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ABSTRAKT

PRIVRELOVA, Dominika : Rozhodovacie procesy v manazmente podniku. — Ekonomicka
univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu ; katedra manazmentu — Veduci

zavereénej prace: prof. Ing. Szabo Luboslav, CSc.. — Bratislava FPM, 2023, 79s.

Zavere¢na préaca je vypracovana na tému rozhodovacie procesy v manazmente podniku.
Cielom zaverecnej prace je na zaklade teoretickych vedomosti analyzovat’ a hodnotit’ proces
rozhodovania v podniku Danucem Slovensko a.s. ana zaklade danej analyzy navrhnat
odporucania pre jeho zlepSenie.

Jednotlivé Casti zadverecnej prace boli zamerané na zakladné charakteristiky rozhodovania,
metody prace, ciele prace, vysledky dotaznikového prieskumu rozhodovania manazérov
v spolo¢nosti a zavery s navrhmi na zlepSenie rozhodovacieho procesu. Praca obsahuje 24
grafov, 1 tabul'ku, 3 obrazky a 1 prilohu. V teoretickej Casti prace su popisané zakladné
charakteristiky rozhodovania, rozhodovacie metody, rozhodovaci proces a jeho prvky, typy
rozhodovacich procesov, fazy rozhodovacieho procesu a bariéry efektivneho rozhodovania.
V praktickej Casti sa skiimalo rozhodovanie manazérov na réznych urovniach riadenia
pomocou dotaznikového prieskumu a vyhodnotenie vysledkov pomocou abstrakcie,
deskripcie a analyzy. Praca je zalozena na literarnej analyze, dotaznikovom prieskume
a teoretickych zdrojoch z oblasti rozhodovania a manaZzmentu. Vysledkom rieSenia danej

problematiky st navrhy na zlepSenie rozhodovacieho procesu v spolo¢nosti.

KPucové slova:

rozhodovanie, rozhodovacie procesy, fazy rozhodovacieho procesu, metdédy rozhodovania,

prvky rozhodovacieho procesu, bariéry rozhodovania



ABSTRACT

PRIVRELOVA, Dominika : Decision-making processes in the management of the company.
— University of Economics in Bratislava. Faculty of Business Management; Department of
Management. — Thesis Supervisor: prof. Ing. Szabo Cuboslav, CSc.. — Bratislava FPM, 2023,
79s.

The thesis is written on the topic of decision-making processes in business management. The
aim of the thesis is to analyze and evaluate the decision-making process in Danucem
Slovensko a.s. based on theoretical knowledge and to suggest recommendations for its
improvement. The individual parts of the thesis focused on the basic characteristics of
decision-making, work methods, objectives, the results of a questionnaire survey of
managers' decision-making in the company, and conclusions with proposals for improving
the decision-making process. The work includes 24 graphs, 1 table, 3 images, and 1
appendix. The theoretical part of the thesis describes the basic characteristics of decision-
making, decision-making methods, the decision-making process and its elements, types of
decision-making processes, phases of the decision-making process, and barriers to effective
decision-making. In the practical part, managers' decision-making at various levels of
management was examined using a questionnaire survey and the results were evaluated
using abstraction, description, and analysis. The work is based on a literary analysis, a
questionnaire survey, and theoretical sources in the field of decision-making and
management. The result of solving the given problem is proposals for improving the

decision-making process in the company.

Key words:

decision making, decision-making processes, phases of the decision-making process,
decision-making methods, elements of the decision-making process, barriers to decision

making
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Uvod
Rozhodovanie je jednou z najdolezitejSich ¢innosti, ktoré vykonavame v nasom Zzivote.

Musime sa rozhodovat’ o réznych veciach, od toho, €o si obleCieme, az po dolezité zivotné

rozhodnutia.

Podnikatel'ské rozhodovanie je kl'iCovou sucastou uspesného podnikania v dneSnom
konkurenénom prostredi. Podnikatelia a manazéri sa musia rozhodovat v mnohych
oblastiach, vratane financii, marketingu, vyroby, l'udskych zdrojov a d’alSich. Tieto
rozhodnutia moézu byt strategickej, taktickej alebo operativnej povahy a maju vplyv
na celkovy uspech podnikania. Spravne rozhodnutie zahfiia analyzu udajov a informaécii,
ale tiez zohladnuje subjektivne faktory, ako st osobné preferencie, skisenosti a intuicia.

Manazéri musia pri rozhodovani zhromazd’'ovat' informacie, identifikovat' alternativy
rieSeni, vyhodnocovat’ rizikd a prinosy roéznych moznosti a musia uskuto¢nit’ vyber
najlepsieho rieSenia pre danu situaciu. . To v§ak mdze ovplyviiovat’ mnoho faktorov. Dobré
premyslené rozhodnutia mozu viest’ k vyraznému rastu a prosperite podniku, zatial’ ¢o zlé
rozhodnutia moézu spdsobit’ stratu zdkaznikov, trhovu poziciu a stratu financii. Preto je
dodlezité, aby manazéri mali silné analytické schopnosti, schopnost’ vyuzivat’ rozne moznosti
a aby sa vedeli rychlo prisposobit’ meniacemu sa trhu a podnikatel'skému prostrediu.

V prvej kapitole sa budeme venovat najmé charakteristikim rozhodovania, réznym
sposobom  rozhodovania, rozhodovaniu a jeho opodstatneniu v manaZmente
a rozhodovacom procese. Okrem toho sa budeme venovat' aj prvkom rozhodovacieho
procesu, typom rozhodovacich procesov a faze rozhodovacieho procesu, ktoré tvoria
celkovy proces rozhodovania. V tejto kapitole sa budeme zaoberat’ aj bariérami efektivneho
rozhodovania a ich vplyvom na proces rozhodovania. Jednou z bariér v rozhodovacom
procese je stres, ktory moze mat’ vyrazny vplyv na kvalitu rozhodnutia. Preto sa budeme
venovat’ aj stresu ako jednej z hlavnych bariér a spésobom, ako ho minimalizovat’ alebo
sa s nim efektivne vysporiadat. Cielom prvej kapitoly je poskytnit’ zakladné znalosti
0 rozhodovacom procese, jeho charakteristikach, metodach, typoch a fazach a zaroven
uviest’ dolezité bariéry, ktoré mozu ovplyvnit’ efektivitu rozhodovania.

V druhej kapitole tejto diplomovej prace sa budeme venovat’ cielom, ktoré sme si
stanovili na zaklade analyzy témy podnikatel'ského rozhodovania. Hlavnym ciel'om nasej
préce je analyzovat’ a hodnotit’ proces rozhodovania v podniku Danucem Slovensko a.s. a
na zaklade danej analyzy navrhnat’ potrebné odporucania pre jeho zlepsenie. Aby sme mohli

dosiahnut’ tento hlavny ciel’, bolo potrebné urcit’ si niekol’ko ¢iastkovych cielov. Prvym z



nich bolo teoreticky riesit’ problematiku rozhodovania manazérov. Na zéklade tohto
teoretického zdkladu sme mohli zostavit’ dotaznik, ktory ndm slizi ako nastroj na ziskanie
poznatkov o procese rozhodovania na réznych urovniach riadenia v spolo¢nosti Danucem
Slovensko a.s.. Dal§im &iastkovym cielom bolo identifikovat' proces rozhodovania
manazérov v spolocnosti a objavit’ bariéry, ktoré brania manazérom pri raciondlnom
rozhodovani. Na zaklade tychto poznatkov sme mohli nasledne navrhniut’ mozné zlepSenie
v problematike rozhodovania, ktoré pomohli spolo¢nosti dosiahnut’ lepsie vysledky. Taktiez
sa v tejto kapitole budeme venovat vysledkom néasho prieskumu a analyze, ktoré ndm
pomo6zu formulovat’ nase odporicania pre spolo¢nost Danucem Slovensko a.s. a nasu
schopnost’ dosiahnut’ ciel’ tejto prace. Tretia kapitola nasej diplomovej prace sa
venuje metddam préce, ktoré sme vyuzili pri analyze a hodnoteni procesu rozhodovania v
spolo¢nosti Danucem a.s.. V tejto kapitole budeme charakterizovat’ spolo¢nost’. Nasledne sa
zameriame na pracovné postupy a sposoby ziskavania udajov, ktoré sme pouzili na
zhromazdenie informacii o rozhodovacom procese v spolo¢nosti. V d’alSej Casti opiSeme
metody, ktoré sme pouzili na vyhodnotenie a interpretaciu ziskanych tdajov. Patria sem
napriklad abstrakcia, deskripcia, analyza a d’alSie. V. Stvrtej kapitole naSej prace sa
zameriavame na prezentaciu vysledkov nasho vyskumu, ktory sme uskuto¢nili v spolo¢nosti
Danucem Slovensko a.s.. Ciel'om bolo ziskat’ informéacie o procese rozhodovania v podniku.
Nase vyskumné zameranie sa zameriava taktieZ na ziskanie informacii o rozhodovani na
rodznych urovni riadenia v podniku. V tejto kapitole predstavime uceleny obraz o tom, ako
sa rozhoduje v spolo¢nosti Danucem Slovensko a.s. .V zavere naSej diplomovej prace sa
zameriame na zhodnotenie praktickej Casti vzh'adom na teoretické poznatky, ktoré sme
spracovali v uvodnej Casti prace. V tejto Casti budeme identifikovat’ silné a slabé stranky
spolocnosti. Na zaklade vysledkov ziskanych z dotaznikového prieskumu budeme hodnotit
rozhodovaci proces v spolo¢nosti a navrhneme mozné odporucania pre jeho zlepsenie. Tieto
odporuania moézu byt ndpomocné pre manazment spolocnosti v zabezpeceni

efektivnejsicho a racionalneho rozhodovania v buduicnosti.



1 Suacasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Rozhodovat’ sa nie je jednoduché. Asi kazdy jeden z nas niekedy v Zivote stal pred
nejakym rozhodnutim. Mohlo ist’ o jednoduché alebo naopak aj o zlozité rozhodnutie, ktoré
by mohlo ovplyvnit’ napriklad nas buduci zivot.

Predstavme si ale teraz, pod akym tlakom sa rozhoduju napriklad manazéri, ked” od ich
rozhodnutia zavisi napriklad vyvoj buducnosti podniku. Ich rozhodnutie by malo byt
jednoznacné, racionalne ale Castokrat rozhodnutie prebehne len na zdklade predoslych
sktsenosti a intuicie samotného manazéra.

Nelahkt tlohu mali manazéri napriklad pocas pandémie Covid-19, ked’ na zaklade ich
rozhodnutia zéaviselo napriklad to, ¢i bude podnik nadalej pokratovat vo svojej
podnikatel'skej Cinnosti, alebo nie. Kazdy jeden manaZzér vo svete stil pred nelahkou
situaciou. Samozrejme ak budeme hovorit’ o zlozitych, dolezitych rozhodnutiach budeme
predpokladat’, Ze sa manazér nerozhodoval sam, ale rozhodoval sa kolektivne so svojimi
kolegami.

Aby sa manaZéri, alebo teda podniky vedeli dobre rozhodovat, mame na naSom aj
zahrani¢nom trhu vel’ky pocet roznych kurzov, ktoré sa zameriavajl prave na rozhodovanie.
Je vel'mi dobré, Ze zijeme v dobe, kedy si I'udia uvedomujti, Zze rozhodovanie je vel'mi
podstatnou Castou manazmentu podniku a podnikom zalezi na tom, aby sa naucili
rozhodoval spravne, nakol'’ko vieme, Ze aj banalne rozhodnutie podniku moéZze byt’ prave tym
kI'icovym pre ich budici rast a vyvoj.

Problematika podnikatel'ského rozhodovania je aktudlnou témou doma aj v zahraniéi.
V sucasnej dobe je velky doraz kladeny na efektivne rozhodovanie v podnikoch, pretoze to
mdze mat’ vyznamny vplyv na vykonnost’ a konkurencieschopnost’ podniku.

V zahrani¢i existuje mnozstvo §tadii, ktoré sa venuju tejto problematike a hladaju
najlepSie sposoby, ako zlepSit rozhodovanie v podnikoch. Napriklad v USA
sa podnikatel'ské rozhodovanie skima uz dlhodobo a v sii¢asnosti sa vel'a pozornosti venuje
vyvoju a implementacii réznych systémov do rozhodovacich procesov.

V ramci Slovenska sa problematika podnikatel'ského rozhodovania tieZ skiima a riesi
najmid vo vztahu k malému a strednému podniku. V suCasnosti sa zameriava taktiez
na vyuZzivanie roznych technoldgii a informaénych systémov, ktoré¢ mozu efektivnejsSie
rozhodovat’ v podnikoch.

Celkovo mozno povedat’, Ze problematika podnikatel'ského rozhodovania je aktudlnou

témou nielen na Slovensku, ale aj vo svete a vV sucasnosti sa vel'a pozornosti venuje hl'adaniu
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novych a lepsich spdsobov, ako zlepsit’ rozhodovanie v podnikoch.

1.1 Zakladna charakteristika rozhodovania

,Biografie deklaruji, ze ti najuspesnejsi 'udia robia rozhodnutia rychlo a takmer ich
nemenia. Z toho vychadza tvrdenie, Ze uspech v Zivote je z vacsej miery zavisly od toho,
ako rychlo sa dokazeme rozhodovat’, nakol’ko sl nase vol'by mudre a kryté tym, ze za ne
preberame zodpovednost’.«?

Rozhodovanie mdzeme povazovat za kazdodennu Ccinnost’ c¢loveka. Niekedy je
rozhodovanie jednoduché, inokedy vSak rozhodujeme o vaznych veciach. Kazdy den
musime urobit’ malé ¢i velké rozhodnutie v naSom beznom zivote. Rozhodovat’ sa vSak
musia aj zamestnanci v roznych zamestnaniach. Rozhodovanie, ¢i uz hovorime
0 kazdodennom alebo konkrétne o manazérskom rozhodovani ma rovnaké zdkladné jadro.
Ide o vol'bu medzi aspon 2 variantami. Teda o rozhodovani hovorime len vtedy, ak existuju
asponl 2 relevantné varianty daného rieSenia. Jednoducho povedané, rozhodovanie zahtiia

vyber jednej alebo viacerych alternativnych moznosti, ktoré si k dispozicii
pre rozhodovatela, aby dosiahol stanoveny ciel.2 Rozhodovanie ako také ma 2 stranky.
A. Meritorna (vecna/obsahova) stranka rozhodovania
e poukazuje na odli$nost’ jednotlivych rozhodovacich procesov
e rozhodovanie je multidisciplinarne
B. Formalno-logicka (proceduralna) stranka rozhodovania
e tato stranka poukazuje, Ze jednotlivé rozhodovacie procesy maju niektoré
spolo¢né rysy a vlastnosti, prave bez ohl'adu na ich odli§ni obsahovl napl.
Tieto dve spominané stranky rozhodovania spaja urcity ramcovy postup rieSenia,
ktorého zaciatkom je identifikacia problému a d’alej prechadza vsetkymi fazami
rozhodovacieho procesu, ktoré budi spomenuté a vysvetlené v samostatnej kapitole.
Na konci tohto procesu sa dopracujeme kK optimalnemu variantu rieSenia.
O rozhodovani mézeme hovorit’ ako o rutinnom — teda prebicha ako jednorazovy
akt, alebo mdze prebiehat’ postupne za pomoci logickych prvkov, ktoré st uskuto¢iiované

v ¢asovych sledoch. V tomto pripade teda m6Zeme hovorit’, Ze ide o rozhodovaci proces.

1 SIMKOVA, Janette. Co ovplyviiuje nase vol'by: Je spravne rozhodovanie velkym umenim? [elektronicky
zdroj]. 2022. [cit. 2022-11-04]. Dostupné na : https://www.forbes.sk/efektivne-rozhodovanie-ako-sa-
rozhodnut-medzi-dvoma-moznostami/

2WOHE, Giintner —- DORING, Ulrich. Einfiihrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre. Miinchen: Franz
Vahlen, 2010. 136 s. ISBN 978-3800637959
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1.2 Rozhodovanie a jeho opodstatnenie v manaZzmente

Rozhodovanie je jednou z najvyznamnejSich aktivit, ktoré vykonavaji manaZéri, preto
sa povazuje za jadro manazmentu. Uplatituje sa vo vSetkych manazérskych ¢innostiach
a prave tieto ¢innosti st nevyhnutnou suc¢astou manazérskej prace. Rozhodovanie sa moze
prejavovat’ v roznych sférach, ale ked’ hovorime napriklad o strategickom rozhodovani,
ktoré prebieha na Grovni top manazmentu, musime si uvedomit’ Ze toto rozhodnutie moze
ovplyvnit’ budiacnost’ podniku. Ak sa top manazment zle rozhodne, méze to mat’ za pri¢inu
neuspech podniku.

Rozhodnutia vykonavaji vsak vSetci manazéri na vSetkych Grovniach riadenia podniku.
Vela rozhodnuti, ktoré musia manazéri vykonat’ su podmienené uréitym problémom, Ktory

momentalne nastal.

Ak budeme porovnavat manazérske rozhodovanie s osobnym, teda s rozhodovanim
V beznom zivote, uvidime jednu podstatnii zmenu. Pri beZznom rozhodovani sa rozhodovatel’
snazi naplnit' svoje zdujmy. Prave naopak to je pri manazérskom rozhodovani, kedy
rozhodovatel’, teda manazér sa vicSinou snazi naplnit’ zaujmy inych oséb. Tu mézeme vidiet’
podobnu ¢rtu s politickym alebo spravnym rozhodovanim, kedy rozhodovatel’ va¢sinou kona
V zdujme nadriadeného alebo zamestnanca. manazZérske rozhodovanie je vac¢Sinou naro¢né,
nakolko jeho rozhodnutie mdze znacnej miere ovplyvnit’ rozne procesy, ktoré priamo
suvisia so ziskom podniku. manaZéri su ¢asto motivovani vykonat’ najvhodnejSie rieSenie

procesu, alebo teda situacie tak, ze ich finan¢né obmeny su viazané na vysledok.

1.3 Rozhodovaci proces

Rozhodovaci proces moZeme charakterizovat’ ako fazy, ktoré na seba nadvézuju, pritom
vSak prebiehaju v uritom Casovom slede, a maju tendenciu dosiahnut’ stanoveny ciel.
Rozhodovaci proces musi obsahovat’ aspon 2 varianty, na zaklade ktorého sa rozhodovatel’
rozhodne. Ak by proces neobsahoval asponi 2 varianty, nemohli by sme to povazovat

za rozhodovaci proces.
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Rozhodovacie

problémy \

Podmienky pre Rozhodovaci o Rozhodnutie

rozhodovanie proces

Rozhodovatel’ /

Obrazok 1Rozhodovaci proces

Zdroj: vlastné spracovanie

Rozhodovaci proces ovplyviiuje niekol'ko faktorov, ktoré mézeme vidiet' na obrazku 1.
Moézu to byt rozhodovacie problémy, ktoré maji viaceré varianty riesenia. Dalej st to
podmienky pre rozhodovanie ato napriklad ¢as, riziko a iné. V neposlednom rade je to
samotny rozhodovatel’, ktory vel'mi ovplyviluje rozhodovaci proces, nakol’ko velka rolu
zohrava jeho pristup k rozhodovanie, §tyl rozhodovania alebo jeho doterajSie skuisenosti

s rozhodovani. Vysledkom rozhodovacieho procesu je samotné rozhodnutie.

1.3.1 Prvky rozhodovacieho procesu

V tejto podkapitole si podrobne opiSeme jednotlivé prvky rozhodovacieho procesu.
K zékladnym prvkov rozhodovacieho procesu patria: ciel rozhodovania, kritéria
rozhodovania, problém rozhodovania, subjekt a objekt rozhodovania, varianty, dosledky

a stavy sveta.

Ciele rozhodovania

Ciele rozhodovania st dodlezitou castou rozhodovacieho procesu. Podnik si pred
rozhodovanim zadefinuje svoje ciele, ktoré sa potom snazi dosiahnut’, pretoze to pre podnik
zvicsa zelany stav. Pozname findlne a Ciastkové ciele. Na to, aby podnik splnil finalny ciel,
musi splnit’ vopred stanovené aj Ciastkové ciele. Mézeme povedat’, Ze Ciastkové a findlne
ciel st vo vztahu. Findlne ciele oznaujeme ako komplexné, teda maji komplexna povahu.

Ciastkové ciele su konkrétne a tykaju sa vacsinou toho, &o chce alebo potrebuje jednotlivec
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v kratkej buducnosti vykonat’ alebo dosiahnut’. Ciele mézeme charakterizovat' z réznych
hladisk. Musime si zadefinovat ich zmysel, narocnost alebo dosiahnutelnost.
Po uskuto¢neni nejakého rozhodnutia podnik vie vyhodnotit’, ¢i boli ciele rozhodovania
dosiahnuté, alebo ¢i boli dosiahnuté len ¢iastkovo a moze sa stat’ aj to, ze neboli dosiahnuté

vobec.?

Kritéria rozhodovania (hodnotenia)

Predstavuju vybraté hl'adiskd a poziadavky, podla ktorych rozhodovatel' hodnoti
vhodnost’ jednotlivych variantov.* Podstatou pre stanovenie kritérii rozhodovania je stthrn
cielov. Kritéria rozdel'ujeme podl'a charakteru ich vyjadrenia na kvantitativne a kvalitativne.
Kvantitativne kritérid su vyjadrené numerickou hodnotou, to znamen4, Ze pre rozhodovatela
je ich meratel'nost’ I'ahSia. M6zZe to byt napriklad zisk, ¢as potrebny k realizacii obchodu
alebo rentabilita kapitalu. Kvalitativne kritéria su vyjadrené slovne a preto sa ich vyjadrenie

povazuje za narocnejsie. Moze to byt’ napriklad dopad na povest’ firmy.

Problém rozhodovanie
Tento problém je stanoveny odchylkou, chybou, absenciou alebo inou disfunkciou
objektu rozhodovania. Tvori urCity rozdiel (nezhodu) medzi redlnym stavom daného

systému a jeho cielovym stavom.

Subjekt a objekt rozhodovania

Subjekt rozhodovania je jednotlivec, alebo kolektiv, ktora vykonava ¢innosti v samotnom
rozhodovacom procese. Pri zloZitych rozhodovacich procesoch moze nastat, Ze subjekty
rozhodovania v jednotlivych fazach rozhodovacieho procesu budu odlisné. Déleziti ulohu
vykonava rozhodovatel’, ktory je zodpovedny za kvalitu rozhodnutia, usmeriiuje pracu
ostatnych subjektov. Objekt rozhodovania je ur€ita oblast’ organiza¢nej jednotky, v ktorej
sa problém vyformoval. TieZ sa v tejto oblasti formuloval rozhodovaci problém a stanovil

sa ciel’ rieSenia.®

3 BAVOL’AR, Jozef - LOVAS, Ladislav - DURBISOVA, Simona, Rozhodovanie a proces dosahovania
cielov.1. vyd. SafarikPress 2021. s. 8 — 14. ISBN 978-80-574-0063-9 (e-publikacia)

4 SZABO, Luboslav a kol. Podnikatel'ské rozhodovanie. 2. vyd. Bratislava : EKONOM, 2010. s. 12. ISBN
978-80-225-2953-2.

5 PRUNKER Vitézslav, NOVAK Jaromir. Zaklady managementu. Univerzita Palackého v Olomouci, 2014.
ISBN 978-80-244-4182-5 (e-kniha) Dostupné na: https://publi.cz/books/189/Prukner.html
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Varianty

Varianty rozhodovania predstavuji mozné postupy, ktoré mézu urcit’ dosiahnuté ciele.
Pri rieSeni jednoduchSich problémov su tieto varianty zvyc¢ajne zname, ale pri zlozitejSich
rozhodovacich problémoch moéze byt tvorba roéznych variantov naro¢nym procesom.

Rozhodovaci subjekt uskutoéiiuje vol'bu na zaklade kritérii rozhodovania.®

Dosledky

,»Kazdy variant rieSenia privadza pri moznych stavov prostredia k urcitym désledkom.
Ak mame ,,n* variantov rieSeni a ,,m* stavov prostredia, potom existuje ,,n X m“ moznych
dosledkov. Ak mozné dosledky ,,n“ variantov rieSeni a ,,m*“ stavov okolia usporiadame

do matice, vytvorime ,,rozhodovaciu maticu*’

Stavy sveta (okolia)

,»SU to stavy (scenare, rizikové situacie) ako buduce vzajomne sa vyluCujuce situacie,
ktoré mozu po realizicii varianty rozhodovanie nastat’ (vnutri vo firme ¢i v okoli) a ktoré

ovplyviuji dosledky tejto varianty vzhl'adom k niektorym kritériam hodnotenia.*®

1.3.2 Typy rozhodovacich procesov

Problém, kvoli ktorému sa rozhodujeme, moze mat’ rozli¢na podobu, §trukturu, vyznam
alebo narocnost’ pri rieSeni. V podnikoch sa realizuji r6zne rozhodnutia, ktoré
sa v rozdielnych smeroch vzajomne odlisuju. Kazdy problém moze byt vyrieseny inym

postupom. Vo vicsine odbornej literatary je uvedené toto rozdelenie:

A. Z hladiska informovanosti subjektu rozhodovania
»tav informovanosti subjektu rozhodovania mé rozhodujuci vplyv na utvaranie
rozhodovacieho procesu aje urcujucim ¢initefom na uplatnenie spdsobu, pravidiel

a metod rozhodovania.

Z hladiska informovanosti subjektu rozhodovanie pozname:

8 DOSTAL, Petr — RAIS, Karel — SOJKA Zdenék. Pokro¢ilé metody manazerského rozhodovani. Praha: Grada
Publishing, 2005. s 49. ISBN 80 — 247 — 1338 - 1

7 PAPULA, Jozef — PAPULOVA, Zuzana. Manazérske rozhodovanie vybrané problémy. 1. vyd. Kartprint
Bratislava 2005. s. 39 —41. ISBN 80-88870-45-3

8 PRUNKER Vitézslav, NOVAK Jaromir. Zaklady managementu. Univerzita Palackého v Olomouci, 2014.
ISBN 978-80-244-4182-5 (e-kniha) Dostupné na: https://publi.cz/books/189/Prukner.html
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a) rozhodovanie v podmienkach istoty,

b) rozhodovanie v podmienkach rizika,

c) rozhodovanie v podmienkach neistoty.

Mnozstvo informacii je zakladnym faktorom urcujicim spdsob rozhodovania. Aby mohol
manazér racionalne rozhodnut, musi mat’ k dispozicii informacie o troch zakladnych
prvkoch modelu rozhodovacej matice:
e 0 variantoch (alternativach, stratégiach) rieSenie Vi, V2,...Vn,
e 0 stavoch sveta (podmienkach) Si, S»,...Sm,
e o0 dosledkoch (uzitocnosti, efektivnosti) variantov pri jednotlivych stavoch okolia
D11, D12,...D21, D22,...Dnm.

Rozhodovanie z podmienkach istoty je takym typom rozhodovania, ked’ rozhodujuci
subjekt (manazér) pozna vsetky varianty rieSenia, s istotou pozna, aky strach okolia nastane,
a teda s istotou pozna aj dosledky do zatvorky efektivnost’ jednotlivych variantov rieSenia.

Pri rozhodovani podmienkach rizika subjekt rozhodovania sice pozna varianty rieSenia,
ale nevie s istotou, ktory stav okolia sa vyskytne. Pozné len pravdepodobnost’ jeho vyskytu,
a teda aj dosledok jednotlivych variantov pri jednotlivych stav okolia len pravdepodobny
(ocakévany).

Rozhodovanie v podmienkach neistoty je takym typom rozhodovania, ked’ rozhodujuci
subjekt pozna vsetky prvky rozhodovacej matice (varianty), stavy okolia, dosledky
variantov, ale na rozdiel od rozhodovania v podmienkach rizika nepozna pravdepodobnost’

vyskytu stavov okolia.

B. Z hladiska zloZitosti a moznosti algoritmizacie rozhodovacich procesov

Clenenie rozhodovacich problémov z hl'adiska ich zlozitosti a moZnosti algoritmizacie

predstavuje jednu zo zakladnych klasifikacii. Z uvedeného aspektu rozlisujeme:
a) dobre Strukturované rozhodovacie problemy,

b) zle Strukturované rozhodovacie problémy.

Dobre strukturované rozhodovacie problémy (nazyvané aj jednoduché, programové, resp.
algoritmizovatel'né) sa spravidla vyskytuju na operativnej trovni riadenia, asto sa opakuju
a existuju pre ne jednoznaéné postupy (algoritmy) riesenia. Dalej je pre ne charakteristické,

7e premenné, ktoré sa v nich vyskytuju, sa daju kvantifikovat’ a maju spravidla len jedno
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kvantitativne kritérium hodnotenia. Pri rieSeni dobre Strukturovanych uloh sa uplatiiuju
najmé poznatky formalizovanych vednych disciplin (napr. ekonometrické, matematické
Statistiky, opera¢ného vyskumu) a techniky matematického modelovania. K takymto typom
rozhodovacich problémov patria napriklad hl'adanie optimalnej vyrobnej Struktary, urenie

velkosti zasob, vyuzitie kapacit vyrobnych liniek a tak d’ale;.

Zle Struktarované rozhodovacie problémy predstavuji zlozitejSie, nové a casto
neopakovatelné rozhodovacie situacie. Prichddzaji s nimi do styku najmd manazéri
na vys$ich stuptioch riadenia vratane vrcholovych manazérov firiem. Ich rieSenie vyZaduje
tvorivy pristup, uplatnenie sktisenosti, poznatkov a intuicie. Neexistuje pre ne Standardny,
jednoznacny algoritmus riesenia.

Pre zle Strukturované rozhodovacie problémy je charakteristicky vacsi pocet internych
a externych faktorov ovplyviiujucich ich rieSenie, z ktorych mnohé su premenlivé alebo
nezndme, existuje pri nich viacsi pocet kritérii na hodnotenie variantov nielen
kvantitativneho, ale aj kvalitativneho charakteru.

K uvedenym typom rozhodovacich problémov patria napriklad rozhodovanie
o technologickych a vyrobkovych inovaciach, rozhodovanie o zmenach organizacnej
Struktiry podniku a podobne. Pri rieSeni zle Struktirovanych rozhodovacich tloh

sa uplatiiuju najmi heuristické pristupy a metody rozhodovania a timova praca.*

C. Podla poctu riesitelov

Je celkom bezZné, Ze niektoré rozhodnutia prijima manazér individudlne, zatial’ ¢o niektoré
rozhodnutia prijima kolektivne spolu so skupinou manazZérov. Individualne rozhodnutia
sa vykonavaju prevazne vtedy, ked’ je problém rutinného charakteru. Ked” manazér musi
vykonat’ dolezité, strategické rozhodnutie, ktoré maji vplyv na mnohé aspekty organizacie,
vo vSeobecnosti sa preferuje skupinové rozhodnutie. Skupinové rozhodovanie sa dnes
uprednostiuje, pretoZe prispieva k lepsej koordinacii medzi manaZérmi, ktori vykonavaji

rozhodnutia.l®

9 SZABO, Luboslav. Podnikatel’ské rozhodovanie. 2. vyd. Bratislava : EKONOM, 2004. s. 24 - 26. ISBN 80-
225-1837-9.

10 PANPATTE, Suraj — TAKALE, V.D. To Study the Decision Making Process in an Organization for its
Effectiveness. [elektronicky zdroj] The International Journal of Business Management and Technology,
Volume 3 Issue 1 January — February 2019. [cit. 2023-02-17] ISSN: 2581 — 3889 Dostupné na:
https://www.theijbmt.com/archive/0925/2143635892.pdf
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Subjektom rozhodovania v rozhodovacom procese moze byt jednotlivec (manazér) alebo
viacej 0s0b (predstavenstvo, dozorna rada, rada riaditel’'ov atd’.). Podl'a toho, kto predstavuje

rozhodovaci subjekt, rozdel'ujeme rozhodovanie na:
a) individudlne rozhodovanie,
b) skupinové (kolektivne) rozhodovanie.

Individualne rozhodovanie je typ rozhodovania, ked’ voI'ba variantu je vysledkom jednej
osoby. V praxi to moze znamenat’, ze veduci pracovnik alebo teda manazér sdm navrhuje
ale aj prijima riadiace rozhodnutie. Rozhodovatel’ teda kona na zéklade svojich vedomosti,
skusenosti a na zaklade svojej osobnej indicie.

O skupinovom alebo teda kolektivnom rozhodovani mézeme hovorit' vtedy, ak sa na
samotnej volbe najlepSicho variantu rieSenia problému podiela kolektiv - skupina
rozhodovatelov. Uplatiiuje sa najmé pri rieSeni zlozitych, komplexny rozhodovacich
situaciach alebo pri situacia ktoré s nové. Ulohou kolektivnych rozhodnuti je dopracovat
sa k jednému, alebo va¢§inovému rozhodnutiu pre urcity variant rieSenia. Toto rozhodovanie
modze byt ovplyvnené samozrejme aj osobnostou jednotlivcov, vztahmi na pracovisku

a taktiez vztahmi medzi rozhodovatel'mi.t!

D. Podla urovne riadenia a dlzky casového horizontu
a) strategické rozhodovanie na najvyssej urovni riadenia,
b) taktické rozhodovanie,

C) operacné rozhodovanie.

Strategické rozhodovanie ovplyviiuje cely podnik, ma dlhodoby horizont. Prebieha
za podmienky neurcitosti a moéZeme povedat’, Ze ma jedinecny a neopakovatelny charakter.
Strategické rozhodnutia vykonavaji manazéri na vrcholovom stupni riadenia. Oni

st zodpovedni za vsetky ¢innosti podniku a ich rozhodnutia majii vplyv na spolo¢nost’.*?

Taktické rozhodovanie nastdva vtedy, ak rieSime aktudlne problémy, ktoré vznikaju
v roznych Castiach podniku. Toto rozhodovanie moze byt jedine¢né alebo aj rutinné. Takéto
rozhodnutia najéastejSie vykonavajii manazéri na operativnom stupni riadenia. Taktické

rozhodnutia vykonavaju zvd¢Sa manazéri na strednom stupni riadenia. Podielaju sa

11 S7ZABO, Luboslav — JANKELOVA, Nadezda. Vybrané aspekty manazérskeho rozhodovania a ich
uplatnenie v podnikoch SR. 1. vyd. Ekoném, 2012. 160 s. ISBN 978-225-3393-5

2 MIR, Mohd Sarwar — YATOO, Ghulam Hassan — KHAN, Abas — KUMAR, Sunil. Management. Science,
Theory and Practice (For Hospidals and Hospital Administrators). 1. vyd. Scripown Publications, 2021. s. 16.
ISBN 978 — 93 — 90833 — 26 — 9
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na prevadzkovych rozhodnutiach, vydavaju podrobné pokyny manazérom na operativhom
stupni riadenia.*®

Operacné rozhodovanie respektive operativne rozhodovanie je kratkodobé, kazdodenné.
Orientuje sa na splnenie taktickych rozhodnuti, opakuje sa na pravidelnych intervaloch a pri
tomto rozhodovani vznikd minimalne riziko. NajcastejSie ho vykondvaju manazéri
na operativnom stupni riadenia. Rozhodujui napriklad o prijati nového zamestnanca alebo

o rutinnych veciach.**

1.3.3 Fazy rozhodovacieho procesu

»Rozhodovaci proces je mozné vnltorne rozc€lenit na jednotlivé postupné kroky
respektive fazy. Ich Clenenie nevychddza z jednotlivych, rovnakych hl'adisk, ale autori
prezentuju rozne hl'adiska. Z porovnania sposoboch Strukturalizicie a vymedzenia faz podla
jednotlivych autoroch vyplyva, Ze sa pouzivaju rozne podrobné ¢lenenia, rozny pocet, ako
aj rozne druhy faz rozhodovania. NajcastejSie sa vyskytujuci pocet faz je od tri do osem,
vynimkou vSak nie je ani desat’ az dvadsat’ faz. Pricinou, preco sa vyskytuje rozlicny pocet
krokov rozhodovacieho procesu je rozdielnost’ podmienok, za ktorych sa dané rozhodovacie
procesy uskutociiuju. Rozdiely v Strukturalizécii vyplyvaji aj zo zvoleného stupna
dezagregacie, respektive agregacie ¢innosti v rozhodovacom procese. Aj napriek rozdielom
vyskytujicim sa v ¢leneni rozhodovacieho procesu a vymedzeni faze rozhodovania, maji

jednotlivé sposoby ¢lenenia mnohé spoloéné znaky.,,*°

13 STACHO Zdenko — STACHOVA, Katarina. Zaklady manazmentu. 1. vyd. Univerzita sv. Cyrila a Metoda
v Trnave, 2020. s. 45. ISBN 978-80-572-0110-6

4 RAHUL, Misra. Principles of Management. [elektronicky zdroj]. 2015. [cit. 2023-02-04].
Dostupné na : https://baou.edu.in/assets/pdf/PGDM_101_sIm.pdf

15 SOLC, Marek, Rozhodovacie procesy v manazérstve, Manazér: asopis pre rozvoj riadiacich pracovnikov.
Ro¢. 15, ¢ 4 (2010), s. 30-33. [cit. 2022-11-04]. ISSN 1335-1729. Dostupné na: https://www.casopis-
manazer.sk/rozhodovacie-procesy-v-manazerstve/
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1. Etapa: identifikicia 2. Etapa: analyza 3. Etapa: stanovenie kritérii
rozhodovacich problémov hodnotenia

variant

hodnotenie

I

4. Etapa: tvorba variant
riefenia rozhodovacich S. Etapa: stanovenie 6. Etapa: hodnotenie

dosledkov variant doésledkov variant

r'oblemoy

|

7. Etapa: realizacia zvolenej 8. Etapa: kontrola vysledkov zrealizovanej varianty
varianty rozhodovania (stanovenie odchylok vzhFadom k stanovenym ciel'om, priprava a realizac

ia

Obrazok 2Struktira rozhodovacich procesov
Zdroj:https://i0.wp.com/www.casopis-

manazer.sk/wpcontent/uploads/2018/10/solcl.jpg?ssl=1

»Aj ked sa v priprave manaZzérov klade velky doraz prave na zvladnutie rozhodovacich
procesov, prevazuje pristup zamerany na zvladnutie jednotlivych metdd a technik, pricom
trocha stranou zostdva potreba spravneho zvladnutia prvych faz rozhodovania, najma
analyzy problému, ktord sa v praxi zuzuje na formulaciu problému. Manazment je casto
zavaleny mnozstvom zdanlivo zretel'nych problémov, kde nejde ani tak o ich analyzu, ako
o0 to, ako stanovit’ priority pre ich v€asné rieSenie. ManaZéri maju pocit, a ¢asto celkom
opravneny, ze vedia o aky problém ide, to znamend, Ze pozornost’ ststred’uju na realizacné
fazy rozhodovacieho procesu. V mnohych pripadoch, a Specidlne v pripadoch
progndzovania a analyzy moznych rizikovych faktorov alebo symptémov kriz, nedocenenie
analytickej faizy mdze znamenat' nespravne postdenie problému, ¢o negativne ovplyvni
d’alSie jeho rieSenie. Stava sa, Ze manazment reaguje az na prejavy problému, ale jeho priciny
ostavaji nepoznané a problém sa moze objavit’ v inych stvislostiach a Casto aj s inymi

symptomami.*t8

Bhttps://encyklopediapoznania.sk/data/eknihy/manazment/vladimir t. mika zaklady manazmentu 05.pdf
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1.3.4 Metody rozhodovania

,Metody rozhodovania vo vSeobecnosti predstavuji stthrn pravidiel a postupov, ktorych
reSpektovanim moze subjekt rozhodovania dospiet’ k vol'be (vyberu) spravneho variantu

rieSenia daného rozhodovacieho problému, a teda k prijatiu najlepsieho rozhodnutia.*!’

Existuje mnoho metdd rozhodovania, ktoré pontka odborna literatira. Ak hovorime
o klasifikacii, ktorej za zakladné kritérium rozdelenia povazujeme vzdjomny vztah empirie
a tedrie obsiahnutej v jednotlivych rozhodovacich metdédach, mézeme ich teda rozdelit’ na 3
skupiny.'® V tejto praci si rozoberieme prave tieto 3 metddy rozhodovania a to teda:
A. empirické metody,
B. exaktné metody,

C. heuristické metody

A. Empirické metody rozhodovania

Tato skupina metdd je zvdcsa zaloZzena na skutoCnosti ktori pozname, alebo osobnej
skusenosti ¢loveka, ktory sa rozhoduje. Je ale zrejmé, Ze skutocnd kvalita rozhodnutia sa
bude odvijat’ hlavne na kvalifikaciach, skiisenostiach a zaroven aj momentalnej dispozicii

¢loveka ktory sa rozhoduje.®

,»Empirické metddy rozhodovania st teda metodami
zaloZzenymi na skusenosti. Prave praktické skusenosti, miera poznania, nadobudnuté
vedomosti, zrucnosti, intuicia samotnych manazérov — rozhodovatelov alebo dalSich
expertov — to st principy, ktoré st zdkladom empirickych metdd. V zavislosti od miery
vyuzivania jednotlivych principov mozno tieto metody d’alej ¢lenit’ na?’:

a) empiricko—intuitivne metody - pre tuto metddu je charakteristické uplatiiovanie intuicie
a praktickych skusenosti rozhodovatel’a

b) empiricko— analytické metody - aj pri tychto metddach st vyuzivané skusenosti
a poznatky manazérov, doraz sa kladie ale aj na ziskané informacie ktoré sa d’alej analyzuju
a vyhodnocuju. Prave tieto metddy st najcastejSie vyuzivané pri rozhodovani v manazérskej

praxi.

17 MAJTAN, Miroslav a kol. Manazment. 2. vyd. Bratislava : Sprint vfra, 2005. s. 429. ISBN 80-89085-17-2
18 MAGDOLENOVA, Jana. Empirické metody rozhodovania v manazmente [elektronicky zdroj]. Prievidza,
2007, 5 s. [cit. 2022-11-01]. ISSN 1211-555X. Dostupné na:
https://dk.upce.cz/bitstream/handle/10195/32318/CL662.pdf?sequence=1&isAllowed=y

19 TOMCIKOVA, Cuba. Empirické metody manazérskeho rozhodovania a ich vyuZitie v praxi manazérov na
jednotlivych urovniach riadenia [elektronicky zdroj]. PreSov, 2017, 7 s. [cit. 2022-11-02]. ISSN 2453-756X.
Dostupné na: https://jogsc.com/pdf/2017/1/empiricke_metody.pdf

2 SZABO, Luboslav. Podnikatel'ské rozhodovanie. 2. vyd. Bratislava : EKONOM, 2004. s. 147. ISBN 80-
225-1837-9.
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C) expertné metody — ,rozhodovania vyuzivaju kvalifikované nazory, hodnotenia, navrhy,
odporti¢ania jednotlivcov - prvotriednych odbornikov, expertov, ktori sa vyjadruju
k rieSenému problému. Su to metddy vyuzivané predovsetkym pri rieSeni koncepcnych
problémov zasadného, strategického vyznamu.“?* do tejto skupiny metod patria:

e metdda Delphi

brainstorming

brainwriting
e metoda Synectics
e metdda scenarov

Kazda z metdd si struéne charakterizujeme aj v nasej praktickej Casti sa budeme venovat’
prave metdde scenarov, pomocou ktorej budeme hladat’ najoptimélnejSie rieSenie

pri rozhodovani.
Metoda Delphi

S touto metddou sa mézeme stretnut’ aj pod ndzvom Delfska metdda. Je to teda expertna
metoda skupinového hl'adania rieSenia. Pouziva sa na ziskanie spolo¢ného konsenzu medzi
fud'mi o pritomnosti alebo budiicnosti pomocou subjektivnych nastrojov. 2?Vi¢sinou sa v
nej stretavaju experti, ktory robia odhady nezavisle na sebe. V tejto skupine je takzvany
prostrednik, ktory d’alej sumarizuje dané materialy, ktoré su potom distribuované pre d’alSie
kola. Pri tejto metdde su bezne pouzivané Standardizované dotazniky. Postup sa zvacsa
opakuje tak dlho, pokym nedéjde k pribliznej zhode.

Brainstorming

Jedna sa o metodu, ktord podporuje kreativitu, uvoltiuje napétie, vytvara neformalnu
atmosféru, ale nie je to. Brainstorming prinaSa nové napady a moznosti, rieSenia a nové
pohlady.?® Najcastejsia forma brainstormingu je v podobe skupinovej diskusie, ktorej
cielom je generovat’ mnozstvo réznych napadov, respektive rieSeni daného problému za ¢o
najkratsi ¢as. Brainstorming ma par zakladnych pravidiel. Vzdy je uréeny jeden moderator,

ktory zapisuje napady ostatnych. Do diskusie nevstupuje ani nevyjadruje svoje nazory.

2L MAGDOLENOVA, Jana. Empirické metody rozhodovania v manazmente [elektronicky zdroj]. Prievidza,
2007, 5 s. [cit. 2022-11-01]. ISSN 1211-555X. Dostupné na:
https://dk.upce.cz/bitstream/handle/10195/32318/CL 662.pdf?sequence=1&isAllowed=y

2 WILDEMUTH, Barbara M. Applications of social research methods to questions in information and library
science. Westport, Conn.: Libraries Unlimited, 2009, s. 83. ISBN 978-1-4408-3904-7

ZKANKOVA, Eva . Jak efektivné vést porady. Praha : Grada Publishing, a.s., 2008. 169 s. ISBN 978-8-0247-
1625-1
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Nazory 0s0b nesmu byt kritizované inymi osobami. Zvacsa pri brainstormingu vznikaja
netradi¢né, réznorodé¢ a inovativne napady rieSenia.
Brainwriting

Brainwriting je velmi podobny brainstormingu. Jedinym rozdielom je to, ze Gc¢astnici
svoje napady nerozpravaju, ale vyjadruju ich v pisanej podobe na papier. Na papier napisu
uréeny pocet napadov a nasledne svoj papier postvaju susedovi po l'avej strane. Ten
nasledne na tento papier pripiSe svoje napady ktoré mozu byt tplne nové alebo mdzu byt
inSpirované prave napadmi suseda. Papier stale koluje rovnakym spdsobom, az kym neobide

vSetkych ucastnikov. Nakoniec sa vyhodnotia vSetky napisané napady, respektive rieSenia.
Metoda Synectics

,»Metdda Synectics alebo synektika je ti¢innou metdédou origindlneho riesenia novych
strategickych vyziev a rozvijani spoluprace, ktora je zalozena na konstruktivnej komunikacii
a dovere v strategickom time. Rovnako ako predchadzajuce expertné metody, je
to kolektivna metoda rozhodovania. Jej podstatou je, ze niekol'ko Gcastnikov pracovnej
skupiny volne diskutuje o téme (rieSenom probléme) v neformalnom prostredi. Vlddne
dobra pohoda a kazdy sa vyjadruje k réznym okolnostiam a hl'adiskam rieSeného problému,
nesnazi sa vSak za kazdi cenu vyslovit navrh rieSenia. VSetci sa pokuSaju vniest
do problému nové svetlo, neobvykly pohlad, ¢im sa naruSa rutinny, tradi¢ny néhlad
a prekonava sa bariéra nadvykov. Originalita myslenia sa prejavuje napriklad v hl'adani

analogii a v metaforickom vyjadrovani. 24

Metoda scenarov

»dcendre su naSe predstavy o buducnosti. Nie s to predpovede, ale snimky buducich
moznych vyvojov v prostredi, ktoré nds zaujima. Aj ked’ budiicnost’ nepredurcuji, pomahaji
nam vyjasnit’ si faktory, ktoré jej vyvoj budu podmieiiovat’.

Rozhodovacie scendre sa pouzivaji na strategické rozhodovania, napriklad o spusteni
nového produktu. Predstavuju dobre Specifikovany vyber z moznosti, ku ktorym sa da
zozbierat’ pomerne spolahlivé mnozstvo dat, ¢ize pracuji s nizSou neurcitost'ou.

Kedy je scenar dobry? Ked zachytiva dynamiku situdcie a komunikuje na zaklade

niekol’ko mélo pozorovatelnych bodov.“?® Pri planovani scendrov by sme mali skongit

2 MAGDOLENOVA, Jana. Empirické metody rozhodovania v manazmente [elektronicky zdroj]. Prievidza,
2007, 5s. [cit. 2022-11-01]. ISSN 1211-555X. Dostupné na:
https://dk.upce.cz/bitstream/handle/10195/32318/CL662.pdf?sequence=1&isAllowed=y

% Redakcia, Planovanie pomocou scendrov. ManazZér: ¢asopis pre rozvoj riadiacich pracovnikov. 2004, [cit.
2022-11-22].  ISSN 1335-1729. Dostupné na: https://www.casopis-manazer.sk/planovanie-pomocou-
scenarov/
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0 tromi az piatimi pribehmi, teda scendrmi o tom, ako sa mdze situacia vyvinut. Proces
scenarov pozostava z 6smich krokov:
1. Klucova otazka

Pomocou klicove] otazky zaistime, Ze naSa praca sa bude uberat spravnou cestou.

Musime si zadefinovat’ otazku, ktort chceme vyriesit’ pomocou vytvorenych scenarov.

2. Klucoveé sily

Scenare su spdsob, ako modzeme porozumiet’ dynamike budiiceho vyvoja. Preto
je dolezité, aby sme zistili primarne kI'aicové sily, ktoré budu ovplyviiovat’ samotny vyvoj.
Najcastejsie pracujeme so Styrmi kategériami sil:

e socialno-dynamické - kvantitativne, demografické, hodnotové a iné

e ckonomické - makroekonomické na urovni celosvetovej, regionalnej a lokalnej

a mikroekonomické na trovni nasho podniku a odvetvia
e politické — sem mozeme zaradit’ aj legislativne faktory
e technologické — to st priame, podporné a nepriame

KTucove sily obsahuju ¢ast’ z kazdej kategorie.

3. Relevantné klucové sily

Po vytvoreni zoznamu s kI'icovymi silami je potrebné si tento zoznam prezriet’ este raz
a vyhodnotit’, ¢i na tomto zozname nenajdeme sily, ktoré st vopred predurcené. To znamena,
zZe to ide mimo nasej kontroly a moZu sa prejavit’ v kazdom scendri, ktory si zvolime. Tym

padom ndm na zozname ostanu len relevantné kI'ai¢ové sily.

4. Dolezitost' a neurcitost
Na prvy pohl'ad sa ndm vSetky neurcitosti zdajui originalne. V bezprostrednejSom pohl'ade
ich vsak vieme zdruzit' podla niektorych spoloénych znakov a rozmiestnit pozdiz osi
neurcitosti do Styroch hlavnych skupin:
e nizka neurcitost’ — pomerne jasna buducnost’
e alternativne vyvoje — vieme definovat’ niekol’ko moznych, pomerne vymedzenych

ciest vyvoja
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e vejar moznych vyvojov, z ktorého pozname len jeho krajné moznosti a presne
vymedzené cesty nevieme odhadnut’
e nejednoznacny vyvoj — nevieme definovat’ ani len vejar moznych vyvojov
Za kritické sily mdézeme povazovat tie, ktoré su vysoko dolezité a neurcité. Ddlezitost’

a neurcitost’ ur€ujeme s ohl'adom na nasu kl'ai¢ovu otazku.

5. Logika scenara

Tato Cast’ sa oznaCuje za najdolezitejSiu v celkom procese. Na zédklade matice kombinacii
si budeme vyberat’ dva alebo tri mozné vyvoje. Kvalitativne by mali byt vel'mi odlisné, aby
malo samotné planovanie vyznam. Maximalny pocet scendrov by nemal prekrocit’ pocet pét,
pretoze by sa mohlo stat’, ze niektoré zo scenarov by sa podobali. Scenare by sa mali vyrazne

odliSovat’.

6. Podrobné scenare

Kazdy so scendrov musime podrobne opisat’ a zadefinovat’ etapy vyvoja. Metod na
vytvorenie scendru je niekol’ko, mozu to byt napriklad prisne logické alebo hravé metody.
Je dolezité, aby sme popisali cestu, ako sa dostaneme k Zelanému vysledku a aby sme si

zadefinovali aj dopady, ktoré¢ vyplyvaju z tejto cesty.

7. Posudenie dopadov

V tomto kroku si opédt’ pripomenieme nasu povodnu otizku a musime ju preskumat’
Vv svetle scenarov, ktoré sme si vymysleli. Budeme pozorovat, ¢i ju vykyvy v prostredi
vyrazne neovplyviiuji. Otazka by nemala byt ovplyviiovana, nakolko sme scenare
vybudovali na zaklade faktorov, ktoré sii ve'mi dolezité, vysoko neurcité a mimo naSej

kontroly. Ak by sa tak stalo, zvysila by sa miera rizika.

8. Signalne zariadenie

V poslednom kroku je velmi ddlezité, aby sme si vybrali tie signalne body, ktoré ndm
hovoria o tom, ktory zo zostavenych scenarov sa zacina diat. M6zZe to byt aj kombinacia
scenarov. Moézu to byt zmeny v legislative, technologicky vyvoj alebo postupny

spolo¢ensky trend.
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Scenare nam sluzia predovSetkym na to, aby sme si popredu pripravili prostriedky
a aktivity, ktoré nam v buducnosti zjednodusia a urychlia cielené reagovanie na zmeny

vV prostredi. 2

B. Exaktné metody rozhodovania

Pri tejto metdde je vyuzivana matematika a Statistika. Vysledky exaktnej metody
rozhodovania poméhaji manazérom opierat’ sa o skuto¢nosti, ktoré vyplynuli pomocou tejto
metody a teda nerozhodujii sa len pomocou svojej intuicie. NajCastejSie sa vyuzivaji pri
rozhodovacich situaciach, ktoré maji opakujucu sa tendenciu a vztah medzi prvkami

je mozné vyjadrit’ kvantitativne. Pri tychto metddach sa ¢asto vyuziva vypoctova technika.

C. Heuristické metody rozhodovania

,Heuristické metddy rozhodovania vychadzaju =z kvantitativneho pristupu
k rozhodovaniu. Pouzivaju sa pre ucely riadenia a diagnostikovania zlozitych systémov, pre
potreby operacnej analyzy a manazérskeho rozhodovania teda pri formalizacii
rozhodovacich postupov vyskytujucich sa pri riadeni, diagnostikovani komplexov. Tieto
metody vyuzivaju vysledky a postupy experimentdlnej psycholédgie, tedrie informacii,

informacnej psycholégie a neurofyziologie.*%’

1.4 Bariéry efektivneho rozhodovania
Aké bariéry stazujii manazérom efektivne rozhodovanie? Uginnému rozhodovaniu brani

mnozstvo prekdzok. ManaZéri si uvedomuju tieto potencidlne bariéry a snazia sa ich ¢o

najviac prekonat’. Medzi naj¢astejSie bariéry efektivneho rieSenia problémov patria najma:

Obmedzend racionalita
Neraciondlne rozhodovanie je bezné, najméd pri zlozZitych rozhodnutiach. KedZze
sa manazéri predtym nestretli s konkrétnou situaciou, nie vzdy vedia, aké otazky sa maja

pytat’ alebo aké informacie zbierat. Dokonca aj ked’ zhromazdili vSetky mozné informécie,

% Redakcia, Planovanie pomocou scendrov. Manazér: asopis pre rozvoj riadiacich pracovnikov. 2004, [cit.
2022-11-22].  ISSN 1335-1729. Dostupné na: https://www.casopis-manazer.sk/planovanie-pomocou-
scenarov/

27 BALOG, Michal — HRICOVA, Romana — MATISKOVA, Darina. Rozhodovacie procesy v strategickom
riadeni. 1. vyd. Kosice : Technicka univerzita, 2017. 117 s. ISBN 978-80-553-2817-1
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nemusia byt schopni dat’ im racionalny zmysel alebo presne predpovedat’ vysledky volby.
Mozog ma obmedzenia, pokial' ide o mnozstvo informdcii, ktoré dokaze spracovat.
Podobne, aj ked” manazéri maju kognitivnu schopnost’ spracovat’ vsetky relevantné
informacie, ¢asto musia robit’ rozhodnutia bez toho, aby mali najskor ¢as na zhromazdenie

vSetkych relevantnych tdajov — ich informacie st netplné.

Eskalacia zavizku

Eskalacia zavézku je tendencia osdb s rozhodovacou pravomocou zostat’ odhodlana robit’
zl¢ rozhodnutia, aj ked to vedie k Coraz negativnym vysledkom . Ked raz urobime
rozhodnutie, méze byt pre nas t'azké toto rozhodnutie racionalne prehodnotit’. Moze sa zdat’
jednoduchsie stale trvat’ na povodnom rozhodnuti, ako si priznat’, Ze rozhodnutie bolo zlé.
Je dolezité si uvedomit’, Ze nie vSetky rozhodnutia budii dobré, a to aj napriek nadSmu

najlepsiemu usiliu.

Casové obmedzenia

Manazéri Casto cCelia Casovym obmedzeniam, ktoré moézu spdsobit, ze efektivne
rozhodovanie bude vel'mi naro¢né. Ked’ mame malo Casu na zber informacii a ich racionalne
spracovanie, je ovela menej pravdepodobné, Ze urobime dobré rozhodnutie. Najlepsi
manazéri neustdle vyhodnocuju rizikd spojené s prili§ rychlym konanim oproti rizikdm

spojenym s nedostato¢nym rychlym konanim.

Osobné predsudky

Rozhodovanie je obmedzené aj nasimi predsudkami. Mame tendenciu suhlasit
s napadmi, konceptmi, vecami a 'ud’'mi, ktori s ndm zndmi alebo st ndm podobni. Mame
tendenciu byt menej spokojni s tym, ¢o je nezndme, nové a odlisné. V skutocnosti nemame
radi, ked’ st nase doterajSie presvedcenia spochybiiované. To potom vnimame ako hrozbu,
ktora ma tendenciu tlacit’ nd§ mozog smerom k reaktivnemu systému a brani nam v tom, aby
sme boli schopni logicky spracovat’ nové informacie prostrednictvom reflexného systému.

Je tazké zmenit nazor l'udi na iny, ak maju svoje presvedcenie.
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Konflikt

Efektivne rozhodovanie moze byt tazké kvoli konfliktom. Vacsina jednotlivcov neznéasa
konflikty a bude sa im vyhybat’, ked’ je to mozné. NajlepsSie rozhodnutie vS§ak moze byt takeé,

ktoré bude zahfnat’ nejaky konflikt. Moze ist’ o procesny konflikt alebo 0 konflikt vo vztahu.
28

Stres

Vsetky spominan¢ bariéry efektivneho rozhodovania m6zu zapricinit’, ze budi manazéri
pod stresom, ¢o mdze sposobit’ komplikacie, pri samotnom rozhodovani.

Stres je beznou stcast’ou pracovného Zivota a mdze mat’ negativne dosledky na zdravie
a vykon jednotlivcov. ManaZéri nie su vynimkou a ¢asto sa musia vysporiadat’ s vysokou
mierou stresu, ktora moze ovplyvnit ich schopnost’ rozhodovat’ a riadit’ svoj tym.

Vplyv stresu na rozhodovanie manazérov moéze byt viacnasobny. Napriklad, vysoka
uroven stresu moze sposobit’, ze sa manazér bude citit’ pod tlakom a bude sa snazit’ urobit’
rozhodnutie bez rozsiahleho zvazenia vSetkych faktorov. To moze viest k chybnym
rozhodnutiam a v kone¢nom doésledku k zlému vykonu timu alebo organizacii.

Okrem toho mdze ovplyvnit aj vztah manaZéra s ostatnymi ¢lenmi timu. Vysoka Groven
stresu moZe spdsobit, Ze manazér bude agresivnej$i alebo neststredeny a moZe mat
problémy s pochopenim potrieb a ocakavani ostatnych.

Preto je dolezité, aby manazéri vedeli zvladat’ svoj stres a najst’ spdsoby ako efektivne
rozhodovat’ aj v stresujucich situaciach. To mdéze zahfiiat’ napriklad meditaciu, cviCenie
alebo delegovanie niektorych uloh na inych ¢lenov timu. V konecnom désledku, zvladnut’
stres méze pomdct manazérom udrzat' si jasni mysel a urobit’ lepSie a efektivnejSie

rozhodnutie pre ich organizaciu.

28 CORTES,H. Anastasia, HARTMANN, Eva. Principles of Management. 12th Media Services, 2019. s 31 -
34. ISBN 168 - 092- 288-2 ( e-kniha) Dostupné na: https://assets.openstax.org/oscms-
prodcms/media/documents/PrinciplesofManagement-

OP_mGBMvoU.pdf?_gl=1*geuezv* ga*NDAYNDE4MzcwL jE20DE20TcyNDg.* ga T746F8BOQC*MT
Y4MTczNzY20C4zLJEUMTY4MTczNzk5Ni42MCAwWLjJA.
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2 Ciel prace

Hlavnym cielom nasej diplomovej priace je na zdklade teoretickych vedomosti

analyzovat’ a hodnotit’ proces rozhodovania v podniku Danucem Slovensko a.s. a na zaklade

danej analyzy navrhnat’ pripadné odportcania pre jeho zlepSenia.

Na to, aby sme vedeli splnit’ hlavny ciel’ sme si museli stanovit’ Ciastkové ciele.

Ciastkovych cielov mame niekol’ko:

teoreticky spracovat’ problematiku rozhodovania manazérov,

zostavit’ dotaznik, na zéklade ktorého ziskame poznatky k samotnej analyze
rozhodovania na roznych urovniach riadenia v podniku

identifikovat’ proces rozhodovania manazérov v podniku,

objavit’ bariéry, ktoré brania manazérom pri racionadlnom rozhodovani

navrhnut’ mozné zlepSenia v problematike rozhodovania
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3 Metodika prace a metédy skumania

V tejto Casti prace sa budeme venovat’ charakteristike objektu skiimania, kde si priblizime
spolo¢nost’, v ktorej sme vykondvali prakticku Cast’ prace. Zameriame sa aj na pracovné
postupy ateda v tejto Casti zistime, ako sme postupovali pri vypracovavani teoretickej
a praktickej Casti nasej prace. Na to, aby sme mohli vypracovat’ celi pracu, potrebovali sme
na zaciatku ziskat’ udaje z relevantnych zdrojov a prave aj tejto problematike sa budeme
venovat’ v tejto Casti prace. V zavere kapitoly si priblizime metody, ktoré sme pouzivali pri
vyhodnocovani a analyzovani nadobudnutych vysledkov z dotaznikového prieskumu

v Stvrtej kapitole.

3.1 Charakteristika objektu skumania

V stvrtej kapitole prace budeme pomocou dotaznikového prieskumu skumat’, ako
sa manaz€ri rozhoduju a aké rozhodovacie metddy poznaji a zaroven, ktoré vyuzivaju.
Prieskum sme robili v spolo¢nosti Danucem Slovensko a.s. a preto si tato spolo¢nost’
predstavime. Danucem Slovensko a.s. je ndzov spolocnosti, ktori mnoho z nas pocuje prvy
krat. Avsak, ak by sme spomenuli ndzov spolo¢nosti Holcim Slovensko a.s. alebo neskor
CRH Slovensko a.s. mozno by uz viaceri vedeli, o aku spolo¢nost’ sa jedna. Spolo¢nost’
prechadzala vroku 2021 rebrandingom. Klaster CRH North Danube, ktory zdruzuje
spolo¢nosti CRH v krajinach Slovensko, Mad’arsko a Rakusko zmenil ndzov na Danucem,
inSpirovany riekou Dunaj, ktora spdja tieto krajiny v rovnakom regione. Nazov Danucem
sa stal oficidlnym 1. oktobra 202.

Danucem Slovensko a.s. pésobi v ramci regionu Rakusko, Slovensko, Mad’arsko a Cesko
ako sucast’ celosvetovej skupiy CRH, ktora patri k celosvetovym lidrom v oblasti
stavebnych materialov. Spolo¢nost’ posobi v stavebnictve na Slovensku takmer 50 rokov.
Jej produkty su stufastou mnohych domov, budov, ciest ¢i mostov. Aj na Slovensku
st vedtiicim vyrobcom, dodavatel'om stavebnych materidlov a suvisiacich sluzieb. Zarad’'uje
sa medzi vyznamnych zamestnavatelov s prinosom pre regiony i celoslovensky rozvoj
nielen svojho priemyselného odvetvia, ale aj prostredia a komunit, v ktorych posobi. Podnik
sa Vankete ,najzamestnavatel 2022“ umiestnil na 2. mieste v oblasti stavebnictva,
¢o znamena, ze zamestnanci su v tomto podniku naozaj spokojni. Prevadzkuje cementarne
vV Rohozniku a Turni nad Bodvou, d’alSich 42 betonarni a 3 Strkovne. . V ramci svojich

dcérskych spolocnosti vyraba prefabrikaty, tvori z odpadu alternativne palivo, a rovnako
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poskytuje aj logistické sluzby. Je jednym =z najvyznamnejSich regionalnych

zamestnavatel'ov. Uznéava a riadi sa principmi udrzatel'nosti.
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Obrazok 3Mapa prevadzok spolo¢nosti Danucem Slovensko a.s. na Slovensku

Zdroj: interny fotoalbum spolo¢nosti Danucem Slovensko a.s

Na obrazku 3 méZeme vidiet’ prevadzky spolo¢nosti Danucem Slovesnko a.s. na izemi
Slovenska. Ako mdzeme vidiet’, prevadzky st pravidelne rozmiestnené skoro v kazdej Casti
Slovenska. Najviac prevadzok je na zapadnom Slovensku, kde sa nachadza aj jedna z dvoch
cementarni. Cementarefi sa nachddza konkrétne v Rohozniku, zabera plochu 750 000 m?,
zamestnava priblizne 220 pracovnikov a dnes patri medzi najmodernejSie cementarne

v strednej a vychodnej Europe.
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Spolo¢nost’ Danucem Slovensko a.s. ma funk¢éna organiza¢nu Struktaru, je to jeden
Z najbeznejsich typov organizacnej Struktury, ktory sa Casto vyskytuje v organizaciach
rozneho typu a velkosti. Tento typ organizacie je zaloZzeny na oddeleni funk¢énych oblasti
podniku a vytvéra skupiny zamestnancov, ktori maju rovnaku zodpovednost’ a zameranie.
Kazda z tychto skupin zamestnancov pracuje pod vedenim veduceho funkcnej oblasti, ktora
zabezpecuje riadenie a koordinaciu vsetkych aktivit danej oblasti, o mozeme vidiet’ aj na
grafickom zndzorneni.

Funk¢nd organizacnd Struktura sa zvycajne pouziva v podnikoch, ktoré maju relativne
jednoduché procesy a hierarchiu. Tento typ organizacie umoznuje lepSiu kontrolu
a koordinaciu v ramci kazdej funk¢nej oblasti, ¢o vedie k vicsej efektivnosti a produktivite.
Zamestnanci v ramci jednej funk¢nej oblasti maji podobné zruc¢nosti a schopnosti a su
zvyCajne zodpovedni za urCiti Cast’ procesu, o zvySuje ich odbornost’ a zaroven aj ich
angazovanost’.

Vyhodou funkénej organizacnej $truktiry je tieZz to, Ze umozhuje lepSiu kontrolu
nakladov, ked’Ze jednotlivé funkéné oblasti mo6Zu mat’ vlastné rozpocty a plany. Okrem toho
poskytuje manazérom moznost’ realizovat’ sa v konkrétnej oblasti podniku a vyuzivat tato

oblast’. Vdaka tomu je mozné lepSie planovat’ a riadit’ aktivity v rdmci organizacie.

3.2 Pracovné postupy

Pre napisanie tejto prace sme museli vykondvat’ postupy, pomocou ktorych sme sa dostali
az k zaveru prace. V tejto podkapitole si ich pribliZime. NaSou prioritou sa bolo ¢o najlepsie
oboznamit’ so suvisiacou tedriou k téme diplomovej praci. Preto sme Studovali odbornu
literatiru a odborné ¢lanky €1 uz v kniznej alebo elektronickej forme. Aby sme problematiku
¢o najlepsie objasnili v prvej kapitole, Cerpali sme aj zo zahrani¢nej literatary.

V druhej kapitole prace sme si na zaklade nadobudnutych teoretickych vedomosti
zadefinovali ciele prace. Zadefinovali sme je hlavny ciel’ a pre jeho splnenie sme si museli
zadefinovat’ aj niekol’ko ¢iastkovych ciel'ov.

V dalej, teda tretej kapitole sme charakterizovali spolo¢nost’ Danucem, v ktorej sme
vykonavali prakticktl Cast prace. Na to, aby sme mohli analyzovat’ v Stvrtej kapitole
vysledky prieskumu, alebo teda vysledky samotnej praktickej Casti prace sme si museli
zotavit’ dotaznik.

Na zéklade nadobudnutych vyplnenych dotaznikov sme v Stvrtej kapitole analyzovali

jednotlivé otazky z dotaznikového prieskumu. Na zdklade ziskanych informdacii sme
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analyzovali otazky v rdmci vSetkych respondentov, ale aj jednotlivo podl'a stupiia riadenia,
nakolko sme zistovali na akom stupni riadenia respondenti pracuji. Tym padom sme
vykonali komparaciu, medzi jednotlivymi stupfiami riadenia manazérov a sledovali sme, ako
sa podobaju alebo odliSuju ich skusenosti, vedomosti a postoj krozhodovaniu
v manazmente. Vysledky sme interpretovali slovne, numericky a percentualne. Pre lepsie

grafické znazornenie sme vyuzili grafy a tabulky.

3.3 Sposob ziskavania udajov a ich zdroje

K ziskaniu podkladov pre vypracovanie teoretickej Casti prace sme navsStevovali
Univerzitni kniznicu v Bratislave. Kniznt literatru sme tiez ziskavali zo Slovenskej
ekonomickej kniZnice. Prave spominand Slovenska ekonomické kniZnica mé tieZ online
platformu, z ktorej sme Cerpali teoretické poznatky.

Pre vypracovanie praktickej ¢asti prace sme potrebovali ziskat’ relevantné udaje v oblasti
manazérskeho rozhodovania. Prieskum sme vykonali v spolo¢nosti Danucem Slovensko
a.S.. V prieskume sme pouzili empiricki metdédu — dotaznik, prave preto, lebo je
najvhodnejSia na ziskavanie informdacii v kratkom case aj pri vdcSom mnozstve
respondentov tvoriacich reprezentativnu vzorku. Pri tvorbe dotaznika sme vychéadzali
z nadobudnutych teoretickych vedomosti. Dotaznik sme vytvorili pomocou Microsoft
Forms — teda pomocou online tvorcom prieskumu. Dotaznik méa 24 otdzok a tie sme si
rozdelili na Styri Casti a to teda na:

1. Charakteristika respondentov

2. Vseobecné informécie o rozhodovani respondentov
3. Otazky tykajuce sa metod rozhodovania a ich vyuzitie
4

Bariéry rozhodovania

Dotaznik sme rozposlali pomocou mailu zamestnancom spolo¢nosti Danucem
Slovensko a.s., ktori ndm nésledne dotaznik vyplnili. Dotaznik vyplnilo 20 zamestnancov.

Dotaznik bol anonymny, aby sme zabezpecili neobjektivnejSie udaje pre nas vyskum.

3.4 Pouzité metédy vyhodnotenia a interpretacie vysledkov

Na vyhodnocovanie a spracovavanie ziskanych tdajov z dotaznikového prieskumu

Vv oblasti rozhodovacich procesov v manazmente podniku sme vyuzili viaceré metody:
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Abstrakcia — tito metédu sme vyuzivali najma pri teoretickej Casti prace, nakol’ko
nam vyuzite tejto metddy umoznilo vytriedit' relevantné informacie spomedzi
vel'kého mnozstva dostupnych zdrojov.

Deskripcia — pomocou tejto metddy sme opisovali jednotlivé Casti v teoretickej Casti
prace.

Analyza — vyuzili sme ju v teoretickej aj praktickej cCasti, kedy sme skumali
jednotlivé dopodrobna.

Syntéza — vd’aka tejto metode sme vytriedené informacie zdruzili do celku.
Indukcia a dedukcia — pomocou tychto metéd sme na zaklade teoretickych
poznatkov zostavili dotaznik, pomocou ktorého sme skumali rozhodovacie procesy
V manazmente v konkrétnej spolo¢nosti.

Komparacia — vyuzili sme ju najmi v praktickej Casti prace, kedy sme porovnavali

rozhodovanie manazérov na réznej Urovni
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4 Vysledky prace

Nasu praktickt ¢ast’ sme vykonavali v spolo¢nosti Danucem Slovensko a.s., kedy sme
pomocou dotaznikového prieskumu skumali, na zaklade ¢oho a ako sa rozhoduji manazéri
tejto spolo¢nosti. Taktiez sme skumali, aké su najcastejSie bariéry, ktoré¢ ovplyviiuji
rozhodovanie manazérov.

Dotaznikovy prieskum sme rozdelili na tri Casti a to teda charakteristika respondentov,
vSeobecné informacie o rozhodovani respondentov, otazky tykajice sa metod rozhodovania

a ich vyuzitie a bariéry rozhodovania.

4.1 Vysledky z dotaznikového prieskumu

Dotaznikovy prieskum je casto vyuzivanou metédou v prieskumoch verejnej mienky,
marketingu, socidlnej a politologickej vyskumnej oblasti a mnohych d’al§ich. Jeho hlavny
ciel’ je ziskat' od vzorky respondentov informacie k danej problematike. Vysledky nasho
prieskumu nam umoznia ziskat' prehl’ad o rozhodovacom procese v spolo¢nosti Danucem

Slovensko a.s..

4.1.1 Charakteristika respondentov

V prvej Casti teda v zédkladnej charakteristike respondentov sme zist'ovali pohlavie, vek,

dlzku posobenia v spolocnosti a tiroven riadenia.

1. Pohlavie

2

0 .

Vrcholovy manazment Stredny manazment Operativny manazment
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w
w

HZena W Mu?

Graf 1Pohlavie

Zdroj: vlastné spracovanie
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Do dotaznikového prieskumu sa zapojilo celkovo 20 respondentov, z ¢oho bolo 12 Zien
a8 muzov. Dotaznik vyplnili konkrétne 3 zamestnanci vrcholového manazmentu,
7 zamestnancov stredného manazmentu a 10 zamestnancov, ktori pracuju na operativnom

manazmente. Na vrcholovej urovni riadenia pracuju len muzi.

2. Vek
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B Vrcholovy manazment M Stredny manaZzment Operativny manazment
Graf 2 Vek

Zdroj: vlastné spracovanie

Vek respondentov sme rozdelili do piatich rozpiti. NajvacSie zastipenie maju
respondenti vo veku 46-55 a najnizsi pocet respondentov je v rozpati 18-24 a 56 a viac,
pricom v oboch vekovych kategoriach odpovedali dvaja respondenti. Na grafe mozeme tiez
vidiet’, Ze v rozpiti 25-35 rokov su Styria respondenti, ktori pracuju na operativnom stupni

riadenia a na rozpéti 56 a viac nema tento stupen ziadneho zastupcu.
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3. Dizka pdsobenia v spolo¢nosti
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Graf 3Dizka posobenia v spolo¢nosti

Zdroj: vlastné spracovanie

Na grafe, ktory zaznamenava dizku pdsobenia respondentov v spolonosti mozeme
vidiet, ze prave 1-5 rokov pracuje az 85,71% respondentov, ktori pracuji na operativnom
stupni riadenia. 6-10 rokov posobenia v spolo¢nosti ma najvicsie zastiipenie prave stredny
stupenn riadenia. Zamestnanci, ktori pracuji na vrcholovom stupni riadenia pracuju

Vv spolo¢nosti prevazne 11-15 rokov.

4. Uroven riadania v spoloénosti

= Vrcholovy manazment = Stredny manazment = Operativny manazment

Graf 4Urove riadenia v spolo¢nosti
Zdroj: vlastné spracovanie

Na grafe Cislo 4 vidime jednotlivé zastipenie respondentov podla urovne riadenia

Vv spolo¢nosti. Z celkového poctu 20 respondentov je az 50% respondentov na operativnom
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stupni riadenia, 35% na strednej urovni riadenia a 15% na vrcholovej urovni riadenia. Toto

zastipenie je sposobené tym, ze podnik ma funk¢nl organiza¢nu Struktaru.

4.1.2 Vseobecné informdcie o rozhodovani respondentov
V druhej casti dotaznika budeme skumat vSeobecné informacie o rozhodovani
respondentov. Budeme sledovat’, s akymi problémami sa ¢astejSie manazéri stretavaju, aké

rozhodnutia robia CastejSie, o im pomaha pri rozhodovani a iné.

5. S akymi rozhodovacimi problémami sa
CastejSie stretavate?
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. ]
0
Vrcholovy manazment Stredny manazment Operativny manazment

B Dobre Strukturované M Zle Strukturované

Graf 5 S akymi rozhodovacimi problémami sa manazéri CastejSie stretavaji

Zdroj: vlastné spracovanie

Az 70% respondentov uvadza, Ze sa CastejSie stretdva so zle Struktrovanymi
problémami.

Na vrcholovej trovni riadenia sa zamestnanci stretavaju Castejsie so zle Struktarovanymi
problémami.

Na trovni stredné¢ho stupiia riadenia sa az 85% stretdva prave s tymito problémami.
Len jeden zamestnanec sa stretdva s dobre Strukturovanymi problémami.

Zaujimavé postoje su na operativnom stupni riadenia, kedy 60% respondentov uvadza,
Ze sa CastejSie stretdva so zle Struktirovanymi problémami a 40% uvadza, Ze sa stretava
CastejSie s dobre Strukturovanymi problémami. Z ndsho pohl'adu a vedomosti o spolo¢nosti
to moze byt spdsobené prave tym, na ktorom oddeleni pracujui respondenti. Napriklad na

HR oddeleni sa zamestnanci operativneho manazmentu stretavaju CastejSie s rutinnymi
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problémami ako naopak zamestnanci na oddeleni ndkupu, kde sa CastejSie stretdvaju

S problémami, ktoré treba riesit’ inovativne a kreativne.

6. Aké rozhodnutia robite najcastejsie?
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Graf 6 Aké rozhodnutia robia manazéri Castejsie

Zdroj: vlastné spracovanie

Na zéaklade nadobudnutych teoretickych vedomosti mézeme dospiet’ k zaveru, Ze existuje
vysoké miera zhody medzi tedriou a praxou, a to az na 90 %.

Vrcholovy manazment podla teoretickych udajov ma najcastejSie rieSit strategické
rozhodovania, ¢o sa vnaSom prieskume potvrdilo na 100%, kedZze vSetci opytany
respondenti, ktori pracuju na vrcholovom stupni riadenia odpovedali, Ze sa najCastejSie
stretavaju so strategickymi rozhodnutiami.

Zamestnanci na strednom stupni riadenia by mali vykonavat’ taktické rozhodnutia.
Az 71, 43% uviedlo, ze najcastejSie vykonava taktické rozhodnutia, takze to zase potvrdilo
teoriu.

Z hl'adiska stupiia riadenia, by mali zamestnanci, ktori pracuji na operativnom stupni
riadenia vykondvat operativne rozhodnutia, ¢o sa potvrdilo na 80%, nakol'ko az 8
zamestnancov operativneho manazmentu z 10 uviedlo, Ze najCastejSie vykondva operativne

rozhodnutia.
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7. Co VAm najviac pomdha pri rozhodovani?
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Graf 7Co pomaha najviac manazérom pri rozhodovani

Zdroj: vlastné spracovanie

Na grafe ¢islo 7 mézeme vidiet’, Ze respondentom vrcholového manazmentu z vaésej Casti
poméaha pri rozhodovani prave informovanost. Ani jednému respondentovi nepomahaju
najviac pri rozhodovani znalosti.

Respondenti, ktori pracuju na strednom stupni riadenia oznacili r6zne odpovede. Dvaja
zamestnanci oznacili skdsenosti, ataky isty pocet zamestnancov oznacilo intuiciu
a informovanost’.

Respondentom, ktori pracuju na operativnom stupni riadenia najviac pomdahaju pri
rozhodovani prave ich skusenosti. Tuto odpoved’ oznacilo az 50% respondentov, d’alSich
30% oznacilo teoretické znalosti.

Ani jednému respondentovi nepomahajti najviac pri rozhodovani znalosti.
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8. Aky dopad maju Vase rozhodnutia na
spolo¢nost z casového hladiska?

9 8

8

7 6

6

5

4

3 2

2 1 1 101

1

0 ° Il ° ]
Vrcholovy manazment Stredny manaZzment Operativny manazment

M Kratkodoby ™ Strednodoby Dlhodoby

Graf 8 Dopad rozhodnutia manazérov na spolo¢nost’ z ¢asového hl'adiska

Zdroj: vlastné spracovanie

Z grafu vyplyva, ze sa tedria opat’ odzrkadlila aj v praxi, pretoZe tak isto, ako pri grafe
Cislo 6 vieme, Ze podla teoretickych poznatkou my malo rozhodnutie vrcholového
manazmentu mat’ dlhodoby dopad, stredného manazmentu strednodoby a operativneho
manazmentu kratkodoby.

Dvaja z troch opytanych zamestnancov na vrcholovom stupni riadenia si mysli, Ze prave
ich rozhodnutia maju dlhodoby charaket.

6 zo 7 opytanych zamestnancou stredného stupiia si mysli, ze ich rozhodnutia maju
strednodoby charater a 2 z 3 opytanych zamestnancov na vrcholovom stupni riadenia si
mysli, Ze prave ich rozhodnutia maju dlhodoby charaket.

8 z 10 zamestnancov na operativnom stupiia riadenia si mysli, Ze ich rozhodnutie ma

kratkodoby charakter, ¢o teda predstavuje az 80% zamestnancov.
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9. Delegujete rozhodovaciu prdvomoc na inych

kolegov?
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rozhodovaciu pravomoc
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Graf 9 Delegovanie rozhodovacej pravomoci

Zdroj: vlastné spracovanie

V otazke Cislo 9 sme sa respondentov pytali, ¢i deleguju rozhodovaciu pravomoc. Ani
jeden zopytanych neodpovedal, ze deleguje rozhodovaciu pravomoc vzdy. 50%
z celkového poctu opytanych uviedlo, Ze nikdy nedelegovali rozhodovaciu pravomoc.
Ostanych 50% z celkového poctu opytanych odpovedalo presny opak a to teda, ze deleguju
rozhodovaciu pravomoc, ale len zriedkavo. Prave ti, ktori zaznadili odppoved’ ,,Ano vzdy
alebo Ano, ale len zriedkavo* d’alej pokradovali na otazku 10. a to bola otvorena otazka, kde
sme sa pytali na dovod delegovania rozhodovacej pravomoc. NiZ§ie v tabulke si porieme

odpovede.

Tabul’ka 1 Preco deleguji manazéri rozhodovaciu pravomoc

Odpovede Pocet

Strategické rozhodnutia ostavaju na vrcholovej Urovni manazmentu, delegujem len
rozhodnutia, ktoré by vyznamne neovplyvnili stratégiu spolocnosti

Su to operativne rozhodnutia a rozhoduje ten, kto je v agende "najviac doma"
Lepsie teoretické znalosti z problematiky, skisenosti

Nedostatok ¢asu

Len menej zdvazné rozhodnutia

w W N R

Zdroj: vlastné spracovanie

V tabulke st uvedené odpovede z 10 otazky, ktord bola otvorena a odpovedali len ti, ktori
v predchadzajtcej otazke oznacili ako odpoved’ ,,ano vzdy alebo ano, ale len zriedkavo®.

Najcastejsie sa opakovali dve odpovede a to:
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Nedostatok ¢asu — tuto odpoved’ uviedli 3 respondenti Co predstavuje 30%
z celkového poctu 10. Mozeme predpokladat, Ze sa tito odpoved uviedli ti
zamestnanci, ktori pracuji na viac hektickom oddeleni.

Len menej zavazné rozhodnutia — tito odpoved’ tiez uviedli 3 respondenti, teda 30%
z celkového poctu 10 ateda mdzeme predpokladat, ze tito odpoved uviedli
zamestnanci na vrcholovom alebo strednom stupni riadenia, nakol’ko Casto stoja pred
zavaznymi rozhodnutiami a prave tie, menej zavazné deleguji na stredny alebo
operativny stupei riadenia.

Lepsie teoretické znalosti z problematiky, skusenosti — dvaja respondenti uviedli
takuto odpoved’. Ich delegovanie je ve'mi rozumné a odraza to aj ich charakter,
nakol’ko mozeme predpokladat’, ze im nevadi uznat’, ze niekto v ich pracovnom okoli
ma lepSie znalosti a skiisenosti z danej problematiky, ktorej sa tyka rozhodnutie.

Su to operativne rozhodnutia a rozhoduje ten, kto je v agende "najviac doma —
takuto odpoved uviedol jeden respondent a je to v principe podobna odpoved ako
»lepsie teoretické znalosti z problematiky, skiisenosti®.

Strategické rozhodnutia ostdvaju na vrcholovej Urovni manazmentu, delegujem len
rozhodnutia, ktoré by vyznamne neovplyvnili stratégiu spolocnosti — jeden
respondent z celkového poctu 10 uviedol takito odpoved. Mozeme predpokladat,
Ze sa teda jednd o manazéra na vrcholovej Urovni riadenia, nakolko ako spomina,

deleguje len také rozhodnutia, ktoré neovplyvnia stratégiu spolo¢nosti.
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11. Vypracovavate si pred rozhodnutim varianty?
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Graf 10 Vypracovavanie variantov pred rozhodnutim
Zdroj: vlastné spracovanie

V grafe 11 mézeme vidiet, Ze az 70% z celkového poctu opytanych si pred rozhodovanim
vypracovava varianty, ale nie vZdy. Konkrétne je to 15% zamestnancov vrcholového
manazmentu, 25% zamestnancov stredného manazmentu a 30% zamestancov operativneho
manazmentu.

Ak sa na to pozieme z hladiska stupna riadenia, tak mézeme napriklad vidiet’ ze 100%
zamestnancov vrcholového manazmentu odpovedalo, Ze si vypracovdva varianty, ale nie
vzdy.

Az 30% z celkového poctu respondentov na operativnom stupni riadenia, teda z 10
zamestnancou odpovedalo, Ze si nevypracovavaju varianty.

Len dvaja z celkového poctu opytanych, teda z 20 odpovedalo, Zze si vypracovavaju
varianty vzdy ato konkrétne jeden zamestnanec operativneho a jeden stredné¢ho stupna

riadenia.
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12. S akym rozhodovanim sa najcastejsie
stretdvate? (z hladiska informovanosti)
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W Rozhodovanie v podmienkdch rizika ~ ® Rozhodovanie v podmienkach neistoty

B Rozhodovanie v podmienkach istoty

Graf 11 Najcastejsie rozhodovanie manazérov

Zdroj: vlastné spracovanie

Z hladiska informovanosti sa zamestnaci vrcholového manazmentu stretavaji
najcastejSie v rozhodovanim v podmienkach neistoty, nakol'’ko dvaja z troch oznacili tito
odpoved'.

Az 85,71 zamestnancov stredného manazmentu sa najcastejSie rozhoduje za popdmienok
rizika.

Opakom su zamestnanci operativneho manaZzmentu, pretoze 60% zamestnancov uviedlo,

ze sa rozhoduje za popdmienok istoty.
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13. Aky mate postoj k riziku pri rozhodovani?
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Graf 12 Postoj k riziku

Zdroj: vlastné spracovanie

V otéazke ¢islo 13 sme sa respondentov pytali, aky maju postoj k riziku pri rozhodovani
a spracovali sme vysledky na zaklade stupna riadenia.

Vrcholovy manazment ma negativny postoj k riziku preto, lebo dvaja ztroch ¢o
predstavuje 66,66% opytanych odpovedalo, ze maji negativny postoj k riziku pri
rozhodovani.

V strednom manazmente maji zamestnanci skor negativny postoj kriziku pri
rozhodovani, pretoze az 42,85% opytanych zamestnancov ma negativny postoj k riziku pri
rozhodovani.

Operativny manazment ma vacsinou neutralny postoj k riziku pri rozhodovani pretoze

50% opytanych zvolilo moZnost’, Ze maju neutralny postoj k riziku pri rozhodovani.
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14. NajddlezitejsSia faza rozhodovacieho procesu
pri rozhodovani
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Graf 13 Najdolezitejsia faza rozhodovacieho procesu

Zdroj: vlastné spracovanie

V otazke ¢islo 14 sme zist'ovali, ktora fdza rozhodovacieho procesu je najdolezitejSia pre
manazérov a skimanom podniku.

Tu boli odpovede rézne, ale 35%, teda 7 I'udi sa zhodlo, Ze pre nich je najdolezitejSia
identifikéacia rozhodovacich problémov.

Styria zamestnanci oznaéili, Ze pre nich je najddleZitejiia analyza a formulacia
rozhodovacich problémov.

Rovnaky pocet zamestnancov oznacilo, Ze pre nich je najdolezitejSou fazou tvorba variant
rieSenie rozhodovacich problémov.

Dvaja zamestnanci oznacili, Ze pre nich je najddlezitejSia faza realizacia zvolenej varianty
rozhodovania.

Pre jedného respondenta je najdblezitejSia faza hodnotenie dosledkov variant
rozhodovania.

Nikto neoznacil za najdodlezitejSiu fazu rozhodovacieho procesu stanovenie kritérii
hodnotenia variant ani kontrolu vysledkov zrealizovanej varianty.

Podl'a teoretickych vedomosti mézeme usudit, ze prave identifikacia rozhodovacieho
problému je jednou z najdodlezitejSich faz rozhodovacieho procesu, takze 35% respondentov

poznalo spravnu odpoved..
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15. Ku ktorému z typu rozhodovania inklinujete?
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Graf 14 Typ rozhodovania - inklinacia

Zdroj: vlastné spracovanie

V otazke ¢islo 15 sme sa respondentov pytali k akému typu rozhodovania inklinuja alebo
teda, ktoré preferujii.

Vo vrcholovom manazmente zamestnanci inklinuju k individudlnemu rozhodovaniu,
pretoze dvaja z troch opytanych zvolilo tiito moznost.

V strednom manazmente tiez zamestnanci inklinuji k individualnemu rozhodovaniu
pretoZe pit’ zo siedmich opytanych zamestnancov ¢o predstavuje 71,45% zvolilo moznost’
individuélneho rozhodovania.

V operativnom manazmente moézeme vidiet zmenu, pretoZze sa zamestnanci skor
priklanaju Kk skupinovému rozhodovania. Sedem z desat’ opytanych ,Co je az 70%

zamestnancov zvolilo moznost’ skupinového rozhodovania.
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16. K akému typu rozhodovania inklinujete, ak
preferujete individualne rozhodovanie?
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Graf 15 Druh individuilneho rozhodovania

Zdroj: vlastné spracovanie

V otazke €islo 16 sme sa zamestnancov pytali k akému rozhodovaniu inklinuju, ¢i uz
k rozhodovaniu po spolo¢nej konzultacii s kolegami alebo bez konzultacie s kolegami.

Na tato otazku odpovedali len ti zamestnanci ktori odpovedali v predchadzajucej otazke
, ze preferuju individualne rozhodovanie.

Vo vrcholovom manaZzmente odpovedali zamestnanci jednohlasne ,Ze pri rozhodovani
nepotrebuji konzultacie so kolegami.

V strednom manazmente prevazne zamestnanci potrebuji spoloénu konzultaciu
s kolegami, pretoze az 60% zvolilo moznost’ spolo¢nej konzultacie s kolegami.

V operativnom manazmente taktiez vac§ina zamestnancov potrebuje spolo¢nu
konzultaciu s kolegami, pretoze dvaja ztroch opytanych zamestnancov zvolilo tato

moznost’.
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4.1.3 Rozhodovacie metody

V tretej Casti dotaznika sa budeme venovat rozhodovacim metédam a ich vyuZivanie

manazérov spolo¢nosti Danucem Slovensko a.s.

17. Ktoré metddy rozhodovania poznate? (viac

odpovedi)
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B Empirické B Exaktné ™ Heuristické

Graf 16 Metddy, ktoré zamestnanci poznaju

Zdroj: vlastné spracovanie

V otazke 17 sme sa respondentov pytali, ktoré metddy rozhodovania poznaju.
Respondenti mali oznacit’ vSetky, ktoré poznaju.

Z grafu vyplyva, ze kazdy zamestnanec vrcholového manaZzmentu pozna vSetky metody
rozhodovania, ¢o je vel'mi pozitivne.

Vsetci zamestnanci stredného manazmentu poznaju empirické metédy rozhodovania,
85,75% zamestnancov pozna exaktné metoddy a len 57,15% zamestnancov pozna heuristické
metody.

Na operativnom stupni riadenia zamestnanci poznaji na rovnakej urovni empirické
a exaktné metody a to konkrétne 70% zamestrnancov. 50% z opytanych pozna aj heuristické

metody.
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18. Ktoré z uvedenych metdd pouZivate
najCastejsie?
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Graf 17 Najcastejsie vyuzivané metody

Zdroj: vlastné spracovanie

V otazke 18 sme zistovali, ktord metdodu rozhodovania pouzivaju zamestnanci
najcCastejSie.

Vidime, Ze zamestnanci vrcholového manazmentu uviedli, Ze kazdy pouziva najcastejSie
ind metodu. Tento vysledok mdze byt sposobeny preferenciou zamestnancou alebo aj
pracovnou oblastou, ktord je pre kazdého zamestnanca vrcholového manazmentu
samozrejme rozdielna.

Zamestnanci stredného manazmenu najCastejSie pouzivaji prave empirické metody,
pretoZe az 57,15% zamestnancov ich pouZiva.

Taktiez az 50% zamestnancou operativneho manazmentu vyuziva najCastejSie empirické

metody.
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19. Ktoré z empirickych metdd vyuzivate? ( viac

odpovedi)
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Graf 18 Empirické metody

Zdroj: vlastné spracovanie

V otazke 19 sme sledovali, ktoré z empirickych metéd zamestnanci vyuzivaji. Oznacit’
mali vSetky, ktoré vyuzivaju.

100% respondentov, ktori pracuju na vrcholovom manazmente oznai Ze vyuZivaju
empiricko-analytické a expertné metody. Len jeden respondent vrcholového manazmentu
vyuziva aj empiricko-intuitivne metody. Pri vrcholovom manazmente je vel'mi dobré, Ze sa
zamestnanci vyuzivaji metody, ktoré sa opieraju o kvalitné nazory odbornikov.

Az 85,75% zamestnancov stredného manazmentu vyuziva empiricko — analytické
metddy. Zamestnanci operativneho manaZzmentu pouZivaju tieZ prevazne empiricko —
analytické matody, ked’Ze aZ 70% z nich ich vyuziva.

Taktiez ale 50% zamestnancov operativneho manazmentu vyuZziva empiricko — intuitivne
metody. Tato skutocnost’ mdze byt zappriCinend prave tym, Ze zamestnanci operativneho
manazmentu rieS§ia menej zdvazné rozhodnutia a moézu pri nich lepSie vyuzit svoje

skusenosti a intuiciu.

55



20. Ktoré z exaktnych metdd vyuzivate ? (viac

odpovedi)
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Graf 19 Exaktné metody

Zdroj: vlastné spracovanie

V otdzke 20 sme skumali, aké vSetky z exaktnych metdd rozhodovania vyuZzivaji
zamestanci.

Vsetci zamestnanci na vrcholovom stupni riadenia vyuzivaju metddy matematickej
analyzy. To méze byt zapri¢inené tym, Ze spolo¢nost’ ¢asto vypracovava rozne analyzy
atym padom to maji aj zamestnanci osvojené. 66,66% zamestnancov z vrcholového
manazmentu vyuziva aj metdody matematickej Statitiky a metddy operacnej analyzy.

Zamestnanci na strednej urovni riadenia vyuzivaji kazdi zo spominanych metod,
nakol’ko vysledky z grafu su vel'mi podobné.

Zamestnanci operativneho stupiia riadenia preferuji vyuZivanie metdd matematicke;j
analyzy, podobne ako zamestnanci vrcholového stupia riadenia. Ale taktiez, 50% z nich
vyuziva aj metody matematickej Statistiky a len 30% z nich pouziva metédy operacnej

analyzy.
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21. Ktoré z expertnych metdd vyuzivate? (viac

odpovedi)
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Graf 20 Expertné metody

Zdroj: vlastné spracovanie

V otazke 21 sme sa respondentov pytali, ktoré z expertnych metod vyuzivaju v svojom
zamestnani.

Az 100% zamestnancov vrcholového manazmentu vyuziva brainstorming aj metodu
scenarov. Dvaja zamestnanci z troch vyuzivaju aj brainwritting.

Vsetci, teda 100% z opytanych respondentov stredného manazmentu vyuZivaju
brainstorming, 71,45 % zamestnancov vyuZziva aj brainwritting a len 42,85% zamestnancov
vyuziva metddu scénarov.

70% zamestnancov operativneho manazmentu vyuziva pri svojom rozhodovani prave
brainstorming, 60% brainwritting a len 30% vyuZziva metodu scénarov.

Z celkového poctu repondentov to je 20 az 85% opytanych vyuZziva pri rozhodovani

brainstorming, ktory ako mdzeme vidiet’ je nejobl'ibenejsi pri rozhodovani.
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4.1.4 Bariéry rozhodovania

V poslednej Casti dotaznikového prieskumu budeme analyzovat' bariéry efektivneho

rozhodovanie manazérov spolocnosti Danucem Slovensko a.s..

22. Aké su najcastejsie bariéry, s ktorymi sa
stretavate pri rozhodovani? (viac odpovedi)
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Graf 21 Bariéry rozhodovania

Zdroj: vlastné spracovanie

V otazke 22 sme zistovali, aké su najcastejSie bariéry s ktorymi sa respondenti stretavaju.
Oznacit’ mali vSetky, s ktorymi sa stretavaju.

MoézZeme vidiet’, Ze vSetci zamestnanci vrcholového manaZmentu sa stretavaja s tym,
ze nemaji dostatoéné informacie na to, aby spravili rozhodnutie. Doch zamestnancov
ovplyvnuje pri rozhodovani stres.

Tak isto, 100% zamestnancov stredného manaZmentu bojuje pri rozhodovani
s nedostatocnymi informaciami. 42, 85% zamestnancov povazZuje za bariéru aj to, Ze si
myslia, Ze je nespravne vymedzend rozhodovacia pravomoc. Iba 28,57% zamestnancov
ovplyviiuje pri rozhodovavi stres.

Az 80% zamestnancov operativneho manazmentu ma nedostatocné informacie na to, aby
mohli uskutocnit’ rozhodnutie. Velkl ¢ast’ zamestnancov, az 70% ovplyviiuje stres

a povazuju ho za barieéru pri rozhodovani.
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23. Do akej miery ovplyvnuje Vase rozhodovanie

stres?
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Graf 22 Miera vplyvu stresu na rozhodovanie

Zdroj: vlastné spracovanie

Nakol’ko sme predpokladali, Ze prave stres bude z vel'kej Casti barieérou pri rozhodovani
vel'a zamestnancov, zaujimalo nas, do akej miery ich ovplyviiuje.

Podrla grafu vidime, Ze z celkového poctu teda 20 respondentov stred neovplyviiuje vobec
len 15% zamestnancov. Stredne ovplyviiuje stres az 35% zamestnancov. NajvyS$siu mieru,
teda vel'mi ovplyviiuje stres 10% zamestnancov, ¢o predstavuje dvoch zamestnancov a obaja
sil zamestnanci na operativnom stupni riadenia.

Az 66,66% zamestnancov vrcholového manazmentu oznacilo, Ze ich stres ovplyviuje
malo, ¢o je dobré, nakol’ko by nebolo vhodné, ak by ich strategické rozhodnutia, ktoré su

dolezité ovplyviioval do vel'kej miery stres.
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24. Aké su najcastejSie stresové situdacie, ktoré
ovplyviuju Vase rozhodovanie?
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Graf 23 Stresové situacie
Zdroj: vlastné spracovanie

V poslednej otdzke sme sa zamerali na zist'ovanie konkrétnych stresovych situécii, ktoré
ovplyviiuji manazérov pri rozhodovani.

Zistili sme, ze 15% z celkového poctu teda z 20 opytanych neovplyviuje stres pri
rozhodovani vobec., to su teda traja respondenti.

ManaZzérov vrcholového manaZzmentu najviac ovplyviiuje pri rozhodovani nedostato¢na
informovanost’ ale aj tlak z hl'adiska dodrziavania terminok, nakol’ko vSetci traja repondenti
uviedli tieto odpovede.

Manazérov stredného manazmentu najviac ovplyviuje tlak z hSadiska dodrziavania
terminov, nakol’ko az 71,45% uviedlo tato odpoved'.

Manazérov operativneho manaZzmentu taktieZ najviac ovplyviiuje tlak z hladiska
dodrziavania terminov, o predstavuje 30% ale 25%. Zaujimavostou je, ze 66,66%
vrcholového manazmentu, 57,15% stredného manazmentu a 60% operativneho manazmentu

ovplyviiuje nedostatona kooperacia medzi jednotlivymi manazérmi.
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Diskusia

Dotaznikovym prieskumom sme ziskali informécie a idaje, ktoré nam pomohli dosiahnut’
nas hlavny ciel’ v zaverecnej praci, ktory bol na zaklade teoretickych vedomosti analyzovat’
a hodnotit’ proces rozhodovania v podniku Danucem Slovensko as na zaklade danej analyzy
navrhnit odportcania pre jeho zlepsenie. Dotaznikovy prieskum vyplnili manazéri
spolo¢nosti Danusem Slovensko a.s. , ktori pracuji na roéznych urovniach riadenia
spoloc¢nosti.

Dotaznik pozostaval z 24 otazok a tie sme si rozdelili na $tyri Casti a to teda na:

1. Charakteristika respondentov

2. Vseobecné informécie o rozhodovani respondentov
3. Otazky tykajuce sa metdd rozhodovania a ich vyuzitie
4

Bariéry rozhodovania

V prvej casti dotaznikového prieskumu sme skumali charakteristiku respondentov

Vv spolo¢nosti Danucem Slovensko a.s..

V prvej otazke dotaznikového prieskumu sme skiimali pohlavie respondentov. Zistili
sme, Ze z 20 respondentov bolo 12 Zien a 8§ muZov. M6Zeme povedat’, ze na manazérskych
poziciach v spolo¢nosti vladne rovnost’ medzi pohlaviami. Spolo¢nost’ sa pysi inkliziou
a diverzitou zamestnancov. Rovnost’ na pracovisku prinasa nielen prinosy pre jednotlivca,
ale aj pre spolo¢nost’ ako celok. Mézeme teda povedat’, ze rovnost’ na pracovisku zvySuje
produktivitu zamestnancov, zlepsuje ich spokojnost’ a zaroven prispieva k udrzatel'nému

rozvoju spolocnosti.

V druhej otazke sme skumali vek zamestnancov. Modusom je vek v rozhrani od 46-55
rokov. V tomto veku su dvaja manazéri vrcholového manazmentu, traja manazéri stredného
manazmentu a dvaja manazéri operativneho manazmentu. Spolu s to siedmi manazéri.
Dvaja manazéri odpovedali, Ze maji 56 a viac rokov. Z toho vyplyva, Ze az 9 manazérov
je vo veku 46 aviac rokov., ¢o predstavuje 45% zcelkového pocétu opytanych
respondentov. Len 10% z opytanych manazérov ma 18-24 rokov a prave tito pracuju na
operativnom stupni riadenia, ¢o je teda pochopitel'né, nakol’ko mozeme predpokladat’, Ze st
to absolventi. Myslime si, Ze by firma mala vytvorit’ juniorské pozicie , napriklad ako
asistent manazéra, ktory posobi na strednom alebo vrcholovom stupni riadeni a tym by
si spolo¢nost’ zabezpecila skliisenych a zaucenych manazérov napriklad na operativny, alebo

stredny stupen riadenia.
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V tretej otazke sme zistovali, ako dlho posobia respondenti v spolo¢nosti. Zistili sme,
ze sedem opytanych pracuje v spolo¢nosti 1-5 rokov a taky isty pocet, teda d’alSich sedem
opytanych pracuje v spolo¢nosti 6-10 rokov. Az 25% opytanych pracuje v spolo¢nosti
11-15 rokov a jeden opytany pracuje V spolo¢nosti 16 a viac rokov. Na grafe sme tiez mohli
vidiet,, ze 1-5 rokov v spolo¢nosti posobi az 6 zamestnancov, ktori sil na operativnom stupni
riadenia. Z internych zdrojov sme zistili, Ze spolo¢nost’ ma vel'mi nizku fluktuaciu. Svojim
sposobom sa nam to odraza prave v tejto otazke, nakolko je vidiet, ze vySSim poctom
pOsobenim v spoloCnosti sa zvySuje aj stupenl riadenia v spolocnosti. MoZeme teda
predpokladat, Ze zamestnanci si v spolo¢nosti spokojni anemaji potrebu  menit
zamestnanie. Zistili sme z internych zdrojov, Ze spolo¢nost ma vel'mi nizku fluktuéciu, ¢o
naznacuje, Zze zamestnanci su spokojni s pracou v spolocnosti a nemajii dévod menit
zamestnanie. To sa odrdZa aj na stupeil riadenia v spolo¢nosti, ktory sa zvySuje s dlhSou
dobou posobenia zamestnancov v spoloc¢nosti. Informovali nas aj o tom, Ze ro¢ne odchadza
niekol’ko desiatok zamestnancov kvoli ndroku na dochodok a z tychto zamestnancov az 90%

zacalo pracovat’ v spolo¢nosti hned’ po ukonceni Stidia a v spolocnosti pdsobili viac ako

40 rokov.

V Stvrte] otdzke sme sa zamerali na stupen riadenia v spolo¢nosti. Zistili sme, Ze z0
vSetkych opytanych pracuju traja manazéri na vrcholovom stupni riadenia, sedem na
strednom stupni riadenia a 10 na operativnom stupni riadenia. M6zeme predpokladat’, ze pri
vyplneni dotazniku viacerymi zamestnancami by sa pocet zvySoval priamoumerne, nakol'’ko
nam to vyplyva aj z organizacnej Struktury spoloc¢nosti, ktord je funkcéna. Myslime si, Ze je
vhodné aby mala spolo¢nost’ prave taklito organiza¢nu Struktiru, nakolko v spolo¢nosti

pracuje vel'a zamestnancov a mézu pracovat’ v rozdelenych odvetviach.

V druhej casti dotaznikového prieskumu sme skimali  vSeobecné informacie

0 rozhodovani respondentov.

V piatej otazke sme sa pytali, s akymi rozhodovacimi problémami sa stretavaju CastejSie.
Az 60% respondentov odpovedalo, Ze sa CastejSie stretavaju so zle Struktarovanymi
rozhodovacimi problémami. To mdZe byt zapri¢inené napriklad nedostatoénym
I vedomost'ami a zru¢nostami v danej pracovnej oblasti, ale aj pdsobenim inych faktorov.

Preto by sme chceli navrhnat” spolo¢nosti, aby poskytla odborné skolenia a vzdeldvania

pre manazérov, ktori maji v niektorych oblastiach slabé stranky a navrhujeme
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implementéaciu systému SOFTIP v spolo¢nosti, ktory umozni vrcholovym manazérom
a ostatnym riadiacim pracovnikom ziskat’ relevantné informacie zo vsetkych dostupnych
datovych zdrojov nezavislych na produkénom informa¢nom systéme. Tymto BI rieSenim
budu riadiaci pracovnici na vSetkych stupnioch riadenia informovani o vysledkoch svojho
oddelenia a pomo6Zze to manazérom v lepSom rozhodovani. Tento systém by mal pomdct’

riesit’ problémy manazérov

V Siestej otazke sme sktimali, aké manazéri vykonavaju rozhodnutia. Z nadobudnutych
teoretickych vedomosti nam vyplynulo, Ze sa teéria rovna praxi, nakolko vrcholovy
manazment vykonava prevazne strategické rozhodnutia, stredny manazment taktické

a operativny manazment operativne rozhodnutia.

V otazke cCislo sedem sme sa pytali respondentov, ¢o ( aku vlastnost, vedomost)
najcastejSie vyuzivaju pri rozhodovani. Az 40% respondentov uviedlo, Ze sa rozhoduje na
zaklade svojich skusenosti. Len 20% respondentov sa rozhoduje na zaklade teoretickych
znalosti. Ak manazéri pri rozhodovani pouzivaji skusenosti a nepouzivaju teoretické
znalosti, znamena to, Ze sa spoliehaji na svoje osobné sktisenosti, ktoré ziskali v minulosti.
Tieto skusenosti mézu byt vyznamné pre efektivne rozhodovanie, pretoze poskytuju
praktické know-how a rychle rieSenia problémov. Na druhej strane je tazko identifikovat
nové problémy a riesit’ ich efektivne. ManaZéri sa mozZu sa spoliehat’ na overené metody,
ktoré v minulosti fungovali, ale ticto metody nemusia byt vhodné pre aktualny problém.
Je dolezité mat na pamiti, ze skiisenosti a teoretické znalosti sa navzajom dopliiaju. Ziskanie
teoretickych vedomosti a nasledné ich uplatnenie na konkrétny problém moéze byt rovnako
dolezité ako vyuzitie osobnych skusenosti.

V pripade zlozitych problémov by sme odporucali vyuzivat skusenosti ako prvy krok
a nasledne spojit’ tieto skusenosti s teoretickymi znalostami pre dosiahnutie najlepSieho

vysledku.

V otdazke devidt sme zist'ovali, ¢i respondenti deleguji svoju rozhodovaciu pravomoc.
Zistili sme ze ani jeden respondent nedeleguje svoju rozhodovaciu pravomoc vzdy. 50%
respondentov deleguje, ale len niekedy a zvysnych 50% nedeleguje. Ak manazér deleguje
rozhodovaciu pradvomoc, moze tym zvysit efektivitu a rychlost’ rozhodovania, pricom
zamestnancov priamo zacastiuje procesu rozhodovania a prispievat’ svojimi skisenostami
a znalost'ami k lepSim rozhodnutiam. Taktiez m6ze zvySit’ motivaciu zamestnancov, pretoze

ich zapaja do rozhodovacieho procesu. Na druhej strane, delegovanie rozhodovacej
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pravomoci moze viest’ k nedostato¢nej kontrole nad procesom a vysledkom rozhodnutia.
Ak zamestnanec, ktorému bola delegovana rozhodovacia pravomoc, nema ziadne skusenosti
alebo znalosti, moéze viest k zlému rozhodnutiu. V kone¢nom dosledku zalezi
na manazérovi, aby sa rozhodol, ¢i delegovanie rozhodovacej pravomoci je vhodné.

Mala by sa zabezpecit spitnd kontrola, podpora a vizba pre zamestnancov, ktori

su zapojeni do procesu rozhodovania.

V otazke trinast’ sme zist'ovali, aky maja respondenti pristup k riziku pri rozhodovani.
Len 35% respondentov uviedlo, Ze maji negativny pristup k riziku pri rozhodovani. 65%
respondentov oznacilo , ze maju k riziku neutralny alebo pozitivny pristup. Neutralny moze
vo vel'a pripadoch znamenat’, Ze sa manazér prikloni k riziku. Méze to byt dobré, ak
manaz€ri majl spravny a vyvazeny pristup k riziku pri rozhodovani. V niektorych pripadoch,
ako napriklad pri inovaciach a podnikani, méze byt’ potrebné prijat’ riziko pre dosiahnutie
uspechu. Ak manazéri maju prili§ pozitivny pristup k riziku a ignoruju negativne nasledky,
mozu viest k zbyto€nym stratdm a netspechom. Ddlezité je teda, aby manazéri mali

schopnost’ spravne posudit’ riziko a rozhodnut’ sa podl'a toho.

V otazke Strnast’ sme zist'ovali, akd je najdolezitejSia Cast’ rozhodovacieho procesu podl'a
respondentov. Medianom st $tyri odpovede, ktoré sa vyskytuju pri troch odpovediach. A to
teda: identifikdcia rozhodovacich problémov, analyza a formulacia rozhodovacich
problémov a tvorba variant rieSenia rozhodovacich problémov. V zisade v kazdej faze
rozhodovacieho procesu je urcitd miera dolezitosti, pretoZe cely proces rozhodovania je
zlozity a zavisi na viacerych faktoroch.

Avsak, niektori autori tvrdia, Ze faza identifikacie problému alebo je najddlezitejSou
fazou, pretoze ak nie je spravne identifikovany, potom rozhodovaci proces bude zalozeny
na zlych predpokladoch a moze viest’ k nespravnym rozhodnutiam. Preto je d6leZité mat’ na
tuto fazu zamerant dostato¢nu pozornost’ a spravne definovat’ a identifikovat’ problém, ktory

je potrebné riesit’.

V pitnaste] otazke sme skumali, ¢1 manazéri preferujii individualne alebo skupinové
rozhodovanie. Vysledok nam vysiel neur¢ito, nakol’ko 50% respondentov preferuje
individualne a 50% preferuje skupinové rozhodovanie. Co je ale spravne ? Odpoved’ zalezi
od konkrétnej situdcie a cielov rozhodovania. V niektorych pripadoch méze byt skupinové
rozhodovanie ucinnejSie, zatial Co v inych pripadoch méze byt individualne lepSie

rozhodovanie. Skupinové rozhodovanie méze byt vyhodné v pripadoch, ked je potrebna
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diverzita nazorov a skusenosti s rieSenim zlozitych problémov. Na druhej strane skupinové
rozhodovanie méze byt narocnejSie, na ¢as a zdroje a mdéze byt ovplyvnena skupinova
dynamika, ako je skupinova polarizacia, skupina nakoniec prijme najvacsi nazor ako
jednotlivi ¢lenovia skupiny. Individualne rozhodovanie moze byt efektivnejsie v pripadoch,
ked’ je potrebna rychlost” alebo flexibilita v rozhodovani. AvSak, individualne rozhodovanie
moze byt ovplyvnené individualnymi predsudkami a moze viest’ k nizsej diverzite ndzorov
a riziku ignorovania dolezitych informacii. V konecnom doésledku zalezi na konkrétnej
situacii. V nejakom pripade moze byt efektivnejsie, kombinovat’ skupinové a individualne

rozhodovanie, aby sa dosiahli vyhody oboch pristupov.

V tretej Casti dotazniku sme skumali, aké rozhodovacie metddy poznaji a aké vyuzivaju
respondenti. Zamerali sme pat’ otazok na tto problematiku a to konkrétne 17.,18.,19.,20.,
aZ2l.

Z analyzy nam vyplynulo, Ze manazéri na kazdej Grovni riadenia vel'mi dobre poznaja
vSetky rozhodovacie metddy. NajcastejSie vSak vyuzivaji empirické metody a teda
konkrétnejSie empiricko — analytické metddy. Z exaktnych metdd najviac vyuzivaja metddy
matematickej analyzy a z heuristickych metdd, najviac brainstorming, ktory je v dnesnej
dobre vel'mi popularny a pouZivany.

Nasim odport¢anim je, aby manazéri viac pouzivali metdédu scenarov , aby boli
pripraveni na mozné buduce udalosti a mohli sa na ne pripravit’ vopred. Tato metdda zahfiia
tvorbu alternativnych scendrov pre mozné budice udalosti, ktoré by mohli ovplyvnit
podnikanie spolo¢nosti. Tieto scenare sa potom analyzuju a posudzuju vzhl'adom na ich
pravdepodobnost’ a dosledky pre spolo¢nost’. Tym, Ze manazéri budi pouzivat metddu
scenarov, mozu identifikovat’ potencidlne problémy a ngjst’ rieSenia, ktoré by mohli
minimalizovat’ riziko. Takisto mézu vyuzit’ scenare na identifikovanie prilezitosti, ktoré by
mohli byt’ pre spolo¢nost’ v buducnosti prospesné. Pouzitie tejto metdédy moze tiez zlepsit’
komunikaciu a spolupracu medzi ¢lenmi timu, pretoZze kazdy moze prispiet’ k tvorbe
alternativnych scenarov. Metdda scenarov moze byt vel'mi uzito¢na pre manazérov, ktori
musia celit’ neistote a komplexnosti v rychlo sa meniacom prostredi. Pomaha im pripravit’
sa na rozne situacie a zlepSuje ich schopnost’ rozhodovat’ v situdcidch s vysokym stupiiom

rizika.
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V poslednej ateda Stvrtej Casti dotaznikového prieskumu sme zistovali, s akymi
bariérami sa manazéri v spolo¢nosti Danucem Slovensko a.s. stretavaju a tiez to, do akej

miery ich rozhodnutie ovplyviiuje stres.

V 22. otazke sme sa pytali respondentov na to, aké prekazky ovplyviiuju ich rozhodovaci
proces najcastejSie. Vysledky ukazali, ze manazéri povazujii za najvicSie prekazky
nedostatok informécii a stres. ManaZzéri na operativnom stupni riadenia su najviac
obmedzeni nedostatkom informacii. Nedostatok informdacii manaZérov na operativhom
stupni riadenia méze byt spdsobeny niekol’kymi faktormi. Medzi hlavné patri nedostatok
zdrojov a kapacit na ziskavanie a spracovanie informadcii, nedostato¢nd komunikacia
a spolupréca medzi réznymi oddeleniami a pracovnymi poziciami, ¢i zastarané¢ informacné
systémy a technologie. Taktiez moZze ist o nedostatok Skoleni a vzdeldvania v oblasti
informacénych technologii a zlepSenia komunikac¢nych zru¢nosti.

Existuje niekolko sposobov, ako zlepsit pristup k informaciam pre manazérov

na operativnom stupni riadenia:

e Zlepsenie internych komunika¢nych kandlov: spolo¢nost’ by mohla zlepsit tok
informacii v rdmci organizacie. To znamend, Zze manaz€ri by mali mat’ priamy pristup
k informaciam od svojich nadriadenych a inych oddeleni v spolo¢nosti.

e ZlepSenie procesov zberu informacii: Spolo¢nost’” by mohla zlepsit’ procesy zberu
informacii. To mdze znamenat’ zavedenie systému zberu a spracovania informacii,
ktory bude efektivne fungovat’ a poskytne manazérom potrebné informacie napriklad
nastroj business Intelligence alebo CRM systémy, ktoré by mohli vyuzit' manazéri

na oddeleni nakupu a predaju.

Tieto opatrenia by mohli pomoct’ zlepsit pristup manazérov k informaciam a zabezpecit’,

Ze su schopni efektivne rozhodovat’ na operativhom stupni riadenia.

V predposlednej ateda 23. otazke sme sa pytali respondentov, do akej miery ich
ovplyviuje stres. NajéastejSia odpoved’ bola stredne. Stredne ovplyviiuje stres manazérov

na kazdom riadiacom stupni.

V suvislosti k otazke 23. sme sa d’alej opytali respondentov, o povazuju za hlavné
faktory, ktoré ich pri rozhodnuti stresuju. Najviac ich stresuje tlak z hl'adiska dodrziavania
terminov, ale tiez nedostatok kooperacie medzi jednotlivymi manazérmi.

Jednym z moZnych rieSeni, aby zamestnanci neboli pod stresom kvoli dodrziavaniu

terminov, ¢o ich potom mdze negativne ovplyviiovat pri rozhodovani je, aby zamestnanci
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zacali vyuzivat' Trello. Je to platforma pre organizaciu projektov, ktord vam umoziuje

sledovat’ tlohy a pridavat’ pozndmky, subory a dolezité terminy a funguje na principe

kanban. Kanban je vizualny systém riadenia toku prace, ktory pomaha zamestnancom

a manazérom sledovat priebeh projektov a dodrziavat’ terminy. Tento systém sa sustred’uje

na vizualizaciu prace, planovanie a monitorovanie postupu prace a eliminaciu prekazok.

Zhrnutie navrhov a odporucani, ktor¢ by mohli napomdct’ k zlepsenie rozhodovacieho

systému v spolo¢nosti Danucem Slovensko a.s.:

1. Vytvorenie juniorskych pozicii

Znizuje tlak na manazérov - juniorské pozicie umoznuju delegovat
zodpovednost’ a ¢ast’ rozhodovacieho procesu na nizsie urovne v spoloc¢nosti.
To znizuje mnozstvo rozhodnuti, ktoré musia manazéri prijat’ a umoznuje im
sustredit’ sa na strategické rozhodovanie a riadenie.

Zvysuje kreativitu a inovacie - juniorské pozicie umoziiuju mladym
a talentovanym zamestnancom vstupit’ do rozhodovacieho procesu a prispiet’
svojimi napadmi a ndzormi. Toto prispieva k zvySovaniu kreativity a inovacii
v spolo¢nosti.

Zvysuje motivaciu - Juniorské pozicie umoZznuju zamestnancom rozvijat
svoje zru€nosti a ziskat’ skusenosti v rozhodovacom procese. Toto mozZe byt’
motivujice a pomahat pri udrZzani talentovanych zamestnancov

v spolo¢nosti.

2. Zabezpecit lepsiu informovanost manazérom na vsetkych stuprnioch riadenia

e Implementécia platformy SOFTIP, ktora zabezpeci dostatocnu a prehl'adnt

informovanost’ v§etkym manazérom.

3. Skusenostna syntéza

e Pri zlozitych rozhodovacich procesoch vyuzivat’ spojenie skusenosti a aj

teoretickych znalosti pre dosiahnutie optimalneho rozhodnutia.

4. Spdtna kontrola pri delegovani rozhodovacej pravomoci

e Pri spitnej kontrole by mali byt stanovené jasné kritérid na posudenie

uspesnosti delegovaného rozhodovacieho procesu a mali by sa zhodnotit’
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vysledky s ciel'om identifikovat’ pripadné nedostatky. Tymto sposobom sa
zabezpeci, ze sa v budiicnosti budu rozhodovacie pravomoci delegovat’ iba
na osoby, ktoré maju potrebné zrucnosti a sklisenosti a ktoré sit schopné

efektivne vykonavat’ delegované tlohy.

5. Metdda scendrov

Pouzitie metddy scenarov pomaha manazérom byt lepSie pripraveni na
mozné buduce situdcie a umoziuje im urobit’ lepSie a informovanejSie
rozhodnutia, ¢im sa znizuje riziko zlyhania.

Tato metdda tiez podporuje diskusiu a spolupracu medzi ré6znymi ¢lenmi
timu, ¢o modze viest k lepSiemu pochopeniu situdcie a k vytvoreniu

viacerych moznych rieseni.

6. Business Intelligence

e BI je dodlezitou sucastou moderného podnikania a umoZziuje manazérom

rychlo a efektivne ziskat’ potrebné informacie pre rozhodovanie.

e Implementicia tejto platformy by spolo€nosti zabezpelila ziskavanie,

integraciu, analyzu a prezentovanie informadcii, ktoré su dolezité pre tispesné

riadenie podniku.

7. Nastroje a aplikdcie na riadenie casu

Trello — je cloudova webova aplikacia pre projektovy manazment
a organizaciu uloh. Umoziuje pouzivatelom vytvarat zoznamy uloh
a projektov, pridavat’ k nim popisy, terminy a pridavat’ k nim ro6zne typy
priloh, ako su obrdzky, vided a subory. Trello vyuZziva systém kanbanu,
ktory umoznuje pouzivatel'om sledovat’ postup a stav tloh v realnom case.
Ak by manazéri vyuZivali napriklad tuto aplikaciu, nedostavali by sa do

casoveého sklzu, ktory potom negativne vplyva na ich rozhodnutia.
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Zaver

Bohat¢ teoretické vychodiska v oblasti rozhodovacich procesov v manazmente podniku,
ako aj praktické skusenosti z roznych podnikatel'skych prostredi naznacujt, ze rozhodovacie
procesy su kritickymi faktormi pre UspeSnost’ podniku. V dneSnej neustale sa meniacej
podnikatel’'skej klime je schopnost’ rychlo a efektivne rozhodovat’ sa kI'icovym prvkom pre
uspech podniku.

V tejto diplomovej praci sme preto pomocou deskripcie vypracovali prva ateda
teoreticku Cast’ prace. Preskimali sme dolezitost’” rozhodovacich procesov v manazmente
podniku, jeho prvky, fazy ainé. Opisali sme aj jednotlivé rozhodovacie metody.
Identifikovali sme rdzne faktory teda bariéry, ktoré ovplyviuju kvalitu tychto procesov.

V druhej kapitole prace sme si zadefinovali hlavny a Ciastkové ciele pre tuto pracu, ktoré
sa nam podarilo splnit’.

V tretej kapitole sme identifikovali metodiku prace, opisali sme objekt skiimania, teda
spolo¢nost Danucem Slovensko a.s.. Tiez sme opisali spdsob ziskavania udajov ako
napriklad dotaznikovy prieskum, ktory nam pomohol dopracovat’ sa k vysledkom, ktoré sme
neskor analyzovali v Stvrtej kapitole prace.

V diskusii sme zhodnotili analyzované vysledky, snazili sme sa prist' na odpovede, preco
nam vysli prave také vysledky anavrhli sme sedem moznych navrhov na zlepSenie
rozhodovacieho procesu v podniku Danucem Slovensko a.s.

Na zaver by sme chceli eSte podotknit’ Ze, hodnotime vel'mi pozitivne, aky rozhodovaci
systém ma spolo¢nost’ Danusem Slovensko a.s. a a verime, Ze naSe navrhy prinesu eSte

efektivnejSie a rychlejSie rozhodovanie.
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Prilohy

Priloha ¢.1

Rozhodovacie procesy v manazmente — dotaznikovy prieskum

1. Pohlavie
a) zena
b) muz

2. Vek
a)18-24
b) 25 - 35
c) 36 — 45
d) 46 — 55
c) 55 aviac

3. Ako dlho pracujete v podniku?
a) 1 -5 rokov

b) 6 — 10 rokov
c) 11 — 15 rokov

d) 16 a viac rokov

4. Na akej urovni riadenia pracujete?
a) vrcholovy manazment

b) stredny manaZment

¢) operativny manazment

5. S akymi rozhodovacimi problémami sa CastejSie stretavate?
a) dobre Struktirované ( algoritmizovan¢)

b) zle Strukturované (nealgoritmizované)

6. Aké rozhodnutia robite najcastejSie?
a) strategické

b) taktické

c) operativne



7.

10.

11.

12.

Co Vam najviac poméha pri rozhodovani?
a) skusenosti

b) intuicia
¢) informécie

d) teoretické znalosti

Aky dopad maji Vase rozhodnutia na podnik z ¢asového hladiska?
a) kratkodoby

b) strednodoby
¢) dlhodoby

Delegujete rozhodovaciu pravomoc na inych kolegov?
a) ano, vzdy

b) ano, ale len zriedkavo

C) nie, nikdy ste nedelegovali rozhodnutie

Dévod delegovania ?

Ak sa rozhodujete, vypracovavate si rozne varianty rieSenia?
a) ano, vypracovavam si varianty vzdy

b) ano vypracovavam, ale nie vzdy
¢) nie nevypracovavam- nad rozhodovanim nevdham, rozhodnem sa hned,

nepotrebujem varianty

S akym typom rozhodovania sa naj€astejSie stretavate? (z hl'adiska informovanosti)
a) rozhodovanie v podmienkach istoty ( plna informovanost, pozname vsetky

faktory, varianty, ich dosledky a stav okolia)

b) rozhodovanie v podmienkach rizika ( jednotlivé varianty, uzito¢nost’ pozname pri
urcitych stavy okolia a pravdepodobnost’ stavov okolia)

c) rozhodovanie v podmienkach neistoty ( pozname varianty aich vysledky pri

jednotlivych stavoch okolia, nepozname vSak pravdepodobnost’ stavov okolia)
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13.

14.

15.

16.

17.

Aky mate postoj k riziku pri rozhodovani?
a) pozitivny — nevadi Vam riskovat’

b) neutralny

¢) negativny — vyhybate sa riziku

Rozhodovaci proces ma niekol’ko faz. Oznacte ti fazu, ktora je podla Véas
najdolezitejSia pri rozhodovani.
a) identifikacia rozhodovacich problémov (identifikacia situdcii, ktoré vyzadujua

rieSenie)

b) analyza a formulacia rozhodovacich problémov
¢) stanovenie kritérii hodnotenia variantov

d) tvorba variant rieSenia rozhodovacich problémov
e) stanovenie dosledkov variant rozhodovania

) hodnotenie dosledkov variant rozhodovania

g) realizacia zvolenej varianty rozhodovania

h) kontrola vysledkov zvolenej varianty

Ku ktorému z typu rozhodovania inklinujete?
a) skupinové rozhodovanie

b) individuélne rozhodovanie

Ak ste oznacili v otazke 15. odpoved’ b) individualne rozhodovanie tak: K akému
rozhodovaniu inklinujete?
a) rozhodujete sa individualne po spolo¢nej konzultacii s kolegami

b) rozhodujete sa individualne bez konzultacie s kolegami

Ktoré z uvedenych metdd rozhodovania poznate ?
a) empirické

b) exaktné

¢) heuristické
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18.

19.

20.

21.

22.

Ktoré z uvedenych metdd rozhodovania pouzivate najcastejSie?
a) empirické

b) exaktné

¢) heuristické

Ktoré z empirickych metod vyuzivate pri rozhodovani? (oznacte vsetky, ktoré
pouzivate)
a) empiricko-intuitivne metédy — opieraju sa o skasenosti a intuiciu

b) empiricko-analytické — vyuzivaji analyzu, ktora spoc¢iva na odhal'ovani a skimani
prvkov problému a ich vzdjomnych vztahov

¢) expertné metody — opieraju sa o kvalifikované nazory odbornikov (napr. delfska
metodda, brainstorming,...)iné

d) iné

Ktoré z exaktnych metdd vyuzivate pri rozhodovani ? (oznacte vSetky, ktoré
pouzivate)
a) metody matematickej Statistiky

b) metody matematickej analyzy
¢) metddy operacnej analyzy

e)iné

Ktoré z expertnych metdd vyuZzivate pri? (oznacte vSetky, ktoré pouzivate)
a) brainstorming

b) brainwriting
¢) metdda scenarov

e) iné

Aké su najcCastejSie bariéry, s ktorymi sa stretdvate pri rozhodovani? (mozete
oznacit’ viacero odpovedi)
a) nedostatok informacii

b) nespravne vymedzena rozhodovacia pravomoc
C) stres

e) iné

78



23. Ak ste odpovedali na otazku ¢islo 23. &4no tak do akej miery ovplyviiuje vase
rozhodnutie stres? (stupnica od 1 najmenej po 5 najviac)

24. Ak ste odpovedali na otazku ¢islo 23. ano aké najcastejSie stresové situacie, ktoré
ovplyviiuji Vase rozhodovanie sa vyskytuji na VaSom pracovisku?
a) nedostato¢na informovanost’

b) tlak z hl'adiska dodrzania terminov
¢) nedostatocnd kooperacia medzi jednotlivymi manazérmi

d) ina odpoved’
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