konkrétnich moznych rozhodnuti
a moznych cest, které vedou ke stanovenému cili. Vzdy je dobré tyto varianty vybirat podle

moznosti a omezeni organizace, naptiklad s ohledem na zdroje finan¢ni, Casové, lidské apod.

Jde tak o identifikaci vSech variant, které by mohly vytesit dany problém a diky nimz
by se doséhlo pozadovaného cile (cilil). V tomto kroku se povétSinou projevuji tvlrci aktivity
manazert a jejich spolupracovnik pii hledani a formulovani jednotlivych variant. Je mozné
se ohlédnout i do minulosti a zalozit své poznatky na predchozich zkuSenostech nebo je
v nékterych ptipadech vhodné nechat si poradit ¢i dokonce vypracovat seznam moznych
variant od odbornikd, at’ jiz v rdmci organizace nebo 1 mimo ni.

Bohuzel se stava, Ze manazefi vzhledem k nedostatku svého ¢asu neprodukuji tolik
variant, kolik jich je moznych, ale jen urcity omezeny pocet. To mize podstatné zizit pocet
»spravnych® feSeni, ze kterych by vzeslo to nejvhodnéjsi feSeni konkrétniho problému.

V této fazi je dle mého minéni také dilezité si uvédomit, ze jednotlivé varianty maji
byt pouze vyhleddvany a sestavovany a nikoliv hodnoceny, stejné tak jako se ve Ctvrtém
kroku identifikovala rGzna kritéria hodnoceni pro ndsledné vytvofené moznosti feSeni
rozhodovacich probléml a teprve v patém kroku se témto kritériim pfifazovala vaha

(hodnota).
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4.6.1 Varianty reSeni rozhodovacich problémi

Rozhodovaci problémy, které maji fadu variantnich feSeni, jsou zavislé na situaci, ve
které se rozhoduje. Mohou vykazovat zna¢ny stupen rizikovosti, ale zaroven vyzaduji znacny
prostor pro rozhodovani. Pii stanoveni jednotlivych variant je dilezité, aby byla zachovana
uréita komplexnost, tedy aby jejich soubor obsahoval vSechna mozna a pfistupnd feSeni a
kazdéa varianta musi byt modelové dovedena az k Gplnému dofesSeni véetné jejiho rozboru
(Skrabek, 1990, s. 159).

V pribéhu produkce variant se mtize stat, ze nékteré varianty budou vzijemné
v rozporu, to znamend, ze se budou vylucovat. Pak je dillezité danou situaci spravné zvazit a
posoudit, jakou variantu si ponechat a jakou odstranit, jelikoz dvé navzijem se vylucujici
varianty nemohou vést k jednomu a tomu samému chténému cili.

Také neni mozné piedpokladat, ze vzdy bude nalezna varianta (nebo vice variant),
kterd bude navrhovat feSeni, jeZ pfinasi pouze vyhody. Je spiSe pravdépodobné se domnivat,
ze takova varianta neexistuje.

Casto se stava, napiiklad u dynamickych systémil, Ze &im je varianta progresivnéjsi,

wewvr

vybraného feSeni do zabehnutého systému vyzaduje Casto narocnou adaptabilitu lidi na nové

podminky. (Skrabek, 1990, s. 159-160).

4.6.2 Hledani variant rozhodovacich problémi

Jak jsem jiz v pfedeslém textu naznacila, musi v tomto kroku manaZzer uréit pevny
pocet moznych a ptipustnych variant feSeni vyvstalych problémi. Jednou z variant by méla
vzdy byt také moznost ned¢lat nic. Takto stanovené varianty se vyhledavaji vzdy v souvislosti
s pozadovanymi cili, tedy aby bylo mozné jejich prostfednictvim téchto cilti dosdhnout a
naopak, aby jimi nebyly zptisobeny nepiiznivé dusledky v jiné oblasti. Mirna rizika nebo
nepopularni dopady se mohou objevit u kazdé varianty, nemélo by ovSem dochazet k tomu, ze
organizace ¢i jednotlivych oddéleni a nebo v praci samotnych pracovnik.

Existuji rizné moznosti, jak jednotlivé varianty vyhledavat a zaznamenavat. Zalezi

vzdy na znalostech ¢i moznostech konkrétniho manazera, pfipadné dalSich pracovniki, jenz
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zkuSenosti k dispozici soubor moznych variant feSeni, coz byva napfiklad u rutinnich
problémovych situaci. V takovém piipadé neni tfeba, pokud je situace stejnd, opétovné
vyhledavat jednotlivé varianty. Spise 1ze posoudit okolnosti, zda se naptiklad neobjevily nové
moznosti na poli techniky, pracovnik neziskal nové znalosti ¢i dovednosti apod.

Pokud je situace a rozhodovaci problém nova a neobvykld, pak je i zde mozné vyuZzit
nejriznéjSich zavedenych matematickych metod a modeld, pficemz ty se vyuzivaji dle toho,
zda se jedné o dobfte i Spatné strukturovany problém. U dobie strukturovanych problémii lze
vyuzit naptiklad rozhodovaci stromy, metodu parovych vztahti navrhti, metodu porovnavani
funkci, metodu analogie ad. A u Spatné strukturovanych problémi vyuzit metody, pii nichz se
hledaji nové tvir¢i myslenky a to napfiklad brainstorming, brainwriting, Gordonova metoda
ad., podrobnéji viz Fotr (20006).

Neméné je dulezité si uvédomit, ze samotnd organizace miZze manazerovi pfi
generovani jednotlivych variant stavét do cesty nechténé prekazky nebo vyvolavat urcité
mantinely, naptiklad na zdklad¢ technickych ¢i technologickych moZnosti spolecnosti,
internich smérnic a pfedpisit a stejné jako u vybiranych kritérii z pfedchoziho kroku, lze

nalézt i omezeni ze strany legislativy apod.

4.6.3 Tvorba variant rozhodovacich problémii

Pfi tvorbé variant rozhodovacich problémili se lze obratit na minulé piipady a
zkuSenosti nebo 1ze uplatnit rizné matematické modely a vypocetni techniku. Ddle je pak
mozné vyuziti metod hledani novych myslenek, tedy podporuje se kreativita a intuice. A také
zvySovani tvirciho potencidlu jednotlivych pracovnikii 1 celé organizace (styl fizeni, ucici se
organizace), jelikoz tvorba variant feSeni Casto klade vysoké naroky na manazera a to

pfedevsim prave na jeho tvirci schopnosti.

Velmi vyhodné a dulezit¢ je vyuziti tymové prace. Vhodna je skupinova piiprava
rozhodnuti (odli§né nazory a piistupy k feseni podporuji tvorbu vice variant). Casto totiz
feSitelé problému zpracuji Siroky soubor koncepéné odlisnych variant, z nichz lze 1épe vybrat
tu nejvhodnéjsi. Protoze ¢im je pocet variant vétsi, tim spise lze ocekéavat, Ze mezi nimi bude

takova, ktera vytesi dany problém optimalnim zplsobem. Navic se s vybranym feSenim
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pravdépodobné ztotozni vice pracovnikii. Aby bylo skupinové feSeni probléml efektivni,
musi mit vSichni k dispozici veSkeré potiebné informace, zdzemi a musi dodrzovat urceny

postup a vzajemné spolupracovat.

Jednou z moznych konkrétnich alternativ pii tvorbé variant rozhodovacich problémd,
je tzv. brainstorming. Ten spoc¢ivad v generovani velkého mnozstvi nédpadii ve skupiné (méné
Casto se tento zplsob objevuje u jedince, protoZze mezi vice lidmi mohou vznikat rizné
asociace, jez by samotny Clovék sdm vyprodukovat nemusel), aniz by se tyto nédpady
jakymkoliv zpsobem vyhodnocovaly. Pozornost se tak soustied’uje na tvorbu, nikoli na
kritiku na stran¢ jedné nebo obhajobu na strané¢ druhé. Brainstorming znamend tvorbu
v mluvené podob¢. V pisemné podobé€ se tato metoda nazyva brainwriting.

,Brainstorming ale neni vhodny tam, kde je pro kvalifikované feSeni potifebna expertni
znalost. Poskytuje spi$ kvantitu nez kvalitu a spoléhd na to, Ze v mnozstvi pomérné plytkych
feseni se najdou nekterd vyjimecné kreativni.* (Dédina, 2007, s. 79).

Tuto ¢ast tvorby variant rozhodovani je mozné shrnout tak, Ze zde neni tolik dulezité
to, zda jsou jednotlivé napady (tedy rizné moznosti feSeni problémill) v danou chvili realné.
Jde spise o to, aby bylo dosazeno co nejSirSiho pole moznych variant. Aby nedoslo
k opomenuti néjakého zasadniho ¢i vyhodného feSeni, neméné 1 k opomenuti spiSe
netradi¢niho feSeni. Na konci tohoto procesu produkce napadl jsou ze zaznamenanych fesSeni

spole¢né vybrana ta, ktera stoji za dalsi praci s nimi.

4.7 Sedmy krok — Stanoveni disledkii variant rozhodovani

V sedmém kroku se jednd o piedpokladané disledky jednotlivych variant rozhodovani
a to opét na zakladé vybranych kritérii hodnoceni. To znamen4, Ze s variantami rozhodovani
jsou spojeny také jejich dusledky, které chapeme jako ocekavané dopady, respektive ucinky
piipadné zvolenych variant, a to jak na rozhodovatele a organizaci, ve které pracuje, tak 1 na
jejich okoli.

Bez znalosti téchto disledkt neni mozné pfejit k hodnoceni variant a volbé jedné

z nich, kterd by méla byt urcena k realizaci. Pokud totiz subjekt rozhodovani nebude znat co
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nejvice moznych disledkll nasledné vybrané varianty rozhodovani, nemtize si byt jist, zda lze
jejim zvolenim a realizaci doséhnout pozadovaného cile rozhodovani.

Pro stanoveni dopadti jednotlivych variant je mozné vyuzit nékterou z matematickych
metod a modelt i s jejich grafickym znazornénim. Muze jit napiiklad o metody stanoveni
dasledkt rizikovych variant, jimiz jsou rozhodovaci matice, vice viz (Fotr, 1992, s. 41),
pravdépodobnostni stromy, vice viz (Fotr, 1992, s. 43) ¢i pocitatova simulace metodou Monte
Carlo, vice viz (Fotr, 1992, s. 48). V pfipad€ zajmu o poznani t€chto metod a modell bych
rada odkézala Ctenare, ktefi se o této problematice chtéji dozvédét vice a dané metody poznat,
na odbornou literaturu zabyvajici se managementem, podrobnéji napiiklad Hyka (In Prazska,
1992, s. 28-40) a konkrétné rozhodovanim, naptiklad Fotr (2006), jelikoz popis a moznosti
pouziti téchto a dalSich metod vyuZitelnych v rtiznych fazich rozhodovaciho procesu jiz

ptresahuji ramec této prace.

Jednotlivé varianty se 1iSi ve svych moznych pfinosech a naopak i1 ve svych
neptiznivych dusledcich a rizicich, proto se stavd, Ze manazer musi pfistupovat ke
kompromisim a to mezi zddoucimi a nezddoucimi dusledky. Malokdy nastane situace, ze

nékterd z variant bude mit pouze samé klady a zadné zapory (Dédina, 2007, s. 79).

4.8 Osmy krok — Hodnoceni variant rozhodovani

V osmém kroku se jedna o hodnoceni jednotlivych variant rozhodovani dle predem
stanovenych kritérii a vah, dle moznych existujicich omezeni a podle zjisténych moznych
dasledkti téchto variant — vysledkem procesu hodnoceni muze byt bud urceni celkové
nejvyhodnéj$i (optimalni) varianty fteSeni, nebo dle Fotra (2006, str. 19) ureni tzv.
preferencniho uspofadani variant. To znamend jejich sefazeni podle celkové vyhodnosti,
pricemz realizovano muze byt nékolik variant z prvnich mist tohoto usporadani (vétSinou
v zavislosti na riznych omezenich jako jsou finan¢ni prostfedky) a to zaroven v piipade, Ze se
vzajemné nevylucuji. Tento fakt potvrzuje i Skulova (1995, s. 41) tvrzenim, Ze: ,,Subjekt
rozhodovéani posuzuje a hodnoti mozné varianty dalSiho postupu s pfihlédnutim ke vSem
faktorim limitujicim jejich realizaci a k moznym dusledkim piijeti urcitého feseni, které jsou

mu znamy, nebo které je schopen urcit ¢i odhadnout.*
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Hodnoceni jednotlivych variant rozhodovani se déje na zakladé¢ objektivnich
charakteristik, ale i subjektivnich faktort, osobnich znalosti, zkuSenosti a postoji. Vysledkem
tohoto hodnoceni by mél byt vybér nejvhodnéjsi varianty odpovidajici stanovenym kritériim a
nebo vice paralelnich variant, jez zapfi¢ini dosaZzeni identifikovanych cili. Samotné
hodnoceni se véaze k vybranym kritériim a k jejich vaham, které se jim piisoudili. Toto
hodnoceni spociva opét na rozhodovateli, pfipadné jeho spolupracovnicich. Skulova (1995, s.
41) ovSem dodava, Ze ve slozitych rozhodovacich procesech lze pfistoupit k posouzeni
navrhovanych feseni odbornymi experty, poradnimi organy ad., jejichz stanoviska jsou pro
rozhodovatele zavazna nebo maji ulohu pouze podptrnou, dopliujici ¢i informativni.

Mize se stat, ze nevyhovuje zadné feSeni, coz vede k preformulovani kritérii nebo
k novému hledani dal§ich moZnosti feSeni. To znamen4, Ze je nutné vratit se do casnéjsi faze
procesu a projit jim znovu s jinym vychozim stavem.

»Stanovenim vyhodnosti kon¢i prakticky pfiprava rozhodnuti, protoze vybér optimalni

varianty je vlastng jiz rozhodnuti.* (Skrabek, 1990, s. 160).

4.8.1 Kritéria objevujici se pri hodnoceni variant reSeni

Jak jiz bylo zminéno, tak vtomto kroku je nutné stanovené varianty feSeni
rozhodovacich problémi podrobit urCité¢ analyze. Kazda varianta by méla byt hodnocena na
zaklad¢ vybranych kritérii.

Je mozné si zvolit jakékoliv vlastni hodnoceni (¢iselné ¢i slovni hodnoceni, Skalovani
apod.), které jasn€ odlisi, kdy ma dané kritérium u urcité varianty vysokou a kdy nizkou
hodnotu. Takové hodnoceni mize byt objektivni (napf. porovnani cen u jednotlivych variant
fesSeni), ale 1 subjektivni (napt. dobra povést firmy u jednotlivych variant feSeni), to znamena

pro rozhodovatele vice osobni.

Ve vétsing pripadi se v soucasnosti setkdvame s ekonomickym kritériem, stojicim na
prvnim misté v potadi. VZdy je totiz velice dilezité zjistit, zda bude dané rozhodnuti, tzn.
vybrané feSeni rozhodovaciho problému, pro organizaci ekonomicky vyhodné. Dalsi kritéria
se budou lisit v zavislosti na daném problému, ktery je nutno vyftesit, na jeho povaze, na
stanoveném ¢asovém rozpéti pro jeho vyfesSeni a dalSich faktorech. O kritériich pojednavam

v podkapitole 4.4 této prace.
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4.8.2 Metody hodnoceni variant reSeni

Skrabek (1990, s. 160) napiiklad uvadi, Ze jednotlivé varianty se hodnoti a vzajemné
porovnavaji metodami kvalifikovatelnych kritérii. To znamena, Ze tam, kde neni nutna velka
diferenciace se pouziva bindrni stupnice (vyhovuje — nevyhovuje). Na jejim zakladé se
stanovi stupnice vyhodnosti pro kazdou variantu.

Dédina (2007, s. 79) pak popisuje dalSi moznosti tak, ze pii hodnoceni mohou
manazerum do zna¢né miry pomoci také metody linearniho programovani. I kdyz se manazeti
Casto nechtéji spoléhat pouze na matematiku a programovani, mohou tyto nastroje zavést do
vybranych variant ur€ity systém a zvyraznit odliSnosti mezi nimi. Jsou obzvlasté vhodné pfi
velkém mnozstvi variant, kdy by mohl manaZer mezi nimi ztratit pfehled — v takovém piipadé
je mozné témto matematickym metodam svéfit prvni kolo posuzovéni, kterym projde jen
rozumné mnozstvi navrhi, jez pak manaZzer zvladne bez problému dale posuzovat.

Razné typy od jednoduchych piistupi ke slozitym matematickym metodam,
simulacim a pocitatové podpotfe volby variant, rozdélené naptiklad podle rozhodovani za

jistoty, rizika a nejistoty uvadi ve svych publikacich také naptiklad Fotr (1992, 2006).

4.8.3 Hodnoceni vybranych variant dle kritérii a vah

Pfi hodnoceni urcitych variant feSeni existuje rozdil mezi situaci, kdy se vyznaci
pouze moznosti, jak 1ze hodnotit dané varianty a mezi tim, kdy se k této analyze ptida i vdha
jednotlivych kritérii, kterou si manazeti urcili v patém kroku rozhodovaciho procesu.

Jestlize rozhodovatelé oznacili skoére pro kazdé kritérium nejvyssi hodnotou, kterou si
ve svém hodnoceni stanovili, neni nutné na jejich vahu brat ohled. Podobné, je-li jejich vaha
stejna, muze se kazdé kritérium hodnotit na zaklad¢ souctu bodl (pokud je hodnoceni ¢iselné)
jednotlivych kritérii u jedné varianty (Robbins, 2004, s. 153).

Ovsem, kdyz se znasobi vypocitané skore vahou, kterou si manazeti urcili, ziskaji se
udaje, jez mohou zna¢n¢ upravit piredchozi vysledky, kdy se hodnotili varianty feSeni bez
posouzeni vahy kritérii. Timto zpiisobem lze nakonec dojit k vybéru jiné varianty, nez jakou

by vybrali predtim.
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Tuto situaci je mozné znazornit nasledujicim zptisobem, kdy je feSen problém A25i1, u
n¢hoz rozhodovatel urcil 10 kritérii (A, B, C, D, E, F, G, H, 1, J), podle nichz bude chtit
hodnotit navrzené varianty feSeni. Kazdé kritérium bodové ohodnotil podle ¢iselné stupnice
»hejvice vyhovujici® — ,,nejméne vyhovujici® a vybral z nich 5 kritérii (A, C, E, G, I), které
ziskaly vtomto hodnoceni nejvice bodl. Nasledn¢ urcil u kazdého kritéria vahu jeho

dilezitosti pro hodnoceni variant feSeni, a to pii pouZiti pétibodové stupnice 1-5 (jeden bod
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moznych variant feSeni daného problému (la, 2b, 3c, 4d a Se). Ty nejprve ohodnotil dle
vybranych kritérii pomoci desetibodové stupnice (jeden bod znamend ,,nejméné spliuje a
deset bodli znamenda ,,nejvice splituje). To znamend, Ze urcil nakolik spliuje (vyhovuje,
odpovida...) nejprve varianta la kritériu A, kritériu C, kritériu E, kritériu G, kritériu I, a
nasledné stejnym zptisobem ohodnotil i ostatni varianty, viz Tab. 2. Pokud bych mé¢la pro
predstavu uvést konkrétni piiklad, pak tfeba pii vybéru a ndkupu nového sluzebniho
automobilu miize byt jednou variantou nakup automobilu znatky Skoda, u n&hoz bude
rozhodovatel posuzovat nasledujici kritéria — cena, vykon, spolehlivost, spotfeba, vybava.
Dal$imi variantami, u kterych by posuzoval stejna kritéria mohou byt Toyota, Ford, Opel,
VW. Z tohoto piifazeni boda vyplynulo nasledujici bodové ohodnoceni: Varianta 1a ziskala
celkové skore 29 bodu, Varianta 2b ziskala 28 bodi, Varianta 3¢ ziskala 25 bodu, Varianta 4d
ziskala 36 bodl a Varianta 5e ziskala 33 bodii. Tim se urcilo nésledujici pofadi: 1. misto
ziskala Varianta 4d, 2. misto Varianta 5e, 3. misto Varianta la, 4. misto Varianta 2b a 5. misto
Varianta 3c. Dale pak rozhodovatel urcil dal$i ohodnoceni jednotlivych variant a to pfidanim
stanovenych vah kritérii (tzn. vynasobenim poctu ptifazenych bodi hodnoceného kritéria u
nékteré z variant s ¢islem pfifazené vahy u tohoto kritéria — naptiklad u varianty la u kritéria
A je to vynasobeni ziskané hodnoty 2 s pfifazenou vahou kritéria A, tedy hodnotou 2), viz
Tab. 3. V tomto ptipadé vypada celkové skore jednotlivych variant nasledovné: Varianta la
ziskala 98 bodu, Varianta 2b ziskala 96 bodi, Varianta 3¢ ziskala 71 bod®, Varianta 4d
ziskala 95 bodli a Varianta Se ziskala 102 bodtd. Tim se urcilo nésledujici pofadi: 1. misto
ziskala Varianta 5e, 2. misto Varianta la, 3. misto Varianta 2b, 4. misto Varianta 4d a 5.
misto Varianta 3c. Nakonec rozhodovatel vybral optimalni variantu, kterou se po celkovém
hodnoceni variant dle kritérii a vah stala varianta Se. Zde je patrné, ze se pfifazenim vah

kritérii zménil vybér optimalni varianty.
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Tab. 1 Pfifazeni vah jednotlivym kritériim

Kritéria hodnoceni

Vaha Kkritéria

A 2
C 5
E 3
G 1
I 4
Tab. 2 Hodnoceni variant feSeni problému dle kritérii hodnoceni

Varianty Kritéria hodnoceni

feSeni A B C D E
la 2 6 8 4 9
2b 3 7 5 4 9
3¢ 3 5 7 7 3
4d 8 4 10 9 5
Se 2 7 9 8 7

Tab. 3 Hodnoceni variant feSeni problému dle kritérii a vah hodnoceni

Varianty Kritéria hodnoceni (s pfifazenymi vahami)

reSeni A B C D E
la 4 30 24 4 36
2b 6 35 15 4 36
3c 6 25 21 7 12
4d 16 20 30 9 20
Se 4 35 27 8 28
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Z uveden¢ho prikladu je tedy patrné, ze po zhodnoceni variant rozhodovéni
s pfihlédnutim k ur¢enym vahdm vybranych kritérii se miize celkové skore a tim i potadi
jednotlivych variant zcela zménit. A to proto, Ze rozhodovatel nevybird variantu, kterd pfi
hodnoceni pomoci kritérii dosahuje nejlepsich vysledkt, ale vybird optimalni variantu, ktera
spliuje vysoké hodnoty u kritérii, jez jsou pro rozhodovatele, vybirané feSeni a cile

rozhodovéni nejvyznamnéjsi.

4.9 Devaty krok — Vybér varianty rozhodovani urcené k realizaci

V devatém kroku dochézi k vybéru definitivniho feSeni z jednotlivych variant, tedy
vybér té varianty, jez ziskala nejvy$si ohodnoceni pii respektovani danych kritérii a jejich
vah. Pfipadné, jak jsem jiz vySe uvedla, mize jit o vybér a naslednou realizaci vice vzajemné
se nevylucujicich variant (neni nutné, aby se varianty vzajemn¢ podporovaly, ale aby nebyly
v protikladu). Totiz ucelem a vyvrcholenim rozhodovaciho procesu je pravé vybér vhodné

varianty feSeni, tedy pfijeti rozhodnuti.

Jak podotyka Dé&dina (2007, s. 79), tak v tomto kroku jde o vyb&r optimalni varianty'>,
ale pokud neni moznost vybrat takto vyhodnou variantu, pak jde o zvoleni alespon uspokojivé

varianty.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze za optimalni variantu, kterd vede snahy manazera a
jeho spolupracovnikli k vyty¢enym cilim, se povazuje nejvyhodnéjsi feSeni konkrétniho
problému. Podle Skrabka (1987, s. 26) také volime optimalni variantu, ktera zpravidla neni
totoznd s krajnimi hodnotami moZznych variant. A jak se nechal inspirovat Hyka (In Prazska,
s. 20) Druckerem, tak malokdy jde o volbu mezi spravnym a nespravnym, spise jde o vybér
mezi témét spravnym a pravdépodobné nespravnym. Coz znamena, ze ¢asto jde o volbu mezi

takovymi sméry jednani, z nichz zadny pravdépodobné neni spravnosti blize, nez druhy.

Pti vybéru nejvhodnéjsi varianty je dobré posuzovat jednotliva feseni dle nésledujicich

otazek. Vybrano by pak mélo byt to feseni, jez témto otazkam (a dalSim, které si rozhodovatel

'* Srov. napiiklad Skulova (1995, s. 51) nebo Hyka (In Prazska, s. 25).
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stanovi) odpovida nejlépe. Jedna se naptiklad o nasledujici dotazy: Ktery znabizenych
ptistupli problém vytesi dlouhodobé? Ktery z ptistupli je v dané chvili redlné proveditelny z
hlediska dostupnych zdrojii — financ¢ni, Casové, lidské, vybaveni...? Jaka je mira rizika
spojena s kazdou variantou? (McNamara, 2008).

V neposledni fad€¢ je nutné pii vybéru vhodné varianty feSeni posoudit schopnost
rozhodovatele a jeho spolupracovnikli optimalni variantu nasledné realizovat (zda jsou

dostate¢né kvalifikovani, kompetentni) a zajistit jejich motivaci, jak uvadim dale.

V této fazi je tedy bud potvrzeno nebo vybrdno jedno (pfipadné vice) feSeni
problému, které¢ je ve vztahu k nému a chténym cilim nejvhodnéjsi a podle Plaminka (2000,
s. 166) vtéto fazi dochdzi u vybraného fteSeni: ,k tvorbé planu, podle kterého bude

uskutecnéno, a k rozhodnuti o tom, Ze k realizaci vybraného feseni skute¢né¢ dojde.*

4.10 Desaty krok — Formulace a interpretace rozhodnuti

V deséatém kroku dochazi k formulaci rozhodnuti na zaklad¢ vybrané varianty a také k
naslednému ozndmeni samotné¢ho rozhodnuti pfijemci této informace. Coz znamend, ze se
uskutecni interpretace formulovaného rozhodnuti subjektem ftizeni k objektu fizeni. Tato
interpretace miize prob&hnout ustni ¢i pisemnou formou a to napiiklad dopisem, vyveéskou
apod. Piicemz formulace vlastniho rozhodnuti je pfedevsim ptedstavou o budoucim chténém

stavu (predstavuje dosazeni stanoveného cile).

Je dobré nezapominat, ze kazdé rozhodnuti by mélo mit svou formalni stranku, ktera
musi odpovidat zpracovéani a pienosu informaci, zvyklostem organizace a pfipadné pravnim
predpistim (Skrabek, 1990, s. 160).

Formulace rozhodnuti miize obsahovat i informaci o jeho zdvaznosti — podle Skulové
(1995, s. 50) u rozhodnuti mize byt strukturovana konkrétni forma upravy jejich zavaznosti
v riizné podobg.

V riiznych typech organizaci mize byt pfedepsana 1 forma, podle niz se rozhodnuti
formuluje a dale interpretuje. Skulova (1995, s. 50) ve své publikaci uvadi, ze je dulezité

pohlidat si sdé€litelnost formulovaného rozhodnuti, tj. schopnost jednozna¢né vyjadiit presny
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obsah rozhodnuti. Podle téze autorky si lze totiz bez sd¢litelnosti rozhodnuti obtizné

ptredstavit jeho realizovatelnost.

Béhem urceni vlastniho rozhodnuti, které navazuje na predchozi kroky (tedy sbér
veskerych dostupnych informaci o problému, kritériich a variantach fesSeni a jejich néasledné
zpracovani) miize jeSt€¢ nastat doplnéni ¢i zpfesnéni vysledk piipravnych praci, aby

formulované rozhodnuti bylo v jasné a co nejpresnéji definované podobé.

4.11 Jedenacty krok — Realizace zvolené varianty rozhodovani

V jedenactém kroku dochézi k realizaci zvolené (tzn. vybrané, danym zpisobem
formulované a vSem zainteresovanym osobam ozndmen¢é) varianty rozhodovani. Jde tedy o
praktickou implementaci rozhodnuti v organizaci. Realizace rozhodnuti by méla byt
provedena efektivné, disledné a piesné, protoze stejné jako je velice dllezité vybrat spravné
feSeni rozhodovaciho problému, tak je neméné vyznamnd i jeho spravna prakticka

implementace, protoze bez ni by byl cely rozhodovaci proces rozhodovateli v podstaté

k ni¢emu.
Skulova (1995, s. 44) k této fazi poznamenava, ze: ,,...realizace rozhodnuti je vlastnim
ucelem jeho pfijimani, k ni smétfuje Cinnost subjektu rozhodovani...“ A déle také, ze

realizace, resp. nerealizace rozhodnuti ovliviluje dalsi rozhodovaci ¢innost.

V ramci rozhodovaciho procesu odpovidaji manazefi nejen za spravny vybér a
formulaci rozhodnuti, ale i za jeho realizaci a to i tehdy, kdyz je realizace svéfena niz§im
¢lanktim v organizaci. Je dulezité, pokud dochdzi k pieneseni realizace zvoleného feSeni na
ty, jenz jim budou ovlivnéni, aby ziskal manazer jejich pozitivni piijeti daného rozhodnuti. A
to samoziejmé zavisi na dostatecné motivaci pracovnikii zvolené feSeni realizovat, piipadné
se s nim 1 ztotoZnit. Jakou metodu rozhodovatel k ovlivnéni motivace pracovnikl zvoli, to
zavisi na ném. Velmi pozitivni je jejich ptipadnd participace v diivéjSich fazich
rozhodovaciho procesu, napiiklad pti poskytovani informaci o problému, pfi tvorbé variant

feSeni nebo pfi vybéru vhodného feseni.
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Neé¢kdy je mozné nejprve realizovat tzv. pilotni feSeni (tzn. implementace ne v celém
jeho rozsahu, ale naptiklad pokud by se mélo vybrané feSeni tykat prace sta zaméstnancii
v jednom provozu, tak pouze u deseti z nich nebo u jakéhokoliv jiného poctu, ktery bude
predstavovat reprezentativni vzorek), jehoz tikolem je zjistit, jak feSeni dopadne v praxi, tedy

zda bude uspésné ¢i nikoliv.

Postup urcitého vyhodnoceni vybraného feSeni jesté pred jeho realizaci podle Dédiny
(2007, s. 80) je vhodny proto, ze pred finalizaci a zavedenim rozhodnuti do praxe jeho
vyhodnoceni davé posledni Sanci na pfehodnoceni situace a cili a ujisténi se, ze byly

prozkoumany vSechny dilezité alternativy.

4.12  Dvanacty krok — Vyhodnoceni vysledkii realizovaného

rozhodnuti

Ve dvanactém kroku dochdzi ke kontrole vysledki realizované varianty — jedna se o
stanoveni shody nebo odchylek skute¢né dosazenych vysledkii vzhledem ke stanovenym
zamérim (ciliim), respektive predpokladanym vysledkiim realizovaného feSeni. A to proto, ze
ne vzdy manazeti dosdhnou realizaci zvoleného feseni pfedem piedpokladaného vysledku. Je
mozné ptihlédnout nejen k celkovym vysledkiim, ale i k pribézné kontrole, tzn. jak se

postupovalo pfi feseni problému, zda byl dodrzen stanoveny plan apod.

Pokud se vyskytnou vyznamnéjsi odchylky, je tieba pfipravit a realizovat napravna
opatieni, nebo pokud se cile ukazi jako nerealné, je tieba je korigovat (Fotr, 2006, s. 20 — 21).
Tzn., ze davodem ke korekcim mohou byt odchylky od ptedpokladl, dil¢i netspéchy i
ptekvapiva zjisténi. Mimo to, Ze lze pretvoftit stanovené cile, je mozné korigovat i cesty, které

maji k cilim dovést (Plaminek, 2008, s. 141).

Znamena to, ze v rozhodovacim procesu neni posledni fazi vybér urcité varianty
feSeni, formulace rozhodnuti a jeho aplikace (stejné tak jako v mnoha jinych systematickych
procesech), ale po takovém kroku nastavd i jeho kontrola a vyhodnoceni nastalé situace

(vétSinou v piredem domluveném casovém horizontu a nékdy i spontanné po uplynuti
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n¢jakého cCasu, kdy zainteresovani citi potiebu vratit se k rozhodnuti a posoudit jeho
uspésnost).

Realizace zvolené varianty feSeni muze skonCit jednoznaénym uUspéchem,
jednoznaénym neuspéchem nebo nékde mezi témito poly. Dobii fesitelé se dokazi pouclit ze
vSech téchto tii situaci a to nejlépe spolecné. Setkani za ucelem vyhodnoceni spole¢né prace

se velmi osvédcuje (Plaminek, 2008, 142).

V nésledujicim textu budu popisovat cyklicky charakter rozhodovaciho procesu, ale
struéné jiz nyni je dobré fici, ze v posledni fazi, kdyz se hodnoti efektivnost rozhodnuti (tedy,
zda realizované rozhodnuti problém vyfeSilo, ¢i nikoliv), tak pokud by zhodnoceni
vyplyvalo, Ze problém neni z ¢asti ¢i zcela vyfeSen danym rozhodnutim, pak je nutné se vratit

zpét k jednotlivym kroktm ¢i zacit cely rozhodovaci proces znovu.

Zpétna vazba se neprojevuje pouze ve stddiu kontroly realizace rozhodnuti, ale
pribézné v celém rozhodovacim procesu. Slouzi k posuzovéani spravnosti vSech ukont,
protoZe subjekt rozhodovani ziskdva informace pro svou ¢innost pritbézné (a je tak schopen
jednotlivé ukony v rozhodovacim procesu korigovat po strance obsahové, ¢asové, vécné atd.).
Kazdy subjekt fizeni by mél byt schopen napravovat své chyby a tim rozsitit sviij potencial
pro racionalni chovéani. CoZz vyzaduje zapojeni a vyuziti informaci ziskanych z vlastni

¢innosti, pomoci ¢ehoz se poucuje a zdokonaluje své rozhodovani (Skulova, 1995, s. 44).

4.13 Cyklicky charakter rozhodovaciho procesu

Rozhodovaci proces a jeho jednotlivé faze vétSinou neprobihaji pouze jednim smérem
a to kuptedu k dosazeni pozadovaného vysledku, ¢imz by koncily, ale maji spiSe cyklicky
charakter, kdy posledni faze voln¢ navazuje znovu na fazi prvni a piesto novou, protoze pfi
kontrole vysledki implementace vybraného feSeni se mohou zjistit nova fakta a nové
problémy, kterymi je nutno se zabyvat. Takto je bud’ vyvoldn novy rozhodovaci proces nebo
se rozhodovatel vrati do nékteré z predeslych fazi procesu v zavislosti na podstaté nové
ziskanych informaci, vyvstalych problémt, objevenych chyb ¢i zjisténych odchylek od

pozadovanych vysledku (tzn. stanovenych cili).
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PfiCemz 1 jednotlivé faze se mohou vramci jednoho procesu vicekrat opakovat,
protoze pokud nebudou vykazovat optimalni vychodiska ¢i budou zjistény nové informace
pottebné k dalsi préci, je mozné se vratit o krok ¢i vice zpét a danou etapou projit jeste
jednou, tentokrat s jinymi vychodisky pro etapu dalsi.

Plaminek (2008, s. 15) jasné uvadi, ze proces feSeni lze povazovat za uzavieny do
konce az tehdy, kdyz je problém skutecné fyzicky vyieSen, tedy kdyz ptestane realné
existovat. McNamara (2008) popisuje, Ze jednim z nejlepSich zptsobt, jak ovéfit, zda byl
problém vyfeSen ¢i nikoliv, je obnovit normélni provoz v organizaci. Pfitom by méli
rozhodovatelé zvazit, jaké zmény by meély byt provedeny, aby se zabranilo stejnému
(podobnému) problému v budoucnosti. Lze piistoupit napiiklad ke zménam pravidel a
postuptl, ke Skolenim atd. Velice dilezité je pouceni se z feSeni urcitého problému. Vzhledem
k projiti celym rozhodovacim procesem manazer pravdépodobné ziskal i nové zkuSenosti,

porozuméni, znalosti ¢i dovednosti.

Zde bych rada odkazala na Ptilohu B — Grafické zndzornéni rozhodovaciho procesu,
kde je zachycen cyklicky charakter tohoto procesu. Co se tyce moznosti ¢i nutnosti vratit se
v rozhodovacim procesu o néktery z kroka zpét, byva to vétsinou v téchto pripadech:

- z druhého kroku Analyza a formulace rozhodovaciho problému do prvniho kroku
Identifikace rozhodovaciho problému,

- ze sedmého kroku Stanoveni disledkli variant rozhodovdni a osmého kroku
Hodnoceni variant rozhodovani do Sestého kroku Identifikace variant feSeni rozhodovaciho
problému,

- z dvandctého kroku Vyhodnoceni vysledkl realizované¢ho rozhodnuti do druhého
kroku Analyza a formulace rozhodovaciho problému, tfettho kroku Stanoveni cile
rozhodovaciho procesu, ¢tvrtého kroku Identifikace rozhodovacich kritérii, Sestého kroku
Identifikace variant feSeni rozhodovaciho problému, devatého kroku Vybér varianty
rozhodovéni urcené k realizaci, 1 desatého kroku Formulace zvolené varianty rozhodovani a
jedenactého kroku Realizace zvolené varianty rozhodovani — tedy v tomto pfipadé se lze vratit

témer do kterékoliv faze, podle toho, co je tieba pozménit.
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5. KVALITA ROZHODOVANI

Kvalita rozhodovani je velmi sledovanym prvkem v ramci organizace, nebot’ ma
vyznamné praktické dopady na hospodarské vysledky organizace, na jeji prosperitu a
ptipadné udrZeni se na trhu. Fotr (2006, s. 34) uvadi, ze: ,,Kvalitu rozhodovani Ize chapat bud’
v zizeném smyslu jako kvalitu rozhodnuti (tj. fdze rozhodovaciho procesu spocivajici ve
volbé varianty urcené k realizaci a vysledku této faze), nebo $iteji, a to jako kvalitu celého
rozhodovaciho procesu.*

Vysledky rozhodnuti mivaji Casto kvalitativni charakter, coz znamend, Ze je nelze
¢iselné vyjadrit. To vSak bohuzel mlize zplisobovat obtize pii posuzovani celkové kvality

vykonanych rozhodnuti v organizaci.

Organizace se jako takova snazi o dosaZeni kvality ve vSech svych ¢innostech, a proto
1 manazefi, jenz v rdmci organizace o nécem rozhoduji, by méli prokazovat snahu neustéle
zvySovat kvalitu svého rozhodovani. Ktomu jim mlze pomoci racionalni proces
rozhodovani, protoze zvySuje moznost dojit ke kvalitnimu rozhodnuti, jez bude spliiovat
vSechny nutné pozadavky (naptiklad bude piijato vcas, bude akceptovano zainteresovanymi
pracovniky, bude v souladu s firemni kulturou a vnéjSim prostfedim atd.).

Vedle racionalniho procesu rozhodovani mtize byt kvalita rozhodnuti zavisla také na
dostate¢nych informacnich zdrojich nebo na vyuzitych ¢i nevyuzitych metodach a modelech
rozhodovéni (naptiklad pfi volbé optimalni varianty feSeni).

Mimo to jsou vysledky zvolené varianty rozhodovani v piipadé¢ slozitych, Spatné
strukturovanych rozhodovacich procest zéavislé na faktorech rizika a nejistoty, tj. na
faktorech, které rozhodovatel nemiize bud’ z ¢asti nebo viibec ovliviiovat. Tedy pouze pokud
rozhodujeme za jistoty, pak lze zarucit vysokou kvalitou rozhodovani piiznivé vysledky
realizovaného rozhodnuti. Fotr (2006, s. 35) ve své publikaci v tomto piipad€ poukazuje na
skutecnost, ze: ,,V ptipadé ur¢itého vyvoje rizikovych faktortt mize i nekvalitni rozhodnuti,
resp. rozhodovaci proces pirinést dobré vysledky, a naopak smutla miize v pfipad¢ vysoké
kvality rozhodovani vést k netispéchu (tj. k situaci typu kvalitni, resp. dobré rozhodnuti a
Spatné vysledky).*

Z uvedené myslenky vyplyva, zZe kvalita rozhodovani je zalozena nejen na schopnosti
manazera (rozhodovatele) udé€lat spravné a dobré rozhodnuti, ale také na riznych externich a

objektivnich faktorech, které on sdm neovlivni.
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Fotr (2006, s. 34) uvadi, ze v bézné hospodaiské praxi se nékdy projevuje snaha
posuzovat kvalitu rozhodovani pomoci skuteéné dosazenych vysledkli realizace zvolené
varianty a hovofi se o dobrém nebo také GspéSném rozhodovani v ptipadé, Ze jsou dané
vysledky pro rozhodovatele dostatecné dobré. Je vSak dilezité si uvédomit, ze dle jediného
rozhodovaciho piipadu nelze posuzovat kvalitu celkového rozhodovani v organizaci, a Ze je

nutné na ni nahlizet z dlouhodobého hlediska.

O kvalité rozhodovani ve své publikaci pojednava i Skulova (1995, s. 44) a dodava, ze
urcita relevantni rozhodnuti majici souvislost s aktualni rozhodovaci ¢innosti byla jiz diive
piijata Ci realizovana (naptiklad i stejnym subjektem rozhodovani), ¢imz mohou urcitym
zpisobem ovlivnit pravé probihajici rozhodovaci proces. Pficemz vSechna ptedchozi
rozhodnuti a pribézné ziskdvané informace mohou pulsobit jako limitujici faktor pro
rozhodovéani, zaroven vSak mohou pftispivat ke zkvalithovani rozhodovaciho procesu a jeho

jednotlivych stadii.

Kvalitu rozhodovacich procest ovliviuji:

1. Stanovené cile feSeni rozhodovaciho problému (jejich transformace do podoby kritérii
a uplatnéni téchto kritérii pii hodnoceni variant a volb¢ varianty ur¢ené k realizaci). A
mira souladu téchto cili s cili a hodnotovym systémem organizacni jednotky, v rdmci

které rozhodovani probiha.

2. Mnozstvi a kvalita informaci uzitych k feseni rozhodovaciho problémd.

3. Mira uplatnéni nastroji a poznatkli teorie rozhodovéani pii feSeni rozhodovaciho
problému.

4. Kvalita projektu feSeni rozhodovaciho problému, tj. zda feSeni problému proslo vSemi

fazemi celkového kvalitniho rozhodovaciho procesu.

5. Pocet a koncepcni odlisnost zpracovanych variant rozhodovani 1 mnoZzstvi, pfesnost a
spolehlivost informaci o disledcich téchto variant.

6. Kvalita fizeni rozhodovaciho procesu, kterd vyjadfuje miru vyuziti poznatkl
soucasného managementu rozhodovatelem (nebo jeho povéfenym pracovnikem) pfi
planovani, koordinaci, motivovani a také kontrole cCinnosti ucastnikii feSeni

rozhodovaciho problému (Fotr, 2006, s. 35).
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Vyse uvedené charakteristiky ovliviiujici kvalitu rozhodovacich procesi mohou
slouzit jako zéklad pro stanoveni pozadavkll na zmifiovanou kvalitu téchto procesii a také pro
hodnoceni kvality jiz probéhlych rozhodovacich procesi. A to proto, ze dle urcitych
pozitivnich charakteristik rozhodovacich procesii, které rozhodovatelé méli moznost
identifikovat, 1ze z dlouhodobého hlediska zvySovat kvalitu jednotlivych rozhodnuti a tim 1

zvySovat miru ptiznivych hospodatskych vysledki a eliminovat vysledky neptiznivé.

Uspé&sné rozhodnuti ale neni dano jen formalné spravnym piistupem. Zavisi totiz také
na zajmech téch, kteti se rozhodovaciho procesu ucastni. Tyto z4jmy mohou zahrnovat fadu
osobnich motivii, organizacnich a informac¢nich aspektd, hledisko narokti na kvalifikaci,
vykonnost, pfistupnost k aktudlnim informacim a datiim apod. To v§e mlze rozhodovéani na
jedné stran¢ zkvalitnit, na druhé vSak i prodlouzit. Organizace jako takova a jeji jednotlivy
pracovnici by méli byt ochotni k hledani cest jak zkvalitiiovat rozhodovaci proces, a tak by
soucasti piipravy rozhodovani méla byt i taktika, jak tuto ochotu v organizaci ovliviiovat

(Hyka, In Prazska, 1992, s. 27).

5.1 Bariéry branici dosaZeni pozadované kvality

Radu nejriznéjSich prekéazek, které brani dosaZzeni urcité kvality v rozhodovani, je
mozné rozdélit na ty, jeZ maji pfi¢inu na strané¢ manazera a dale na ty, jez se vytvaieji v rdmci

organizace.

Bariéry subjektivni, tedy na stran¢ manazera, podle Fotra (In Bélohlavek, 2006, s.
664) jsou:

a) omezena schopnost manazera zpracovavat informace,

b) omezeny rozsah znalosti a poznatkl,

¢) omezena schopnost formulovat a fesit slozité rozhodovaci problémy,

d) opakovani minulych neefektivnich rozhodnuti.
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Bariéry organizacni, tedy na stran¢ organizace, podle Fotra (In Bélohlavek, 2006, s.
664) jsou:

a) nedostate¢na kvalita informacni zakladny,

b) nepruzna organizacni struktura,

¢) velky pocet stupni v hierarchii fizeni,

d) nepiesné a nejasné vymezeni statutu manazeru.
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6. INFORMACE POTREBNE PRO ROZHODOVANI

Informace hraji v rozhodovacich procesech a pfi dosahovani kvalitnich rozhodnuti
klicovou tulohu. Je tedy dulezité mit dostatek spravnych a pfesnych informaci, protoze opak
takovéto situace by mohl vést v organizaci ke Spatnym a nekvalitnim rozhodnutim. V dnes$ni
spolecnosti jsou tak informace néstrojem jednak kvalitniho rozhodovéni, ale zaroven i
kvalitniho fizeni.

Stejné tak uvazuje i Hyka (In Prazska, 1992, s. 26), kdyz tika, Ze rozhodovani musi
mit k dispozici informace presné, kompletni a vécné se vztahujici k rozhodovacimu problému.
Jakmile tyto charakteristiky nebudou kvalitné naplnény, bude rozhodovani negativné

ovlivnéno a navic pravdépodobné také bez moznosti dosazeni cile rozhodovani.

Tuto skutecnost podporuje i fakt, ze n€kdy se rozhodovaci procesy chdpou jako
procesy ziskavani a transformace vstupnich informaci do vystupnich informaci, zahrnujici
navic i interpretaci téchto informaci (Fotr, 2006, s. 36). To znamena, Ze nejprve je nutné
vyhodnotit, které informace jsou pro rozhodovani potiebné¢ a dulezité¢, poté je vybrat
ze Sirokého souboru dostupnych informaci a pfeménit je na informaci vystupni, tedy

rozhodnuti.

Informace pozadované managementem maji tfi odlisSné znaky, které se méni
v zavislosti na organizacni Urovni a typu rozhodnuti, které mé byt vytvoteno:

a) uroven shrnuti — tzn. jak jsou informace detailn¢ zpracovany,

b) stupen piesnosti — tzn. jestli jsou informace spolehlivé pro rozhodovani,

¢) Casovy ramec — tzn. jestli jsou informace aktualni a do kdy jsou platné (Mallya,

2007, s. 195).

Fotr (2006, s. 36) poukazuje také na to, ze: ,,Vyznamnou ulohu v procesech ziskavani
a shromazd’ovani informaci hraje rozhodovatel, jehoz znalosti, zkuSenosti a usudek jsou
nezbytné pro:

a) zajisténi efektivniho sbéru informaci,

b) urc¢eni vhodného rozsahu informaci,

¢) spravnou interpretaci ziskanych informaci.*
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6.1 Efektivni sbér informaci

Informace potfebné pro rozhodovani mohou pochazet z riznych zdroji — obecné
zevnitf 1 vné organizace. Jejich sbérateli pak mohou byt sami manazeti, jimi povéieni
pracovnici, externi firma apod. Chténé informace mohou byt jiz pfedem zanesené napiiklad
ve firemnich informacnich systémech, vyzkumnych zpravach, mohou byt volné¢ dosazitelné
z tisténych i elektronickych médii a nebo je potieba je teprve ziskat, zjistit, vytvofit, a to at’ uz
vlastni prizkumnou ¢innosti ¢i za pomoci téch, ktefi pravdépodobné jsou nositeli takovych

informaci nebo je umi vyhledat.

Heller (1998, s. 35) uvadi ve své publikaci tyto zdroje informaci:

a) firemni zdroje — zahrnuji firemni knihovnu, statistické piehledy, zpravy
z finanéniho a jinych odd¢leni, kolegy, pracovniky ve vyzkumu apod.,

b) osobni zdroje — zahrnuji ptatele a kontakty vné organizace, konkurenty, informace
ze seminditl, zpravy z tisku, publikace ad.,

¢) experti — zahrnuji management a dal$i konzultanty, trzni a ekonomické vyzkumy,
akademické specialisty aj.,

d) elektronickd média — zahrnuji internet, intranet, pocitacové sit¢ a vSechny on-line

informacni sluzby.

Obecné, aby mohlo byt vytvofeno rozumné rozhodnuti, informace musi byt:

a) spravnd — musi byt piesna,

b) jasnd — musi byt srozumitelna,

¢) aktualni — nesmi byt zastarala, musi byt v€asna,

d) stru¢na — musi zahrnovat pouze zavazna data,

e) uplnd — musi zahrnovat vSechna zavazna data,

f) ndkladov¢ pfijatelnd — musi byt ziskana za ptijatelnych nakladd,

g) Casove citliva — musi byt zalozena na historickych, souc¢asnych enbo budoucich

informacich a potiebach dle pozadavkl (Mallya, 2007, s. 195).
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Efektivitu ziskavani a néasledného shromazd’ovani informaci, potfebnych pro feSeni

rozhodovacich problémil, mohou zeslabovat urcité nedostatky pti sbéru informaci, jimiz jsou:

1.

Irelevantni'® informace pro feSeny rozhodovaci problém. Znamena to, ze ziskané

udaje nelze pro feSeni daného problému (tj. pfedev§im pro jeho analyzu, tvorbu
variant rozhodovani a stanoveni jejich dusledka) vyuzit, protoze se tykaji jinych
problémti (tedy s danym rozhodovacim problémem zcela nebo alespont z Césti

nesouvisi).

Nespravné nebo neptesné informace. Nespravné udaje jsou takové udaje, které
neodpovidaji skutenosti, tzn. Ze jsou néjakym zpisobem zavadéjici, mylné. A
nepfesné udaje zase vykazuji urCité chyby. Aby byly takové udaje co nejvice
minimalizovény, je dobré, pokusit se o co nejvetsi peclivou specifikaci dat.

Nejednoznacné, respektive konfliktni informace. JelikoZz nejednoznacnost sbiranych

dat mtize zvysit obtiznost jejich interpretace a existence konfliktnich udaja (které tedy
zakonité¢ vedou k opaénym zdveérim), mize tak byt poukazovano na nespravnost
néjakého souboru téchto dat. V tomto ptipadé, aby nedochdzelo ke sbéru zminénych
udajli, je mozné napi. zacit s provéfovanim jednotlivych zdroji informaci a nebo
pokud je provétovani provadeéno, tak jej neustale zlepSovat a také se snazit ziskat
doplilujici informace, které by potvrdily a nebo naopak vyvratily urCité zavéry

plynouci z konfliktnich informaci (Fotr, 2006, s. 37).

6.2 Urcéeni vhodného rozsahu informaci

Obecné plati, ze zvétSovani rozsahu informaci (tj. ziskavani dodatecnych informaci) je

zpravidla uzite¢né, avSak s rustem celkového objemu informaci klesé i jejich mezni uzitek.

Tato skutecnost vyplyva z toho, ze ziskdvanim dodate¢nych informaci nad jejich dostacujici

rozsah se snizuje pravdépodobnost ziskani informaci zcela novych, které by mohly zasadné

zménit feSeni rozhodovaciho problému (napt. vést k novym variantdm rozhodovani, snizit

podstatné nejistotu u urc¢itého problému aj.). Za uréitym bodem tak dodate¢né informace

'® Nékdy je obtizné relevanci ziskavanych tdajii pfedem posoudit. Napiiklad proto, Ze se jejich vyznam a nebo

naopak to, ze vyznamné pro dany problém vibec nejsou, prokaze az v pribéhu jejich vyuziti (tzn. pfi feSeni

daného problému) (Fotr, 2006, s. 37).
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vedou jen k malému zlepSeni, které rozhodovatel zpravidla neceni pfili§ vysoko — jejich

uzivatelskéd hodnota je nizsi.

Ziskavani dodatecnych informaci také vyvolava dalsi naklady, takze celkové naklady

rostou v zavislosti na rozsahu informaci (Fotr, 2006, s. 37).

Hyka (In Prazskd, s. 26) k témuz dodava a doporucuje, ze neni mozné vzhledem

vvvvvv

informace, které jsou potfebné pro feSeni rozhodovaciho problému, tzn. informace volitelné

(vybéroveé).

Faktory ovliviiujici rozsah informaci potfebnych pfti rozhodovéani:

1.

Vyznamnost rozhodovaciho problému, potazmo samotného budouciho rozhodnuti.
tim vétsitho objemu informaci bude tieba ziskat (tzn. informace potfebné pro analyzu,
piipravu variant rozhodovani, stanoveni jejich dusledka ¢i urceni rizika apod.).
Ptikladem velmi dulezitych rozhodovacich problému jsou ty, jez maji strategickou
(koncepéni) povahu.

Reversibilita’ rozhodnuti. Néktera rozhodnuti lze odvolat s relativng malymi néklady,

naopak jind rozhodnuti maji nevratny charakter. Tzn., Ze v pfipad¢ podstatnych zmén
riznych podminek (naptiklad u poptavky, prodejnich cen apod.) nelze rozhodnuti
piizptisobit zménéné situaci bud’ viibec a nebo pouze s nadmérnymi naklady. Cim
obtizné&jsi je ptizplsobit rozhodnuti novym podminkam, tim dilezitéjsi je vyvarovat se
chyb Spatného rozhodnuti. V zavislosti na tom bude potiebny vétsi rozsah informaci
pro feSeni dané¢ho problému. Mezi nevratna rozhodnuti patii opét vétSina feSeni
rozhodovacich problémi strategické povahy.

Piesnost a detailnost informaci. Cim jsou pozadavky na piesnost a detailnost

informaci potfebnych pro feseni rozhodovaciho problému vétsi, tim jsou zpravidla
vys§i 1 néroky na potfebny rozsah informaci. Né&které varianty a jejich disledky
mohou byt citlivé na zmény urcitych faktorti (naptiklad poptavky, prodejnich cen,
nakladovych polozek aj.). Pii malych zménach u téchto faktord se mohou urcité
dasledky variant, a tim 1 jejich celkova vyhodnost, zménit. V tomto piipadé pak jsou

pozadavky na pfesnost a detailnost informaci zna¢né. U variant, které jsou malo citlivé

' Reversibilita — schopnost probihat opaénym smérem, vratnost do pedchazejiciho stavu.
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na zmény podminek (respektive u variant znacn¢ flexibilnich) jsou naroky na piesnost
a detailnost (a tim pddem i na rozsah) potfebnych informaci mensi.

Dostupnost informaci. Tento fakt Casto zavisi na zdrojich informaci. Napiiklad

informace ulozené v pocitacovych databazich jsou dnes spisSe dostupnéjsi, nez stejné
informace uchovavané v papirové podobé¢, jez mohou byt rozptylené na rtznych
mistech organizace.

Casovy tlak. Cim je del§i ¢asovy horizont pro feeni rozhodovaciho problému (to
znamena i pro piipravu rozhodnuti), tim vice informaci lze zpravidla ziskat a manazefi
také snahu o ziskani dalSich informaci maji. Rozhodovatel, ktery je v asovém tlaku, a
musi se tudiz rozhodnout rychle, vysta¢i obvykle s menSim objemem informaci.
V takovém piipad¢ se vétSinou predpoklada, ze ztraty vyvolané odddlenim rozhodnuti

budou podstatné vyssi, nez by byly ptinosy dodatecnych informaci.

Disponibilni zdroje. Je pochopitelné, Ze feSeni rozhodovaciho problému zévisi v urcité
mife na ptistupnych zdrojich, za néz lze povazovat predevsim pocitacové kapacity a
pracovniky s jejich analytickymi dovednostmi.

Styl, znalosti a dovednosti rozhodovatele. Rozhodovatel s omezenymi znalostmi a

analytickymi dovednostmi bude spiSe vyzadovat méné informaci potiebnych pro
rozhodovani. NezkuSeni rozhodovatel¢ totiz vyuzivaji spiSe intuitivni piistupy
k feSeni, zatimco ti vysoce kvalifikovani mohou vyuzit rizné matematické modely a

to vyzaduje zpravidla vétsi rozsah informaci (Fotr, 2006, s. 38-39).

Hyka (In Prazska, s. 25) také dodava, Ze existuje na jedné stran¢ vlastni systém fizeni

(v€etné rozhodovani) a na stran¢ druhé informaéni systém, mezi néz vstupuje ,,filtr*

pfedstavovany informacni potfebou rozhodovatele a plati, Ze manazer je vétSinou zvykly

pracovat s ustalenymi pojmy, ukazateli a informacemi. Tento specificky soubor informaci

nemusi obsahovat jejich velké, ale pouze dostatecné mnozstvi.

V realné situaci organizace se vSak v mnoha piipadech rozhodovatelé setkavaji se

situaci, kdy 1 pfes veskerou jejich snahu (a snahu ostatnich zainteresovanych stran) nemohou

ziskat veskeré potiebné informaci ¢i nemohou spolehlivé urcit jejich hledanou podobu bud’

v zadaném c¢ase a nebo viibec. OvSem duileZité je, aby se 1 v takovém piipadé€ naucili pracovat

s netplnymi informacemi a i tak dokazali tvofit dobré varianty feSeni rozhodovacich

problémil a pfijimat spravna rozhodnuti. Znamena to schopnost vyuziti vlastnich znalosti,
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zkuSenosti, tsudku a intuice spolu s vhodnym vybérem matematickym metod a modell, jez

mohou pomoci v takovych ptipadech rozhodovaci situaci fesit.

6.3 Interpretace informaci

Interpretaci informaci je myslen jakykoliv verbalni projev o ziskanych datech, a to
v kterékoli fazi rozhodovaciho procesu. To znamend informaci o vzniklém problému, o
hodnoceni jednotlivych variant, o existujicim rozhodnuti apod. Vysvétleni samotného
rozhodnuti, které ma naptiklad strategickou povahu a bylo zaloZzeno na nékterém z
matematickych modelti rozhodovéni, vyzaduje u manazera vétSi schopnosti a uméni

interpretace, nez vyjadieni se o rozhodnuti na trovni operativniho fizeni.

Pro dosazeni zaddouci kvality v rozhodovani, tzn. pti feSeni rozhodovacich problémi je
tteba zabezpecit pozadovany objem spolehlivych a presnych informaci, jak je popsano v této
praci vySe. Stejné dileZita je 1 spravna interpretace téchto informaci, jez mizZe uplatiiovat 1
usudek rozhodovatele.

Potieba tsudku je zifejma pii interpretaci kvalitativnich informaci, tj. informaci
neciselné povahy, vyjadienych slovné. Méné ziejma je vSak nutnost uplatnéni tsudku pii
interpretaci kvantitativnich informaci, coz ale neznamena, ze zde neni usudku rozhodovatele
tieba (Fotr, 2006, s. 40). ,,Usudek je nezastupitelny i tam, kde neexistuji z4dné pohotové
metody zpracovani ziskanych dat, resp. v pfipadech, kdy omezenost ¢asu a dalSich zdroja
umoznuje pouze povrchni a hrubou analyzu téchto dat.” (Fotr, 2006, s. 40). To znamena, ze
v takovém piipadé zavisi na schopnostech a zkuSenostech manazera, zda dokaze ziskané

informace spravné interpretovat. Zde je dobré mit na paméti zdsadu sdélitelnosti informaci.
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7. INTUITIVNI A RACIONALNI ROZHODOVANI

Zakladem vétSiny teSeni rozhodovacich problémi, které maji vykazovat uréitou
kvalitu, by mél byt racionalni postup, pii némz vyuzivame urcitych metod ¢i matematickych
modeld. O tom jsem se jiz zminovala napiiklad v souvislosti s pojednanim o kvalité
rozhodovacich procesi. Raciondlni rozhodovani predstavuje proces, ktery vylucuje
iracionalitu, emocionalitu, ndhodu, S$tésti apod. a naopak se spoléhd na rozum, logiku,
promyslené usili a ucelnost.

OvsSem, jak ve své publikaci podotyka Fotr (2006, s. 41): ,,Jejich aplikace vSak neni
mnohdy mozna bez uplatnéni zkuSenosti, citu a intuice manazera a ostatnich ucastnikl feseni
rozhodovacich problém, ktefi se podileji predevSim na stanoveni vstupnich tdaji pro tyto

metody a modely.*

Skulova (1995, s. 40) se domniva, ze: ,Hledisko efektivnosti vede subjekty
rozhodovéani k tomu, aby v pribéhu rozhodovaciho procesu pfijimaly pokud mozno co
nejracionalnéjsi opateni a volily raciondlni postupy k dosazeni optimalniho rozhodnuti.*
JenZe uZz sama formulace ,,pokud moZno co nejracionalnéj$i“ navozuje, Ze existuji urcita
omezeni v nalézani racionalnich feSeni problému, a to dand kapacitou a schopnosti subjektu
spravné definovat problém, vyhledat, formulovat a posoudit vSechny varianty feseni problému
a jejich mozné duasledky v realité, ktera je slozitd, komplexni a nestabilni (Skulova, 1995, s.
50-51).

A proto, jak je jiz také vySe napsdno, naptiklad u Spatné strukturovanych problému
strategické povahy, muze hrat intuice a zkuSenost mnohem vétsi roli, nez racionalita a
aplikace exaktnich metod. V ptipadé slozité rozhodovaci situace vSak neni vhodné a ¢asto ani
pripustné, aby rozhodovatel oddaloval svou ¢innost souvisejici s rozhodovacim procesem a
tim paddem 1 pfijetim potfebného rozhodnuti ¢i od tohoto rozhodovani dokonce ustoupil
pfedanim feSeni problému nékomu jinému nebo jeho naprostym ukoncenim.

Pti slozitych podminkach rozhodovaci situace a cinnosti subjektu rozhodovani
dochazi Casto k tomu, ze si rozhodovatel tuto situaci, jeji podminky a okolnosti zjednodusuje
na takovou miru, aby je dokazal feSit. V tu chvili se pak neprojevuje Uplné racionalni
rozhodovani, ale vice méné¢ omezené a to v zavislosti na manazerové znalosti problému,

kritérii hodnoceni, variant rozhodovani, jejich disledkid atd. OvSem jak doporucuje Skulova
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(1995, s. 51), tak 1 pro toto zjednoduSovani je vSak nutné stanovit racionalni limity, které
zajisti adekvatnost vydaného rozhodnuti ve vztahu k feSenému problému.

Také se mize u slozitych rozhodovacich situaci uplatiiovat princip omezené

racionality, kdy namisto rozhodnuti optimalnich, jsou pfijimana rozhodnuti uspokojujici,
ktera odpovidaji slozitosti takové situace, komplexnosti reality a pfedevSim schopnostem a
moznostem subjektu rozhodovani, jimiz disponuje v ¢ase rozhodovani. Ale i tato omezenost
racionality rozhodovaciho procesu by méla byt omezena na nezbytné¢ nutnou miru, ¢emuz
napomahd vyuzivani védeckych poznatkli z riznych védnich obort, dostupnych technickych

prostiedki apod. (Skulova, 1995, s. 51).

Co se tyce intuice, tak tou je dle Fotra (2006, s. 41): ,,sofistikovana forma usuzovani,
jez je zalozena na specifickych zkuSenostech kazdého ¢loveka, tedy je to néco, co stoji mimo
pusobnost naseho rozumu, ale pfitom ne v jeho protikladu. ,,Mezi jeji zdkladni charakteristiky
patfi, ze je podvédoma, komplexni a rychld. Mezi zékladni zdroje intuice lze povazovat
jednak vrozené schopnosti (instinkty), ale zejména minulé zkuSenosti a védomé uceni
zaméfené na umyslné rozvijeni téchto vrozenych instinktli a ziskanych zkusenosti,” dale mini

Fotr (2006, s. 41).

Mezi hlavni pfednosti intuitivniho rozhodovani patii:

a) pfi vyuziti nastroji ¢i metod, jez jsou zaloZeny na urcitych zjednodusenich, miize
prave intuice pomoci odhalit, ze néco neni v potradku,

b) nase mysleni se dokaze prenést pies slozitost feSené¢ho problému a dokaze oddélit
podstatné a nepodstatné informace, ¢imz se zrychluje a zefektivituje cely rozhodovaci proces

(Fotr, 20006, s. 41).

Pfestoze rozhodovani vedoucich pracovnikti na vSech trovnich fizeni bylo v minulosti
zakladdano prevazné na piedchozich zkuSenostech a vysledcich téchto manazert, tak v
souCasném rychle se ménicim svété se vSak jevi zohlednéni téchto faktori za nedostate¢né.
Dtivodem je:

1. Rostouci komplexnost — dnes existuje nespocet teoretickych poznatkli o spravném

fizeni v organizaci a rovnéZ i pocet praktickych zkuSenosti. Je témét nemozné, aby

jediné osoba vSechny tyto informace vlastnila.
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2. Dynamika — v minulosti spradvna rozhodnuti vedouci ke spravnym vysledkim
nezarucuji stejné vysledky i v nasledujicich rozhodovacich procesech. Naopak je
velice pravdépodobné, ze diky dynamickému chovani vSech subjekti a zménam, ktera
jim vyvolaji, neni mozné pouzit stejné metody a zavéry minulych rozhodnuti.

3. Neurditost — kazdy plan a rozhodnuti zaruc¢ené obsahuje jisty stupeil neurcitosti, at’ jiz
zcela ziejmou, nebo skrytou ve slozitosti situace a nezachytitelnou vedoucimi
pracovniky. Trzni systém je plny nejistoty, a to od celkového chovani trhu, ptes
politické zasahy na té¢ nejvyznamnéj$i Urovni, az po necekané selhani jediného
prodejce podnikovych vyrobki, které bude mit za nésledek ztratu zakaznikd

(Proktpek, 2006, s. 47).

Také Fotr (2006, s. 41) poukazuje na nedostatky intuitivniho rozhodovani a uvadi, ze
mezi hlavni neptiznivé dopady, které miize toto rozhodovani organizaci pfinaset, patfi:
ostatnim spolupracovnikiim, coz mlize zapfi€init i snizenou akceptovatelnost z jejich strany,

b) rozhodovani v zavislosti na intuici je provadéno podle kritérii, které si rozhodovatel
ve vétsingé pripadii pfimo neuvédomuje a praveé volba téchto kritérii tak mize byt ovlivnéna
zaujatosti ¢i podvédomou antipatii apod.,

¢) pfi chybném rozhodnuti se obtizné hledaji jeho pticiny, ¢imz se snizuje i schopnost
poucit se z vlastnich chyb,

d) intuitivni rozhodovani vychdzi z pocitli a miize tak byt ovlivnéno i manipulaci od

ostatnich a to zejména pfti slozitych problémech.

Pfi intuitivnim rozhodovani pak samoziejmé svou nezastupitelnou roli hraje lidsky
usudek. Ten muze byt zdrojem netradi¢nich, neo¢ekavanych, matematicky nepodlozitelnych a
piesto cennych pohledii na feSeni rozhodovaciho problémii. Lidsky tusudek ovSem neni

dokonaly a mize tak byt i velmi nespolehlivy, coz je tfeba mit na paméti.
Nejvhodngjsi strategii pii feSeni rozhodovacich problému proto byva propojeni obou

téchto pristupii (raciondlniho spolu s intuitivnim rozhodovanim), ¢imz je mozné z obou cerpat

a vyuzit to nejlepsi.
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8. ZAVER

Rozhodovani je vyvrcholenim fidicich praci, proto nelze zadnou ¢innost pfipravujici
rozhodnuti opomenout. Kazdé rozhodnuti musi byt promyslené a piipravené (Skrabek, 1987,
s. 25). Zékladem manazerského rozhodovani je rozhodovaci proces. Ten by nemél zaujimat
podobu ndhodného uspotadani, ale mél by byt sestaveny z nékolika po sobé jdoucich krok,
jez dohromady tvofi optimalni postup pii hledani nejvyhodnéjsiho feSeni. S jeho pomoci lze
dosahnout spravného vyieSeni nejriznéjsich problémd, situaci, inovaci ¢i potfeb pracovniki i
firmy jako celku, které si urcité feSeni vyzaduji. A to, at’ uz se vyskytuji v malé, stfedni ¢i
velké organizaci, od operativniho rozhodovéni az po strategické. OvSem pokud v organizaci
nastanou situace ¢i stavy, jez si nevyzaduji vyfeSeni, ¢i je odpovédna osoba nebo osoby
nebudou povazovat za situace a stavy zasluhujici si vhodné feSeni, pak neni tfeba zahajovat

rozhodovaci proces a dozadovat se néjakého rozhodnuti.

Pokud manazer ¢ini na jedné strané mnoha rozhodnuti nebo na stran¢ druhé spiSe
malo rozhodnuti, zato velmi vyznamnych, vzdy je dulezité, aby je c¢inil zodpovédné,
nenahodile a na zdkladé¢ dostate¢ného mnozstvi odpovidajicich kvalitnich informaci. Do
procesu tvorby rozhodnuti musi zapojit nejen svou osobnost, tedy vzdélani, praxi, zkuSenosti,
své znalosti, dovednosti, hodnoty a etiku, ale také doporuceni ze strany exaktnich metod a
postupt, jez dopomahaji k raciondlnimu procesu rozhodovani. Toto propojeni exaktni stranky
rozhodovédni se strankou intuitivni shrnuje Hyka (In Prazska, r. 1992, s. 20) tak, ze:
»Rozhodovani tak sméfuje k jakési vhodné kombinaci vyuziti metod rozhodovani

s dosavadnimi zptisoby empiricko-intuitivniho rozhodovani.*

Z ptedlozeného textu je patrné, ze k optimalnim rozhodnutim by mélo dojit po zralé
uvaze a na zaklad¢ propracovaného postupu, tzn. pti dodrzeni alespont nezbytného mnozstvi
popsanych krokii. Pfitom nejen, Ze manazer rozhoduje na zakladé poznaného problému, ale
do celého procesu se také zapojuji urcitd objektivni kritéria, disponibilita zdroji a celkova
situace na pracovisti 1 mimo n¢j. K celkovému obrazu rozhodovani je tedy dobré znat
jednotlivé mozné situace, které mohou na pracovisti vyvstat. Také je pro rozhodovatele velmi
dilezité umét analyzovat konkrétni problém a nalézt jeho pficiny, umét stanovit disledky
vybranych feSeni problému, umét vyhodnotit jednotlivé varianty a vybrat znich tu

nejvhodnéjsi apod. Aby tyto Cinnosti manazeti zvladali na pozadované trovni a dosahovali u
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nich chténych vysledki, je pro né vyhodné se blize seznamit s jednotlivymi podpiirnymi
metodami a modely, jez poméhaji naptiklad vybrat vhodna rozhodovaci kritéria, vyobrazit
mozné disledky jednotlivych variant ¢i vybrat z pfedloZzenych variant to nejvhodnéjsi fesSeni.
Prestoze v tuto chvili neznam soucasnou situaci manazerti v organizacich a také to, zda téchto
metod a modelti vyuzivaji ¢i nikoliv, domnivam se, Zze k tomu maji k dispozici dostatecné

mnozstvi odborné literatury tuzemské 1 zahranicni, ¢i Sirokou nabidku kurzi.

Pti rozhodovaci ¢innosti, at’ uz intuitivni ¢i raciondlni, je vzdy dtlezité mit na paméti,
ze zékladem kvalitniho rozhodovani je nejen kvalitni prdce manazera pii postupu
rozhodovacim procesem, ale piedevSim optimalni mnozstvi spravnych a relevantnich
informaci ziskanych a potiebnych v kterékoliv fazi tohoto procesu. Pozadovaného vysledku,
tzn. optimalniho kvalitniho rozhodnuti, 1ze dosdhnout pouze tehdy, kdyz jsou na zacatku

rozhodovaciho procesu a v jeho pribéhu kvalitni dostupné informace.

Cilem této prace bylo sestavit rozhodovaci proces z jednotlivych konkrétnich kroki,
s jehoz pomoci l1ze dosahovat pozadovanych firemnich vysledkl. Pfestoze v kazdodennim
zivoté muze byt nemyslitelné dodrzovat pii rozhodovani vSechny tyto kroky a tedy dikladné
shanét dostupné informace, zvazovat jednotliva kritéria a varianty, zapojovat do rozhodovani
vice lidi, zjiStovat nejriznéjsi okolnosti umoziujici a limitujici rozhodovani ¢i stoprocentné
dodrzovat kontrolu realizace rozhodnuti atd., tak u manazerského rozhodovéani na vysSich
urovnich fizeni by tomu idedln¢ byt mélo. A to proto, ze jimi piijatd rozhodnuti mohou
vyznamné ovlivnit chod a pracovni situaci v organizaci a maji jasné¢ dopady na ostatni

pracovniky organizace, coz se odrazi v jejich pracovnim chovani.

Tento rozhodovaci proces je samoziejm¢ mozné vyuzit naptiklad i v personalistice.
Totiz kazdé vétsi personalni oddéleni ma svého personalniho feditele, ktery v rdmci své
pracovni ¢innosti rozhoduje i na té nejvyssi trovni fizeni ¢i vedouciho pracovnika, ktery se
pohybuje na taktické Grovni fizeni. A z ptedloZeného textu vyplyva, Zze na téchto Grovnich
fizeni se nejvice vyplati rozhodovaci proces vyuzit a dodrzet. Nejriznéj$imi situacemi, které
personalni oddé€leni mize fesit, mize byt napiiklad vyhotoveni systému zaméstnaneckych
vyhod a bonusl, vybér dodavatele personalniho informac¢niho systému, vybér

zaméstnaneckych Skoleni a jejich zajisténi apod.

73



Protoze konkurence na trhu je vysoka a kazda organizace se snazi byt lepsi a
dosahovat vytycenych vysledkii, musi tak v soucinnosti vSech oddé€leni, manazert i
jednotlivych pracovnikll vyuzivat dostupnych prostfedkli a cest, jak piezit, uplatnit se a
vydélat. A tak si myslim, Ze vtomto muze spravné¢ stanoveny a dobfe prostudovany
rozhodovaci proces vyznamné pomoci. Protoze, kdo jednou ucini opravdu $patné rozhodnuti
na nejvyssi trovni fizeni, miize tak docilit v nejhor$im ptipadé i zaniku spolecnosti a to jen
proto, ze napiiklad nevédél, Ze ma v co nejvétsi mife zjistit mozné disledky jednotlivych
variant rozhodovani, které urcil a nebo to prosté neumél. Proto véfim, Ze vytvoreny
rozhodovaci proces spolu s popisem jeho jednotlivych prvki, faktorti a okolnosti, mize byt
(samoziejmé s dikladnym poznanim, prostudovanim a pochopenim matematickych metod a
modell v této praci n€kolikrat zminovanych, ale konkrétné vice nepopisovanych) vyhodnym
nastrojem pomoci pii rozhodovani fidicich pracovniki ve firmach. Nakolik tato idedlni
myslenka odpovida soucasnému stavu v ¢eskych organizacich, mize byt ndmétem pro mou

dalsi studentskou praci.
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11. PRILOHY

11.1 Priloha A: Ptiklad podoby jednotlivych krokii v rozhodovacim

procesu
1. Identifikace Zasilky velkoodbératelim i jednotlivym zakaznikim spolecnosti
rozhodovaciho — Bettg, as. jsc31,1 dgdé\fény,s nékvcilikadennim zp’oidéni{n. Ti ’si na tuto
problému situaci zacinaji stale vice stézovat. Vedouci expedice ma tento

A 4

problém vyfesit s tim, ze musi urcit, jaka je situace, zda ma
dostatecné zdroje k feSeni problému, a co by mohlo feSeni omezovat.

2. Analyza a formulace
rozhodovacich
problémi

A 4

Pricina zpozdéni dodavek zbozi byla zjiSténa na strané pracovniktl
oddéleni expedice, kteti, prestoze dodrzuji stanovené normy, nejsou
schopni vytidit objednavky v€as. Divodem je jejich nizky pocet. Ze

skladii dostavaji zbozi veas, nelze ho vsak rozvést ¢i nechat zaslat

postou (druh dodani zavisi na piani zakaznika) po CR k danému datu.

3. Stanoveni cile
rozhodovaciho procesu

A 4

Cilem je v tomto pfipad¢ pfijmout takové opatieni, aby zbozi bylo
vyexpedovano v terminu, jimz se spolecnost prezentuje svym
zakazniktim. Tzn., aby pracovnici byli schopni a méli tu moznost
odeslat objednané zbozi postou ¢&i je rozvést po Ceské republice v
daném terminu, efektivné a hospodarné.

4. Identifikace

rozhodovacich Kritérii

A 4

Naptiklad: Pocet objednavek.
Dobra povést firmy u stalych zakazniki.

Vynosy z expedovaného zbozi.

Néklady na jednoho pracovnika expedi¢niho oddéleni.
Pocet stiznosti kviili pozdé dodanému zbozi.

Vew

S. Prirazeni vahy
jednotlivym Kkritériim

=)

Napriklad hodnoty 1-5:
1 — nejnizsi hodnota Dobra povest firmy ... 1
5 — nejvyssi hodnota Vynosy z expedovaného zbozi ... 5
Naklady na jednoho pracovnika expedi¢niho oddéleni ... 4
Pocet stiznosti kviili pozdé dodanému zbozi ... 2

Pocet objednavek ... 3




6. Identifikace variant
reSeni rozhodovacich
problému

A 4

Napiiklad:  Posunuti terminu dodani zbozi zakaznikovi.
Prijeti nového pracovnika na pracovni smlouvu.
Prijeti brigadnika na dohodu o pracovni ¢innosti.
Zefektivnéni pracovniho postupu pomoci novych technologii.
K pozdé dodanému zbozi prilozit maly darek jako omluvu.

7. Stanoveni dusledku
variant rozhodovani

A 4

Napriklad: U varianty posunuti terminu dodani zbozi mize dojit k
tomu, ze stali zakaznici s pozdé€jsim terminem nebudou spokojeni,
klesne tak pocet jejich objednavek, pribude stiznosti a u téchto klientt
muze utrpét povest firmy, nebudou ji dale doporucovat. Nezvysi se

naklady na nové zaméstnance, ale na ziskani novych klientt ano.

8. Hodnoceni variant
rozhodovani

A 4

Napiiklad:  Pijeti brigadnika na DPC (skore 100).
Zefektivnéni pracovniho postupu (skore 70).
Prijeti nového zaméstnance (skore 45).
Prilozit maly darek jako omluvu (skore 30).
Posunuti terminu dodani zbozi zakaznikovi (skore 10).

9. Vybér varianty
urcené K realizaci

A 4

Na zakladé vysledki z ptedchozich fazi procesu se jako optimalni
feSeni jevi pfijeti brigadnika na vypomoc na dohodu o pracovni
¢innosti. Vedouci oddéleni expedice se rozhodl, Ze tuto variantu zvoli
a spolu s ni i moznost pfilozeni malého darku, pokud by se i pfesto
stalo, ze n¢které zbozi nebude vyexpedovano v terminu.

10. Formulace
rozhodnuti

A 4

Napftiklad: ~ Rozhodnuti ze dne 1.1.2009 u¢inéné Janem Vondrou,
vedoucim oddéleni expedice spolecnosti Betta, a.s.
,»-Rozhodnuti o pfijeti nového brigadnika na odd€leni expedice*
+ dalsi relevantni informace o rozhodnuti
+ jeho interpretace zainteresovanym osobam

11. Realizace zvolené
varianty rozhodovani

A 4

Rozhodnuti bylo interpretovano jednak personalnimu oddéleni, které
prijme nového brigadnika v co nejkratSim Case a s odpovidajicimi
schopnostmi, a dale pracovnikiim expedi¢niho oddéleni, ktefi

expeduji zasilky a maji tak od daného data novou povinnost, kterou je
prikladani darku ke zbozi, jez by nebylo dodano v terminu.

12. Vyhodnoceni
vysledki realizovaného
rozhodnuti

Po urcitém Case se ve spolecnosti vyhodnoti, zda bylo dosazeno
stanovené¢ho cile. Tedy, zda se pomoci pfijeti brigadnika na vypomoc,
dosahlo expedovani zbozi zakaznikim v daném terminu. A zda ubylo
prijatych stiznosti kvili tomuto problému. Pokud by bylo zjisténo, ze

se zasilky dale zpozd'uji, je tieba zjistit, kde nastala chyba.
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11.2 Priloha B: Grafické znazornéni rozhodovaciho procesu

Identifikace
rozhodovacich
problémi
Vyhodnoceni Analyza a
vysledkii formulace
realizovaného rozhodovacich
rozhodnuti problémi
Realizace zvolené Stanoveni cile
varianty rozhodovaciho
rozhodovani procesu
Formulace Idl(:n:llﬁkac'eh
rozhodnuti roz O,O,Vz,',c 1c
Kritérii
Vybér varianty Prn('lazetlll.l V’ahy
S, . notlivym
urcené k realizaci Je ,0, .\,'y
Kritériim
, Identifikace
Hodnoceni . v v 7
. variant reseni
variant ,
. . rozhodovacich
rozhodovani , o
problému
Stanoveni
dusledki variant
rozhodovani
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UZIVATEL

potvrzuje svym podpisem, ze pokud tuto diplomovou/bakaléaiskou praci
LiSkova, K.: ManazZerské rozhodovani

vyuzije ve svém textu, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadné citovat jako jakykoliv

jiny pramen.

Diplomové/Bakalarské prace
se pujcuji pouze prezencné!

Jméno uzivatele,

bydliste

Katedra

(pracovisté)

Nazev textu,
v némZ bude prace

vyuZita

Datum,

podpis
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Jméno uZivatele,

bydlists

Katedra

(pracovisté)

Nazev textu,
v némZ bude prace

vyuZita

Datum,

podpis
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Jméno uzivatele,

bydliste

Katedra

(pracovisté)

Nazev textu,
v némz bude prace

vyuZita

Datum,

podpis
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Jméno uzivatele,

bydliste

Katedra

(pracovisté)

Nazev textu,
v némz bude prace

vyuZita

Datum,

podpis
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