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ABSTRAKT

ZELENAK, Marek: Rozhodovacie procesy Vv manazmente podniku. — Ekonomicka
univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu, Katedra manazmentu. — Veduci
zaverecnej prace: prof. Ing. Cuboslav Szabo, CSc. — Bratislava: FPM EU, 2021, pocet stran
77.

Cielom zéaverecnej prace je teoreticky Citatel'ovi priblizit’ aspekty rozhodovacich
procesov a nasledne ich v Stvrtej kapitole pretavit’ do analyzy praktickych procesov, ktoré
sa deji v nami vybranom podniku. Praca je rozdelena do piatich kapitol. Obsahuje 18 grafov,
10 tabuliek a 1 prilohu. Prva kapitola prace je zamerana na teoretické poznatky o danej téme
avysvetlenie dolezitych terminov ametdd rozhodovania. 'V druhej kapitole
charakterizujeme hlavné a Ciastkové ciele zaverecnej prace. Tretiu kapitolu sme venovali
informacidm o skimanom podniku a taktiez metodam a technikdm, ktoré sme pri
vypracovani diplomovej prace pouzili. Obsahom S$tvrtej kapitoly bola uz samotna analyza
vysledkov, ktoré sme dostali prostrednictvom dotaznika o rozhodovacich procesoch, ktory

bol predlozeny manazérom v podniku.

KPacové slova: podnik, rozhodovanie, rozhodovacie procesy, manazment, riziko.



ABSTRACT

ZELENAK, Marek: Decision making process in a company. — University of Economics in
Bratislava. Faculty of business management, Department of management. — Head of the
diploma thesis: prof. Ing. Cuboslav Szabo, CSc. — Bratislava: FPM EU, 2021, the number
of pages 77.

The aim of the final work is to theoretically introduce the reader to aspects of
decision-making processes and then in the fourth chapter to transform them into an analysis
of practical processes that take place in our chosen company. The work is divided into five
chapters. Contains 18 charts, 10 tables and 1 appendix. The first chapter is focused on
theoretical knowledge on the topic and an explanation of important terms and methods of
decision making. In the second chapter we characterize the main and partial goals of the final
work. The third chapter was devoted to information about the researched company and also
to the methods and techniques that we used in preparing the thesis. The content of the fourth
chapter was the analysis of the results, which we received through a questionnaire on

decision-making processes, which was submitted by the manager in the company.

Keywords: enterprise, decision-making, decision-making processes, management, risk.
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Uvod

Praktickd aj teoreticka rovina problematiky sa nepochybne zhoduje na to, Ze
rozhodovanie je kI'i¢ovou ¢innostou v ramci podnikového zivota. Kazdé, ¢o ilen malé
rozhodnutie m6ze mat’ neblahy nasledok na fungovanie celej spolo¢nosti a ovplyvnit’ jej
budtcnost’ na dlhsie casové obdobie.

O tom, ze rozhodovanie je dolezité¢ aj v nasich osobnych zivotoch nie je mozné
pochybovat. Nie vzdy vSak bolo na rozhodovanie pozerané s takou ddlezitostou ako
Vv sucasnosti. Ked’ si uz teda ekonomovia uvedomili, Ze o aka doleziti sticast’ manazérske;j
prace ide, zacali vznikat’ r6zne metddy a techniky, vd’aka ktorym sa kvalita rozhodovania
moze vyrazne zvysit. To isté si vSak uvedomila aj va¢sina podnikov, ktoré sa v modernej
dobe snazia kvoli dosiahnutiu vyhodnej pozicie pred konkurenciou v ¢o najviacSej miere
vzdelavat’ manaZérov aj v otdzke rozhodovacich procesov. Pri vybere spravnej techniky
vSak nemozno zabudat aj na to, v akej pozicii a podmienkach sa dany vykonavatel
rozhodnutia nachddza. Na tieto metody ale aj tuskalia rozhodovania sa teoretickym
pohladom pozrieme v prvej Casti prace. Pre spravne rozhodovanie je teda nevyhnutné sa
oboznamit’ aj s poznatkami z réznych odbornych publikacii.

Ako predmet skiimania sme si zvolili spolo¢nost’ Alutech Slowakei s. r. 0., v ktorej
sme pomocou dotaznika sledovali intenzitu premostenia teoretickych znalosti do
praktického ekonomického Zzivota podniku. Vyrazne nam pomohli aj rozhovory so
zamestnancami spomenutej spolocnosti, ktoré v tychto naronych casoch urcite neboli
jednoduché. Postupne sme teda podl'a stupiiov riadenia sledovali ako vyzera rozhodovanie
v modernej dynamickej firme, lebo podla nasho nizoru maji praktické znalosti

nevycisliteln hodnotu.



1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

1.1 Charakteristika rozhodovacieho procesu

Napriek tomu, ze sa Vtejto praci budeme nepochybne venovat rozhodovaniu
z manazérskeho pohl'adu, nesmieme tiez zabtidat’ na to, aku doleziti ilohu plni aj v nasich
stkromnych Zivotoch. Ci uZ ide o jednoduché kazdodenné rozhodovanie alebo doleZité
zivotné rozhodnutia, s rozhodovanim sa vo svojom zivote stretivame uz od utleho veku
a sprevadza nas az do jeho konca. Hlavne pri tych dolezitych rozhodnutiach si méZzeme
v§imnut, Ze vobec nie su jednoduché a vzdy musime starostlivo zvazit’ ako sa rozhodneme.
Preto si zrejme dokazeme predstavit, aké naro¢né to musi byt pre manazéra, ked musi
kazdy den prijimat’ dolezité rozhodnutia, ktoré mézu vyrazne ovplyvnit’ Zivot spolo¢nosti
a jej zamestnancov do d’alsich rokov.?

Ako sme spomenuli v predchadzajicom odseku, je jasné, Ze manazér na kazdej
urovni riadenia sa musi pri svojej pracovnej ¢innosti popasovat’ S rozhodnutiami rézneho
druhu. V pripade, Ze budeme rozmyslat nad dvoma pojmami ato manazment
a rozhodovanie, mézeme prist’ na to, ze manazment si mézeme predstavit’ ako kontinualne
a postupné vykonavanie rozhodnuti roznej dolezitosti, na konci ktorého je dosiahnutie
ciela, ktoré si dana spolo¢nost’ stanovila. Z tohto dovodu moézeme tvrdit’, Ze tieto dva
pojmy spolu suvisia, av§ak nemézeme ich povazovat’ za slova rovnakého vyznamu.

Podstatnym prvkom rozhodovania pre manazéra je rieSenie problémovych situécii,
ktoré v podniku vzniknu asua Vv poli jeho posobnosti. Nemenej dolezity je tiez vyber
variantu, ktory je najlepsi pre samotny podnik, pretoze iba dobré rozhodnutia mézu
posunut’ podnik dopredu. Ked sa rozhodneme definovat’ rozhodovanie, mozeme ho
oznacit’ ako postupnost’ jasne stanovenych krokov, ktoré za¢inaji formulovanim problému,
ktory musime rieSit, pokracuji urcenim ciel’a, ktory chceme dosiahnut’, kon¢iac vyberom
najvhodnejsicho variantu. Finalnym krokom je prijatie rozhodnutia, ktoré vsak nie je vzdy
len v pravomoci manazéra, pretoze je ho potrebné schvalit’ aj vedenim spolo¢nosti. Ide
0 ¢innost, ktora je pri manazéroch povazovana za najdolezitejSiu, taktiez nazyvant ako

,jadro manazmentu*.2

L JANKELOVA, Nadezda — SZABO, Luboslav. Vybrané aspekty manazérskeho rozhodovania a ich
uplatiiovanie v podnikoch SR. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2012, 159 s. [11,11 AH]. ISBN 978-
80-225-3393-5.

2 COLLIER, Paul M. Accounting for managers : interpreting accounting for decision making. John Wiley
& Sons Ltd., 2003. 473 s. ISBN 0-470-84502-3



K rozhodovaniu sa musi manazér uchylit’ v pripade, ze vyvoj réznych udalosti
neprebieha tak, ako by si spolo¢nost’ predstavovala. Mézeme si to uviest’ aj na priklade,
uctovna jednotka si zvoli planované trzby v hodnote z minulého roka, avsak vyvoj
Vv priebehu roka finanénému manazérovi napoveda, ze také vysledky tento rok ani zd’aleka
nedosiahne. Musi preto rozhodnut o krokoch, ktorymi zvrati negativny vyvoj danej
situacie. Ak vSak chcete, aby ste si vybrali zmoznych variantov to najlep$ie rieSenie,
musite mat’ aj dostatok informacii k svojmu rozhodovaniu.

Rozhodovanie moze mat’ roznu zlozitost, od rutinnych jednorazovych rozhodnuti,
ktorych manaZér spravi denne desiatky, az po zlozité rozhodnutia, ktoré si vyzaduji mnoho
postupnych krokov, respektive faz. V tomto pripade, teda hovorime o rozhodovacom
procese. Pod tymto pojmom si mdzeme predstavit Cinnosti spojené S vyberom
najvhodnejSicho rieSenia zo vSetkych rieSeni, ktoré pripadaju do uvahy. lde o dolezity
aspekt pri snahe o zvySovanie efektivnosti manazmentu v kazdej spolo¢nosti. Je potrebné
taktiez spomenut’, Ze rozhodovanie je neoddelitel'nou stcastou riadenia v podniku, bez
neho nie je mozné normalne fungovanie a napredovanie.

V odbornych kruhoch uz dlhé roky existuje velké mnozstvo problémov, na ktoré
maju popredni teoretici ¢asto rézne nazory. Problém, ktory si v nasledujicom texte
priblizime je ten, ze odbornici nie st jednozna¢ne rozhodnuti, kde ma rozhodovanie svoje
miesto v manazmente a taktieZ nie su pevne stanovené hranice, kde by uz rozhodovaci
proces nemal zasahovat’. Teoretici su tak rozdeleni na dva tabory a ich rozdielne nazory si

pre lepSie pochopenie vysvetlime v nasledujtcej tabul’ke.

Tabul’ka €. 1: Miesto rozhodovacieho procesu v manazmente

Identifikacia Komputacia Interpretacia Implementécia Kontrola

Rozhodovanie

Manazment

Zdroj: MAJTAN, Miroslav a kolektiv. Manazment. 6. preprac. vyd. Bratislava: Sprint 2, 2016,
408 s. Economics. ISBN 978-80-89710-27-0.

Prvéa cast' odbornikov sa priklana k nazoru, ze rozhodovaci proces je tvoreny
vSetkymi ¢innostami v prvom riadku tabulky. Pod rozhodovacim procesom si teda
nepredstavuju len ¢innosti, ktoré zabezpecuju vykonanie rozhodnutia, ale aj implementaciu
rozhodnutia do praxe a jej naslednt kontrolu. Zvysok teoretikov je presvedcenych o tom,

ze do procesu rozhodovania v podniku patria iba tri prvé ¢innosti z tabul’ky. Nas nazor je



taky, ze spravnejsi pohl'ad maji teoretici z druhej skupiny, ktory sa budeme snazit’ dokazat’
na nasledujucich riadkoch.

Celkovo sa riadenie zameriava na dosahovanie stanoveného ciela, pricom
rozhodovanie je cinnost, ktora slizi na vyber najlepSej varianty z uritej mnoziny.
Definicia rozhodovania hovori jasne o tom, Ze ¢innosti s fiou spojené sa tykaju iba tvorby
rozhodnuti a nie aj implementaciou a kontrolou, ako to tvrdi prva spominana skupina. Je
samozrejme jasné, posledné dve Cinnosti st uzko spété s ¢innost'ou manazéra a spolu
s ¢innost’ami rozhodovania st dolezité sucasti manazmentu v Kazdej spolo¢nosti. Na zaver
by sme to zhrnuli tak, Ze implementacia a kontrola nepatria do rozhodovacieho procesu,
ktory podl'a definicie koné¢i tym, Ze prijmeme urcité rozhodnutie. Rozhodovanie teda
mozeme povazovat’ iba za Cast’ procesu riadenia. Prijaté rozhodnutie je samozrejme nutné
kontrolovat, a dolezitost’ kontroly sa zvySuje so zlozitostou rozhodnutia, ktoré sme prijali.
Pretoze vhodna, véasna a dobre adresovana kontrola dokaze odhalit’ chyby, ktoré sme
spravili pocas celého procesu riadenia. M6zeme teda nielen véas napravit’ neZiaduci stav
a zlepsit’ ekonomické vysledky spolocnosti, ale s tym prichadza priestor na poucenie sa
Z chyb, aby sa podobné konanie neopakovalo aj v buducnosti. Da sa teda tvrdit, ze takato
kontrola z nas v kone¢nom dosledku moze urobit’ lepsich manazérov.®

Na rozhodovaci proces sa mdézeme pozriet' aj z iného hladiska, t. j. mdzeme
rozliSovat’ ako sa v podniku pri rozdel'uju rozhodovacie pravomoci. Toto rozdelenie je pre
uspesné riadenie podniku a vlastne aj celkovu efektivnost’ spolo¢nosti nespochybnitelne
dolezité. Ak chce vedenie spolo¢nosti vyrieSit, kto ma o com rozhodovat, musi pri
subjekte, ktory ma rozhodovat zistit, ¢i ma dobru informovanost o probléme, potrebni
kvalifikaciu na ucinenie rozhodnutia a taktiez sa od tohto zamestnanca oCakava, ze bude
v kazdom pripade napliiovat’ zdujmy svojho zamestnavatel'a. Vo vSeobecnosti tiez plati, ze
¢im ide o vysSiu poziciu v hierarchii spolo¢nosti, tym by sa malo jednat’ o strategickejSie
rozhodnutia a naopak na nizSich stupiioch riadenia by sa malo jednat' o operativne az
kazdodenné rozhodnutia, ktoré¢ az tak vo velkej miere nemédzu ovplyvnit’ budicnost
podniku, st vSak tieZ nepochybne délezité. Podl'a toho kto aako prijima rozhodnutia
Vv organizacnej Struktiire mézeme rozdelit’ rozhodovanie na individualne a kolektivne.

Individuilne rozhodovanie sa uplatiiuje v organizaciach na vicSine miest.

V tomto pripade je zvoleny princip jedného zodpovedného veduceho. To znamena, Ze

3 MAJTAN, Miroslav a kolektiv. Manazment. 6. preprac. vyd. Bratislava: Sprint 2, 2016, 408 s. [24,60
AH]. Economics. ISBN 978-80-89710-27-0.



manazér ma od vedenia povolenie sam rozhodovat’ vo vlastnej rézii o veciach, ktoré
prislichaju jeho pracovnému zaradeniu. Taktiez vSak nemodZeme zabudat’ na to, Ze sice sdm
rozhoduje, avsak s tym prichadza ruka v ruke zodpovednost’ za svoje rozhodnutia. Ide tieZ
aj 0 to, Ze manazér je povinny rozhodovat’ a to aj napriek tomu, ze to méze byt pre neho
alebo jeho podriadenych zna¢ne neprijemné alebo nevie, ktoré rozhodnutie bude pre
spolo¢nost’ to spravne. Je jasné, ze iba Cast’ rozhodnuti, ktoré musi manazér urobit
prislichaju iba jeho oddeleniu a preto nemusi vzdy postupovat’ tak, ako sme spomenuli. Ak
vSak manazér aj pri najvicsej moznej snahe stale nevie, aké rozhodnutie ma ucinit’, méze
prist’ ¢as na to, Ze odloZi svoje rozhodnutie, avsak nie na prili§ dlhi dobu. Mo6Ze nastat’ aj
taka situacia, ze problém sa za ten Cas zhorsi a teda odkladanie neprinesie ni¢ dobré. Ak
vSak chceme byt pozitivni, existuje pravdepodobnost’ nepredvidatel'nej udalosti ako aj
zmiznutia nevyrieSeného problému bez aktivneho zasahu prislusného manazéra.

Druhy typ, ktorému sa budeme venovat’ je kolektivne rozhodovanie, ktoré ma
samozrejme nickol'ko odlisnosti od predchadzajuceho druhu. Uplatiiuje sa teda tam, kde
vedenie spolo¢nosti neuplatiiuje rozhodovanie prostrednictvom jedného veduceho.
Moébzeme povedat, ze zodpovednost’ za rozhodnutia je prenesena z jedného ¢loveka na
urcitu skupinu l'udi alebo kolektiv. Ma svoje dolezité miesto pri riadeni demokratickych
Statov alebo aj v samospravach. Ak chceme hovorit’ o podnikoch, tento $tyl rozhodovania
sa pouziva najCastejSie Vv akciovych spolo¢nostiach, kde pritych najdolezitejSich
rozhodnutiach maja hlavné slovo akcionari spolo¢nosti. Kolektivne rozhodovanie prebieha

zvycajne v dvoch rovinach, ktoré si priamo na prikladoch uvedieme v nasledujtcej tabul’ke.

Tabulka €. 2: Kolektivne rozhodovanie

Organizacia Primarna rovina Sekundarna rovina

Stat Obcania Parlament, vlada

Druzstvo Clenovia Predstavenstvo, kontrolné  organy,
schodze

Obcianske Clenovia Vybor, revizne a kontrolné komisie

zdruZenia

Vysoké skoly Akademické obec Akademicky senat

Akciova spolo¢nost’ | Valné zhromazdenie | Predstavenstvo, dozorna rada

Zdroj: BLAZEK, Ladislav. Management: organizovdni, rozhodovdni, ovliviiovani. Praha: Grada
Publishing, 2011, 191 s. Expert. ISBN 978-80-247-3275-6.
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Podstatou kolektivneho rozhodovania je hlasovanie, ktoré musi mat’ pre vSetkych
ucastnikov jasne stanovené pravidla. Zvyc¢ajne na finalne rozhodnutie sta¢i nadpolovi¢na
viacsina hlasov, avsak toto pravidlo moze byt rozne upravené (napriklad pri hlasovani musi
byt za 2/3 zGfastnenych). Problém vsak nastava pri rozdel'ovani zodpovednosti. Ak cely
kolektiv alebo skupina prijme nejaké rozhodnutie, musi zan aj znésat zodpovednost,
pripadne strpiet’ urCitii sankciu. Nevyhodou tohto $tylu je to, ze zodpovednost’ ma aj ten,
kto hlasoval za rozhodnutie, ktoré nakoniec ani nebolo prijaté. V ur€itych zavaznych
situaciach je mozné aj tajné hlasovanie, kde nikto nevie kto a za aki moznost’ hlasoval,

Vv tomto pripade je moznost’ toho, Ze hlasujuci nemusi &elit’ sankciam.*

1.2 Prvky rozhodovacieho procesu

24

Pred vacsim ponorenim sa do skimania rozhodovacieho procesu potrebujeme
vediet’, aké prvky pri rozhodovani figuruju. Prvkov pozname desat’ a vSetky si popiSeme
v tejto kapitole.

Ciel’ rozhodovania — moézeme si pod nim predstavit’ stav, ktory si prajeme
prostrednictvom rozhodnutia dosiahnut. V podniku to moéze byt napriklad zvécSenie
obratu alebo zvySenie efektivity vyrobnych procesov. Pri procese riadenia je nevyhnutné
pridelit’ ciel’ kazdému aktu rozhodovania, ktory v spolo¢nosti nastava. Kazdy zamestnanec
by mal spravne chépat’ plan a mal by zamestnancov stimulovat’ k vyssiemu vykonu. Tvorca
ciela ho musi spravne definovat’, dolezita je taktieZ realnost’ dosiahnutia ciel'a a nesmie
zabudnut ani ¢asovy ramec, kedy by sme mali ciel’ dosiahnut’. Pri definovani ciela ho
mozeme interpretovat’ Ciselne (kvantitativne) alebo opisom (kvalitativne).

Kritéria rozhodovania — Vyjadrujeme nimi urCité¢ pravidla alebo Standardy,
ktorymi sa musime riadit, ked’ posudzujeme mnozinu variantov. Napriklad manazér sa
rozhoduje nad r6znymi ponukami dodavky materialu a od svojho nadriadeného ma zvolenu
minimalnu Kvalitu materialu, ktory moze vsttpit’ do transformaéného procesu.

Problém rozhodovania — Nastava vtedy, ak stav, ktory sme si na zaciatku zelali,
nezodpoveda realite, ktorej Celime v pritomnosti. Problémy pri rozhodovani nie s ni¢im
vynimo¢nym, mozu vznikat' napriklad z nedostatku informacii, dolezité vsak je, aby bol

problém ¢o najskor odhaleny a pracovali sme na jeho naprave.

4 BLAZEK, Ladislav. Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. Praha: Grada Publishing,
2011, 191 s. Expert. ISBN 978-80-247-3275-6.
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Subjekt rozhodovania — V tomto pripade ide o osobu (alebo ako sme spominali
vyssie, kolektiv osob, kde nastava kolektivne rozhodovanie), ktora ma v spolo¢nosti
rozhodovaciu pravomoc. Doélezitym subjektom je ten, kto riadi ¢innost’ 0sob, ktoré sa tiez
podielaji na rozhodovani a je taktiez zodpovedny za kvalitu rozhodnutia, ktoré sa prijme.

Objekt rozhodovania — Na objekt rozhodovania sa moéZeme pozriet’ z dvoch uhlov.
Na jednej strane chapeme objekt ako problém, ktory chceme vyriesit' (napriklad slaba
produktivita prace). Z druhej strany berieme objekt ako mnoZinu variantov, ktorymi
mozeme potencialne vyrieSit’ stanoveny problém (napr. sposoby ako by sa dala zvysit
produktivita prace).

Varianty rozhodovania — Tymto pojmom prave mdzeme nazvat’ vSetky mozné
alternativy, ktoré sa ndm naskytli pri rozhodovani pri ur€¢enom probléme.

Désledky rozhodovania — M6zeme ich chapat’ ako nasledky, ktoré budti mat’ nase
rozhodnutia nie len na nés, ale hlavne na naSu spolo¢nost’. Tieto dosledky sa nemusia tykat’
iba rieSen¢ho problému, ale m6zu zasahovat’ aj do inych Casti firmy. Preto si musi subjekt
rozhodovania vzdy dokladne rozmysliet’, aké rozhodnutie prijme.

Stavy sveta (stavy okolia) — Je to suhrn vSetkych faktorov, ktoré vplyvaju priamo
alebo nepriamo na nase rozhodnutia. Pozname interné, ktoré sa tykaju nasSej spolo¢nosti,
a externé, ktor¢ nemozeme ovplyvnit' a pochadzaju z vonkajSieho podnikatel'ského
prostredia.

Metédy rozhodovania — Dajii sa nimi pomenovat’ vSetky postupy a techniky,
prostrednictvom ktorych sa snazime o to, aby sme prijali ¢o najlepSie rozhodnutie.

Faza rozhodovacieho procesu — Oznacujeme fiou jednu samostatnu Cast’ celého
procesu rozhodovania. Stbor tychto faz tvori §truktiru rozhodovacieho procesu. Cim je
problém zlozitejsi a pre spolo¢nost’ dolezitejsi, tym je zvicsa aj komplikovanejsi samotny

rozhodovaci proces a m4 aj viac faz.°

1.3 Metody rozhodovania

ManaZér pri svojej rozhodovacej ¢innosti Casto pouZiva rozne nastroje, podla
ktorych si moZe svoje rozhodnutie lepSie pripravit. Tieto nastroje teda manaZérovi
pomahaji v tom, aby mohol prijat’ o najlepSie rozhodnutie pre danu spolo¢nost’. Metody,

ktoré si rozoberieme v tejto podkapitole moézeme rozdelit’ do troch velkych skupin:

5 SZABO, Luboslav a Nadezda JANKELOVA. Podnikatelské rozhodovanie. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM, 2010, 167 s. [7,657 AH]. ISBN 978-80-225-2953-2.
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e empirické metody,
e exaktné metody,
e ostatné, ktoré s tvorené hlavne heuristickymi metédami.
KedZze vSak podniky neexistuju v sterilnom prostredi, budeme sa v tejto
podkapitole venovat’ aj metdodam rozhodovania v réznych podmienkach, ktoré moézu

nastat’. Ide o rozhodovanie v podmienkach istoty, neistoty a rizika.

1.3.1 Empiricke metody

Aj Vv tejto skupine si metddy musime rozdelit’ na dve skupiny ato na expertné
a tradicné metody, ktoré moézeme dalej rozdelit na empiricko-intuitivne a empiricko-
analytické.

Pri empiricko-intuitivnych metéodach sa manazér spolicha na svoje nadobudnuté
skusenosti ana svoju intuiciu. Skusenost moze ziskat' zo svojich predchédzajicich
rozhodnuti. Jedna sa o najcastejSie pouzivanii metddu a jej uspech plne zavisi na kvalitach
manazéra, ktoré teda mézu rozhodnut’ o uspesnom alebo neuspesnom rozhodnuti.

V pripade empiricko-analytickych metéd sa stretavaju nielen uz spomenuté
manazérske skisenosti a jeho intuicia, ale aj poznatky, ktoré manazér ziska analyzou dane;j
situacie. Subjekt rozhodovania teda preskima vSetky javy a fakty o danej problematike.
Casto sa &erpa napriklad z poznatkov o uétovnictve alebo §tatistike. Ak sa v podniku
rozhoduje individualne, to v akej miere subjekt vyuZije tieto poznatky je Cisto na nom. Na
druhej strane, kolektivne rozhodovanie ma ta vyhodu, ze pri skimani nazorov vsetkych
zGCastnenych sa mdze minimalizovat’ chybovost’ dané¢ho rozhodnutia. V ekonomickom
zivote podniku sa pouzivajui vSetky empirické metddy, zavisi to vSak najmi od zlozitosti
rieSeného problému.

Expertné metédy sa od empirickych vo velkej miere odlisuju. S zalozené na
subjektivnych nazoroch expertov na dant problematiku, ktoré su zalozené na ich
sktisenostiach a znalostiach, ide tiez o jednoznacne definované myslienkové postupy.
Kazdd ztychto metdd méa unikatny sposob, ako ziskava informacie a taktiez ma aj
stanovené pravidla, ktoré sa musia pocas celej doby skiimania dodrziavat. Casto sa
expertné metody vyuzivaju pri tom, ked’ chceme zistit, ako sa bude urcity jav vyvijat do
budtcna, hlavne ak sa jednd o zlozité a nejasné javy, ktoré sa mdézu vyvijat’ necakane.
V odbornych publikaciach sa spomina najméd progres vedy a techniky alebo vyvoj

vyrobnych faktorov. Medzi najCastejSie pouzivané a zaroveil najvyznamnejSie metody,
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ktorym sa budeme venovat’ na nasledujucich riadkoch su tieto: brainstorming, delfska
metdda a taktiez metdda syntetics.

Délezitou tlohou brainstormingu je vytvorenie vhodného prostredia na to, aby sa
zo skupiny odbornikov stal spolupracujtci celok, ktory bude vytvarat’ nové napady a tak
celkovo prinesie viac svetla do rieSenej problematiky. Vznikol v 50. rokoch 20. storocia
V Spojenych Statoch a autorom je A. F. Osborn. Ide 0 metodu, ktora je spojena s rychlost'ou
a nizkymi nakladmi najma v tom pripade, ze je vyhodnotena, ¢o najrychlejSie. AK sa
chceme, ¢o najviac priblizit' k pozadovanému vysledku, musime sa na tato metédu predom
starostlivo pripravit. Pod pripravou si mézeme predstavit’ podrobné definovanie problému
a ziskavanie dolezitych poznatkov o tomto probléme, s ktorymi mézu d’alej pracovat
subjekty rozhodovania. Hlavnym cielom brainstormingu je pripravit, ¢o najvyssie
mnozstvo navrhov, ktoré by mohli potencialne vyriesit’ dany problém.

Postup je taky, Ze vSetky nazory sa v nezmenenej podobe anonymne zapisu a ostatni
zucCastneni nemdézu hodnotit’ cudzie ndvrhy, malo by sa teda zabranit’ blokovaniu tvorivého
myslenia, kazdy napad musi byt prijaty. Tim, v ktorom prebieha brainstorming musi byt’
zlozeny z l'udi, ktori st zainteresovani v danej problematike, nejde teda len o expertov
z odbornej praxe, ale napriklad aj zodpovedny manazér alebo pracovnici, na ktorych bude
mat’ rozhodnutie urcity vplyv, priCom vo vicSine pripadov sa stava, ze tato skupina je
tvorend maximalne tuctom ¢lenov, avSak samozrejme moze ist’ o0 mensiu skupinu, moze to
zéavisiet’ napriklad na zlozitosti rieSen¢ho problému.

Na konci tejto metody maja vysledky na starosti experti, ktori sa na ne pozra
a zhodnotia ich podla vopred stanovenych kategorii a zistia Sancu na ich zrealizovanie
v tom danom podniku. Vystup prace odbornikov je ten, Ze poskytnti subor odporucani,
ktoré by mali zodpovedni zamestnanci (respektive osoby, ktoré budu prijimat’ koneéné
rozhodnutie) podla nich prijat. V pripade nespokojnosti vedenia spolo¢nosti
s pontiknutymi odporGiéaniami je mozné opakovat’ spominant diskusiu este raz. Casto sa
moze stat, Ze takzvana dvojitd diskusia moze priniest’ ovel'a lepSie vysledky a teda aj vel'ky
prinos pre samotnu spolo¢nost’.

Dalsou metédou, ktorej sa chceme v ramci tejto prace venovat,, je metéda syntetics,
ktora ma meno podrl'a firmy Syntetics Educational Systems. Kedysi bola tiez nazyvana ako
Gordonova metoda. Rozhodujucou myslienkou je rovnako ako pri brainstormingu
uplatnenie tvorivého myslenia na podporu rieSenia rozhodovacich problémov.

Avsak tu sa stretavame s odliSnostou. Nejednd sa o predostretie akychkol'vek

myslienok, skor sa snazia, aby sa v mysliach ¢lenov vybavovalo, ¢o najviac analogickych
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situacii. Cielom je samozrejme najst nové a ¢o najlepsie moznosti rieSenia. Je zalozena na
tom, ze zucastneni dokazu rozmyslat’ iba s tymi poznatkami, ktoré nadobudli pri nejakej
inej skusenosti z minulosti. Pri realizacii tohto modelu sa teda sustredia iba na jednu vec
atou je spajanie zazitych skusenosti so sifasnymi problémami pre potreby lepSicho
rozhodovania sa. Postup uplatiovania metody mézeme rozdelit’ na dve Casti. Na zaciatku
sa vSetci zacastneni ponoria do problému tym, Ze st im predostreté vsetky dostupné
informacie, ktoré maju riesitelia k dispozicii — tato faza sa nazyva analytickou. Druha Cast’
tejto metddy sa venuje tomu, aby Sme S pomocou uz spominaného analogického myslenia
jednotlivcov dosahovali, ¢o najlepsie riesenie problému.

Ak porovname posledné dve spominané metddy, mdézeme povedat’ Ze pri metode
syntetics ide 0 G¢innejsiu metddu, avsak je narocnejsia na prevedenie, pretoZze potrebujeme
mat’ Vv time SpiCkovych odbornikov a nutna je tiez dostatona integracia napadov, ktoré
zazneli pri realizacii modelu. Mozno aj z dévodu nizsej zlozitosti je CastejSie preferovany
brainstorming.

Poslednou metddou, ktorej sa budeme venovat’ je delfska metoda. Ide 0 poprednu
metodu na progndzovanie. Jej obsahom je viacnasobné opytovanie sa prislusnych expertov
na buduci vyvoj urcitych javov, pripadne aj na rézne inovacie, ktoré mozu v d’alSich rokoch
prebehnut’. Osoby poverené rozhodovanim sa takouto metdodou snazia zistit, v akom Case
a za akych stavov okolia su tieto inovacie pravdepodobné.

Téato empiricka metoda sa vo vel'kej miere odliSuje od dvoch predoslych a to najma
tym, ze neprebieha priamo, napriklad v priestoroch podniku, ale pisomnou formou, ktora
SO sebou prindsa nielen plusy, ale aj minusy. Pozitivne je, ze dany problém sa mdze
konzultovat’ s velkym mnozstvom odbornikov. Vyraznym minusom je ¢asova naro¢nost’
tejto metddy, ktora nam moéze zobrat’ minimalne tri mesiace, priCom samozrejme so
zvysujiicim sa ¢asom ide ruka v ruke aj zvysenie nakladov. Cas potrebny na tato metodu
mozeme skratitt na minimum iba v pripade, ze oslovime expertov vramci vlastnej
spolo¢nosti. Podstatou je neustaly tok dolezitych informacii, ktoré sa neustale upravuju
a doplnuju. Dotaznik, ktory posleme expertom neobsahuje len otadzky, ktoré nas trapia, ale
aj zékladné poznatky, ktoré uz v tom ¢ase mame o danej problematike. Tieto nase poznatky
st doplnené odbornikmi tak, ze zodpovedaji nase otazky. Odpovede sa zaznamenaju,
spracujii a nasledne su sucastou dalSich posielanych dotaznikov. Poznatky, ktorymi
disponuju vsetci ¢lenovia skupiny si mdézeme predstavit’ ako spitnii vdazbu vSetkych
spdsobov, pomocou ktorych experti riesili dany problém. Pomocou dalSich otdzok

poloZenych expertom sa zamestnanci snazia 0 zlepSenie presnosti odpovedi. Otdzky sa
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opakuju az do toho momentu, kedy napriklad vedenie spolo¢nosti nerozhodne, Ze odpovede
si dostato¢ne presné. Vicsina expertov predklada k svojim tvrdeniam aj doveryhodné
zdroje, vlastné, ale aj cudzie, pripadne aj napriklad rozne Statistiky. DdleZita je anonymita
ucastnikov, ¢ize nikto nevie kto priniesol aké napady. Predide sa tym psychologickému
ovplyviovaniu expertov inymi osobami.

Zaver tejto metody je taky, ze vysledky sa starostlivo vyhodnotia pomocou
Statistickych nastrojov, najCastejSie sa pouziva median. Pre pracovnikov, ktori
vyhodnocuju vysledky nie je problém, ak existuje vacsi rozptyl nazorov. Ako sme uz
spomenuli, delfska metdda sa snazi predpovedat’ inovacie, pricom ak je vykonana spravne

a presne, je mozné prist az k revoluénym inovaciam.®

1.3.2 Exaktné metody rozhodovania
Su Casto nazyvané tiez ako exaktné metddy. Tieto metddy Sa samozrejme vyznacujh

vela odlisnostami od empirickych metod, ktoré sme si predstavili v predchadzajice;
podkapitole. Rozdielne je hlavne formalizovanie rozhodovania, kde v pripade exaktnych
metod dostavame hlavne kvantitativne vystupy. Ich pouzitie je najvhodnejsSie v tom
pripade, ze sa dané problémy alebo situacie pravidelne opakuju. Ako nadm uz napoveda
nazov, pri pouzivani tychto metod sa nikam nepohneme bez poznatkov nielen z matematiky
alebo Statistiky, ale pouzijeme aj znalosti z opera¢nej analyzy, ktora je d6lezita pri ¢iselnom
odovodneni naSich rozhodnuti. V ramci operacnej analyzy sa V podnikoch mdzeme
najcastejsie stretnat s nasledujiicimi metodami’:

o Linearne programovanie — ide 0 najlepS$ie vypracovani metodu, ktora patri pod
matematické programovanie. Pre toto programovanie su typické vSeobecné
a distribu¢né ulohy. Na zaver =z programovania dostaneme ekonomicko-
matematicky model.

o Struktirna analyza — jej nastrojom je §truktirny model, ktory mézeme vytvorit’
bud’ na makro alebo mikro leveli. Pod spomenutym S$truktirnym modelom si
mozeme predstavit’ zobrazenie réznych (napriklad materidlovych, tovarovych
alebo nakladovych) vézieb medzi vSetkymi zloZkami analyzovaného

ekonomického subjektu.

8 SEDLAK, Mikulas. Zdklady manazmentu. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 105 — 111. ISBN 978-80-
8078-455-3

7 SZABO, Luboslav — JANKELOVA, Nadezda. Podnikatel'ské rozhodovanie. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM, 2010, 167 s. [7,657 AH]. ISBN 978-80-225-2953-2.
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J Tedria zasob — prostrednictvom nej dokazeme urcit’ ako mozeme docielit’, o
najvyssiu efektivitu v skladovom hospodarstve. A teda, aby nam skladovanie
zasob prinasalo, ¢o najmensie naklady.

o Tedria hier — vd’aka nej dokdzu manazéri riesit’ konfliktné situacie medzi l'ud'mi.
Manazéri si davaju za ciel prist’ s takym rieSenim, ktoré by bolo prospesné pre
vsetky zucastnené strany.

o Teéria obnovy — zameriava na obnovovanie alebo pripadni vymenu majetku
uctovnej jednotky, ktord postupom ¢asu opotrebovava. Pre firmu je najlepsie, ked’
vie, v akom stave ma majetok a kedy ho ma istym spdsob obnovit’, prave v tom
mu pomaha tato tedria.

. Metédy siet’ovej analyzy — jej zakladom je teoria grafov. Tento pojem mozeme
vysvetlit’ ako subor metod, ktoré napoméhaju rozhodovaniu v pripade, Ze sa jedna
0 rdzne po sebe idiice situdcie. Ich skratenie alebo prediZzenie moze mat’ vplyv na

finalny datum ukoncenia projektu.

1.3.3 Heuristické metody

Pozname aj také problémy, ktoré su jasne urCené, je stanoveny postup na ich
vyrieSenie a pravidelne sa opakuju. V ekonomickej praxi sa moZzeme stretnut’ s takymi
Glohami, ku ktorym neméame dita avlastne ani nevieme ako ich vyriesit. Casto su
manazérmi pouzivané psychologické skratky a heuristické metddy. Tieto heuristické
metody sa vSak Casto pre svoju Specifickost’ stretavaju aj s predsudkami, kde st takto
ziskané informécie niekedy ignorované.®

Prave kvoli rieSeniu takychto problémov a loh vznikla v 50. rokoch 20. storocia
vd’aka trom vedcom V Spojenych Statoch americkych vedna disciplina heuristika. Na jej
pouzivanie su potrebné poznatky z réznych vednych disciplin. Ide napriklad o také ako
logika, psychologia, sociologia alebo kybernetika. Hlavnym cielom heuristiky je
spoznavanie novych moznosti a spdsobov, ako riesit' novo vzniknuté problémy, ktorym
musime popri praci Celit'. Predpokladom na ich tvorbu je vytvorenie roznych modelov a to
napriklad modelov rieSenia problémov alebo modelov uc¢enia a to za podmienky, ze tymito

modelmi sa snazime hl'adat’ nie¢o nové.

8 TVERSKY, Amos - KAHNEMAN, Daniel. Judgment under uncertainty: Heuristics and biases. Science
185, 1974. s. 1124. ISBN 978-94-010-1836-4
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Clovek si pri rieseni problémov v hlave vytvara svoje vlastné modely riesenia.
Pomaha pri tom heuristika, ktora k tymto modelom vytvara umelé metody. Pri heuristike
nemdzeme ocakavat, Ze spravi zazraky a poskytne nam pravidla, ktorych uplatnenim do
praxe dosiahneme obrovské objavy. Cielom modernej heuristiky je skor to, aby pomohla
subjektu rozhodovania vyhnut' sa rozhodovacim chybam, ktoré bezne vznikaju a taktiez
podporuje jeho tvorivé myslenie. Jadrom tvorivého myslenia je to, ze ¢lovek si v svojej
mysli vytvara nové postupy alebo varianty rieSenia. Vytvorené moznosti si clovek v mysli
skuSa a porovnava, ktord moznost’ by bola podl'a neho lepsia, nasledne tieZ vypracuje plan
¢innosti.

V teoretickych publikdcidch sa Casto stretdvame s tym, Ze autori by chceli vytvorit’
vSeobecne platné vlastnosti postupov heuristiky. Ddlezité je vSak, aby jestvoval jasny
kvalitativny rozdiel medzi heuristickym a algoritmickym postupom.® V jednej odbornej
publikacii, ktorej autorom je J. Miiller stanovila tychto 6 vlastnosti®®:

e existuje zasobnik roznych uloh,

o existuje zasobnik skusenosti so ziskanymi rieSeniami,

e tieto skusenosti maju znaky a identifikatory resSpektujice aj vztahy
k zasobniku riesenia uloh,

o vyskytuje sa uloha, ktorej riesenie nie je zname vo forme Standardného
algoritmu,

e uskutocni sa pokus opisat novu ulohu pomocou znakov a identifikatorov zo
zoznamu Vv trefom bode,

e ak sa ndjde dohodnuta miera vhodnych znakov a identifikatorov
V spomenutom zdsobniku skusenosti, ktory je zostaveny podla druhého
kroku, moézu sa pouzit na riesenie novej ulohy. *

MoézZeme povedat’ Ze sa jedna o to, aby sme nasli nahradné riesenie a to vtedy, ked’
sa problém neda vyriesit’ priamou cestou. Najvhodnejsie uplatnenie tvorivého myslenia je
mozné vtedy, ked’ uz ma €lovek urcité skisenosti a méZe ich navzajom kombinovat tak,
aby priSiel na nové sposoby riesenia.

Heuristika nam pomaha vytvarat’ obrovské mnozstvo modelov na rozhodovanie,

ktoré prostrednictvom rozhodovania pomdzu podniku dosiahnut' lepSie vysledky.

9 SEDLAK, Mikulas — LISKOVA, Caroline. Manazment. Bratislava : Wolters Kluwer, 2015. s. 117-120.
ISBN 978-80-8168-296-4
10 MULLER, Johannes. Zdklady systematické heuristiky. Praha : Institut fizeni, 1975, s. 9-10.
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Nazyvame ich ako programované heuristické metody. Ako priklad mézeme uviest

rozhodovaciu analyzu alebo rozhodovacie tabul’ky.'

1.3.4 Metody rozhodovania v podmienkach istoty

Pri tejto skupine metod sa jedna oto, ze podnik pri vykondvani rozhodnutia
s urcitost'ou vie, aké javy ho budu pri tom ovplyvnovat. Podstatou pri takomto type
rozhodovania je to, aby si manazér zvolil variantu, ktora podniku prinesie najvyssiu moznu
uzito€nost’. Spolo¢nost’ teda cCeli jednoduchej situacii, kde sa rozhodne len podla
stanovenych kritérii. V nasledujtcich riadkoch sa v rdmci podmienok istoty podrobnejsie
pozrieme na jednokriterialne a viackriterialne rozhodovanie.

Jednokriterialne rozhodovanie je zakladom pre rozhodovanie a samozrejme ide
0 ten najmene;j zlozitejsi postup. Ako mdze nazov napovedat’ podstatou je to, Ze podnikatel
sa rozhoduje na zaklade jedného kritéria. Napriklad vyrobca dzasov kupuje urcity druh
jablk a podl'a obstaravacej ceny sa rozhodne, od ktorého dodavatel’a ich kupi.

Viackriterialne  rozhodovanie S komplementarnym alebo neutralnym
vztahom medzi CiePmi tiez nie je pokladané za prili§ zlozité. Rozhodovanic ma dve
kritéria, ktoré su komplementarne, podnik ani jedno z nich nejako nepreferuje, maju pre
neho rovnak doleZitost’. K cene jablk pridame aj cenu prepravy za kilometer a dostaneme

komplementarnu situéciu, ktorts sme si znazornili do tejto tabul’ky:

Tabulka 3 Viackriteridlne rozhodovanie

Obstaravacia cena (v € za kg) | Cena za kilometer dopravy (v € za km)

Variant 1 15 0,15
Variant 2 1,3 0,11
Variant 3 1,6 0,17

Zdroj: Vliastné spracovanie

Ako vidime aj v tabul’ke, najvyhodnej$i variant je ten druhy a pre ten sa taktiez
manazér rozhodne, ked’ze nema v ani jednom kritériu nejaka preferenciu. Aj keby naklady
na dopravu boli vo vSetkych variantoch rovnaké, ¢o znamend neutrdlny vztah medzi

veli¢inami, tak aj v tomto pripade by bol variant 2 najprijatel'nejsi.

11 SEDLAK, Mikulas — LISKOVA, Caroline. Manazment. Bratislava : Wolters Kluwer, 2015. s. 117-120.
ISBN 978-80-8168-296-4
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Viackriterialne rozhodnutie a ciele, ktoré si konkuruju
Takyto druh rozhodovania je uz pre manazérov naro¢nejsi, pretoze ti sa musia na
zaklade svojich roznych preferencii rozhodovat’ medzi niekol’kymi kritériami, ktoré si vSak
navzajom konkuruju. Pri takomto type rozhodovania sa blizSie zozndmime s tymito tromi
metdédami, ktoré sa pouzivaju pri beznom fungovani podniku:
e potlacanie ciel'ov,
e urcenie Urovne narokov,

e metody viackriterialneho hodnotenia variantov.

Metoda potlacania cielov

Pouzitim tejto metddy Samanazér prakticky dostava z viackriteridlneho
rozhodovania na iba jedno kritérium, pretoze z viacerych kritérii ma jedno svoje, tzv.
oblibené, ¢ize jedn0 ma pre neho najvacsi vyznam a podla toho kritéria sa bude aj
rozhodovat’. Takyto postup nie je vhodné pouzit’ v kazdom pripade. Je vhodné ju pouzit
najmi vtedy, ak kritéria nie su na pomyselnom rebricku dolezitosti na poprednych
miestach. Pri uvedeni prikladu by sme mohli pokracovat’ s vyrobcom dztsov, ktory kupuje
do vyroby jablka. Priddme d’alSie kritérium, ktorym je mnozstevna zl'ava. Ak rozhodovatel’

V podniku preferuje vySku mnozstevnej zlavy, rozhodne sa pre dodavatela, ktory ju

poskytuje najvyssiu a nehl'adi pri tom na cenu jabik ani na naklady za dopravu.

Metoda urcenia irovne narokov

V tomto pripade si manazér zvoli iny spdsob rozhodovania a to taky, ze pre kazdé
kritérium si zvoli, aké hrani¢né kritéria by malo dosahovat. Podla toho o ¢o ide, tak
v zavislosti od toho si nastavi maximalnu alebo minimalnu hodnotu tychto kritérii. Ak
jeden variantov tiito podmienku nespliia, nie je mozné tento variant prijat. Priklad si pre

vacsiu prehl'adnost’ uvedieme v nasledujucich tabulkéch.
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Tabulka 4 Metdda uréenia irovne narokov

Obstaravacia Cena za kilometer MnozZstevna zPava v
cena dopravy %
Variant 1 1,5 0,15 3%
Variant 2 1,3 0,11 25%
Variant 3 1,6 0,17 4.2 %
Hrani¢né
1,55 0,14 3,5%
hodnoty

Zdroj: SZABO — Luboslav, J ANKELOVA - Nadezda. Podnikatel’ské rozhodovanie. Bratislava:
Vydavatel'stvo EKONOM, 2010, 167 s. [7,657 AH]. ISBN 978-80-225-2953-2.

Tabul’ka § Metdda urcenia urovne narokov - pokracovanie

Obstaravacia Cena za kilometer MnoZstevna zPlava v
cena dopravy %
Variant 2 1,3 0,11 2,5 %
Hranic¢né
1,45 0,16 3,5%
hodnoty

Zdroj: SZABO — Luboslav, JANKELO VA - Nadezda. Podnikatelské rozhodovanie. Bratislava:
Vydavatelstvo EKONOM, 2010, 167 s. [7,657 AH]. ISBN 978-80-225-2953-2.

Ako mdzeme vidiet, vSetky hraniéné hodnoty su splnené iba v jednom pripade a to
Vo variante 2, pre ktory sa aj dana spolo¢nost’ rozhodne. Ak nastane situacia, ze ani jeden
variant nie je vyhovujtci, tak by mal manazér porozmyslat’ o tom, ¢i by nemal znizit’ svoje

naroky a potom nésledne opét’ porovnat’ vSetky varianty.

Metoda viackriterialneho hodnotenia variantov

Zo spominanych metdd ide o najzlozitejSiu moZnost’, kedZe sa manaZér snazi
vytvorit’ ur€ity rebricek variantov, ktoré st k dispozicii a to podl'a toho, akou uZitocnost'ou
disponuju. ZloZitost’ va¢Sieho rozsahu je sposobend nielen vys$im poctom kritérii, ktoré sa
musia hodnotit, ale aj réznorodostou kritérii (kvantita/kvalita, rozne merné jednotky),
ktoré moézu mat’ ré6znu formu a preto je ich hodnotenie o to zlozitejsSie. Prave tie situacie,
ktoré sa nedaju vyriesit' predchadzajucimi metédami, ktoré zjednodusuju rozhodovanie je

vhodné riesit’ tymto spdsobom. Tato metdda sa medzi odbornikmi v odbore nazyva aj ako
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metdda analyzy 0zitku. Pomocou tejto metddy sa snazime prist’ na rieSenie tychto troch
bodov:

e Urcenie Ciastkového ohodnotenia variantov podla Kritérii — metdda
vazeného poradia, metéda expertného hodnotenia uzitoCnosti podla
variantov, metoda linearnych ¢iastkovych funkcii uzito¢nosti,...

e Volba vah Kkritérii — priradenie bodov z urcenej bodovej stupnice,
Metfesselova alokacia, Metoda parového porovnavania,...

e Definovanie celkovej uZito¢nosti kazdého z variantov.

1.3.5 Metody rozhodovania v podmienkach rizika

Rozhodovanie v podmienkach rizika je zalozené na tom, ze presne nevieme, aké
okolnosti z okolitého sveta nas budu ovplyviiovat'. Pozname len pravdepodobnost’ s akou
nastant urcité skutocnosti, podl'a ktorej sa d’alej pracovnik rozhoduje pre ten-ktory variant.
Spomenuti  pravdepodobnost mdzeme poznat dvoma sposobmi ato objektivne
a subjektivne. Objektivnu pravdepodobnost’ toho, ze nastane nejaky jav, mozeme zistit’
s roznych odbornych statistickych databaz. Podmienkou je vSak to, Ze sa nem6zu zmenit’
podmienky, ktoré menia pravdepodobnost’ vyskytu. V realnom premenlivom svete to vSak
nie je mozné a preto sa tato moznost’ nezda prilis pouzitel'na.

Frekventovanej$ia je teda subjektivna pravdepodobnost, ktora sa opiera
0 skusenosti a znalosti rozhodovacich manazérov. Pripadne aj vedomosti timu odbornikov
v danej oblasti. Délezité pri rozhodovani v podmienkach rizika je aj to, ako vztah k riziku
ma samotny pracovnik, ktory rozhoduje. Manazér, ktory rad riskuje, bude viac preferovat’
riskantnejSie varianty, ktoré vSak mozu priniest’ aj vysSi vynos. Naopak opatrnejsi
rozhodovatel’ sa skor rozhodne pre menej riskantni moznost’, ktora bude prindsat’ mensi,
avsSak stabilnejsi vynos.

Nizsie sa pozrieme na $tyri metody, ktoré sa pouzivaju v podmienkach rizika,
konkrétne to bude pravidlo o¢akavanej hodnoty, pravdepodobnostné stromy, rozhodovacie

stromy a metdda rozhodovacej analyzy.

Pravidlo o¢akavanej hodnoty
V tomto pripade ide o gro rozhodovania v pripade rizika, v literatire sa taktiez
nazyva aj Bayesovo pravidlo. Na =zacdiatku si ku kazdému kritériu priradime

pravdepodobnost’, ktorou vynasobime samotné hodnoty kritérii. Variant s najlepSim

22



vysledkom bude prave ten, ktory by si mal manazér vybrat. Ako priklad si opdt’ mézeme
uviest’ vyrobcu dzisov, ktory chce vytvorit’ novy druh napoja a rozmysla aky zisk (v tis.
€) dostane pri urcitej kombinacii vyroby (V 1-3) a predpokladaného odbytu (S 1-3).
Pravdepodobnost’ jednotlivych kritérii je oznafena pismenom P. VSetko si uvedieme
Vv nasledujucej tabulke.

Tabulka 6 Pravidlo o¢akavanej hodnoty

S1 S2 S3
SPOLU
0,3 0,5 0,2
Variant 1 10 10 10 10
Variant 2 0 30 30 21
Variant 3 -20 20 60 16

Zdroj: SZABO — Luboslav, JANKELOVA - Nadezda. Podnikatel’ské rozhodovanie. Bratislava:
Vydavatel'stvo EKONOM, 2010, 167 s. [7,657 AH]. ISBN 978-80-225-2953-2.

Ako moézeme v tabulke vidiet’, najvysSiu hodnotu sme jednozna¢ne dosiahli pri
druhom variante, manazér sa rozhodne vyrabat’ vyrobok Vv objeme, ktory sa skryva pod

tymto variantom.

Pravdepodobnostné stromy

Ide 0 znazornenie rozhodovacieho stromu pomocou grafickych nastrojov. Pomocou
nich dokdZeme zobrazit’ aké dosledky budu mat’ prislusné kritéria, ktoré st ovplyvnené
urCitymi  faktormi  rizika. Tieto faktory sa odohravaju  postupom  Casu.
V pravdepodobnostnych stromoch si mézeme vSimnut, Ze faktory rizika zobrazujeme
pomocou uzlov a pravdepodobné hodnoty hran, ktoré z nich vychadzaja. To aké dosledky
mozu nastat’ v danom rizikovom variante je uvedené na konci vetiev. Kazda z nich
predstavuje jeden scendr, ktory moze V urCitom pripade nastat. Ide o prehladny
a jednoduchy systém, avSak s tym ide ruka v ruka aj zjednoduSenie problému, ktorému
gelime, ¢o v niektorych pripadoch nemusi byt dobré riesenie.'?

Ako priklad si mézeme uviest vyvoj nového vyrobku, avSak pre jeho uspech
musime postupne Uspesne prechadzat’ roznymi fazami — vyvoj, prevadzkové overenie,
presun do hromadnej vyroby a nasledné uvedenie na trh. Je jasné, ze na kazdi fazu

vplyvaju urcité faktory apreto si nemdézeme byt isty tym, ze dosiahneme uspech. Ako

12 SZABO — Luboslav, JANKELOVA - Nadezda. Podnikatel'ské rozhodovanie. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM, 2010, 167 s. [7,657 AH]. ISBN 978-80-225-2953-2.
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vieme, ciel'om vacsiny podnikov je dosahovanie zisku a to sa nam podari len, ked’ uspesne
prejdeme cez vietky spomenuté fizy.'® Strom takejto situicie je vyjadreny na obrazku
nizsie:

Obrazok 1 Pravdepodobnostny strom

Situdcia
Netspech
A
Netspech
Uspech B
Neaspech
6
Nehspech
Uspech D
Uspech E

Zdroj: SZABO - Luboslav, J ANKELOVA - NadeZda. Podnikatel’ské rozhodovanie. Bratislava:
Vydavatel'stvo EKONOM, 2010, 167 s. [7,657 AH]. ISBN 978-80-225-2953-2.

MoZeme si na danom obrazku vSimnut’ to, ze celkovy uspech dosiahneme, az ked’
sa dostaneme do finalnej fazy zavadzania nového vyrobku a tou je situacia, ked” uvedieme

novy vyrobok na prislusny trh.

Rozhodovacie stromy

Jedna sa o d’alSie grafické zobrazenie problematiky, o ktorej rozhodujeme. Tuto
metddu vieme vyuzit' hlavne pri dolezitych rozhodnutiach o budtcnosti firmy a to hlavne
vtedy, ked’ nedisponujeme komplexnymi informaciami. Problém sa rie$i postupne,
skiimame rozne alternativy a ¢im je ich viac, tym viac sa strom z0 svojich uzlov rozvetvuje.
Uzol sa nachadza vtom momente, kde sa manazér rozhodne pre jednu z moznych

alternativ. Rozhodovaci strom poskytuje prehl'adné zhrnutie vSetkych moznych alternativ

13 FOTR - Jii, DEDINA - Jiti a HRUZOVA - Helena. Manazerské rozhodovani. 2. aktualiz. vyd. Praha:
Ekopress, 2000. ISBN 80-86119-20-3.
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a taktiez dokdze v urcitej miere zjednodusit’ aj zlozitejSi problém. Manazér taktiez vidi
vsetky faktory rizika, moze ich analyzovat’ a tak znizovat’ pripadnu chybovost’. V praxi ju
mozno pouzit’ napriklad pri planovani buducnosti firmy alebo na zlepSenie procesov vo
vyrobe. Samozrejme plati ten fakt, ze ¢im su informacie kvalitnej$ie, tym sa moze

dosiahnut’ lepSie rozhodnutie. Rozhodovaci strom méze vyzerat’ napriklad takto:

Obrazok 2 Rozhodovaci strom

30 %
50 %
20 %

0

60 %
40 %

Zdroj: SZABO — Luboslav, J ANKELOVA - NadeZda. Podnikatel’ské rozhodovanie. Bratislava:
Vydavatel'stvo EKONOM, 2010, 167 s. [7,657 AH]. ISBN 978-80-225-2953-2.

Rozhodovacia analyza
Pouziva sa na rieSenie tych najzlozitejSich rozhodovacich problémov, kde sa

pretinaju rézne efektivne metody s vedomostami zucastnenych manazérov. V stcasnej
dobe je jej sucastou aj psychologia a znalosti z inych socialnych vied. Je oznacovana ako
vel'mi univerzalna a je fiou mozné riesit’ iroké spektrum problémov. Casto sa nam pri
rieSeni mozu objavit’ kritéria rézneho charakteru, bud’ kvalitativne alebo kvantitativne.
Kazdy problém, ktory rieSime pomocou rozhodovacej analyzy ma svoju postupnost, preto
tuto ¢innost’ moZeme rozdelit’ na niekol’ko Casti:

1. urcenie cielov a definovanie problému,

2. sktmanie poznatkov 0 danom probléme,

3. Stanovanie prislusnych kritérii,

4. vypracovanie moznych variantov,
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5. zhodnotenie vypracovanych variantov a odmeranie ich uzito¢nosti,
6. posudenie rizika pri variantoch,

7. konec¢né rozhodnutie a vyber vhodného variantu.*

1.3.6 Metody rozhodovania v podmienkach neistoty

Tento typ rozhodovania je podobny ako vyssie spomenuté rozhodovanie na zéklade
rizika. Je tu vSak jedna odlisnost’ v tom, ze podnik nepoznd pravdepodobnost’ vyskytu
urcitého javu, ¢o zodpovednému pracovnikovi vo velkej miere stazuje rozhodovanie.
Neistotu moézeme vysvetlit' na nasledujicom priklade: Podnik zavadza novy vyrobok
a vtedy vznika vela neistoty, asi najvécsia je ta ako na novy vyrobok zareaguje zakaznik.
Ak produkt zaznamena uspech, podnik bude ziskovy, avSak ak budu predaje nizke, moze
to ohrozit’ finan¢nu situdciu spolo¢nosti. Preto sa casto podnik snazi tuto neistotu znizit
napriklad pomocou prieskumu trhu.*®

Blizsie sa pozrieme na tieto metddy: princip maximaxima, princip minimaxima,

Laplaceovo pravidlo.

Princip maximaxima

Tento princip predpoklada pozitivne nastavenie zamestnanca, ktory ma na starosti
rozhodovanie. Z kazdého riadka v rozhodovacej matici si vyberieme najvysSiu hodnotu,
Z tychto hodn6t si vyberieme najvyssie ¢islo a k tomu prislusny variant bude ten, pre ktory

sa rozhodneme.

Tabul’ka 7 Princip maximaxima

S1 S2 S3 Maximum v riadku
Variant 1 2 4.8 5,2 5,2
Variant 2 0,6 5,8 8,2 8,2
Variant 3 0 6,2 13,2 13,2

Zdroj: SZABO — Luboslav, J ANKELOVA - Nadezda. Podnikatel’ské rozhodovanie. Bratislava:
Vydavatel'stvo EKONOM, 2010, 167 s. [7,657 AH]. ISBN 978-80-225-2953-2.

4 SZABO - Luboslav, JANKELOVA - Nadezda. Podnikatel'ské rozhodovanie. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM, 2010, 167 s. [7,657 AH]. ISBN 978-80-225-2953-2.

15 VERMA — Dev. Decision Making Style: Social and Creative Dimensions. Global India Publications,
2009. 306 s. ISBN 978-93-80228-30-3.
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Optimisticky rozhodovatel” si podla tohto principu vyberie variant 3, pretoze tam

mé maximum najvyssiu hodnotu.®

Princip minimaxima

Ide 0 opak predchadzajuceho variantu. Je typicky pre konzervativneho, respektive
pesimistického manazéra zodpovedného za rozhodovanie. Z kazdého riadka si vyberie
najhorsie hodnoty a nasledne si z nich vyberie tu najlepsiu variantu. Z predchadzajiiceho
prikladu v tabul’ke vidime, ze minimum v riadkoch je 2, 0 a 0,6. Pesimisticky rozhodovatel
sa teda rozhodne pre variant ¢islo 1. Takymto rozhodnutim sa firma snaZi predist’ vysokym

stratdm a jedn4 tak opatrnejsie. Vicsia opatrnost’ viak prinasa nizsie zisky.!’

Laplaceovo pravidlo
Je podobné Bayesovmu pravidlu, avsak v podmienkach neistoty, kde podnik
nepozna presni pravdepodobnost’ javu si manazér zvoli pre kazdé kritérium rovnaku

pravdepodobnost’ a nasledne postupuje rovnako ako v spomenutom pravidle.

1.4 Struktiira rozhodovacieho procesu

R&zne ¢innosti, ktoré st obsahom celého rozhodovacieho procesu mozeme rozdelit’
do niekol’kych faz. Tento proces je mozné rozdelit’ viacerymi spdsobmi a to podl'a toho,
kol’ko faz chceme definovat. My sme si rozhodovaci proces rozdelili na osem casti, ktoré
si v tejto kapitole postupne popiSeme a graficky znazornime. Etapy rozhodovania su teda
tieto:

1. Identifikicia problémov rozhodovania — Predmetom zacCiatoCnej etapy je
najmé ziskavanie a analyza roznych informdcii. Na zdklade tejto analyzy
potom vieme zistit’, ktoré problémy vo firme je nutné riesit. Najdenie
problému je teda hlavnym zdkladom pre zacatie rozhodovania. Nejedna sa 0
nejaku izolovanu ¢innost’, ale ide skor o to, ze problémy vznikaju pri vSetkych
moznych ¢innostiach, ktoré sa v danom podniku vykonavajt a tie sa potom

musia riesit’. V tejto Casti vlastne vznika potreba rozhodovacieho procesu.

16 SZABO — Luboslav, JANKELOVA - Nadezda. Podnikatel'ské rozhodovanie. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM, 2010, 167 s. [7,657 AH]. ISBN 978-80-225-2953-2.

1" ALBRIGHT — Christian, WINSTON — Wayne. Business Analytics: Data Analysis and Decision Making.
Cengage Learning, 2015. 990 s. ISBN 978-1-133-58826-9
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2. Analyza a formulacia rozhodovacich problémov - V druhej etape
rozhodovacieho procesu sa snazime zistit’ viac o probléme, ktorému celime.
Budeme sa snazit’ si definovat’ hlavné prvky zistenych problémov a taktiez
dovody, preco tieto problémy vznikli. Ujasnime si ciele rieSenia problému. Po
tom, ako si sformulujeme problém, ktory potrebujeme riesit, mozeme
pokracovat’ do d’alsej fazy.

3. Definovanie kritérii, ktorymi budeme hodnotit’ varianty — Podl'a tychto
kritérii a pravidiel sa budeme riadit’ v tej situacii, ked’ budeme porovnavat’
a hodnotit’ r6zne moznosti rozhodovania.

4. Vytvorenie moznosti rieSenia rozhodovacich problémov — Pri §tvrtej Casti
sa vo velkej miere od manazérov vyZzaduje tvorivé myslenie. Na zaver etapy
mame v ruke také smery Cinnosti, ktorymi pri rieSeni problémov vieme
dosiahnut’ Zelany vysledok.

5. Urcovanie dosledkov samotnych rozhodovacich scenarov — Po stanoveni
vSetkych moznosti, ako sa moézeme rozhodnut je tiez dolezité vediet’ aké
dosledky bude mat’ dané na nas a budicnost’ nasej spolo¢nosti. Asi nikto by
si nevybral variantu, ktora by mohla neskor sposobit’ niekol’ko negativnych
javov.

6. Hodnotenie zistenych dosledkov moZnych variant — Po urceni scenarov,
ktoré mozu nastat’ pri zvoleni daného variantu je potrebné postapit’ do d’alsej
fazy ato hodnotenie tychto dosledkov podla toho, Vv akej miere budid
pozitivne pre buducnost’ spoloCnosti. Manazér si moze zvolit' nejakt
bodovaciu stupnicu alebo si ur¢i vsetky pre a proti apodla toho si urci
pomyselny rebri¢ek danych variantov. Rezultaitom tohto hodnotenia je bud’
uz spominany rebri¢ek alebo kone¢né rozhodnutie, 0 aké rozhodnutie mame
zaujem a teda ktoru variantu si vyberame do d’alSich faz rozhodovacieho
procesu.

7. Uvadzanie vybraného rozhodnutia do praxe — Napli tu predstavuje
samotné zavadzanie (implementovanie) zvoleného rieSenia do reality
podnikového Zivota. Ako priklad mézeme uviest’ zaciatok vyskumu nového
vyrobku, prijatie pracovnika, ktory by mal byt kl'ai¢ovy pre rozvoj nasej
spolo¢nosti alebo spolupraca s novym zahrani¢nym obchodnym partnerom.

8. Kontrola rozhodnutia - Ide 0 samotny zaver rozhodovacieho procesu. Ako

je podl'a nazvu tejto Casti jasné, jedna sa tu o kontrolu, a teda porovnavanie
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skuto¢ného stavu, ktory mézeme pozorovat’ v podniku so stavom, ktory sme
si naplanovali v predchadzajucich astiach. Ak kontroléri zaznamenaju prilis
velky rozdiel medzi planom a skuto¢nostou, musia prislusné organy
spolo¢nosti spravit’® vSetko pre to, aby chybu napravili a pripadne aj
identifikovali vinnika tejto odchylky. Tiez by sa mali prijat’ opatrenia na to,
aby takyto stav v podniku uz nenastal.

Pri definovani Struktiry rozhodovacieho procesu si mézeme povedat aj to, Ze
mnoho odbornych publikacii tato Strukturu ohranicuje len na prvu az Siestu fazu, teda za
zaver povazuje moment, kedy je vybraty findlny variant, pre ktorého realizaciu sa manazéri
podniku rozhodnt. Prvych 5 etap sa tiez niekedy nazyva ako proces pripravy rozhodnutia.
Zvysné tazy st v niektorych knihach potom oznacované realizacnou €astou.

Je celkom jasné, Ze tieto fazy neprebiehaju tplne linearne, ale skor sa opakuju vo
viac-menej pravidelnom cykle. Tieto fazy si teraz pre lepsiu predstavu graficky znazornime

v nasledujiicom diagrame®®:

18 FOTR, Jiii — SVECOVA, Lenka. Manazerské rozhodovani: postupy, metody a ndstroje. 2. preprac. vyd.
Praha: Ekopress, 2010, 474 s. ISBN 978-80-86929-59-0.
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Obrazok 3 Cyklus rozhodovacieho procesu
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Zdroj: FOTR, Jifi — SVECOVA, Lenka. Manazerské rozhodovani: postupy, metody a ndstroje. 2.
preprac. vyd. Praha: Ekopress, 2010, 474 s. ISBN 978-80-86929-59-0.
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1.5 Informacie v rozhodovacom procese

,Informacie su ucelne zoskupené data, ktoré svojim poradim, vnutornou
I vonkajSou logikou a urcenymi vizbami tvoria zdklad pre potreby informacného systému,
byvajii obycajne usporiadané do siborov, tabuliek, zoznamov a podobne. “*°

Kvalitné prostriedky na komunikaciu dokazu manazérom vyrazne pomoct a aj
usetrit’ ¢as na rozhodovanie, ktory ide ruka v ruke s niz§imi nakladmi. Ak ma pracovnik
kvalitné informadcie, tak samozrejme moéze robit’ aj lepSie rozhodnutia, vd’aka ktorym médze
spolo¢nost’ napredovat. V dneSnej modernej dobe je pristup k réznym informéciam
jednoduchsi ako v minulosti, avSak nie je mozné sa na to pozerat’ len pozitivne. V pripade
prilisného mnozstva informacii je nimi zamestnanec zahlteny a to mu v rozhodovani urc€ite
nepomoze. Taktiez moéze nastat’ pripad, kedy pracovnik presne nevie, odkial’ tie spravne
informécie ziskat’, ¢o je samozrejme pri praci len na prit'az.

Tomuto by sme sa mohli vyhnat, ak by sme pouzivali spravny systém, aj ked’
musime priznat’, Ze vyber takého informacného systému moze byt pre podnik vel'mi tazky
oriesok. Ulohou informaénych systémov je poskytnit pracovnikom informacie
V spravnom case a na spravnom mieste, kde mozu byt spravne pouzité. Na vysvetlenie
mobzeme uviest jednoduchy priklad zbezného Zivota spolo¢nosti, kde uctovnikovi
spolo¢nosti pri praci prili§ nepomdzu psychologické posudky zamestnancov vypracované

pracovnikom oddelenia Tudskych zdrojov alebo pracovnikovi vo vyrobe je zbytocné

narabat’ s dlhodobym finan¢nym planom spoloc¢nosti.

1.5.1 Vyznam informacii v podniku
Tymito prikladmi chceme povedat to, Ze informacie by mali byt aj spravne

alokované tam, kde maju svoj vyznam a pre takych pracovnikov, ktori ich vedia pri svojej
praci patri¢ne vyuzit, vd’aka comu tito pracovnici nemusia triedit’ informécie na uzito¢né
a neuzitocné. Touto problematikou sa zaoberaju odbornici uz od obdobia od druhej
svetovej vojny, ato vnovej tedrii — tedrii informacie, ktora vznikla zasluhou C. E.
Shannona. Vyuzivala sa tam napriklad tedria pravdepodobnosti alebo aj poznatky
Z matematickej Statistiky.?°

Pre lepSie pochopenie problematiky si stru¢ne popiSeme zakladné pojmy, ktoré sa

Casto pouzivaji. Datami sa oznacuje subor réznych znakov, ktoré maju nejaky zmysel

19 KOKLES, Mojmir - ROMANOVA, Anita. Informatika. Bratislava : Sprint 2, 2014. 243 s. ISBN 978-80-
89710-13-3
20 pALUCH, Stanislav. Teéria informdcie. Zilina : Zilinska univerzita, 2008. 152 s. ISBN-80-8070-XXX-X
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alebo vypovedaciu hodnotu. Tieto znaky byvaju tvorené Cislicami alebo pismenami,
pripadne ich kombinaciou. Informacie st podobné datam, avsak tieto informacie sa uz
povazuji za relevantné a vznikaji za nejakym ucelom. Rozdiel medzi datami
a informéciami je v tom, Ze prostrednictvom informadcii sa znizuje informa¢néa nevedomost’
prijimatel’a informécie. Na pracu s informaciami st vSak nutné aj urCité znalosti, vd’aka
ktorym vieme, aké informacie potrebujeme a ako s nimi musime nasledne pracovat’. Vedeli
by sme ich oznacit' ako poznanie stavov a ¢innosti, ktoré sa okolo nas kazdodenne
odohravaju. St definované ako statickejSie oproti uz spomenutym informaciam. AK
disponujeme znalostami, pomocou nich moéZeme nasledovne narabat’ s objektami:

e Na avod ich spoznat’ a podat’ informaciu 0 ich vlastnostiach.

e Vykreslit' aké vztahy maji medzi sebou objekty v nasom okoli.

e Definovat’ aké zmeny a za akych okolnosti mézu nastat’ vo vlastnostiach

a vzgjomnych vztahoch objektov.

Uz spomenuta veda, ktora vznikla kvoli skimaniu informacie ich rozdel'uje na tri
Casti. Po prvé sa rozobera ako je podana sprava a aki ma internu Struktaru. Rozdiely
modzeme najst aj vtom, aki ma samotna informacia kvalitu, so zretefom na realitu
(napriklad, ¢i podana informacia zodpoveda existujiicemu stavu okolia alebo ¢i je jej obsah
dostato¢ne obsiahly pre potreby prijimatela). Jednu informaciu od druhej mézeme rozlisit’
aj tym sposobom, ze nie kazda informacia je v rovnakom vztahu K tej osobe, ktora spravu
dostane (napriklad uctovnik spoloc¢nosti) a tiez pre rozli¢nych pracovnikov méze mat’ tato
informécia rozli¢nt uzito€nost’.

Pre pochopenie fungovania informacii v podniku je dolezitd komunikacia, lebo len
vdaka nej moézu informdacie plnit svoju funkciu a taktiez je im prostrednictvom
komunikacie umoznené dostavat’ sa z bodu A do bodu B. Aby sme sa vsak vyjadrovali
0 nieco odbornejsie, podstatou je dostat’ informaciu od odosielatel’a spravy (ktorym moze
byt nielen zamestnanec, ale napriklad aj nejaky informacény systém) ku druhému
komunikantovi a teda subjektu, ktory spravu obdrzi — prijimatel’ spravy.

Avsak medzi tymito dvoma stranami registrujeme este jeden medzistupen, ktorym
je médium, prostrednictvom ktorého sa sprava presuva od odosielatel’a k prijimatel'ovi
(respektive komuniké ako sa sprava moze nazyvat’). Médiom moZeme rozumiet’ v beznom
zivote napriklad papierové noviny, ktoré nam kazdy deil oznamuji aktudlne spravy.
V podniku sa moézeme stretnit napriklad s internym systémom elektronickej posty,

omocou ktorej dokaze jeden zamestnanec posunut’ informéacie svojmu kolegovi. Avsak
] p
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presun informdcii nie je vzdy jednoduchy, Casto sa stdva, Ze pri prenose informacie
z jedného bodu do druhého sa méze vyskytnut’ uréita nepresnost’. Aj vV sikromnom zivote
to mézeme pozorovat, ze ak k nam ide informacia pomocou viacerych l'udi, nakoniec méze
byt vysledna informacia vel'mi nepresna. Ak teda takato situacia nastane nielen v zivote,
ale aj v praci, hovorime o komunikaénom Sume. Ten moéze nastat’ nielen pri prenose
informacie, ale aj mdze to byt spdsobené aj zle skonsStruovanou informaciou alebo
nevhodne zvolenym médiom, ktory pouzijeme na prenos informacie. Pre spravne
rozhodovanie manazérov v podniku je nesmierne délezité, aby tieto komunikacné Sumy
minimalizovali na najniz$iu moznu mieru, pretoze so zlymi informaciami nemo6ze podnik
prijimat’ kvalitné rozhodnutia, ktoré nasledne mézu zlepsit' finan¢nu situdciu uctovnej
jednotky.

Informacie v podniku st ponimané aj podla toho, na akej urovni manazmentu sa
Stymi informdciami pracuje. Ako sme uz vtejto kapitole nacrtli, kazdd uroven
manazmentu si dava za prioritu iny druh informdcii a taktiez na svoje rozhodovanie
potrebuje ich roézne mnozstvo. Na nasledujicom obrazku si znazornime rozdelenie
manazmentu na Styri ¢asti a nasledne si stru¢ne vysvetlime aky vztah k informaciam maja

zamestnanci na tom danom stupni v hierarchii podniku.

Obrazok 4 Urovne manazmentu v podniku

Administrativni pracovnici

Zdroj: SZABO, uboslav - NAGYOVA, Livia — JANKELOVA, Nadezda. Rozhodovacie procesy
v manazmente podnikov na Slovensku. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2008, 134 s. ISBN
978-80-225-2597-8.
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V pripade vrcholového manaZzmentu sa jedna zvycajne 0 komplexné informacie,
ktoré nepochadzaju len z interného prostredia, ale aj z okolia podniku. Manazéri na tejto
urovni pracuju s vel’kou mierou neurcitosti a vo velkej miere na rozhodovanie potrebujt
odborné vedomosti. Ich rozhodnutia su vel'mi dolezité, lebo prakticky uréuji smerovanie
podniku do buducnosti.

Stredny manaZment je na nizSej urovni ako ten vrcholovy a je urCitym
medzi¢lankom medzi vedenim spolocnosti a pracovnikmi nizsie v hierarchii podniku.
SnaZia sa zabezpecit’ plnenie cielov, ktoré stanovia vrcholovi manaZéri. Tito manazéri su
viac zamerani na urcita oblast’ v podniku a riadia pracovnikov v tejto konkrétnej oblasti.
Prostrednictvom rozhodnuti sa moze zasadne zmenit’ podnikova kultara.
na starosti jednoduché ulohy, ktoré maju prehladnt ajasnt Struktaru. Aj ked ide
0 jednoduché tulohy, tak su pre podnik dodlezité, lebo na tejto urovni sa vytvaraju statky
a sluzby, ktoré su podstatou kazdého podniku. Pracovnici na tejto urovni su uzko
Specializovani na Cinnost, ktoru vykonavaju.

Administrativa spolocnosti méa v hierarchii len mali rozhodovaciu pravomoc,
ked’Ze sa nevenuje rozhodovaniu, ale skor pracuje s informaciami, ktoré d’alej postiva inym
vrstvam manazmentu. Mohli by sme povedat’, ze administrativni pracovnici plnia urcitu

podpornu funkciu pre zvySok firmy.

1.5.2 Dédlezitost informacnych systémoV pri rozhodovani

Ako sme uz naznacili v predchadzajacich castiach prace, dolezitost’ informacnych
systtmov pri rozhodovani je nespochybnitend. AvSak kazda Uroveii manazmentu
potrebuje na svoju pracu iné typy informacii. Pracovnici teda potrebuju pravidelne
informacie ziskavat’, pracovat’ s nimi aaj ich vhodne uchovat’ pre d’alSie pouzitie. Aj
Z tohto dovodu boli vyvinuté informacné systémy, ktoré maju pomahat’ pracovnikom pri
vykonavani uloh.

Informaénymi systémami sa podl’a odbornych publikécii rozumie urcity systém,
pomocou ktorého st spracovavané data. Tieto data su d’alej posielané na prislusné miesta
V podniku, kde st potom vyuzivané na rozne ¢innosti. AvSak mdze nastat’ takd situécia, ze
kvoli zamestnancom, ktori st tiez nositelmi informdcii, nie st vSetky data ulozené
v elektronickom priestore. Z toho dévodu je potrebné vytvorit’ nieco komplexnejsie a to

podnikovy informaény systém. Pod nim méZeme zahrnit’ nielen l'udi, ale aj softvérové
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a hardvérové prostriedky, ktoré maja spolocne za ciel’ ziskavat’, Spracovavat’ a poskytovat’
informécie Vv spradvnom Case a na spravnom mieste. NajdolezitejSie su v ramci podniku
transak¢né informacné systémy, ktoré podporuji bezné ¢innosti ako napriklad uctovnictvo,

technologické oddelenie alebo riadenie I'udskych zdrojov.?

2 SZABO, Luboslav — NAGYOVA, Livia — JANKELOVA, Nadezda. Rozhodovacie procesy v
manazmente podnikov na Slovensku. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2008, 134 s. ISBN 978-80-225-
2597-8.
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2 Ciel prace

Ako hlavny ciel’ nasej zaverecnej prace sme si urcili analyzovanie rozhodovacich
procesov vV manazmente podniku a na zaklade vysledkov analyzy vo vybranej spolo¢nosti
sme chceli navrhnut’ rézne opatrenia na ich zdokonalenie. Snazili sme sa o to nielen pri
vysvetlovani teoretickych poznatkov 0 danej problematike, ale taktiez sme sa venovali
téme rozhodovacich procesov aj vo vybranom podniku a to konkrétne v Alutech Slowakei
S. I. 0, pretoZze si myslime, Ze praktické znalosti a skusenosti pracovnikov v redlnej
Spolo¢nosti st pre na§ vyskum neocenitel'né.

Urcili sme si taktiez aj Ciastkové ciele, ktoré su tiez nesporne dolezité pre naSu
zavereéntl pracu. Ciastkovym cielom bolo prinesenie nového pohl'adu na problematiku
rozhodovania, kedze to sa uskuto¢fiuje pri roznych podmienkach, ktorym musime
prisposobit’ aj nase rozhodovacie tikony. Dal§im &iastkovym cielom bolo aj upresnenie
jednotlivych technik a metdd rozhodovania, ktoré moézu citatelovi pomoct nielen
V pracovnom, ale aj osobnom Zivote.

Po analyze dotaznika, ktory bol vyplitany zamestnancami vybranej spolo¢nosti by
sme chceli pracovnikom navrhnit’ nadpady a vylepSenia, ktorymi by si mohli zefektivnit’
a Casto aj zjednodusit’ svoju pracu a tak by sa mohol zlepsit’ ich pracovny vykon, ktory by
pripadne mohol viest' k vy$Siemu finanénému ohodnoteniu alebo aj postupu vysSie

v hierarchii podniku.

36



3 Metodika prace a metody skumania

3.1 Charakteristika objektu skiimania
Ako objekt skimania, ktory budeme prostrednictvom dotaznika skiimat’ v Stvrtej

kapitole tejto prace je medzindrodna firma Alutech Slowakei s. r. 0., ktord mé este do juna
2021 sidlo na ulici Tovarenska 4244/64 v meste Dubnica nad Vdhom. Po tomto datume sa
bude firma presuvat’ na nové sidlo a to do obce Chocholna-Velcice. Na uzemi Slovenske;j
republiky pdsobia uz od roku 2002. 100%-nym majitelom firmy je jej matka, rakuska
spolo¢nost’ Alutech GmbH, ktora sidli v meste Lend a vznikla v roku 1992. Skupina SAG
(Salzburger Aluminium Group) pdsobi v dsmich krajinach sveta, a to okrem domaceho
Rakuska a nasej krajiny aj v krajinach ako Holandsko, Svédsko, Franctzsko, Mexiko,
Spanielsko a Kanada. Organizaéna S$truktira celej skupiny SAG je zndzornena na

nasledujicom obrazku.

Obrazok 5 Organizacna Struktira SAG

Salzburger Aluminium Group

—_—

SAG Alutech

=]

SAG Alutech Nederland

SAG Fueltech Sweden SAG France

SAG Spain

“

SAG Alutech Slovakia

o
SAG Canada

Zdroj: Oficidlna stranka skupiny SAG. Organizacna Struktira. [elektronicky zdroj]. [cit. 2021-04-04].
Dostupné na internete: https://www.sag.at/en/company/mission-statement-and-organization/

Hlavnou naplnou vyrobného procesu vybranej spolo¢nosti je produkcia hlinikovych
palivovych nadrZi a to najma do nakladnych aut. Svoje vyrobky vyrabaju predovsetkym

sériovo, avsak su schopni splnit’ svojim zakaznikom aj najnaroc¢nejsie poziadavky. Su to
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napriklad vyrobky z hlinika, ktoré buda vystavené extrémnym poveternostnym vplyvom.
Podl'a Obchodného registra mé spolo¢nost’ troch prokuristov: Ing. Andrej Cikel, Andreas
Etzer a Mag. Michaela Schiefer. Tito prokuristi mézu vykonavat vSetky pravne tkony
v mene firmy a mézu za fiu podpisovat’ dokumenty.

V podniku pracuju nielen zamestnanci na trvaly pracovny pomer, ale aj znacny
pocet zivnostnikov a to hlavne vo vyrobnej Casti firmy. Okrem tejto spomenutej oblasti ma
spolo¢nost’ aj ekonomické oddelenie, oddelenie logistiky, technologie a 'udskych zdrojov
aje tam evidovanych priblizne 85 zamestnancov. V Obchodnom registri su spomenuté
viaceré predmety ¢innosti, Z ktorych si uvedieme Styri najdolezitejSie:

e technicky vyvoj vyrobkov z hlinika,

e obchod a vyroba kovovych vyrobkov, predovsetkym z hlinika,

e vyroba hlinikovych nadrzi vSetkého druhu, v¢itane vzduchovo-tlakovych a
palivovych nadrzi, tlakovych zasobnikov vzduchu, hydraulickych nadrzi,

e vyroba okien pre dopravné prostriedky, Zeleznicné, cestné,

pol'mohospodarske.

3.2 Pracovné postupy

Na zabezpecenie dostatocnej teoretickej vybavy tejto zdverecnej prace sme pouzili
V najvacsej miere odborné publikacie — ato knihy a casopisy. Knihy boli nielen
V papierovej forme, ale vzhl'adom na sGcasnu situdciu sme museli siahnut aj po
elektronickych zdrojoch, tzv. e-knihach. Kombinaciou zdrojov Vv beznej forme a tych
elektronickych sa nam teda v teoretickej rovine podarilo do hibky objasnit’ problematiku
rozhodovania v podniku.

Prakticka cast’ tejto prace a to konkrétne Stvrt kapitola, je vo vel'kej miere zalozena
na vypracovanom dotazniku, ktory sa tyka skuisenosti a problémov pracovnikov podniku
s ohl'adom na rozhodovacie procesy Vv podniku. Dotaznik bol vypracovany na zaklade
teoretickych znalosti nazbieranych v prvej asti prace tak, aby obsiahol dant problematiku.
Pomocou dotaznika sme teda chceli preniest’ teoretické znalosti do praktického Zivota
uctovnej jednotky. Vysledky sme nasledne otazku po otazke, interpretovali a
podrobne analyzovali. Snazili sme sa taktiez poradit’ pracovnikom spolo¢nosti, ako by

mohli vylepsit’ svoje rozhodovacie procesy.
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3.3 Sposob ziskavania udajov a ich zdroje

Zdroje k teoretickej Casti prace sme Cerpali hlavne zo Slovenskej ekonomickej
kniznice. V Case, ked’ vSak nebolo mozné navstivit' kniznicu nasej univerzity, museli sme
si pomoct’ elektronickymi zdrojmi. Vyuzili sme vo velkej miere aj virtudlnu Studoviiu,
ktort ndm vzhl'adom na distancné vyucovanie poskytla nasa univerzita. Taktiez sme na
internete ziskali zahrani¢né knizné zdroje, ktoré boli dostupné vo formate PDF.

Ako uz bolo spomenuté, tidaje pre praktickt ¢ast’ sme ziskavali prostrednictvom
dotaznika, ktory bol vyplneny pracovnikmi. TaktieZ sme cenné skusenosti ziskali aj
rozhovormi s pracovnikmi na réznych oddeleniach, myslime si, ze nas to vo velkej miere
obohatilo novymi informaciami. VSeobecné informacie o spolo¢nosti sme ¢erpali Z verejne
dostupnych zdrojov na internete, internetovych stranok skupiny SAG a taktiez

prostrednictvom uz spominanych rozhovorov so zamestnancami.

3.4 Pouzité metody vyhodnotenia a interpretacie vysledkov

Prvl Cast’ prace sme tvorili pomocou analyzy odbornych publikécii, ktoré sa
tematicky tykali nasej prace. Snazili sme sa o to, aby sme do teoretickej Casti vybrali také
témy a metddy, ktoré by Co najlepSie priblizili Citatel'ovi problematiku rozhodovacich
procesov.

Praktickl ¢ast’ sme venovali dotazniku, ktory bol zaslany pracovnikom spolocnosti.
Vysledky sme interpretovali pomocou rdznych Statistickych metéd a odpovede sme
filtrovali podl'a prislusnosti k manazérskej urovni. TaktieZ sme zistené udaje poskytovali
v grafickom vyjadreni, a to nielen pomocou réznych grafov, ale aj tabuliek. Pre lepsi
prehlad sme pri védcSine otdzok pouzivali percentudlne vyjadrenie vyskytu urcitej

skuto¢nosti.
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4 Vysledky prace

Stvrta kapitola bude venovana praktickému vyskumu, ktory bol vykondvany na
nami vybranom podniku. Kapitola je rozdelena na dve podkapitoly. V prvej sa budeme
venovat identifikacii respondentov, ktori nam vyplnili dotaznik. V druhej podkapitole sa
uz pozrieme konkrétne na jednotlivé otazky, na ktoré nam respondenti odpovedali. Pri
analyze si pomézeme aj roznymi tabulkami a grafmi, ktoré nam pomoézu k lepsej

prehl’adnosti tejto Casti prace.

4.1 Identifikacia respondentov

Prvou Cast'ou Stvrtej kapitoly je identifikacia respondentov, ktori nam vypliiovali
dotaznik. Ide o pracovnikov, ktori pracuju v spolo¢nosti Alutech Slowakei s. r. 0, ktora je
predmetom nasho skiimania. Konkrétne sa jednalo o manazérov tejto spolocnosti a to na
roznych stupnioch riadenia. Respondentov sme identifikovali podl'a piatich atribtov a to
pohlavie, vek, stupen riadenia, pocet odpracovanych rokov v danej spolo¢nosti a funkéna
posobnost’ vV ramci roznych oddeleni, ktoré v podniku pdsobia. V nasledujucich riadkoch
si teda ukazeme aka bola roznorodost’ opytanych zamestnancov. Dotaznik nam vyplnilo
celkovo 12 pracovnikov.

Prva otazka, ktorii sme polozili nas§im respondentom sa tyka pohlavia, tak nielen
Vv pripade manazérov, ale aj celkovo v ramci celej spolo¢nosti prevladaju Zeny, ide hlavne
0 administrativne pozicie vykonavané v kancelariach, naopak najviac muzov pracuje vo
vyrobnom oddeleni ataktiez na technologickom oddeleni, kde sa vyvijaji nové
modifikacie vyrobkov a to sa odrazilo aj na naSom dotazniku, kde figuruje sedem zien a pat
muzov.

Druhé otazka prvej ¢asti bola venovana vekovej Struktire manazérov. Ked’ze sme
oslovovali pracovnikov na manazérskych poziciach, prevladaji pracovnici, ktori aj
vzhl'adom na svoj vek uz maju zna¢né skiisenosti, ¢o by sa samozrejme malo prejavit’ aj na
kvalite rozhodovania. Starsi pracovnici si uz presli roznymi situaciami a ak takéto alebo
podobné situdcie opit’ nastantl, buda lepSie pripraveni. Podl'a nasho nazoru je kvalitny
manazér jeden z pilierov uspechu spolo¢nosti. Vekovu Struktiiru si uvedieme v grafickej

podobe.
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Graf 1 Vekové rozlozenie respondentov
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Zdroj: Vliastné spracovanie

Ako sme spominali, rozlozenie respondentov na zdklade veku je ovplyvnené
poziciami, na ktoré sme sa snazili adresovat’ nas dotaznik. M6Zeme teda povedat’, ze dvaja
zZ troch opytanych manazérov s vo veku nad 40 rokov a tak maja najlepsi predpoklad byt
vysoko vykonni a vzhladom na vek uz maju dostatocné skusenosti na vykonavanie
ma len jedného respondenta, ktory zarovein momentalne pracuje ako manazér na nizSom
stupni riadenia.

S vekom je Casto spajany aj kariérny postup zamestnanca, ktory sa postupne dostava
V podnikovej hierarchii vysSie a vysSie. Plati to aj v naSom podniku, ¢o dokazuje aj fakt, ze
75% manazérov nad 40 rokov posobia minimalne na Urovni stredného manazmentu.
Rozdelenie manazérskych pracovnikov podla toho, do akého stupnia riadenia patria je

znazornené na grafe.
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Graf 2 Stupne riadenia respondentov

Stupne riadenia

Vrcholovy manazment _ 2
Stredng manazment [
Operativny manazment | 4

Zdroj: Vliastné spracovanie

V nasom prieskume evidujeme najviac zacastnenych prave zo stredného stupna
riadenia. Aj vsamotnom podniku ide 0 najéastejSie zastGpenti manazérsku uroven.
Z vrcholového manazmentu sa zapojili iba dvaja pracovnici. Spolo¢nost ma sice na
Slovensku iba jednu prevadzku, ale vicSina vrcholového manazmentu je situovana
V materskej spolocnosti, ktora sidli v Raktisku. Preto nebolo pre nase ticely mozné ziskat’
viac ¢lenov TOP manazmentu. Dotaznik taktiez vyplnili Styria manazéri na nizSej trovni
riadenia. Pri rozhovoroch s pracovnikmi sme sa dozvedeli, ze ide va¢Sinou o pracovnikov
vo vyrobnej Casti spolo¢nosti.

Predposlednou otézkou, ktora bola poloZena v prvej, identifikaénej sekcii je dizka
poOsobenia pracovnika v su¢asnom zamestnani. V tomto pripade tiez plati, ze vo velkej
miere plati priama imera medzi odpracovanymi rokmi a dolezitostou pozicie vo firme.
Vieme, ze nie v kazdej spolocnosti to plati, kedze kazda ma iné pravidla pracovného
postupu.

V nasej spolo¢nosti vSak plati, Ze ani jeden manazér strednej Urovne nie je
v podniku menej ako 7 rokov a suc¢asne 50% z nich je v podniku viac ako 13 rokov. Je to
dokaz toho, ze vyznamnu funkciu si musi pracovnik zasluzit. Jeden z vrcholovych
manazérov, ktory stal pri vzniku slovenskej pobocky ma viac ako 20 rocné sktsenosti
s pracou v skupine SAG. Oproti uz spomenutym faktom st manazéri operativnej Girovne
Vv podniku relativne kratko, polovica z nich pracuje u si¢asného zamestnavatela jeden az
Sest’ rokov. Protipolom je vSak pracovnicka ekonomického useku, ktora je v podniku viac

ako 13 rokov, avsak stale pdsobi na nizSom stupni riadenia. Mdze to byt sposobené
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napriklad spokojnostou so sucasnou napliiou prace a pravomocami. Rozdelenie

respondentov podla dizky pdsobenia v podniku je uvedené v tabulke.

Tabul’ka 1 Pocet rokov praxe pracovnikov

Pocet rokov praxe Pocet respondentov Percentualny podiel
1 -6 rokov 2 16,7 %
7 —12 rokov 4 33,3%
13 - 19 rokov 5 41,7 %
20 + rokov 1 8,3 %

Zdroj: Viastné spracovanie

Ako mozeme vidiet' z tabul'ky, viac ako 80% respondentov je uz etablovanych
v podniku, takze pracuju v podniku uz viac ako 7 rokov. NajcastejSie sa vSak vyskytovali
zamestnanci s 13 az 19 ro¢nym posobenim. TaktieZ to vel'a vypoveda o nizkej fluktuacii
manazérov, ktori st lojalni vo¢i svojmu zamestnavatel'ovi.

V zavere prvej sekcie dotaznika sme sa respondentov spytali v akej funkcnej
oblasti, respektive na akom oddeleni pracuji. Spolo¢nost’ disponuje mnozstvom réznych
oddeleni, kde vSetky maju svoj nesporny vyznam pre fungovanie podniku ako celku.
Snazili sme sa ziskat’ odpovede z ¢o najviac oddeleni a myslime si, Ze sa nam to aj podarilo.
Na kola€ovom grafe uvidime, aké bolo zastipenie jednotlivych oblasti v podniku, ktorych

je v dotazniku zaznamenanych sedem.

Graf 3 Zastpenie funk¢énych oblasti

ZASTUPENIE FUNKCNYCH OBLASTI

Vedenie
spolo¢nosti - 1 HR- 1

Marketing - 1
Technologicky
usek - 2
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Ekonomicky
usek - 2

Logistika - 2

Zdroj: Viastné spracovanie
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Z rozlozenia pracovnikov na jednotlivé oddelenia vidime, ze z kazdého oddelenia
mame aspon jedného pracovnika a nevidime prili§ vel'ké rozdiely. Najviac respondentov
vSak pracuje na oddeleni vyroby, z toho dvaja partia do stredného a jeden do operativneho

manazmentu. Vrcholovy manazér uviedol svoju poziciu v ramci moznosti ,,Iné*.

4.2 Rozhodovacie procesy vo vybranom podniku

Tato Cast’ bude venovana uz samotnym otazkam 0 rozhodovacich procesoch, na
ktoré v dotazniku odpovedali nasi respondenti. Postupne sa budem venovat vsSetkym
otazkam, ktorych odpovede si zanalyzujeme a vSetky si ur¢itym sposobom graficky
znazornime. Kazdy z respondentov nam odpovedal na vSetky otdzky a preto pri kazdej

disponujeme dvanastimi odpoved’ami.

Zrozumitelnost’ rozhodovacich problémov

Prva otazka, ktort sme sa v druhej sekcii respondentov pytali je to, ¢i pokladaju
problémy, ktoré v praci rieSia za zrozumitel'né. Nielen z tedrie, ale aj z praktického Zivota
pozname, ze ¢im je problém zrozumitelnejsi, tym sa mozeme rychlejSie a kvalitnejSie
rozhodovat’. USetreny Cas potom mdzeme investovat’ do inych aktivit, ktoré ndm mdzu
priniest’ d’alSiu pridant hodnotu. Ked’ze zijeme v rychlej dobe, nezrozumitel'ny problém
nam mozu ukrojit’ vel'a ¢asu, ktory mame na rozhodovanie vyc¢leneny. Ak sa k tomu prida
stres z Casovej tiesne alebo natlak od nadriadeného, existuje velkd moznost’ toho, ze
ucinime zI¢ alebo nespravne rozhodnutie, ktoré méze mat’ neblahy vplyv na vysledky
podniku. S vy$sim postavenim sa tlak na manazéra samozrejme zvysuje.

Pre pracovnikov vo vrcholovom manazmente priamo pracuju ti najlepsi pracovnici
Z jednotlivych oblasti. Od svojich podriadenych teda dostavaji kvalitné informacie, vd’aka
ktorym je ich rozhodovanie sice nepochybne velmi naro¢né, pretoze Casto rozhoduju
0 buduicnosti samotného podniku, avSak jednotlivé prvky rozhodovania st zrozumitelné,
¢o dokazuje aj odpoved’ tohto pracovnika, ktory uviedol, ze st pre neho problémy ,,skor
zrozumitel'né*“. Opacny pripad je pri vrcholovom manazérovi, ktory ma na starosti
ekonomicku stranku celého podniku a tizko spolupracuje aj s materskou spolo¢nostou. Ten
uviedol, ze si pre neho rozhodnutia skér nezrozumitelné, ¢o moze byt napriklad
dosledkom spracovavania zlozitych finanénych analyz alebo orientovanie sa Vv spletitej

legislative, hlavne pri kontrolovani uctovnych vykazov. Verime vSak, Ze to mdze byt
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eliminované skusenostami pracovnika, ked’ze ten uz je v podniku viac ako 20 rokov a preto
sa uz stretol s mnohymi rozhodovacimi problémami.

Prekvapivo jednoznac¢né odpovede boli do dotaznika uvedené od pracovnikov
stredného manazmentu. 83,3 % z nich uviedlo, Zze st pre nich rozhodovacie problémy vo
vel'kej miere zrozumitelné. Iba jeden respondent, a to pracovnicka z Oddelenia 'udskych
zdrojov uviedla, ze st problémy ,,skor zrozumitelné“. Tento fakt hodnotime vel'mi
pozitivne, lebo stredny manazment je vel'mi délezitou sicastou personalnej palety uctovnej
jednotky a ich rozhodnutia tiez maji vel’ky vplyv na fungovanie organizacie.

V pripade operativneho manazmentu je situdcia mierne horsia, avSak urcite by sme
ju nenazvali kritickou. Situacia je prakticky neutralna, pretoze dvaja manazéri sa vyjadrili,
ze Celia zrozumiteI'nym problémom. Naopak dvaja manazéri pokladaju problémy za malo
zrozumiteI'né. Dévodom moZe byt napriklad nizsia skusenost’ tychto pracovnikov, ktori sa
VO svojom pracovnom zivote nestretli so zlozitymi problémami. Taktiez je mozné to, Ze
nevedia eSte do takej miery zvladat’ ¢asovy stres, o sa potom odzrkadl'uje aj na schopnosti
pochopenia konkrétneho rieSeného problému. Vysledky =z tejto kapitoly si sthrnne

uvedieme v tabul’ke niZsie.

Tabulka 2 Zrozumitel'nost’ problémov v podniku

Typ odpovede

/ Uroven Skor ano Skor nie

manazmentu
Operativny

manazment

Stredny

manazment

Vrcholovy

manazment

SPOLU 5 4 2
41,7 % 33,3 % 16,7 % 8.3 %

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Ak sa teda pozrieme na tato otdzku z globalneho hl'adiska, v podniku prevladaju
zrozumitel'né problémy. Ako uz bolo spomenuté, poméha to manazérom robit’ kvalitnejSie
rozhodnutia, ktoré tiez mézu urobit’ rychlejSie bez toho, aby sa znizovala kvalita. Z iného
uhla pohl'adu m6zeme vidiet, Ze iba jedna Stvrtina opytanych odpovedala negativne alebo
Ciastoc¢ne negativne. Pre podnik je to samozrejme dobré sprava, ale to by nemal byt priestor

na uspokojenie sa, prave naopak podnik by sa mal snazit’ d’alej zlepSovat.

Pocet zucastnenych subjektov rozhodovania

Tak ako existuju rézne druhy rozhodovacich problémov, mame aj rézne pocty
subjektov, ktoré sa zuacastiiuji sa rozhodovacom procese. Ako sme uz spomenuli
V teoretickej Casti tejto prace, vo vSeobecnosti v organizacidch prevlada individualne
rozhodovanie, ktoré je zaloZzené na principe jedného veduceho. Individudlne sa tiez
rozhoduju vo velkej miere napriklad rddovi zamestnanci, ktori rozhoduji Ilen
0 problémoch, ktoré st spojené sich pracovnym miestom. Samozrejme potom aj
samostatne zodpovedaja za svoje rozhodnutia. Po rozhovoroch so zamestnancami sa nam
to potvrdilo aj v pripade nasho podniku.

Protip6lom je kolektivne rozhodovanie, pri ktorom uz z nazvu mézeme poznat,, ze
ide o princip viacerych veducich, respektive viacerych subjektov. Rozhoduje teda urcita
skupina l'udi, ktora mdze mat rozny pocet clenov. Zodpovednost sa vysledky rozhodovania
st teda rozdelené medzi ¢lenov skupiny. Tedria nam hovori, Ze najéastejSie sa tento sposob
rozhodovania objavuje vo velkej miere v akciovych spolo¢nostiach, avsak ako neskor
uvidime je rozsSireny aj v nasej spolo¢nosti s ru¢enim obmedzenym. Ako najjednoduchsi
priklad si moZeme uviest napriklad parlament Slovenskej republiky alebo mestské
zastupitel'stvo, ktoré skupinovo hlasuje o novych zakonoch, respektive nariadeniach.
Takéto rozhodovanie existuje aj v nasSej spolocnosti. Prikladom moézu byt zlozité
strategické rozhodnutia tykajice sa budtcnosti podniku, 0 ktorych v dlh§om ¢asovom
intervale rokuje vedenie slovenskej vetvy s majitel'mi celej skupiny Salzburger Aluminium
Group. Dcérska spolo¢nost’ teda konzultuje strategické rozhodnutia so svojou matkou. Ako
vSak uvidime aj na vysledkoch naSho dotaznika, kolektivne rozhodovanie sa neobjavuje
iba na tych najvyssich manaZérskych poziciach.

Tvrdenie o kolektivnom rozhodovani Vv najvy$som vedeni sa nam potvrdilo aj
v dotazniku, kde ¢len vedenia spoloc¢nosti uviedol, ze sa vo vicsine pripadov rozhoduje
kolektivne, avsak ma pravomoc rozhodovat’ sam 0 niektorych rozhodnutiach mensieho

vyznamu. Vrcholovy veduci pre ekonomické zalezitosti vSak vykondva viac
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individudlnych rozhodnuti, kedZe méa iné pravomoci a ma na starosti len samotnu
spolo¢nost ajej ekonomicki a finanéni stranku. lde 0 skiseného zamestnanca
s dlhoro¢nou praxou, takze ma predispozicie na kvalitné rozhodovanie a ked’ze rozhoduje
sam, vie si za svojimi rozhodnutiami stat’ a dokaze za pripadne zlé rozhodnutia aj prijat
zodpovednost’.

Pri analyze vysledkov stredného manazmentu sme si vS§imli, ze najmé vo vyrobnej
casti podniku prevlada kolektivne rozhodnutie, ktoré je pritomné pri obidvoch opytanych
manazeéroch. Pri strednom manazmente vSak vo vSeobecnosti vidime, ze prevlada bud’
kolektivne alebo skor kolektivne rozhodovanie a to v 66,67% pripadov. Naopak pracovnici
Z oddeleni Logistika a Technologicky usek, ktori povazuji svoje rozhodovacie problémy
za zrozumitel'né, si vystacia pri rieSeni problémov aj s individualnym rozhodovanim. Ak
maju problémy zrozumitelny charakter je pre pracovnikov rozhodovanie nepochybne
jednoduchsie aj napriek naro¢nym pracovnym povinnostiam, ktoré vychadzaju z pozicie
manazéra strednej trovne. Tiez si teda mdzu viac stat’ za svojim ndzorom a obhdjit’ svoje
individualne rozhodnutie v pripade nejakych komplikacii.

Opacny postoj k poctu subjektov rozhodovania maju manazéri na najnizsej urovni,
ked’ze 75% z nich uviedlo, Ze u nich vo vel'kej miere alebo uplne absentuje rozhodovanie
v kolektive inych pracovnikov. Je to mozné zdévodnit’ tym, Ze niz§ie manazérske stupne
mavaju Casto operativne problémy, ktor¢ je potrebné vyriesit’ ihned’ a tak je potrebné robit’
rychle a kvalitné rozhodnutia, ktoré nevyzaduju pracu v skupine l'udi. Nechceme vSak
v ziadnom pripade znizovat' dolezitost tychto manazérov, pretoze kazdodenny
bezproblémovy chod podniku by bol bez nich ohrozeny. V grafe niZSie si uvedieme pomery

odpovedi za vSetkych respondentov.
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Graf 4 Rozhodovanie vzh'adom na pocet subjektov

Rozhodovanie vzh’adom na pocet
subjektov
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Zdroj: Vliastné spracovanie

Z grafu je jednoduché vycitat, Ze kolektivne a individudlne rozhodovanie je
V podniku celkom vyrovnané, Sest’ a Sest’ odpovedi. Najviac pracovnikov, Styria si zvolili
kolektivne rozhodovanie v plnej miere. Sposob rozhodovania vzh'adom na pocet subjektov
je dany hlavne poziciou, na ktorej respondent pracuje, pretoze pri niektorej pracovnej
naplni je vhodné rozhodovanie v malej skupine l'udi, pricom na iné problémy stacia
skasenosti a tisudok len jedného pracovnika. S kolektivnym rozhodovanim prichadza
moznost’ viacero pohl'adov na problém, avsak je tu aj moznost’ konfliktov v time, ktoré
mozu, ale aj nemusia posunut’ tim vopred. Pouziva sa, ak ide 0 komplexny problém, ktory
si vyzaduje zasah odbornikov z viacerych oblasti. Su vSak zamestnanci, ktori preferuju
individudlne rozhodovanie, najmid ak maju potrebné skusenosti a odborné znalosti na
zvladnutie rieSeného problému a ak sa pri rieSeni problémov nechcu spoliehat’ na nazor

inych l'udi.

Casové rozpiitie rozhodovania

V tejto Casti bola respondentom poloZzena otazka o tom, aké rozhodnutia prijimaja
vzhl'adom na ich ¢asovu platnost’. Tedria rozhodovania nam hovori o tom, Ze ¢im je pozicia
manazéra v hierarchii podniku vys$sia, tym by mal vykonavat’ dolezitejSie rozhodnutia,
ktoré taktiez budii mat z Casového hladiska dlh§i vplyv. Mdzeme teda povedat, ze
rozhodnutie vrcholového manazéra bude podnik ovplyviiovat' podstatne dlhsie ako

rozhodnutie operativneho manazmentu, ktory riesi kazdodenné problémy podnikovych
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procesov. Odpovede na tito otdzku su rozdelené rovnakym dielom, kazdu odpoved

oznacili rovnako Styria manazéri, tak ako to vidime na tomto grafe:

Graf 5 Podiel ¢asového dopadu rozhodnuti

Podiel ¢asového dopadu rozhodnuti

B Kratkodobé ™ Strednodobé Dlhodobé

Zdroj: Vliastné spracovanie

Pri pracovnikoch, ktori sa zaradili do vrcholového manaZzmentu sme zaznamenali
zhodné odpovede ateda Ze prijimaju rozhodnutia v dlhodobom horizonte. Obidvaja
pracovnici si vel'mi dolezitym ¢lankom celej spolo¢nosti a prakticky rozhoduju o tom, kam
bude smerovat’ v budacnosti. Takito pracovnici prijimaju strategické rozhodnutia a tvoria
viziu spolo¢nosti na dalSie roky dopredu. Ich rozhodnutia maju vplyv na vSetkych
ostatnych zamestnancov. Ako priklad mézeme uviest' realnu situaciu, ktora v podniku
momentalne nastava a to prestahovanie celej spolo¢nosti na inti lokaciu, ktora jednoznac¢ne
ovplyvni kazdého zamestnanca. Ak spomenieme negativny priklad, v pripade dlhodobo
zlych finanénych vysledkov mdze ekonomicky vedaci rozhodnat o postupnom
hromadnom prepustani.

V strednom manazmente nie je situdcia tak jednoznacnd. Z pohl'adu na vysledky
sme zistili, Zze ¢asovy dopad rozhodnuti sa lis$i na zaklade toho, na akej pozicii, respektive
na akom oddeleni dany zamestnanec pracuje. Vsimli sme si, ze obaja pracovnici oddelenia
technologie robia dlhodobé rozhodnutia. Ich napliiou prace je vyvin novych vyrobkov
a vylepSovanie tych sucasnych, ¢o je bezpochyby dlhodoby proces. Pracovnici logistiky
a oddelenia ludskych zdrojov prijimaji strednodobé rozhodnutia. V pripade HR
pracovnika ide napriklad o planovanie personalnej politiky alebo rozhodovanie o prijati

alebo neprijati novych zamestnancov. Na oddeleni logistiky pracovnici rozhoduju
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0 zalezitostiach s dodavatel'mi a odberatel'mi a teda vyjednavaju s nimi podmienky pohybu
tovaru a findlnych vyrobkov. S obchodnymi partnermi st samozrejme dojednévané
zmluvy, ktoré maju viacroény dopad na podnik.

Pri sledovani odpovedi operativnych manazérov vidime vplyv toho, ze sa jedna
0 manazérov nizsej urovne. Ako sme spomenuli, ti prijimaju kratkodobejSie rozhodnutia,
ktoré su sice dolezité pre danu funkénu oblast’, avSak na cely podnik nemaju az taky vplyv
ako vysSie spomenuté stupne. Strednodobé rozhodovanie na oddeleni Logistiky ndm
potvrdil aj operativny manazér, ktory tam pracuje. Kratkodobé rozhodnutia st podla
dotaznika prijimané na dvoch oddeleniach, ato Marketing a Vyroba. Marketingovy
pracovnik planuje kratkodobé reklamné aktivity, ktoré by mali podniku priniest’ novych
zakaznikov a tak aj vacsi obrat. Vsetky spomenuté skutocnosti o tejto otazke si zahrnieme

Vv prehl'adnom grafe.

Graf 6 Rozhodnutia z ¢asového hl'adiska
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Zdroj: Vliastné spracovanie

Aj z grafického znazornenia vidiet’ spominant vyrovnanost’ druhov rozhodovania
V strednom manaZmente a taktiez méZeme vidiet vyrazny rozdiel v ¢asovom faktore
rozhodovania medzi vrcholovym manazmentom a manazmentom niz$ej urovne, ked'ze

z celkového pohl'adu na podnik maju tieto dve urovne znaéne rozli¢né priority.
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Co manaZérom najviac pomaha pri rozhodovani?

V tejto otdzke nds zaujimalo, o manazérom najviac pomdha pri uskuto¢iiovani
rozhodnuti, ktoré ich pri praci postretnu. Kazdy pracovnik ma iné skusenosti a znalosti,
inak sa vie vysporiadat’ so stresom a ma aj iné osobné postupy, pomocou ktorych sa snazi
urobit’ to najlepsSie mozné rozhodnutie. Preto sme predpokladali, ze vysledné odpovede sa
mozu znacéne lisit, ¢o sa nam pri vyhodnocovani dotaznika aj potvrdilo. Respondentom
sme dali na vyber $tyri varianty z ktorych museli oznacit' prave jednu. Nasledne sa
postupne pozrieme na to, aké boli odpovede medzi jednotlivymi troviiami manaZzmentu.
Varianty boli nasledujtce:

e intuicia,

e predchadzajuce skusenosti,
e dostatok informacii,

e teoretické znalosti.

Dvaja pracovnici pdsobiaci na vrcholovych poziciach maju na tato otazku rézne
nazory. Manazér, ktory patri k vedeniu spolo¢nosti je vel'mi skiiseny, zazil toho vel’a a pri
svojich dolezitych rozhodnutiach pouZziva najéastejSie intuiciu a snazi sa o o najlepsi
vysledok pre podnik. Naopak ekonomicky veduci, ktory je v podniku najdlhsie a tiez ma
vela sktisenosti, si zlepSuje svoju rozhodovaciu schopnost’ tym, Ze sa pouci zo svojich
predchéadzajtcich skusenosti a nasledne ma predpoklad na lepSie zvladnutie problémov
V buducnosti.

V pripade stredného manazmentu st odpovede tradicne rézne, taktiez mozZeme
povedat’, ze to do velkej miery zavisi na konkrétnom jedincovi aaj jeho pracovnom
zaradeni. Napriklad na oddeleni logistiky sa pracuje vel'mi rychlo, transformaény retazec
podniku ide na plno a taktiez prichod a odchod majetku do a z podniku je rychly, preto
zamestnanci tohto oddelenia potrebujii o najviac informdcii, aby mohli adekvatne
rozhodnut. Rovnaku odpoved’ oznacil aj jeden z dvoch pracovnikov technologického
useku (pricom druhy preferuje teoretické znalosti), ktory potrebuje, o najviac informacii
od konstruktérov a pracovnikov vo vyrobe. Spomenuti vyrobni pracovnici sa zhodli na tom,
ze ak sa vyskytni nejaké problémy, najviac im pri ich rieSeni pomoZzu prechadzajice
skusenosti. Je to najmi z toho dovodu, Ze problémy vo vyrobe byvaju mechanického
charakteru na strane strojov a tie sa ¢as od ¢asu opakuji, preto uz skiiseni manazéri vedia
po minulych skasenostiach rozhodnut’, ako ¢o najrychlejsie opravit’ chybu a znovu obnovit’

vyrobu, lebo kazd4 minuta zastavenia vyroby znamend pred podnik vel'ké Skody. Intuiciu
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najcastejsie pouziva pracovnicka Oddelenia l'udskych zdrojov, kde ju podl’a jej vlastnych
slov najcastejSie pouziva pri vybere buducich zamestnancov.

Operativny manazment sa nezhodol ani v jednom pripade a tak kazdy pracovnik
Z tejto urovne si zvolil rozli¢ntt moznost’ z ponuky. Aj to je dokazom toho, ze odpovede na
tuto otazku st vel'mi individualne a vo velkej miere zdlezia na preferenciach toho ktorého
zamestnanca. Na ekonomickom oddeleni to bola intuicia, vo vyrobe pracovnik uviedol
teoretické znalosti @ marketingovy manazér Cerpa z predchadzajucich sktsenosti. Dostatok
informacii na oddeleni logistiky sa nam potvrdilo nielen pri strednom, ale aj operativnom
manazmente. Zastipenie vsetkych moznosti v celkovom stbore si tradi¢ne uvedieme na

kolacovom grafe.

Graf 7 Rozdelenie preferovanych nastrojov na pomoc pri rozhodovani

Co najviac pomaha manazérom pri
rozhodovani?

16,70%
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‘ 33,30%
N
B Intuicia u Predchadzajtice skusenosti
Dostatok informacii Teoretické znalosti

Zdroj: Vliastné spracovanie

Pri celkovom pohlade na odpovede vidime, Ze ako pomoc pri rozhodovani si
manazéri V najvacSej miere cenia predchadzajuce skusenosti. Naopak teoretické znalosti
boli oznacené najmenSim poctom respondentov. Dokazuje sa tym to, Ze sice su teoretické
znalosti nadobudnuté v Skole alebo na Skoleni dolezité, avSak sktisenosti, ktoré zazijeme
a ktorymi si musime v pracovnom Zivote prejst’ z nas vedia spravit’ lepSich manaZérov,

ktori dokazu kvalitnejSie a pruznejSie reagovat’ na vzniknuté problémy v budicnosti.
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Preferovany manazérsky $tyl riadenia

Styl riadenia Tudi mdZeme v podstate vysvetlit' ako vztah nadriadeného vodi
podriadenému. ZaleZi aj na povahe samotného manazéra a kK tomu aky ma pristup k svojim
nadriadenym. Je to vSak ovplyvnené aj tym ako podriadeni reaguji na vedenie manazéra.
Manazér moze svoj §tyl v case menit a prispdsobit’ ho situacii akd v podniku momentalne
je. Respondentov sme sa teda pytali, aky $tyl pri svojej praci preferuji najviac.

V ramci dvoch pracovnikov, ktori pracuju vo vrcholovom manaZmente sme
zaznamenali dva odlisné vysledky. Pracovnik, ktory posobi vo vedeni spoloc¢nosti
najcastejSie pouziva autokraticky pristup, ktory je zalozeny na prisnom plneni tloh, ktoré
si interpretované podriadenym bez mozZnosti nejakej diskusie. Ked'ze riadi spolo¢nost’,
zodpovedd za jej celkové smerovanie a pripadné nepriaznivé vysledky musi dalej
interpretovat’ materskej spolo¢nosti, tak z toho doévodu je nutné pouzivat' vysledkovo
orientovany manazérsky $tyl. Vrcholovy ekonomicky veduci vSak naopak oznalil ako
preferovany §tyl ten demokraticky (zvany aj participativny). Pri tomto Style manazér
nekladie doraz len na zverené ulohy, ale taktiez aj na vztahy so zamestnancami.
O ekonomickych zalezitostiach teda diskutuje so svojimi podriadenymi, poc¢tva ich nazory
a Casto ich aj pouzije pri rozhodovani.

Autoritativny $tyl riadenia sa uz v strednom manazmente nevyskytuje. Zamestnanci
vo vSeobecnosti tvoria vel'mi dobry kolektiv, ktory vSak pracuje poctivo a kvalitne. Preto
ako modzeme vidiet, manazéri strednej urovne VO Velkej miere uprednostiiuji volnejsi
spdsob vedenia svojich podriadenych. Vysledkom toho je dobra pracovna klima a taktiez
sa pracovnici vedia rozvijat. Sami manaZzéri nam povedali, ze ked’ sa teSia do prace, tak
vedia pracovat’ ovela efektivnejSie. Medzi touto Uroviiou manazmentu moézeme vsak najst’
aj dvoch respondentov, ktori si zvolili liberalny $tyl, ktory nazyvame aj volny.

Tento $tyl sa objavuje aj v pripade operativneho manazmentu, pre tuto vol'bu sa
rozhodol jeden manazér z Oddelenia 'udskych zdrojov. Pri navsteve podniku sme boli
svedkom uvol'nenej atmosféry na tomto oddeleni. Prekvapivo odlisnti odpoved’ sme dostali
od pracovnika ekonomického useku, ktory uviedol, Ze preferuje autokraticky styl. V ramci
tejto irovne sme tiez zaznamenali dvoch pracovnikov, a to z Vyroby a Marketingu, ktorym
je najblizsi demokraticky $tyl, ktori je evidentne v podniku najobl'ibenejsi, €o si dokdzeme

aj v tabulke.
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Tabulka 3 Preferované styly podl'a urovne manazmentu

Autokraticky

Demokraticky §tyl ~ Liberalny Styl

$tyl

:
4
;
16,7 % 58,3 % 25 %

Zdroj: Viastné zobrazenie

Fakt, Ze v podniku je najviac oblibeny demokraticky $tyl sa nam potvrdilo aj
v pripade pohl'adu na vSetkych respondentov, kde tito moznost’ oznacilo 58,3% z nich.

Takyto trend nie je len v naSom podniku, ale prevlada aj vo vacSine podnikov na trhu.

Pocet kritérii zohPadiiovanych pri rozhodovani

Kazdy pracovnik na svojej pozicii riesi uréité problémy, ktoré su v zna¢nej miere
odlisné od ostatnych pracovnikov. Taktiez sa rozhodovacie procesy rozlisuju podla svojej
zlozitosti a naro¢nosti. Od toho sa odvija aj pocet kritérii, ktoré musia manazéri pri svojich
rozhodnutiach zohl'adnit. Cim je viac kritérii pri rozhodovani, tym je problém zloZitejsi
a taktieZz manaz¢ér potrebuje viac ¢asu na kvalitné rozhodnutie.

Vysledky, ktoré sme dosiahli pri vrcholovom manazmente nie su prili§ prekvapivé.
Pri tejto otazke dokonca vidime aj zhodu pri oboch vysoko postavenych manazérov. Ti
uviedli, ze pri svojom rozhodovani zohl'adfuju tri a viac kritérii, ¢o je vzhladom na ich
$pecifickii pracu aj v celku pochopitelné. Ci uz ide o vedenie spolo¢nosti alebo
ekonomického veduceho, obaja prijimaji dolezité a zlozité problémy, ktorych riesenie je
potrebné intenzivne premysliet. Na samotny problém sa je treba pozriet’ z roznych uhlov
pohl'adu a tak teda zvazit viacero kritérii, ktoré si mézu aj vzdjomne konkurovat’, preto sa
manaz€r snazi urobit’, ¢o najlepsie rozhodnutie.

Vzhl'adom na pocet strednych manazérov v dotaznikovom prieskume je jasné, ze
vysledky nebudul zhodné prave naopak, medzi tymito manaZérmi mame zastipené vsetky
odpovede, ¢o nam dokazuje, Ze kazdé oddelenie riesi inak Struktirované problémy.
Napriklad pracovnicka Oddelenia 'udskych zdrojov pri svojom rozhodovani pracuje len

S jednym kritériom, priCom pracovnik z vyrobného tiseku sa rozhoduje podl'a minimalne
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troch réznych kritérii. Zvysni Styria pracovnici z ostatnych oddeleni uviedli, Ze v ramci
svojej pracovnej ¢innosti bert na zretel’ dve kritéria.

Pri mensich kompetenciach operativneho manazmentu je prekvapivé, Ze aj tito
pracovnici ¢elia roznemu poctu kritérii a teda aj ich problémy su do urcitej miery zlozité.
Pracovnik ekonomického useku pri svojich zlozitych rozhodnutiach o finanénej stranke
podniku pracuje s minimalne tromi kritériami, rovnako ako jeho nadriadeny, ktory uz bol
spomenuty. Po dve kritéria zohl'adiiuji zamestnanci Marketingu a Logistiky, ktori tiez
rieSia zlozité a pre podnik dolezité problémy. Najmenej kritérii a to jedno je uvedené pri

respondentovi z vyrobného useku.

Graf 8 Pocet zohl'adnovanych kritérii pri rozhodovani

Pocet zohl’adniovanych kritérii podl’a
manazérskej urovne
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Zdroj: Vliastné spracovanie

Ako si mozeme vSimnut, pocet kritérii prili§ nezalezi na tom, t. j. na akej Grovni
manazmentu pracujete. DolezitejSim faktorom je povaha pracoviska a pridelenych uloh.
Jedina zhoda bola vo vrcholovom manazmente, kde 100% ucastnikov celi trom alebo
viacerym kritériam. Polovica respondentov oznacila moznost’ dvoch kritérii a najmenej,

jedno kritérium zohladniuje 16,7% opytanych.

Postoj manazérov k riziku
V tejto otazke sme sa manazérov pytali ako pri svojej praci pristupuju K riziku
v ramci rozhodovacich procesov. Respondentom sme dali na vyber tri moznosti: pozitivny,

negativny alebo neutralny postup. Riziko pri rozhodovani ma svoje vyhody a nevyhody, ak
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manazér riskuje moze tym urobit’ dobry tah, ktory podniku prinesie ur¢ita vyraznt pridant
hodnotu. Moze sa stat’ vSak to, ze risk nevyjde a manazér svojim rozhodnutim moze
poskodit’ spolo¢nost’, v ktorej pracuje. V pripade opakovania sa takej situacie moze vedenie
vyvodit’ vo¢i manazérovi rozne dosledky. Hovori sa, ze k riziku viac inklinuji mladsi
l'udia, takze pri tejto otazke zistime, ¢i to plati aj pre na§ vybrany podnik.

Situacia, ktora sme mohli sledovat’ Vv naposledy analyzovanej otazke sa
vyskytuje aj v tomto pripade a teda mame od oboch vrcholovych manazérov zhodné
odpovede. Obaja respondenti nam odpovedali, Ze u nich zvyc¢ajne prevlada pozitivny postoj
kriziku. Ako uz bolo spomenuté ide o0 skusenych manazérov, ktori vedia ako sa
zachovat v urcitych situaciach a mozno sa podniku vyrazne finan¢ne dari aj vd’aka tomu,
ze TOP manaZzéri pri tvoreni rozhodnuti radi riskuju. Obaja osloveni pracovnici majt viac
ako 50 rokov a tak v tomto pripade neplati, Ze starsi 'udia majt potencial sa vyhybat riziku.

Nézory manaZérov strednej Urovne sa opdt’ liSia, avSak zo vSetkych dostupnych
moznosti boli oznacené len dve. Manazérka l'udskych zdrojov, a taktiez dvaja zamestnanci
vo vyrobe oznacili negativny postoj K riziku. Méze to byt spdsobené povahou daného
Cloveka, ktory je nielen V pracovnom, ale aj osobnom zivote opatrny a nerad riskuje.
Takyto ¢lovek preferuje stabilitu, prijme najradSej nizke riziko, s ktorym vsak ide ruka
v ruke aj nizsi profit. Naopak dvaja technoldogovia a taktiez pracovnik logistiky maja
pozitivny pristup k riziku a vd’aka dnesnej rychlej dobe, ktora vyzaduje dravych ludi je
U nich véc¢sia Sanca na kariérny postup. Na tejto trovni vSak vidime rozdielnu situaciu

. , . L2 , , .
oproti vrcholovému vedeniu, a to v tom, ze 3 odpovedi s negativnym postojom bolo od

zamestnancov, ktori mal viac ako 50 rokov.

V ramci operativneho manazmentu sa ndm objavuje moznost’, ktora eSte vo vyssich
stupiioch riadenia nebola spomenuta. Traja zo Styroch ucéastnikov dotaznika v tejto
kategorii oznacili, ze majt k riziku neutralny postoj. Znamena to, Ze sa sii¢asne nevyhybaju
riziku, ale taktiez ho prili§ nevyhladavaju. Z rozhovoru sme zistili, Ze manazéri kazdy
problém analyzuju individualne, a pritom vzdy zhodnotia, aké vysoké je riziko a podla
toho sa nasledne rozhodnu, ¢o urobit’ d’alej. Jeden vyskyt pozitivneho pristupu sme

zaznamenali pri pracovnikovi ekonomického oddelenia.
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Graf 9 Postoj k riziku podl'a veku
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Zdroj: Vliastné spracovanie

Vysledky nasho vyskumu dokazali, ze neexistuje korelacia postoja k riziku a veku.
Vidime, Ze v skupine od 18 do 39 rokov ma pozitivny pristup k riziku iba 25%
respondentov, pricom Vv d’alsich dvoch vekovych skupinach je tento pomer ovela vyssi,
a v percentudlnom vyjadreni je to 62,5%. Zaujimavostou je aj rovnaky pomer negativneho
postoja, ktory je pri mladSich aj starS§ich zamestnancoch rovnaky ato na hodnote 25%.

Postoj k riziku teda zavisi vo velkej miere od osobnych preferencii a povahy manazéra.

Delegovanie pravomoci na podriadenych
Pod delegovanim si méZeme predstavit’ prenesenie urcitych kompetencii alebo uloh

na iného spolupracovnika, pripadne na manazéra niz$ej Grovne. Tejto problematike sme
venovali dve otazky. V prvej sme sa pytali na to ako ¢asto manazéri deleguji tlohy na
svojich podriadenych. Pokrac¢ovali sme vSak konkrétnejSou otdzkou, kde sme chceeli vediet,
z akého dovodu manazéri deleguju Ulohy pre svojich kolegov. Pri prvej otazke sme sa
pytali, ¢i prdvomoci delegujii vel'mi Casto, Casto, obcas alebo nikdy. V druhej otazke sme
dali respondentom moznost uviest’ vlastnii odpoved’, ktort vsak ziadny manazér nevyuzil.
Bolo mozné si vSak vybrat’ aj zo Styroch nasledovnych moznosti:

e Novy pohlad na problematiku.

e Nedostatok ¢asu na tlohu.

e Podriadeni sa citia viac uzito¢ni.

e Nedelegujem pracovné tlohy.
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Veduci pracovnici uviedli, Zze Casto, respektive vel'mi Casto deleguju pracovné
ulohy. Je to sposobené zrejme tym, Ze tito manazéri musia rozhodovat’ o mnohych veciach
astym je spojené to, ze maju aj vela pracovnych povinnosti. Veduci ekonomického
oddelenia ako dovod uviedol to, ze sa snazi dat’ svojim podriadenym pocit dolezitosti
a taktiez sa vzhl'adom na vek snazi pomocou delegovania zo svojich podriadenych spravit’
lepsich manazérov pre ich budicu kariéru. Druhy manazér na vrchole podnikovej
hierarchie ma na starosti vel’a tloh, spolupracuje aj S materskou spolo¢nostou a tak je
pochopitel'nd jeho vol'ba, v ktorej oznacil dovod ,,Nedostatok ¢asu na tlohu®.

V najpocetnejSie zastupenej skupine, teda v ramci stredného manazmentu vidime
opat’ roznorodé vysledky. Delegovanie v tejto skupine nie je az také rozsSirené, ked'ze
predsa ide 0 niz$i stupen riadenia. Polovica opytanych uviedla, ze zverené tlohy deleguje
iba obcas. Dokonca jeden manazér z vyrobného oddelenia sa vyjadril, Ze nikdy nedeleguje
ulohy inym zamestnancom. Je moZzné, Ze pracovnik prili§ neddveruje svojim podriadenym
alebo z jeho pracovnej naplne vychadza to, ze delegovanie vobec nie je potrebné. Pri druhej
otazke sme zaznamenali r6zne odpovede, ale s 50% bola na prvom mieste moznost’, ze
Vv ramci delegovania sa manaZzéri snazia do problému priniest’ nové svetlo, ktoré prichadza
S 'ud’mi, ktori ako nova krv nazrit do problematiky. Druhy pracovnik vyrobného useku
a tiez manazér technologickych zalezitosti sa vyjadrili, Ze nemaju ¢as dané ulohy riesit
a preto ich delegujt na ostatnych ¢lenov ich oddelenia.

Zo suboru operativnych manazérov sa nam pracovnik ekonomického oddelenia
opat’ vymyka zo sledovanej skupiny, ked’ze ako jediny oznacil, ze vel'mi Casto deleguje
svoje pravomoci na podriadenych a ako dévod uviedol to, ze na zverené ulohy nema
dostatok casu a preto musi niektoré povinnosti posunut’ na niekoho iného. Zvys$ni manazéri
niz8ej urovne uviedli, Ze deleguju tlohy len obcas, co mdze znamenat, Ze to robia len
Vv pripade nepritomnosti v praci alebo ak sa im nahle nakopia pracovné povinnosti. Dvaja
Z nich sa vyjadrili, ze pomocou delegovania chcti v podriadenom prebudit’ akysi pocit
vicSej uzitocnosti, coho vysledkom moze byt aj zvyseny vykon daného zamestnanca, ktory
bude pre podnik pracovat’ oduSevnenejsie.

Pomocou dvoch grafov si postupne graficky aj pisomne zhrnieme vysledky oboch

otazok, ktorym sme sa venovali.
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Graf 10 Frekvencia delegovania pravomoci

Frekvencia delegovania pravomoci

B Velmi dasto ® Casto ®Obcas = Nikdy
Zdroj: Vlastné spracovanie

Pri pohl'ade na graf vidime vyraznu prevahu dvoch odpovedi, ktoré boli oznacované
v 83,3% pripadov. Ide 0 odpovede ,,Obc¢as* a ,,VeI'mi ¢asto. Tiez si méZeme vSimnut, Ze
11 respondentov z 12 deleguje pracovné tlohy aspon ob¢as. Delegovanie je teda v podniku
vyrazne pritomné, avSak opdt’ sa stretdvame s tym, ze jeho intenzita je determinovana
povahou toho-ktorého pracovného miesta. Veduci teda nemaju vsetku tarchu problémov

na svojich pleciach, ale zapajaji do procesu aj nizsie postavenych spolupracovnikov.

Graf 11 Dovody pre delegovanie
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Pri dovodoch mozeme sledovat, ze okrem moznosti nedelegovania ziadnych uloh
nie je prili§ velky rozdiel vo vyskyte odpovedi, avSak najcCastejSie oznaCovana bola
moznost’ nedostatoéného casového fondu. Je to spdsobené hlavne dnesnou rychlou dobou,
ale aj znizovanim nakladov na zamestnancov, ktori nasledne maju riesit’ viac problémov za
rovnakll odmenu. Taktiez je poteSujice, ze veduci pracovnici Casto myslia na svojich
podriadenych v tom zmysle, ze im daj pocit uzitocnosti a myslia aj na blaho firmy, ked’ze

sa pomocou novych napadov snazia dat’ problému ,,novy rozmer*.

Pouzivanie empirickych metéd rozhodovania

Manazéri pri svojich rozhodovacich ¢innostiach pouZzivaji metddy rdézneho druhu,
ktoré im dokazu pomdct’ pri rieSeni problémov, ktorym kazdodenne ¢elia. Patria do nich aj
empirické, ktoré sme si spolo¢ne s ostatnymi teoreticky objasnili v prvej kapitole prace.
V tejto otazke sme sa teda pytali, i uvedené empirické metddy poznaju a v pripade ak ano,
¢1 ich aj pri svojej praci vyuzivaji. Kratkym textom sme respondentom pribliZili kazda
Z variant, ¢o plati aj pre zvysné otazky dotaznika.

Brainstorming je odbornou verejnostou povazovany za asi najznamej$iu metodu,
ktora je pouzivana aj Sirokou verejnostou a tak sme si mysleli, ze nebolo nutné ju prilis
predstavovat’. To sa nam potvrdilo aj v naSom prieskume, kde dosiahla tato metoda vyborné
vysledky. Zo vSetkych opytanych tato metédu poznalo 100% manazérov alen 25%
uviedlo, Ze metddu sice pozna, ale pri praci ju nepouziva. Nezaznamenali sme teda ziadnu
odpoved’ o neznalosti metoddy. ISlo o dvoch pracovnikov vyrobného useku a jedného
nizsieho vediceho pdsobiaceho na ekonomickom oddeleni.

Ked’ sme sa Metdde syntetics venovali na zaciatku prace V teoretickej rovine,
povedali sme si, Ze ide o podobni metodu ako Brainstorming, avsak ucinnejSiu, ale aj
0 nieco t'azs8iu na uskuto€nenie. Boli sme toho nazoru, Ze sa jedna o vyrazne menej zndmu
metddu ako uz spomenuty Brainstorming. Tuto myslienku sa ndm podarilo potvrdit’ aj na
priklade dotaznika umiestneného do nami vybranej spolo¢nosti. Oproti vys§ie spomenutej
znamejsej metodde sa nam tu vyskytla tretia mozné odpoved’ a to Ze danu metodu nepoznaju.
Vyjadrilo sa tak 41,67% opytanych manazérov. Avsak rovnaké percento respondentov
uviedlo, ze dant metddu poznajl a zaroven ju vyuzivaji pri rozhodovani. Velké rozdiely
sme zaznamenali pri jednotlivych stupiioch riadenia, kde vo vrcholovom manazmente bolo
povedomie o metdode 100-percentné S tym, ze pracovnik ekonomického oddelenia ju vsak
nepouziva. Na opacnej strane barikddy sme pri operativnom manazmente mali 75%

odpovedi o neznalosti danej metddy.
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Delfska metoda je tiez povazovand na zna¢ne ucinnu, avsak je ¢asovo a finanéne
naro¢na a mozno aj z toho dévodu sa nedostala do vyrazného povedomia spolo¢nosti a aj
samotnych vedtcich oddeleni. Nie je potom pre nas prekvapujucim faktom, ze iba dvaja
manazéri (16,7%) uviedli, ze o metdde vedia a nasli jej vyuzitie pri praci. Prekvapivo islo
0 manazérov niz$ej urovne. Zvysnych 10 manazérov sa pomyselne rozdelilo na dve
skupiny po piatich, kde jedna polovica metddu vobec nepozna a druhd sice uz o nej pocula,
avsak eSte S iou nemaju skusenosti. Dovod takychto vysledkov je hlavne ¢asovy faktor

a taktiez nizke povedomie o tejto téme.

Graf 12 Povedomie o empirickych metodach
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Aj vdaka grafickému ndhl'adu si moézZzeme vSimnit markantny rozdiel medzi
popularitou a aj samotnym pouzivanim metdéd. Aj na modrej farbe, ktora predstavuje
znalost’ metody a jej pouzivanie si moézeme vSimnut’ postupny pokles spdsobny stale nizSou
popularitou danej metddy. AvSak pri kazdej metode sme nasli aspon jedného pracovnika,
ktory ju pouziva, ¢o znac¢i fakt, Ze manazéri sa snazia réznymi modernymi spdsobmi

skvalitnit’ svoje rozhodovanie.

Pouzivanie exaktnych metod

V tejto otazke sme sa ucastnikov dopytovali, ze do akej miery poznaju rdzne
exaktné metody, celkovy pocet metdd bol Sest. V pripade Ze ich poznajlii nas zaujimalo, ¢i
ich aj redlne pri svojej praci pouzivaji. Tri moznosti odpovedi boli rovnaké ako

v predchadzajlicej otazke. AvSak tu sa zhodnosti prakticky koncia, kedze sme oproti
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predchadzajticej kategérii zaznamenali ovela mensSiu obltibenost’ tychto metéd medzi
manazérmi.

Prvou metddou, na ktora sme sa pytali, bolo linearne programovanie, ktoré dopadlo
zo vsetkych asi najlepSie, respektive ho pouziva najviac manazérov. Poznad ju 75%
opytanych a Styria ju aj pouzivaju, ¢o je celkovo 30% zo suboru. Manazérov, ktori ju
pouzivaju sme nasli v kazdom riadiacom stupni a to po jednom manazérovi, respektive
dvoch v pripade operativneho manazmentu. Na tejto urovni sa jednalo o oddelenia
logistiky a vyroby.

Struktarna analyza je pouZivand u mensicho poétu ucastnikov prieskumu ako
Vv pripade linearneho programovania. Je pouZzivana na oddeleni logistiky a taktiezZ ju
vyuziva aj ekonomicky veduci vo vrcholovom manazmente. Ked’Zze ide o nesmierne
skuseného zamestnanca je pochopitel'né, ze pri svojej ndro¢nej praci pouziva rozne metody.
Na strednom stupni tito metdodu nepouziva nikto, pricom 50% z tychto veducich
pracovnikov ju ani nepozna.

Teoria zasob je pouzivana iba tromi pracovnikmi, ktori patria do stredného,
respektive jeden do vrcholového manazmentu, konkrétne ide o ekonomického riaditel’a,
ktory sa pri financnej stranke podniku musi zaoberat’ aj hospodarenim so zasobami. Zvysni
dvaja manazéri su situovani na vyrobe a technoldgii, pricom tieto oblasti sa tiez v istej
miere zaoberaju zdsobami. 58,33% manazérov ma poznatky o tejto metdde, avsak ju
prakticky nevyuzivaji. Dvaja manazéri o existencii tejto metody nevedeli.

Tedria hier dosiahla v prieskume vel'mi podobné vysledky ako tedria zasob. Zhodne
V kazdej manazérskej urovni sme zaznamenali jednu odpoved’, ktord poukazovala na
pouzivanie tejto metddy v podnikovej praxi. Tyka sa to aj najvysSicho ¢lanku v hierarchii,
ktory sa pomocou nej snazi predchadzat” konfliktom medzi persondlom, pretoze takéto
rozpory mozu uSkodit’ vykonnosti podniku. Musi teda tento zamestnanec pdsobit’ ako
diplomat, ktory vstupuje do konfliktov inych l'udi. Dalej sa tejto metode venuju aj dvaja
pracovnici z technologickej a ekonomickej Casti firmy, priCom kazdy je z iného stupia
riadenia. Polovica opytanych sice pozna danti metddu, avSak jej pouzitie pri ich
rozhodovani pokladaji za nepotrebné. 25% 0 tejto metdde nema Ziadne informécie.

Ked’Ze sa pri teorii obnovy jedna o obnovu hmotnych statkov, pouZiva ju opit’ aj
ekonomicky manazér nizsej irovne, ktory ma na starosti hospodarenie s majetkom. Okrem
tohto cloveka ndm odpoved’ o pouzivani tejto metdody dal len technolég stredného
manazmentu. 58,33% manazérov, ktory sa do vyskumu zapojili nikdy nepoculo 0 tejto

metode a iba traja sa uz s nou pocas zivota stretli, avSak este ju neuplatnili v praxi.
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Najviacsou nezndmou pre persondl, ktory nam vyplioval dotaznik je metdda
sietovej analyzy. Iba jeden pracovnik a to konkrétne z vyrobnej Casti sa vyjadril, ze tito
metddu pozna a taktiez ju pri svojej praci uplatiuje. Pocet d’alSich pracovnikov, ktorym
tato metoda aspon nieco hovori je tri. AvSak, vSetci ostatni zaCastneni sa zhodli, Ze doteraz

nevedeli o ¢o v tejto metode ide.

Graf 13 Povedomie o exaktnych metodach
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Grafické zobrazenie nam potvrdilo tvrdenie, Ze exaktné metody st v nasej
spolo¢nosti menej obl'ibené a vyuzivané ako metddy empirické. Ako najmenej zndme by
sme mohli oznacit' dve metddy, ktoré sa nachadzaju na pravej strane grafu ato teoria
obnovy a metddy sietovej analyzy. Najvaési pomer odpovedi ,,Poznam/Pouzivam® bolo

pri metdde linearne programovanie.

Pouzivanie heuristickych metéd

Tak ako bolo pisané v teoretickej Casti, heuristické metody sa zvacsa pouzivaju pri
problémoch, ktoré su neurcité a nevieme ich vyrieSit nejakymi exaktnymi metddami.
V ramci tejto metody sa vyuzivaju poznatky zroznych vednych disciplin ako st
psychologia alebo logika. Ciel'om tejto metddy je, aby sme sa vyhli beznym rozhodovacim
chybam a rozvijame pomocou nej tvorivé myslenie. ManaZzéri si vo svojej mysli vytvaraju
ich vlastné modely ako by riesili dané problémy. M6Zeme potvrdit’, ze tieto metody neboli

vo vécsine pripadov nasim respondentom nezname.
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Pri pohl'ade na vysledky tejto otazky sme zistili, Ze obaja ¢lenovia najvysSicho
manazmentu patria medzi tych, ktori pri svojej praci pouzivaju heuristické metody. Moze
to byt sposobené tym, ze skutocne riesia komplexné a zlozené problémy, ktoré nie vzdy
vyzaduju bezne zauzivané rieSenia.

V ramci stredného manazmentu sa tiez Casto riesia zlozité problémy, ktoré niekedy
potrebuju osobitné riesenie. Ide vo vacsine pripadov o strednodobé problémy, ktoré nie su
menej dolezité ako tie dlhodobé a preto sa manazéri snazia do svojej ¢innosti zapajat’ aj
heuristické metody. Dokazuju to nasledne aj vysledky dotaznika, kde sme v tejto skupine
mali iba jednu odpoved’, v ktorej Gcastnik poprel, ze by tieto metdody pouzival, pricom ide
0 vyrobného pracovnika. Teda zvySnych pdt zamestnancov ma uZ s heuristickymi
metddami skusenosti.

V operativnom manazmente je situdcia vyrazne odlisna, dalo by sa povedat Ze aj
opacna ako v predchadzajucej skupine. Je to vysledkom toho, Ze niz§i manazéri maju
0 nieco iné pracovné priority a taktiez sa zameriavaji na inak Struktarované problémy,
ktoré si nevyzaduju heuristické metody. Jedinou vynimkou je jeden veduci vyroby, ktory

uviedol ze takéto metddy pouziva.

Graf 14 Pouzivanie heuristickych metod

Pouzivanie heuristickych metod pri
rozhodovani
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Zdroj: Vliastné spracovanie

Medzi zamestnancami vybranej spolo¢nosti mézeme sledovat’ nespochybnitel'na

obl'ibenost’ heuristickych metod, ked’Ze dvaja z troch opytanych ju skuto¢ne pri svojom
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rozhodovani pouzivaji. Podl'a nasho ndzoru je to spravne, lebo pomocou nich sa vieme
dopétrat’ k rieSeniu problému, ktory by nam bol pri beznych metdédach na mile vzdialeny.
Posledné Styri otdzky su smerované na rozhodovanie za urcitych podmienok a na

to, aké metddy st najcastejSie vyuzivané v takychto podmienkach.

Rozhodovacie procesy v podmienkach istoty, rizika a neistoty

Metody, ktoré sa pouzivaju v podmienkach istoty, rizika a neistoty sme si priblizili
uz Vv teoretickej kapitole tejto prace. Z nazvov podmienok aj viac-menej vyplyva, v akej
situdcii by sme dané metdédy mali pouzit. Nam vSak teoretickd rovina dolezitej
problematiky nestacila a tak sme si ju zakomponovali aj do nasho dotaznika. Ztuc¢astnenych
zamestnancov sme sa najprv opytali, v akych podmienkach najcastejSie rozhoduji. Druha
skupina otdzok bola smerovana na konkrétne metddy, ktoré sa vyuZivaju pri danych
podmienkach atak sme chceli od respondentov vediet, ktorGt zmetod pouzivaju
najcastejsie, pripadne ¢i nevedia posudit’ pouzivanie danych metdd.

Obaja najvyssie postaveni ucastnici prieskumu sa nam v dotazniku vyjadrili, Ze
najcastejSie rozhoduju v podmienkach rizika. Ide o déleziti poziciu v spolo¢nosti, kde sa
situdcia ¢asto meni, vykonava sa rozhodovanie do hibky problému, ked'ze sa asto jedna
0 buducnost’ tohto ekonomického celku. Okolnosti sa vo svete najddlezitejSich manazérov
a strategickych rozhodnuti ¢asto menia, vela vstupov do rozhodovacich problémov je
neznamych a preto je pochopitel'né, ze obidvaja tito pracovnici rozhoduja v podmienkach
rizika.

Aj v strede pomyselného hierarchického stromu je v zna¢nej miere zastipené tzv.
,rizikové* rozhodovanie, ktoré nam potvrdila polovica opytanych na tomto stupni riadenia.
Dvaja pracovnici a to konkrétne technolog a personalista, nam oznamili, Ze sa vo vicsine
pripadov rozhoduju v podmienkach neistoty. Znamena to, Ze nevedia, aké okolnosti mézu
nastat’ a taktieZ nie st zname pravdepodobnosti vyskytu moZnych javov. Jeden vyrobny
pracovnik uviedol, Ze nevie posudit’ za akych okolnosti vykonava rozhodovacie procesy.

Posledny druh odpovede sme nasli az pri prieskume vysledkov niZSieho
manazmentu. Potvrdzuje sa tym, Ze len mélokto v dnesnej rychlej a nestabilnej dobe pozna,
ze presne aké stavy okolia sa pri jeho rozhodovani vyskytnt. Jediny pracovnik, ktory
uviedol, Ze sa rozhoduje za podmienok istoty, ma zverenych podriadenych vo vyrobne;j
Casti podniku. Rizikové rozhodovanie vykondva pracovnik logistiky. Ako pri vedicich

pracovnikoch, tak aj na tej najniZSej Grovni sme zaznamenali dve odpovede, ktoré ndm
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odkazovali na rozhodovanie za podmienok neistoty, tyka sa to oddelenia logistiky

a ekonomického oddelenia.

Graf 15 Rozhodovanie v podmienkach istoty, rizika a neistoty
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Na grafe ¢. 15 sledujeme neprekvapivé vysledky, ato ze iba jeden pracovnik
uviedol, ze pri rozhodovani vie o vSetkych faktoroch, ktoré vplyvaju na jeho konecné
rozhodnutie. Aj v beZznej ekonomickej praxi je tato situacia velmi zriedkava. V ovela
viacSej miere je rozSirené rozhodovanie za dvoch podmienok, za podmienok rizika
a neistoty. Tento trend je podobny aj v naSej vybranej spolo¢nosti, kde sa za tychto
podmienok rozhoduje az 83,3% ucastnikov dotaznika. Musime vSak pripomenut’, Ze sme

sa pytali na to v aky podmienkach najéastejSie rozhoduju.

PouzZivanie metod v podmienkach istoty

Pri tejto otizke sme chceli vediet aké metddy manazéri vyuzivaji v pripade
rozhodovania v podmienkach istoty. Tym Tud’om, ktori vypihali dotaznik sme dali &tyri
moznosti odpovedi a taktiez si mohli vybrat’ moznost’ ,,neviem®, V pripade ak nemaju
znalost’ 0 takychto metddach. Jednotlivé metody, ktoré budeme teraz spominat’ Sme Si
strucne priblizili uz v Givodnej kapitole.

Zvykneme sa na uvod venovat’ problematike z pohl'adu vrcholového manazmentu
a inak to nebude ani v tomto pripade. Manazér, ktory posobi ako vodca spolo¢nosti oznacil

moznost’ vyuzivania metddy viackriteridlneho hodnotenia variantov. Podl'a naSho nazoru
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ide 0 jednu z tych jednoduchsich metdd, ktora je vSak pre Gcely rozhodovania dostato¢ne
ucinnd. Ekonomicky riaditel si v tomto pripade zvolil 0 nieCo narocnejSiu metddu,
rozhodovacie siete. Je to grafickd metoda, ktori mozno definovat ako prienik
rozhodovacich stromov a rozhodovacej analyzy.

V ramci najsirsicho siboru odpovedi v strednej urovni riadenia sme ziskali tri druhy
roznych odpovedi. Najviac prevazovala Metdda urCenia Grovne narokov, ktora bola
oznacend v tomto subor trikrat z celkovych Siestich odpovedi a je vyuzivana na HR
oddeleni a taktiez aj technologickom a vyrobnom. V poslednych dvoch spomenutych
oddeleniach taktieZ robia zamestnanci, ktori pouzivaju metddu potlacania cielov.
Pracovnik Logistiky pri svojej praci a pri problémoch, s ktorymi sa pri nej stretne vyuziva
uz spomenutil metodu viackriteridlneho hodnotenia variantov.

Naposledy spomenutd metdda je taktiez pouzivana aj v operativhom manazmente,
a to na useku Vyroby. Metdda potlacania ciel'ov je spomenuta na tejto tirovni dvakrat, ide
0 manazéra ekonomického tseku, ale aj 0 marketingového Specialistu. Rozhodovacie siete,
ktoré vyuziva aj vrcholovy manazment je pouzivany pracovnikom logistiky. Ani jeden

Z dvanastich opytanych neodpovedalo na tuto otdzku odpovedou ,,Neviem*.

Graf 16 PouZzivané metody za podmienok istoty
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Moézeme povedat, ze pouzivanie metéd je prakticky viac-menej rovnomerne
rozlozené a mdézeme skonstatovat’, ze kazdi metdodu pouziva aspon jeden ucastnik. Je

evidentné, Ze najviac pouZzivanou metdodou je Metdda potlacania cielov, ktorti oznacil
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kazdy treti respondent. lde 0 metodu, kde ma subjekt rozhodovania jedno prioritné
kritérium, podla ktorého sa rozhodne, aj ked’ existuji d’alSie kritéria, ktoré vSak odignoruje

a vyberie si variant, ktory ma napriklad najlep$iu nim preferovana hodnotu.

Pouzivanie metéd v podmienkach rizika

Z dotaznika sme sa uz dozvedeli to, Ze polovica zo vSetkych manazérov, ktori
s nami spolupracovali sa najéastejSie stretavaju s rozhodovanim v podmienkach rizika.
Preto je viac nez vhodné vybrat’ si pre dany problém spravnu metddu, pomocou ktorej by
sme mali uskuto¢nit, ¢o najlepsie rozhodnutie pre nasho zamestnavatela. Opéat aj v tomto
pripade sme vypliiajicim dali na vyber $tyri najznamejsie metody a tiez mali moZnost’ sa
vyjadrit’, ze o takychto metdodach nevedia.

Najvyssie postaveny ¢lovek spolo¢nosti sa v Situacii rizika spolieha na pravidlo
ocakéavanej hodnoty, zvané aj Bayesovo pravidlo, kde si manazér zvoli pre efekt kazdého
variantu urcita vahu a ta nasledne vynasobi pravdepodobnostou vyskytu toho variantu.
Myslime si, Ze si tento pracovnik vybral dobrii metodu, ked’ze musi pocitat’ so vSetkymi
variantami, ktoré moézu v ekonomike nastat’ ato nehovorime len o internych, ale aj
externych vplyvoch na podnik. Veduci predstavitel’ ekonomického oddelenia pre potreby
svojho rozhodovania modeluje pravdepodobnostné stromy, vd’aka ktorym vie kvalitne
posudit’ rozne stavy okolia.

V strednej Casti manazérskej hierarchie je v pripade podmienok rizika
najobl'ibenejsia metéda rozhodovacicho stromu, kde bola oznagena v polovici pripadov
a celkovo 75% oznaceni tejto metody pochadza zo stredného manazmentu. Dalsi traja
manazéri z tejto urovne oznacili kazdy po jednu moznost’. Spominané pravidlo ocakavanej
hodnoty bolo spomenuté u pracovnika Logistiky. Rovnako ako ekonomicky riaditel’, tak aj
manazér-technolog  pouziva pri  pracovnych  problémoch rovnaki  metodu
pravdepodobnostnych stromov. Jedind odpoved’ ,,neviem* bola uvedena pri pracovnikovi,
ktory sa zaobera 'udskymi zdrojmi, Z rozhovorov vieme, Ze pracovnik prili§ nepozna takéto
metody a na svoju pracu vV podmienkach rizika ma vypracované vlastné postupy.

Manazéri na niz8ej Urovni tieZ pouZivaju rdzne metddy na zlepSenie kvality
rozhodovania. Po prvykrat sa ndm objavuje aj Rozhodovacia analyza, ktora nie je prili§
znama a preto nie je prekvapenim, Ze ju oznacil iba jeden respondent, ktory pracuje na
oddeleni Logistiky. Polovica odpovedi obsahovala odpoved o pravdepodobnostnych

stromoch a pochadzala z dvoch oddeleni a to vyrobného a marketingového. Ekonomicky
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manazér oznacil odli$nu variantu a to v strednom manazmente obl'ibent, jednoduchu a

prehl'adnti metodu rozhodovacieho stromu.

Graf 17 Metody pouzivané v podmienkach rizika
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Zdroj: Vliastné spracovanie

Zistené¢ skutocnosti o vyskyte metdod podla stupiiov riadenia mame prehladne
graficky vyjadrené. Ako vidime, vSetky metdédy mali prakticky vyrovnany vyskyt az na
Pravdepodobnostné stromy, ktoré tvoria polovicu odpovedi z operativneho manazmentu.
Este vacsiu prevahu mala metoda rozhodovacieho stromu, ktora az trojnasobne prevysila
ostatné metddy V strednom manazmente. TieZ tu bola zaznamenana jedina odpoved’, kde
respondent nepoznal dané metddy a teda nemal znalost’ o tom, Ze by nejaké z nich vyuzival.
Vieme si taktiez vSimnut Ze dve metddy, pravdepodobnostné stromy a metddy

rozhodovacieho stromu tvoria az dve tretiny vSetkych odpovedi.

Pouzivanie metéd v podmienkach neistoty

V tomto pripade uz ide o metddy, ktoré sa pouzivaji v takom pripade, Ze manaZzér,
respektive subjekt rozhodovania nepozna ani len pravdepodobnost’, Ze nastane urcity jav
alebo stav okolia. Je nespochybnitel'né, ze pre zodpovedného zamestnanca je znacne t'azké
za takychto podmienok rozhodovat. Preto si poméaha r6znymi metédami, ktoré by mu do
rozhodovania mali priniest nové svetlo. Tieto metédy sme oznacili v poslednej otazke

a pytali sme sa, aki metddu za tychto podmienok pouZivaju.
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Odpovede vrchnych predstavitel'ov uctovnej jednotky boli tentokrat zhodné, ked'ze
si obaja respondenti z tejto Casti podniku zvolili podl'a predpokladov asi najjednoduchsie
a najbeznejsie Pravidlo minimaxima, ktorého podstata bola uz spomenuta v prvej kapitole
tejto zaverecnej prace.

Spomenuté pravidlo bolo zvolené aj s v skupine strednych manazérov, avsak ziadna
zhoda tak ako bolo vyssie uvedené pochopitel'ne nenastala. Dvaja pracovnici sa vyjadrili,
Ze sa v pracovnom ¢ase venuju tejto metode. TieZ je tu zastupené pravidlo na podobnej
podstate a to Pravidlo maximaxima, s ktorym sa mézeme stretntit’ na tiseku HR. Boli tu po
jednom spomenuté aj pravidla, ktoré st nie prilis Casté a vel'a manazérov o nich nema vela
informacii, jedna sa o0 Savageovo a Laplaceovo pravidlo. Manazér, ktory sa venuje
¢innostiam spojenym s vyrobou odpovedal, Ze neviem o takychto metddach a nemé znalost’
0 tom, Ze by nejaké z nich skuto¢ne pouzival.

To isté sa dvakrat stalo aj v tretej skupine veducich pracovnikov, kde ndm dvaja
zucastneni z oddeleni Vyroby a Logistiky uviedli, ze maji nevedomost’ o metddach, ktoré
boli prezentované v otazke. V tomto pripade ide o polovicu z po¢tu opytanych. Druha
polovica vyuziva dve pravidla, ktoré tiez boli spomenuté, ato pravidla maximaxima
a minimaxima, ktoré je, ako sme po analyze tejto otazke zistili, medzi manazérskym

personalom vel'mi obl'ibené.

Graf 18 Pouzivanie metod v podmienkach neistoty
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® Pravidlo minimaxima = Pravidlo maximaxima = Laplaceovo pravidlo
Savaegovo pravidlo = Neviem

Zdroj: Vliastné spracovanie
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Pri analyze sa nam potvrdili niektor¢ fakty, ktoré sme predpokladali pri tvoreni tejto
otazky. Najvyssi pocet odpovedi ,,Neviem* z poslednych troch otazok sa prezradil, Ze ide
0 menej zname amalo pouzivané metody. Pri pravidle minimaxima ide o relativne
jednoduché riesenie, ktoré je mozno aj preto tak obl'ibené medzi manazérmi a celkovo
predstavuje az 41,7% zo vSetkych odpovedi. Najmenej zname metody st oCakavane na

poslednom mieste, ked’ze ich oznacil zhodne iba jeden ucastnik.
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5 Diskusia

V casti  Vysledky prace sme vybrani spolocnost’ analyzovali pomocou
vypracovaného dotaznika, ktory sme na vyplnenie poskytli pracovnikom firmy. Celkovo
sa do dotazniku zapojila dvanast’ manazérov, ktori vykondvaju svoju ¢innost’ na réznych
riadiacich stupnov, s ¢im sme teda pracovali pri kazdej polozenej otazke.

Zaciatok stvrtej kapitoly patril identifikacii ucastnikov prieskumu, ktori nam
vyplnili dotaznik, ktory bol samozrejme anonymny. Skiimant skupinu sme si analyzovali
podrl'a roznych faktorov ako je vek respondenta, jeho pohlavie, dizka posobenia v podniku,
jeho zaradenie do ur¢itého stupia riadenia, ale aj to v akej funk¢nej oblasti dany ¢lovek
posobi. Aj prostrednictvom tychto informacii sme potom dokazali rozliSovat’, aké
spravanie a sposob rozhodovania méa zamestnanec s ur¢itymi skiisenost’ami a aj vzh'adom
na jeho vek. Jednotlivé otazky sme postupne analyzovali a vdcSinu odpovedi sme
porovnavali podl’a stupiia riadenia, v ktorom manazZér pracuje.

Na zacCiatku analyzy nas poteSil fakt, ze vécSina ucastnikov sa vyjadrila, Ze
problémy, ktoré rieSia, si vo velkej miere zrozumitelné, ¢o je podl'a nasho ndzoru
zékladom pre spravne a kvalitné rozhodovanie. Ak subjekt rozhodovania presne vie, aky
problém ma riesit’, je to dobry tivod do zaciatku rozhodovacieho procesu. VS§imli sme si
akusi vyrovnanost medzi kolektivnym a individualnym rozhodovanim, o ktorom sme
zistili, Ze je v urcitej miere zavislé na konkrétnom druhu pracovného miesta a problémoch,
ktoré sa na nom musia riesit. Od stupna riadenia napriklad zavisi aj Casovy tsek, na ktory
bude mat vplyv dané rozhodnutie, ked’ze vieme, ze napriklad vrcholovy manazment sa vo
vSeobecnosti zaobera dlhodobymi strategickymi zélezitostami.

Dozvedeli sme sa aj fakt, ze to ¢o pomaha manazérovi pri rozhodovani suvisi s tym,
¢o zazil pocas svojej doterajSej kariéry. Potvrdila sa ndm vyrazna prevaha vol'nejSich stylov
riadenia, ked’Zze sme uz aj pri rozpravani s pracovnikmi zistili, Ze v podniku vladnu dobré
medzil'udské vzt'ahy, ktoré Casto vyustia aj do vysSej efektivnosti prace a nasledne lepSim
finanénym vysledkom. O zlozitosti rozhodovacich problémov vypovedd aj mnoZstvo
variantov, ktoré musia brat’ manaZzéri do tivahy. Dobrym znamenim je aj pozitivny postoj
k riziku, ked’Ze to m6ze mat’ dobry vplyv na rozhodovanie. S va¢sim rizikom, ale prichadza
aj vacsia Sanca na zI¢ rozhodnutie, ¢o vSak manazéri v podniku akceptuju. Zaujala nas aj
problematika delegovania pracovnych uloh, ktorej sme venovali dve otazky. Delegovanie
modze byt pre podriadenych prinosné, avSak len v tom pripade, ak ich postva vpred.

Delegovanie by nemalo byt len o tom, Ze podriadenym dédvame podradnt a neprijemnt
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pracu, ktori nechceme sami robit. Chceli sme vSak vediet' aj dovod, pre¢o pracovnici
deleguju pravomoci. V dnesnom rychlom a dynamicky sa meniacom svete je jasné, ze
pracovnici maju stale viac a viac povinnosti atak ur¢ite nikoho neprekvapil fakt, ze
najcastejsi dovod delegovania je prave nedostatok ¢asu na danu ulohu.

Zavere¢nu Cast’ otdzok sme venovali opytovaniu sa na samotné metddy, ktoré su
manazérmi pouzivané v pracovnom case. Pre kvalitné rozhodovanie je nutné vediet’, aké
metody je potrebné pouzit' v pripade podmienok istoty, rizika a neistoty. Mohli sme
sledovat, Ze metody, ktoré su vSeobecne najznamejsie a maji jednoduché prevedenie, st
pracovnikmi najobl'ibenejsSie a najviac rozsirené. Naopak tie, ktoré boli menej rozsirené sa
v naSom prieskume objavovali len sporadicky a niektoré metédy dokonca manazéri ani
nepoznali. Z rozpravania personalu spolo¢nosti v§ak vieme, Ze d’alSie metody nepotrebuju
a podla ich nazoru je rozhodovaci proces dostatocne kvalitny, ¢o dokazuju aj stale sa
zlepSujuce financné vysledky.

Zo spomenutych skuto¢nosti je jasné, ze podnik mé rozhodovacie procesy na vel'mi
dobrej trovni, avsak urcite je tu priestor na rozne vylepSenia, ktoré by sme v nasledujucich
riadkoch chceli navrhntt’. Navrhovali by sme zvysit’ mieru delegovania pravomoci, ktoré
je pri vacsine opytanych zastipené len v malej miere. Delegovanie moze nielen ulahéit
zivot danému manazérovi, ale pocit dolezitosti a zvySovanie zodpovednosti pre
podriadenych moze byt impulzom pre vyssi pracovny vykon, ktory moéze vyustit’ aj do
vacsieho objemu prijmoVv. Vhodné by bolo teda manazérov viac informovat’ o moznostiach
delegovania, a taktiez vysvetlit' jeho nesporny vyznam aj podriadenym pracovnikom.
Dal$im miernym negativom je neznalost niektorych metéd rozhodovania v uréitych
podmienkach. Odporucili by sme podniku, aby zamestnancov pomaly nastavil na nové
moderné metddy, ktoré by zrychlili a skvalitnili rozhodovaci proces. AvSak vo
vSeobecnosti st mnohi zamestnanci skepticki vo¢i novym spdsobom prace. Vieme, Ze tato
zmena nie je mozna zo dna na den, avSak myslime si, Ze poctivou a trpezlivou pracou
s personalom spolo¢nosti by bolo mozné dosiahnut’ to, Ze by zamestnanci viac inklinovali
k zmenam a taktiez by prejavovali viac nadsenia pre ciele svojho zamestnavatel'a. Radi by
sme odkézali vrcholovému manazmentu, Ze trpezliva komunikécia je v tomto pripade
zaklad, a ak sa podnik na tito dlha cestu modernizicie vyd4, mdze po urcitom Case

pozorovat’ pozitivny vplyv takejto zmeny.
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Z.aver

Rozhodovacie procesy su pre manazéra kazdodennou zalezitost'ou. Ich dolezitost’
sa neda spochybnit’, pretoze kazdé spravne rozhodnutie méze spolo¢nost’ posunut’ blizsie
k jej cielom. Taktiez, ak manaZér robi spravne a prospes$né rozhodnutia, vysledkom moze
byt postupom casu jeho kariérny postup. Aj to je dovod na to, aby sa manazér vzdelaval
V tejto problematike. AvSak najvacsi zdujem o vzdelavanie by mal prist zo strany
zamestnavatela.

To bol jeden z dovodov, pre¢o sme sa v prvej kapitole venovali vSetkym tskaliam
rozhodovacich procesov v teoretickej rovine. Rozhodovaci proces sme si vo v§eobecnosti
opisali a priblizili si zékladn terminologiu. Pokraovali sme nasledne prvkami, ktoré
vstupuju do rozhodovacieho procesu. Taktiez sme si podrobne priblizili ako funguje proces
rozhodovania a akymi fazami si musime prejst. Na zaver prvej kapitoly sme sa zamerali
na rozne metddy pouZitel'né pri réznych podmienkach, ktorym musime celit’ pocas svojho
pracovného pdsobenia.

V druhej kapitole sme Citatel'ovi objasnili, o chceme pracou dokédzat’ a aké hlavné
a Ciastkové ciele sme si stanovili. Tretia Cast’ bola venovanad predstaveniu samotného
podniku, v ktorom sme vykonavali vyskumnu ¢innost’. Uviedli sme si aj to, aké techniky
boli pri tejto praci pouzité.

Vel'mi dolezitu Cast’ tvorila Stvrta kapitola, kde sme vyuzili nadobudnuté teoretické
znalosti a skimali sme ako rozhodovanie prebicha na priklade skuto¢nej firmy. Vel'mi nas
obohatili aj rozhovory so zamestnancami. Dobrt situaciu v podniku, ktord ndm bola
povedand pri osobnych rozhovoroch sa potvrdila aj pri naSom vyskume. Myslime si, Ze
V podniku prebiehaji rozhodovacie procesy spravne, co mézeme vidiet’ aj na finan¢nych
vysledkoch za posledné roky. K tomu prispieva aj ta spravna klima na pracovisku, kde st
zamestnanci ako jeden kolektiv. Ak bude podnik pokra¢ovat’ v na¢atom trende a taktiez do
pracovného procesu zapoji aj nové a moderné metody, nepochybne sa nemusime bat’ o jeho

buducnost’ v ekonomickom priestore.
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Prilohy
Priloha ¢. 1

Dotaznik — Rozhodovacie procesy v manazmente podniku

Prva ¢éast’ - Identifikacia uéastnikov

Pohlavie
a) Muz
b) Zena

Vek
a) 18-29
b) 30-39
c) 40-49
d) 50+

Oznacte, prosim, do akého stupna riadenia patrite:
a) Operativny manazment (manazment nizsej tirovne)
b) Stredny manazment

€) Vrcholovy manazment

Ako dlho uz v podniku pracujete?
a) 1-6rokov
b) 7-12 rokov
c) 13-19 rokov
d) 20 + rokov

V ktorej funkénej oblasti podniku posobite?
a) HR
b) Marketing
c) Vyroba
d) Logistika
e) Ekonomicky tusek
f) Technologicky tsek
g) Iné
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Druha ¢ast’ - Rozhodovanie vo vybranom podniku

Su pre vas rozhodovacie problémy, ktoré v praci rieSite, zrozumitel’'né?
a) Ano
b) Skor ano
c) Skor nie
d) Nie

Ako rozhodujete vzhI’adom na pocet ziuc¢astnenych subjektov rozhodovania?
a) Individualne
b) Skor individualne
c) Kolektivne
d) Skor kolektivne
e) Iné

Aké rozhodnutia prijimate vzh’adom na ¢asové rozpiitie?
a) Kratkodobé
b) Strednodobé
c) Dlhodobé

Co je vam najviac napomocné pri tvoreni rozhodnutia?
a) Intuicia
b) Predchadzajuce sktsenosti
c) Dostatok informacii

d) Teoretické znalosti

AKky §tyl riadenia najviac pri svojej praci preferujete?
a) Autokraticky
b) Demokraticky (participativny)
c) Liberalny (volny)

KorPko Kritérii najcastejSie musite pri rozhodovani zohl’adiniovat’?
a) Jedno kritérium
b) Dve kritéria

c) Tri a viac kritérii



AKY je vas postoj k riziku pri rozhodovani?
a) Pozitivny
b) Negativny
c) Neutralny

Ako ¢asto delegujete pracovné tlohy na svojich podriadenych?
a) Vel'mi Casto
b) Casto
c) Obcas
d) Nikdy

Z. akého dovodu delegujete pracovné tlohy?
a) Novy pohlad na problematiku.
b) Nedostatok ¢asu na ulohu.
c) Podriadeni sa citia viac uzitoéni
d) Nedelegujem pracovné tlohy.

e) Iné

Poznate, respektive pouzivate nasledujice empirické metédy rozhodovania? (3
varianty odpovedi: Poznam / Pouzivam, Poznam / Nepouzivam, Nepoznam)

a) Brainstorming

b) Metoda Syntetics

c) Delfska metoda

Poznate, respektive pouzivate nasledujuce exaktné metody rozhodovania? (3 varianty:
Poznam/Pouzivam, Poznam/NepouZzivam, Nepoznam)

a) Linearne programovanie

b) Struktirna analyza

c) Teodria zasob

d) Teoria hier

e) Teodria obnovy

f) Metody sietovej analyzy



Pouzivate pri rozhodovani heuristické metédy?
a) Ano
b) Nie

V akych podmienkach sa najcastejSie rozhodujete?
a) V podmienkach istoty
b) V podmienkach neistoty
c) V podmienkach rizika

d) Neviem to posudit’

Aké metody rozhodovania pouzivate v podmienkach istoty?
a) Metoda potlacania cielov
b) Metdda ur¢enia Gtrovne narokov
C) Metdda viackriteridlneho hodnotenia variantov
d) Rozhodovacie siete
e) Neviem
f) Iné

Aké metody rozhodovania pouzivate v podmienkach rizika?
a) Pravidlo o¢akavanej hodnoty
b) Pravdepodobnostné stromy
€) Metdda rozhodovacieho stromu
d) Rozhodovacia analyza
e) Neviem
f) Iné



