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Abstrakt

V sulasnosti sl sprdvne rozhodnutia (v sprdvnom case) vyznamnou konkurenénou vyhodou pre organizacie.
Rozhodnutia este stéle vykondva Clovek = manazér, preto je velmi dolezité, aby strategické rozhodnutia (rozhodnutia,
ktoré maju velky vplyv na prezitie podnikov/spolo¢nosti), robili manazéri na slovo vzati. Rozhodovanie je jednou z
najvyznamnejsich aktivit, ktoré manaZzéri v organizacidch realizuju (v niektorych situdcidch sa oznaluje za jadro
riadenia). Clanok zd6razifiuje délezitost informéacii a pouzitych metéd (exaktnych) pri rozhodovani riadiacich
pracovnikov- manazérov.
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Abstract

Decisions (in right time) are significant competitive advantage for organizations nowadays. Decisions are still made by
man = manager, that is why it is important that strategic decisions (decisions with significant influence on survival of
companies) should be done by right managers. Making of decision is one of the most important activities which are
done by managers inside organizations (in some situations it is marked as the core of management). The article
emphasizes the importance of information and methods used (exact ones) in decision making done by executive
employees - managers.

Keywords: manager, making of decision, process of making decision, exact methods
Uvod

Manazérska prax je zalozend na neustdlom prijimani rozhodnuti. Pri ¢oraz vaéSom mnozstve informacii podstatnych
pre rozhodovanie je rieSenie problémov ¢asto Ulohou pre cely kolektiv odbornikov réznych profesii, a zvylajne byva
kontroverzné. Aby sa predislo vytvoreniu suboru subjektivnych rozhodnuti na ré6znych Grovniach riadenia, je potrebné
vykonat kvantitativne analyzy stavu a priebehu ekonomickych procesov ako podklad pre objektivizéciu rozhodnuti a
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ich argumentdciu (lvanic¢ova, 2002).
Manazérske rozhodovanie

Pomenovanie ,manaZzéri” sa niekedy pouziva len na oznacenie vrcholovych zamestnancov organizacii, ktori ich riadia a
zodpovedaju za celkovl cinnost organizacie. Podla Majtana (2007) je definicia pojmu manazér nasledovna:

“ManaZér je predovsetkym profesia- jej nositel pomocou manaZérskych funkcii usmerriuje aktivity organizacnej
jednotky (utvarov, kolektivov), v zmysle optimdlneho vyuZitia Iludskych, materidlno-technickych, financnych,
informacnych a ostatnych zdrojov, na dosahovanie stanovenych cielov.” Sedldk (1997) pristupuje k manazmentu z
hl'adiska rozhodovania a pojem definuje: ,ManaZéri su ludia, ktori su zodpovedni za rozhodovanie a implementaciu
rozhodnuti v organizacii s tym, aby koordinovali aktivity podriadenych oséb na splnenie jej cielov.” To znamena, ze
manazér je Clovek, ktory priamo dozera na jedného alebo viac ludi vo formélnej organizacii a usmernuje ich v zdujme

splnenie jej cielov.

Rozhodovanie definuje Majtan (2007) ako: ,Proces (rozhodovaci proces) predstavujuci postupnost presne urcenych
krokov, resp. Cinnosti, ktoré vedu od formulovania rozhodovacieho problému k urceniu ciela, ktory sa ma rozhodnutim
dosiahnut, k vyberu najvhodnejsieho variantu rieSenia problému a prijatiu rozhodnutia“.

Sedldk (1997) definuje rozhodovanie ako: ,Cinnost, ktord urcuje a analyzuje problém ako predmet riesenia, urcuje
mozné varianty rieSenia a podla urcitého kritéria vyberd najvyhodnejsi spbésob riesenia problému. Rozhodovanie
(rozhodovaci proces) predstavuje cast, a nie cely proces riadenia, a zahriia pripravu a vyber rozhodnutia“.

Kazdé rozhodovanie je podmienené a vyZaduje si dostato¢né mnozstvo informécii. Cim viac sa manaZzér spolieha len
na vlastny intuiciu miesto na spolahlivé informacie, tym vadlsie je aj riziko, Ze jeho rozhodnutie nebude spravne.
V odbornej literatire sa za najdolezitejSie poziadavky, ktoré su kladené na manazérske informacie,

povazuju:

= vcasnost, dostupnost, spolahlivost prisunu informacii,

= obsah (aktudlnost, relevantnost, pravdivost, objektivnost, primeranost),
= format,

= cena a uzitkova hodnota informacii,

= legalnost.

Pri spravnom rozhodovani vSak délezitd ulohu hraju aj znalosti manazérov. Kerkovsky (2003) definuje znalosti
nasledovne: ,Znalosti predstavuju zovSeobecnené poznanie (urlitej Ccasti) reality. Znalosti suvisia so
zovseobecriovanim pojmov, kategorizdciou, definovanim a odvodzovanim zdverov z dostupnych faktov (informdcii) na
zdklade abstraktnych schém." Vztah medzi Gdajmi, informaciami a znalostami je znazorneny na obrazku 1.

Pri rozhodovani sa kazdy rozhoduje tak, aby prijaté rozhodnutie ¢o najlepSie odrazalo vychodiskové podmienky, stavy
a vyvoj okolia a najma, aby ¢o najefektivnejsie prispelo k dosiahnutiu stanovenych cielov.
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Obr. 1: Zavislost medzi udajmi, informaciami a znalostami (Kerfkovsky, 2003)

Rozhodovacie problémy mézu mat réznu podobu, Struktiru, délezitost ¢i naroc¢nost na rieSenie. Pre kazdy z problémov
moze byt vhodny iny pristup, iné konkrétne postupy. Tomu zodpovedaju urcité typy rozhodovania. Pre zjednodusenie
ich mézeme rozdelit podla niektorych znakov c¢i kritérii, napr. podla spésobu rozhodovania, podla zapojenia viacerych
na rieSeni problému, podla zloZitosti, podla miery informovanosti o budlcich hodnotiach faktorov podstatne
ovplyviujucich vysledok rozhodovania a podobne. Klasifikdcia rozhodovacich procesov podla vybranych kritérii je
uvedend v tab. 1.

Vysledkom rieSenia rozhodovacieho problému je rozhodnutie, teda stanovenie najvhodnejsieho mozného variantu
posobenia na objekt rozhodovania s ohladom na ciel, kritéria a mozZnosti. Rozhodnutie bude vzdy respektovat
najprijatelnejSiu kombinaciu vlastného zaujmu a odhadu pravdepodobného stavu (pohybu, zmeny, vyvoja) ostatnych
relevantnych podmienok. Kazdé rozhodnutie musi mat svoj ciel (k akému ucelu sluzi), kazdé rozhodnutie je
spravidla iba jednym z moznych variantov, ako k tomuto cielu dospiet. (Rozhodovacie procesy)

Manazéri a ich schopnost rozhodovat sa
Manazéri a ich schopnost rozhodovat sa

Schopnosti, pristupy a umenie manazérov spravne riesit problémy a prijimat U¢inné rozhodnutia sU pre existenciu a
dalsi rozvoj organizacie kl'ic¢ové. Od manazéra sa ocCakava, ze bude pri tom realizovat najma nasledujlice rozhodovacie
roly (Rozhodovacie procesy):

= manazér ako podnikatel - rozhoduje o ziskani a vyuziti prilezitosti, reaguje na zmeny v prostredi, je inicidtorom a
realizdtorom nevyhnutnych zmien, urluje hlavné smery rozvoja, ciele a postupy,

= krizovy manaZér, rieSitel problémov a porudch - rieSi bezné problémy transformacného procesu, ale je pripraveny
reagovat aj na neoCakavané zmeny v podmienkach,

= manaZzér ako alokétor zdrojov - rozhoduje o zdrojoch a ich rozmiestneni, riadi ich efektivne vyuzivanie na
jednotlivych Urovniach manazmentu,

= manaZzér ako vyjednavac (negociator) - riesi konflikty v organizacii, aby neohrozili plnenie cielov organizécie,
rokuje a vyjednava s predstavitelmi jednotlivych Gtvarov organizacie, ako predstavitel organizacie riesi vztahy s
inymi subjektami, zohl'adfuje vyvoj vplyvu réznych délezitych faktorov na fungovanie organizacie.

Klasifikdcia rozhodovania delenie Popis
(podla)



Dopadu rozhodnuti na
organizdciu (Urovni
riadenia)

Strategické
rozhodovanie

- uskutocnuje sa v sucasnosti, ale jej dosledky sa
prejavia v budlcnosti, vaésinou rozhodovanie v
podmienkach neurcitosti, su nestruktirované, zalozené
na intuicii, nedaju sa formalizovat, externé zdroje
informacii, v kompetencii vrcholovych manazérov.

Taktické rozhodovanie

- uskutolnuje sa v priestore vymedzenom stratégiou, je
zamerané na rieSenie délezitych problémov
jednotlivych funkénych oblasti (marketing, financie,
fudské zdroje, logistika, informatika), v kompetencii
manazérov strednej Urovne.

Operativne
rozhodovanie

- rieSenie beZznych a lokdlne orientovanych problémov,
rozhodovania v podmienkach urcitosti, s nizSim rizikom,
dobre struktdrované rozhodovanie (niekedy su k
dispozicii ndvody, inStrukcie, smernice), su
algoritmizovatelné, formalizovatelné, je dolezitd minula

skusenost, v kompetencii prvostupnovych manazérov.

Spobsobu definovania
problému

StruktUrované
rozhodovanie

- jasne a dobre definované, dobre zrozumitelné, jasné
su ciele, pozname faktory, ich mozné stavy a aj
existujlce alternativy rieSenia.

Nestruktirované
rozhodovanie

- nie sU dopredu jasné ciele, faktory a ich mozné stavy,
nemusi byt dopredu zndmy subjekt rozhodovania, prvky
rozhodovania sa ujasfiuju az v priebehu rozhodovacieho
procesu.

Algoritmizovatelnosti
postupov rozhodovania

Programové
rozhodnutia

- st navzdjom podobné, opakovatelné a
algoritmizovatelné, uskutocnuju ich prevazne
prvostupriovi manazéri, ¢iasto¢ne manazéri strednej
Urovne.

Neprogramové
rozhodnutia

- sl neporovnatelné, ojedinelé a ich priebeh nie je

jednoducho algoritmizovatelny, pre organizaciu ma
strategicku délezitost a od manazérov sa vyzaduje
tvorivy/kreativny pristup, uskuto¢riuju ich prevazne
vrcholovi manazéri, ¢iastoc¢ne aj manazéri strednej

drovni.

Pravidelnosti vyskytu
rozhodovacich situacii

Generické rozhodnutia

- vychadzaju zo Specifik urcitého druhu prostredia, v
opakujucich sa situaciadch, uskutocnuju sa v
podmienkach relativne dobrej informovanosti.

Unikatne rozhodnutia

- vyznacuju sa komplexnostou, tvorivostou a potrebou
Specidlneho posudzovania, uskutocniuji sa v
podmienkach nedostatocnej informovanosti a neistoty.




Previazanosti s ostatnymi

Zavislé rozhodovania

- vzdjomne slvisiace s dalSimi rozhodnutiami.

Nezavislé
rozhodovanie

- uskuto¢nuju sa z lokdlneho alebo Uzko zameraného
parcidlneho pohladu, je skér relativne nezavislym
rozhodovanim.

Druhu zavislosti
rozhodovania

Casova zavislost
rozhodovania

- prejavuje zavislost sic¢asného rozhodovania na
minulych rozhodnutiach a ich vplyv na buduice
rozhodovanie.

Vecné zavislost
rozhodovania

- zavislost rozhodovania na rozhodnutiach v inych
oblastiach manazmentu organizacie (finan¢na oblast,
personalny oblast, technicka oblast).

Informovanosti subjektu
rozhodovania

Rozhodovanie v
podmienkach istoty

- rozhodovaci subjekt pozna vsetky varianty rieSenia, s
istotou pozna aky stav okolia nastane, poznéa doésledky
(efektivnost) jednotlivych variantov riesenia.

Rozhodovanie v
podmienkach rizika

- rozhodovaci subjekt poznd varianty riesenia, ale nevie
s istotu aky stav okolia nastane, pozna len
pravdepodobnost jeho vyskytu a aj désledok
jednotlivych variantov bude len pravdepodobny
(ocakavany).

Rozhodovanie v
podmienkach neistoty

- rozhodovaci subjekt pozna varianty, stavy okolia a
dosledky variantov, ale nepozna pravdepodobnost
vyskytu okolia.

Formalizacie
rozhodovacich procesov

Empiricko-intuitivne
rozhodovanie

- zaloZzeny na intuicii subjektu rozhodovania
kombinovanej s jeho odbornymi znalostami a
praktickymi skisenostami, neformalizovany sp6sob
rozhodovania, vyuzivaju sa praktické skisenosti
rozhodovatela, logika myslenia a intuicia.

Exaktné rozhodovanie

- sthrn &innosti spojenych s pripravou a vyberom
riadiaceho rozhodnutia pri vyuziti vedeckych poznatkov
a metdd z oblasti rozhodovania, podstatou je vedecka
analyza a syntéza a hlavnym nastrojom je modelovanie
rozhodovacich procesov a uplatfiovanie kvantitativnych
metdd rozhodovania.

Poctu subjektov
rozhodovania

Individualne
rozhodovanie

- vyber variantu je vysledkom jednotlivca, subjekt
rozhodovania vychadza zo svojich vedomosti,
sklsenosti a svojej vole.

Kolektivne
(skupinové)
rozhodovanie

- vyber variantu je vysledkom kolektivu, resp. skupiny
rozhodovatelov, potlaca sa subjektivizmus.




Poctu kritérii rozhodovania Jednokriteridlne - rozhodovaci subjekt pristupuje k vol'be najlepsieho

rozhodovanie variantu na zédklade jediného kritéria.
Viackriteridlne - pri vybere najvhodnejsieho variantu rieSenia berie do
(multikriterialne) Gvahy niekol'ko kritérii sicasne.

rozhodovanie

Tab. 1: Klasifikacie rozhodovacich procesov [Zdroj: vlastné spracovanie]

Z praxe vieme, Ze vlastnosti osobnosti manazéra ajeho Styl prace dost podstatne ovplyvnujd aj nim riadeny
rozhodovaci proces. R6zni manazéri rozne vnimaju mozny vplyv faktorov okolia na realizaciu rozhodnuti, r6zne vnimaju
jednotlivé rozhodovacie faktory, rozne docenuju ¢i podcenujl jednotlivé fadzy rozhodovacieho procesu. Nie vsetci sU v
jednotlivych rovnako dobri, niekto ma predpoklady k perfektnej analyze, inému viac vyhovuje zhromazdovanie navrhov
rieSenia, alebo ma ,vlohy” ¢i ,cit” pre vyber najvhodnejsieho variantu. Jednému vyhovuje nejasnd situacia, ked je
treba prijimat intuitivne rozhodnutia, iny je perfektny v Standardnych situacidch. Na priebeh rozhodovacieho procesu
vplyvaju také osobnostné Crty ako schopnosti, temperament, interpersondlne schopnosti, skidsenosti a vek, pohlavie a
iné. (Rozhodovacie procesy)

Vyznam manazérskych roli je vo velkej miere ovplyvneny tym, na akej Urovni manazmentu (riadenia) sa realizuju.
Manazéri na vrcholovej Urovni venujd viac ¢asu roly vedlceho ako prvostuprfiovi manazéri. ManaZéri na vrcholovej a
strednej Urovni riadenia su v roly spojky zamerani omnoho viac mimo organizdcie ako manazéri na koordinujucom
stupni. Vrcholovi manaZzéri sleduja predovsetkym tie zmeny, ktoré mozu ovplyvnit fungovanie celej organizacie, zatial
¢o manazéri na strednej Urovni riadenia sledujl predovsetkym tie zmeny, ktoré sa tykaju oblasti ich po6sobenia. Popri
tom manazéri na najnizSej Urovni riadenia sa zaujimajua vacsinou o zmeny, ktoré mozu ovplyvnit fungovanie ich
oddeleni (Donnelly, 1997).

Mnohi manaZzéri podcenuju fakt, ze svoje rozhodnutia by mali vediet zdévodnit, resp. podlozit dostupnymi metédami.
Vyznam tychto metdéd je tiez podceriovany, ale c¢asto to nie je zich hladiska délezitosti, no vacsinou v dosledku
nevedomosti manazérov o tychto metddach.

Informacie a metdédy pri rozhodovani

V rdmci projektu VEGA (r.¢. 1/2601/05) ,Rozvoj podnikového manazmentu a rozhodovacich procesov v podmienkach
integracie” (veduci projektu doc. Ing. Luboslav Szabo, CSc.) bol realizovany dotaznikovy prieskum na Slovensku s
hlavnym cielom popisat faktory, ktoré manazérske rozhodovanie ovplyviiuju a identifikovat naj¢astejsie chyby, ktorych

/////

Vyskumnd vzorka bola tvorend 264 manazérmi 164 podnikov pdsobiacich na Slovensku na réznych udrovniach
organizacnej hierarchie a réznych Specializacidch. Prieskum bol zamerany na nasledovné oblasti: zdroje informacii
potrebnych pre rozhodovanie a ich forma, spdsoby ziskavania informacii a vyuzitie jednotlivych typov informac¢nych
systémov pre podporu rozhodovacich procesov. Podrobntl charakteristiku vyskumu je mozné najst na stranke uvedenej
v literatdre (Szabo, 2008).

Rozhodovanie nie je zavislé len od pristupnych informacii, ale taktiez zavisi od poznatkov, schopnosti a skisenosti
»,rozhodovatela”, ktoré umoznujid mensiu potrebu informacii pri rieSeni problémov v pripadoch, ak sa uz s podobnym
problémom stretol a vtedajSie rozhodnutie bolo Uspesné, resp. v pripade nesprdvneho rozhodnutia sa podarilo
vhodnym spOdsobom pouzit spatnu vazbu.

Na zdklade aj dalSich podobnych prieskumov, ako je (Szabo, 2008), vyplynuli nasledovné mozné priciny nespravnych



rozhodnuti v podnikoch:

nizka moznost zistenia, ¢i podnik vyuziva vSetky svoje moznosti pri riadeni a rozhodovani,
nedostato¢néa dostupnost alebo schopnosti vhodnych ,rozhodovatelov*,
problémy pri komunikacii,

-

-

-

= v niektorych pripadoch este stale pretrvavajlca nedostato¢na podpora zo strany vedenia podniku,

= nedostatok presvedcivej vizie/stratégie,

= nevyuzivanie IT/IS pri podpore rozhodovania,

= nevyuzivanie ,simulac¢ného prostredia” pri rozhodovani, eSte stale sa v prevaznej vacsine simuluje na realnych
modeloch, aj ked simuldcia by vo velkej miere znizila naklady pri nespravnych rozhodnutiach,

= ,rozhodovatelia”, nie s dostato¢ne oboznameni s metédami na podporu rozhodovania, vel'ka vacsina sa

rozhoduje ,len” na zaklade vlastnych skldsenosti a vedomosti, atd..

Na realizdciu svojich rozhodnuti vyuZzivaji manazéri rad metdd a technik, Standardizovanych i intuitivnych postupov.
Vyber a vyuzitie tychto néstrojov zavisi okrem iného aj od charakteru rozhodovacieho problému, od charakteru situacie
a najma od cielov, od hlavného smerovania organizacie.

Rozhodovacie metdédy a techniky mozeme clenit podla réznych kritérii. Podla podielu empirickych a teoretickych
pristupov v jednotlivych metddach, a podla stupna tvorivosti ich mézeme rozdelit na (Rozhodovacie procesy):

= empirické metddy - intuitivne, analytické expertné (zistovacie: ankety, delfskd metéda, metéda diablova
advokata, metédy tvorby variantov: brainstorming, brainwriting, metéda 635 a pod.),

= exaktné metddy - statistické metddy, hviezdicové slradnice, simula¢né metédy, matematické programovanie
(linedrne, nelinedrne, stochastické, dynamické, parametrické, teédria hier, teéria hromadnej obsluhy a dalsie
metddy operacnej analyzy),

= heuristické metdédy - ,objavitel'ské” - ide o metddy, ktoré vyuzivaju skldsenosti aj tvorivé schopnosti
manazéra, ¢asto su kombinaciou viacerych metdd: napr.: rozhodovacie tabulky, rozhodovaci strom,
rozhodovacia analyza (je najvSeobecnejSim a najprepracovanejSim modelom rozhodovania) a iné.

Exaktné metdédy sa v praxi osvedCuju najma v opakovanych situdcidch, kde mozno s vyhodou pouZit vypoctovu
techniku, pri jednorazovych &innostiach sa s vyhodou pouzivajd hlavne pri ich pldnovani. Exaktné metédy, pouzivané
pri rozhodovani, vychadzaju jednak z poznatkov klasickej matematiky a Statistiky a jednak z poznatkov systémovej a
operacnej analyzy.

Zaver

Pouzitie exaktnych metéd v manazérskom rozhodovani umozni postupné doplfiovanie a nahradzovanie intuitivnych
metdd rozhodovania objektivnymi metédami, ktoré umoznujd viacvariantné rieSenie problémov a disponuju
mechanizmom, ktory zarucuje vyber najvyhodnejSieho variantu na zaklade stanoveného kritéria, resp. kritérii, pricom v
tychto kritéridch su zohladnené aj mozné vplyvy faktorov rizika a neistoty, Co vlastne znamend prehlbovanie
vedeckosti riadenia ¢innosti v podnikovom manazmente.



Mnohé univerzity/vysoké Skoly maju zaradené vo svojich Studijnych programoch predmety, ktoré ucia a pripravuju
absolventov na zvladnutie rozhodnuti, ktoré ich ¢akaju v ich pracovnom Zivote. Studenti/absolventi st potom schopni
rozhodnlt sa nie len na zaklade odporacani svojho okolia, ale po pouziti vhodnej exaktnej metddy, si vedia
potvrdit/vyvratit spravnost svojho rozhodnutia. Oblasti, kde sa exaktné metdédy pouZzivajd, sa neustdle rozsirujd, su to
napriklad: pldnovanie a riadenie vyroby, optimalizacia vyrobného programu, optimalizdcia dopravy, riadenie komplexu
zlozitych na seba nadvazujucich ¢innosti a podobne. Preto by bolo vhodné, aby sa vytvorili podmienky aj pre podniky,
ktoré zatial exaktné metdédy nepouzivajl a to nasledovne:

= vytvorit prostredie pre oboznamovanie hospodarskej praxe s potrebou a vyhodami pouzivania exaktnych metéd
pri ich rozhodnutiach,

= rozsirit pouzivanie exaktnych metdd (metdd operacnej analyzy) v hospodarskej praxi a na VS/univerzitach,
= vytvorit podmienky pre Skolenie zamestnancov/rozhodovatelov a zabezpecit konzulta¢nd podporu,
= rozsirit a prehibit pripravu kvalifikovanych zamestnancov praxe,
= rozsirit spolupracu vysokych skél s poprednymi slovenskymi aj zahrani¢nymi podnikmi,
= rozsirit vyskum v oblasti novych metédd a zabezpedit rychlu transforméciu vhodnych metéd do podmienok
Slovenska.
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