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Management —co to je?

* Rizeni je jedna z nejdudleZitéjsich lidskych ¢innosti

* Od doby, kdy lidé zacali vytvaret skupiny, aby dosdhli cilt, které nemohli dosahnout jako
jednotlivci, stalo se fizeni nezbytnym pro zabezpeceni koordinace individudlnich usili. Jak

spolecnost zacala stale vice spoléhat na skupinové usili a mnozstvi organizovanych skupin se
neustdle zvétsSovalo, vzrustal vyznam manaZeri

a managementu.
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Management — definice

* Management je proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji
spolecné ve skupinach a ucinné dosahuji vybranych cili, nebo jina, ktera uvadi, ze
fizenim rozumime dosahovani cilt prostrednictvim lidi ve formalné
organizovanych skupinach.

* Proces managementu lze tedy definovat také jako proces planovani,
organizovani, vedeni (personalistika) a kontrolovani lidi a jejich ¢innosti uvnitr
organizace zpusobem, ktery zajisStuje dosazeni stanovenych cild.
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Management — definice

E. Dale, J. Hays (USA)
"Management je vykonavani véci prostfednictvim ostatnich lidi.,,

K. H. Chung (USA)
"Management je proces planovani, organizovani, vedeni a kontroly organizacnich
¢innosti, zamérenych na dosazeni organizacnich cilu.,,

K. Miiller (SRN)
"Management jsou typické Cinnosti, které manazer vykonava, jako je rozhodovani,
planovani, organizovani, kontrolovani, vedeni lidi, koordinace, motivovani atd."



Management — definice

S. P. Robins (USA)

"Management je oblast studia (vyzkumu a analyz), ktera se vénuje stanoveni
postupul jak co nejlépe dosahnout cile organizace.,,

J. A. Pearce, R. B. Robinson (USA)
"Management je proces optimalizace vyuzivani lidskych, materialnich a financnich
zdroju k dosazeni organizacnich cild.



3 ruzné reality managementu

* specificka aktivita
 skupina fidicich pracovnik

e védni disciplina (?)

Rozvoj vzdélavaci a dalsich ¢innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342
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Management jako védni disciplina

 Jako védni disciplina management neposkytuje nezvratna fakta

Doporuceni managementu jsou promenliva, protoze jsou ve spojeni s realitou
a do jisté miry se méni
Management neposkytuje univerzalni navody Ci principy

Opira se o poznatky z vice védnich disciplin - ekonomie, matematiky, psychologie
a dalsich

Management v sobé obsahuje také prvky umeéni, které souvisi s individualnimi
schopnostmi manazera
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Management jako védni disciplina

* Peter Drucker zastava nazor, ze management neni v pravém slova smyslu védou,
je to spise prakticka Cinnost a pfirovnava management k mediciné - napfr. pro
peclivé stanoveni diagnodzy je treba zvazit mnoho faktoru a okolnosti - ne jen

pouzit standardni postupy. uspesny lékar je ten, kdo pacienta vyléci, uspésny
manager je ten, jehoz podnik prosperuje.
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Kdo je to manager?

* Manazer je samostatna profese, kdy pracovnik na zakladé zvoleni, jmenovani,
povereni nebo ustaveni realizuje aktivné fidici Cinnosti, pro které je vybaven
odpovidajicimi kompetencemi.

= S jakymi manazery jste se jiz setkali? Jak se chovali? Je néco jako typicky cesky
manazer?

= Jaké jsou podle vds kompetence manazera? (Bude probirano v dalsich hodindch)



Je manager zaroven leader (vidce)?

 Ukolem lidra je definovat sou¢asnou realitu a kam se ma dojit. Ve okolo je
management. Manazer je spravce systému a dohliZitel. Ridi zdroje, zadava ukoly,
koordinuje. Vudce oproti manazerovi ma vliv na vnitfni motivaci lidi a inspiruje.
Lidmi je ndsledovan. Aby byl pravym vidcem, musi vyzarovat rysy, které
zpusobuiji, ze jej lidé nasleduiji.

* Lidr ma jasnou vizi, vykresluje cil a lidé jej nasleduji také proto, ze mu véri a jsou
vnitrné ztotozneéni s jeho vizemi a idealy. Dokaze pozorné naslouchat, je
pristupny pro vsechny, je empaticky. Vyznacuje se komunikativnosti, schopnosti
vcitit se a podporit. Komunikuje predevsim na hluboké vnitfni urovni, kde se
stretavaji jadra lidského ja, bez hrani roli, bez pretvarek.
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Manazeri a Urovné managementu

* Vrcholovy management — top management — nejvyssi ridici pracovnici
organizace, jejich postaveni a kompetence obvykle specifikuji statutarni
dokumenty organizace

 Stredni Uroven — middle management — fidici pracovnici Stabnich Utvaru ¢i nizSich
liniovych Utvarl (o organizacnich strukturdch bude rec¢ opét pozdéji v hodindch)

e Zakladni uroven — lower management — management prvni linie - nejnizsi uroven,
kdy manazer ridi vyvkonné pracovniky.
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mgmt
prvni linie

Rozvoj vzdélavaci a dalsich &innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342
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Typické manazerské Cinnosti dle Urovni

Urovneé rizeni




Jak ridit lidi?

* "If you wanna hire great people and have them stay working for you, you have to
let them make a lot of decisions and you have to be run by ideas not hierarchy.
The best ideas have to win, otherwise good people don't stay."

Steve Jobs
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Otazky k procviceni

* Podle jakého kritéria se rozdéluji definice managementu?

Vysvétlete pojem manazer.

Jaky je rozdil mezi manazerem, vlastnikem a leaderem?

Uvedte tfi zakladni Grovné manazerU v organizaci.

Charakterizujte jednotlivé druhy manazerskych dovednosti.

Co to je analyza ,,4 E“?
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Klicova slova

("4

* Povaha, smysl a praxe managementu, management a podnikani, vznitrni a vnéjsi
vlivy v managementu, stakeholders, management jako védecka disciplina,
manazer, Urovheé managementu

Rozvoj vzdélavaci a dalsich ¢innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342
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Pouzita literatura, zdroje:

* Veber, Jaromir, 1953- Management : zaklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost
a prosperita/ Praha: Management Press, 2009

« BELOHLAVEK, Frantisek et al. Management. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2006. viii, 724
s. Business books. ISBN 80-251-0396-X.



Vyvojove smery
V mahagementu
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Historie managementu

Prvopocatky managementu?

e VSude tam, kde lidska Cinnost smérovala k organizovanému usili, je mozno najit
koreny managementu...

Cirkve

Stavba pyramid

Budovani nilskych kanall

Stavba Velké cCinské zdi

Rozvoj vzdélavaci a dalsich &innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342



Historie managementu

Opravdovy zacatek vyvoje managementu:

* obdobirozvoje délby prace v obdobi I. primyslové revoluce, tedy do prvniho
desetileti 19. stoleti, kdy dochazi k silnému rozvoji tovarni vyroby.

* James Montgomery (autor prvniho manazerského textu)

 Robert Owen

* James Watt

 zlepsovani kvality vyroby zejména ucelnou kvalifikacni pripravou délnika i mistra
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Historie managementu

prelom 19.-20. stoleti

* H. R. Towne
* dobry inzenyr by mél byt zdroveri dobrym ekonomem

* "neprilis vzdélani" prikopnici primyslové praxe:

* Cornelius Vanderbilt, John P. Morgan, John D. Rockeffeler a dalsi

e prosazovali myslenky managementu spiSe intuitivné
» postupovali metodou pokust a omyll doplnénou o pragmatické zkusenosti



Skoly pfistupu k managementu

* Na zakladé pristupl k organizaci nékteri autofri vytvofrili teorie organizace. Jsou
znamy jako klasické teorie, neoklasické teorie a moderni teorie organizace.
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Klasické teorie

Klasické teorie vychazeji z tradicniho mysleni. Tyto teorie byly poprvé predlozeny v
roce 1900 a zahrnovaly puvod a pUvodni myslenky managementu. Klasické teorie
se vénovaly predevsim autorité nadrizenych, cilim, pravidlim a ekonomickym
cinnostem. Teorie se obecné déli na

1. Byrokratické fizeni
2. Veédecky management

7 V7

3. Procesnirizeni



AN £\ ROPSKA UNIE s
" : AIni a investiéni f |

Evropské strukturalni a investién! fondy
g Operadnl program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani

1) Byrokratické fizeni

* Byrokraticky model se vyvinul proto, ze néekteri lidé chtéli ovladat ostatni v
podnikani a dalSich ¢innostech.

e Organizovali lidi a material k dosazeni cile pro svuj osobni prospéch.

Formalni podobu této teorii dal némecky sociolog Max Weber, ktery véril, ze
byrokracie je idedlni zbrani k vyuziti lidskych a materidlnich zdroj.

Jedna se o model organizace, ktery se vyznacuje rozsahlou a slozitou atmosférou
s neosobnim odstupem od lidskych zdroju.

Dulezitymi rysy byrokracie jsou pravidla a predpisy.
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2) Védeckeé rizeni

» V&deckou teorii fizeni navrhl F. W. Taylor. Rizeni bylo zaloZeno vyhradné na
schopnostech jednotlivcl. F. W. Taylor se snazil zjistit zakladni principy fizeni
pomoci studia Casu a prace, podrobné analyzy, Setreni a planovani pridelovani
prace.

* Je znamy jako védecky management, protoze pro pridélovani prace a pridélovani
konkrétnich pracovnich mist se pouzivaji systematizované poznatky.

* O mzdé a odmeéné atd. se ma rozhodovat podle pracovniho vykonu jednotlivcu.
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3) Procesni fizeni

* Procesni fizeni navrhl Henry Fayol, ktery v ném presné definoval technické,
obchodni, financni zabezpeceni, ucetnictvi a manazerské Cinnosti.

* Henry Fayol ve své knize "Obecné a primyslové fizeni", vydané v roce 1916,
popsal administrativu jako hlavni slozku rizeni, ktera ma zvlastni rysy teorie -
hierarchii, formalni organizaci a organizované skupiny.

* Rekl, e manaZer ma pravo vykonavat manazerské funkce a mize uplatfiovat své
uvazeni, aby dosahl toho, ze se véci deji prostfednictvim lidi a s lidmi.
Zameéstnanci jsou rizeni a kontrolovani manazery.

* Procesni rizeni propagovali H. Simon, L. F. Luwick, L. Gulick, G. Terry a nékteri
dalsi, kteri poukazovali na to, Ze dulezitymi funkcemi fizeni jsou planovani,
organizovani, motivovani, koordinovani a kontrola.



Neoklasické teorie Fizeni 1/3

Hnuti za lidské vztahy se vyvinulo jako reakce na tvrdou, autoritarskou strukturu
klasické teorie.

Zabyvalo se mnoha problémy, které byly vlastni klasické teorii.

Nejzavaznéjsi namitkou proti klasické teorii bylo, ze vytvarela rigiditu, ¢cimz
potlacovala kreativitu, individualni rast a motivaci.

Neoklasicka teorie projevovala skutecny zajem o lidské potreby.



Neoklasické teorie Fizeni 2/3

 Jeden z prvnich experimentd, ktery zpochybnil klasicky pohled, provedli Mayo a
Roethlisberger koncem 20. let 20. stoleti v zavodé Western Electric v Hawthornu

ve staté lllinois.

* Pri manipulaci s podminkami pracovniho prostredi (napfr. intenzitou osvétleni)
zjistili, ze jakakoli zména ma pozitivni dopad na produktivitu.

e Samotny akt vénovani pozornosti zaméstnanciim pratelskym a neohroZujicim
zpusobem stacil ke zvyseni vykonu.

* Témeér cokoli zvysi produktivitu. "Dusledek je jasny: inteligentni jednani casto
prinasi vysledky".
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Neoklasické teorie fizeni 3/3

 HawthornUv experiment je docela znepokojivy, protoze "vysledkem je obvykle
spousta kolovratku".

e Pascal se domnivd, ze Hawthornuv efekt je ¢asto nespravné interpretovan. Je to
"podobenstvi o tom, jak vyzkumnici (a manazeri) manipuluji se zaméstnanci a
"hraji si s nimi".

* Jsou z néj vyvozovany chybné zavéry, protoze predstavuje panovacny a
manipulativni pristup k pracovnikim.
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Moderni teorie rizeni

* Moderni organizacni chovani se stalo komplexnim. Je syntézou klasickych a
neoklasickych teorii a zaroven zahrnuje technologicky vyvoij.
* Moderni teorie organizace se deéli na
1. kvantitativni,
2. systémove a
3. kontingencni.
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1) Kvantitativni teorie fizeni

e Kvantitativni teorie zahrnuje operacni vyzkum a kvantifikaci problému.

* Analyzuje problémy z kvantifikovatelnych hledisek a poskytuje reseni slozitych
problému pouze pomodci statistickych a matematickych modeld, jako je linearni a
nelinearni programovani, teorie her, rozhodovaci strom, simulace a
pravdepodobnost.

* K reSeni problémui managementu se pouZzivaji pocitace.

* Velké mnozstvi problému se resSi pomoci simulacnich rovnic a pocitacd.
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2) Systémova teorie rizeni 1/2

7 7/ Ve

e Systém je soubor propojenych a vzajemné souvisejicich prvku ridici ¢innosti.

7 Ve

 Je to usporadani slozek ¢innosti vykonavanych za ucelem dosazeni urcitych cilu.
Systém ma tedy tri slozky: usporadani, cile a plan.

e Usporadani je navrzeno a naplanovano efektivnim zplsobem k dosazeni cile.
Lidé, material a penize jsou planovany tak, aby bylo dosazeno cill organizace.

* V posledni dobé se dospélo k nazoru, ze organizace je systém, jehoz subsystémy
jsou provoz, marketing, finance atd. Kenneth a Boulding prispéli k teorii systému,
aby vytvorili jednotnou, samostatnou a zobecnénou teorii pro jednotlivé obory.
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2) Systémova teorie rizeni 2/2

e Obchodni nebo primyslova organizace ma systémovy pristup k jednotliveim,
postaveni organizace, rolim, procestim, zdrojim a ciliim, které jsou vzajemné
propojeny, aby bylo dosazeno cill prostfednictvim synergického efektu.

* Systémovy pristup se déeli na uzavrené a otevrené systémy.

e Otevreny systém se sklada ze vstupniho transformacniho procesu, vystupu,
zpetné vazby a prostredi. Organizace je povazovana za otevreny systém,
protoze v zajmu preziti neustale interaguje s vnéjsim prostredim.

e Uzavreny systém veri ve vnitrni rizeni.



Otazky k procviceni

 Jaké skoly radime do klasického obdobi managementu?

e OdliSuje se zasadné skola védeckého rizeni od skoly lidskych vztaht? Jestli ano, v
cem?

* V ¢em se odlisuji empirické a kvantitativni pristupy?
* Vysvétlete, v ¢em se vyznacovala zména ,trhu dodavatele” na ,,trh zakaznika“.
* Vjakych oblastech byste vyuzili outsourcing?

* V ¢em spociva podstata benchmarkingu?
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Klicova slova

* Vyvojové smery managementu, pocatky managementu, Montgomery, Owen,
Watt, Towne, etapy vyvoje, klasicky management, psychologicko-socialni pristup,
veédecké fizeni, spravni fizeni, byrokratické fizeni, Skola procesnich pristupu, skola
systémovych pristupu, Skola kvantitativnich pristupu, koncepce 7S, skola
empirickych pristupl, moderni management.



Pouzita literatura, zdroje:

* VEBER, Jaromir. Management: zaklady, moderni manazerské pristupy,
vykonnost a prosperita. Management Press, 2009.

» BELOHLAVEK, Frantisek et al. Management. Vyd. 1. Brno: Computer Press,
2006. viii, 724 s. Business books. ISBN 80-251-0396-X.



Prostredi managementu




Prostfedi managementu

* V managementu je treba respektovat vliv prostredi.

* Manazeri pritom vychazi ze svych vlastnich zkusenosti, z doporuceni, které by
mely byt ovéereny.

e V uvahu pripadaji vnitfni podminky organizace a vnéjsi podminky organizace.

2 zakladni typy prostredi:
* Vnitrni

* Vnéjsi
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Vnitrni prostredi

e tvrdé prvky: dané hmotnymi, hmatatelnymi, predstavitelnymi velicinami jako jsou
vyrobky Ci sluzby, technické vybaveni, zasoby, finance, organizacni struktury apod.

* mekké prvky: nehmotné a tézko predstavitelné veliCiny, ke kterym dochazi pri
jednani, chovani, vystupovani lidi uvnitr organizace i vné. Dnes jsou vice cenéné
nez tvrdé prvky. Mezi mekké lze radit také dovednosti, znalosti, pracovni navyky
apod.



Vnéjsi prostredi

* vnejsi okolnosti, které ovlivnuji fungovani podniku a které s sebou prinaseji
prilezitosti pro podnik.

e Zaroven obsahuje mnozstvi rizikovych situaci, s nimiz se subjekt stretava
(prostredi ekonomické, technické a technologické, demografické, kulturni,
politicko-pravni a prirodni).

* Jsou predstavovany okolim, v némz organizace funguje. Klasifikace vnejsiho
prostredi se nazyva napfr. PEST. PEST - Politické, ekonomické, socialni a technické
vlivy. PEST podrobnéji v jinych hodinach.

* Vjinych hodinach take SWOT a dalsi nastroje analyzy prostredi organizace.



Stakeholders - zajmové skupiny

e Zajmove skupiny jsou jedinci, skupiny Ci jiné firmy nebo organizace néjak svazané
s organizaci. Je to tedy kdokoliv, kdo néjakym zptusobem prichazi do kontaktu s
vasi firmou a jeho Zivot nebo fungovani vase firma néjakym zpusobem ovliviauje.
Je jedno jestli je ovlivnéni primé nebo neprimé.

* Mohou to byt tedy také rodiny vasich zameéstnancu, protoze i jejich Zivot je
ovlivinovan fungovanim firmy, jeji zameéstnaneckeé politiky a firemni kulturou.



Stakeholders obvykle zahrnuiji:

Zakazniky
e Zameéstnance
* Management
Vlastniky

Dodavatele

Verejny sektor (Public Sector)

Véritele

Partnery (spolupracujici spolecnosti)

Okolni spoleénost (CSR - Corporate Social Responsibility)
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Zakladni déleni Stakeholders:

* Interni stakeholders — zaméstnanci, management, vlastnici podilejici se primo na
fizeni organizace

* Externi stakeholders — jsou vSichni ostatni, tedy zakaznici, vlastnici nepodilejici se
primo na rizeni organizace, dodavatelé, veritelé, partneri, okolni spolecnosti - jsou
soucasti okolniho prostredi organizace
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Management a podnikani

 Management spociva v dosahovani uréenych zajmu.

» Z hlediska sledovanych cilli rozliSujeme organizace:

» podnikatelské - cilem se dosazeni pozitivnhich ekonomickych efektu, zejména dosazeni zisku,
popr. zhodnoceni kapitalu, akcii ¢i posileni postaveni na trhu.

* neziskové - sleduji jiné zaméry nez zisk - socialni, kulturni ¢i zdravotni.

» Pojem management byl v minulosti spojovan hlavné s podnikatelskymi zajmy, ale dnes jiz
vime, ze dobfi manazefi jsou potfeba i v neziskovem sektoru. Zakon o obchodnich
korporacich (nahradil Castecné Obchodni zakonik) vymezuje pojem podnikani:
,soustavna €éinnost provadéna samostatné podnikatelem vlastnim jménem a na
vlastni odpovédnost za ucelem dosazeni zisku®.



Ukoly managementu v podnikani

1. urCit predmét podnikani (v ¢em podnikat)
2. stanovit a ziskat primérené zdroje (s ¢im podnikat)
3. vymezit postupy, pravidla, kritéria podnikani (jak podnikat)



Management, podnikani a vlivy

* V podnikani musi kazdy manazer v procesu fizeni vyuzivat, ovlivhovat
a respektovat
* vnitrni faktory
* vnéjsi faktory



Vnitrni faktory

* Financni zabezpeceni firmy (vyse vilastniho kapitalu, zadluzenost firmy,
likvidita firmy,...)

« Zaméstnanci (vzdélani, schopnosti, loajalita, adaptabilita, komunikace,
disciplina,...)

« Know-how (znalosti, zkusenosti, zvladnuti technologii, licence, image
firmy,...)

« Technickeé zabezpeceni (stroje, zarizeni, budovy, technologie,...)
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Vnéjsi faktory

Zakaznici
Konkurence
Dodavatele

Vyvoj vedy a techniky

Situace v regionu
a) Infrastruktura bankovni, dopravni, telekomunikace
b) Situace na trhu prace
c) Postaveni a vztahy k obci

1/3
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Vnéjsi faktory 2/3

1. Ekonomické faktory
a) ucetni predpisy
b) dané a danova soustava
c) cenova pravidla
d) devizové kurzy
e) uvérové podminky
f) celni predpisy
g) makroekonomické veliciny (nezaméstnanost, inflace, dovoz a vyvoz, HDP)



Operadnl program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani

o/

Vnéjsi faktory

1. Ostatni legislativa

a)
b)
c)
d)
e)
f)

predpisy v oblasti zdravotniho pojisténi
ekologické predpisy

bezpecnostni predpisy

pozarni predpisy

socialni predpisy

hygienické predpisy apod.

Rozvoj vzdélavaci a dalsich ¢innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342
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Otazky k procviceni

e Zkuste se zamyslet nad tim, pro jaké firmy muze byt faktor , vékova struktura
obyvatelstva®” (makroprostredi, socialni okoli) prilezitosti a pro jaké ohrozenim?
Vemte v potaz pravdépodobny vyvoj vekové struktury pro pristich 30 let.

* Coje to PESTE (STEPE) analyza?

* Provedte analyzu odvetvi pomoci Porterova modelu péti sil pro jednoho z
mobilnich operatoru plsobiho na trhu v CR.

* Vysvétlete podstatu koncepce ,, 7 S“ firmy McKinsey.



Klicova slova

* Analyza SWOT, analyza SLEPTE, Porteruv 5faktorovy model, faktory externiho
prostredi, hrozby (,, Threats”), interni faktory efektivnosti, matice vztahl meazi
internimi a externimi faktory, metodika realizace analyzy SWOT, princip kauzality,
princip objektivnosti, princip relevantnosti, princip ucelnosti, prilezitosti
(,Opportunities”), silné stranky (,,Strenghts®), slabé stranky (, Weaknesess”),
SWOT.



Pouzita literatura, zdroje:

« KERKOVSKY, Miloslav a VYKYPEL, Oldfich. Strategické Fizeni: teorie pro praxi. Praha: C.H.
Beck, 2002. xii, 172 s. ISBN 80-7179-578-X.

» DRUCKER, Peter Ferdinand. Rizeni v turbulentni dobé. Praha: Management Press, 1994.
215 s. ISBN 80-85603-67-5.



Rozhodovani
vV managementu
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Rozhodovani
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Rozhodovani

* vyznamneé aktivity, které manazeri v organizacich realizuji

* je jadrem rizeni a mnohdy je chapano jako synonymum rizeni

* uplatnuje se pri jakychkoli manazerskych Cinnostech

* je procesem vybéru mezi alespon dvéma moznymi variantami jednani

* jde o kombinaci vedy a uméni rozhodovat



Rozhodovani

* nekvalitni rozhodovani muze byt jednou z vyznamnych pricin podnikatelského
neuspéchu

e vyznam rozhodovani se soucasné odviji i od rozsahu zdroju (predevsim financnich
prostredku), které jsou na rozhodovani vazany, resp. o kterych se rozhoduje

PREDSTAVIME S| ZAKLADNI POJMY....

Rozvoj vzdélavaci a dalsich ¢innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342 58



Normativni teorie rozhodovani

* poskytuje navody, jak resit rozhodovaci problémy a jaké modely aplikovat tak, aby
se dosahlo zadouci kvality rozhodnuti

* poskytnuti ndvodd, jak rozhodovaci problémy resit, jaké modely pouzivat a jakym
zpUsobem — ,,jak by se to mélo délat”,
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Deskriptivni teorie rozhodovani

e zameruje se na popis, analyzu a hodnoceni jiz probéhnutych rozhodovacich
procesu

e Ziskavani poznatkl o tom, jak rozhodovéani realné probih3; popis, analyza a
hodnoceni rozhodovacich procesu, jejich prlibéhu, prednosti a nedostatkd,
chovani rozhodovatele a dalSich subjektl v pribéhu rozhodovaciho procesu —
»jak se to dela”.



Operadnl program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani

Rozhodovaci problém

* problém s vice nez jednou variantou reseni

Rozvoj vzdélavaci a dalsich ¢innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342
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Rozhodovaci proces

* proces reseni rozhodovaciho problému, clenény do vice ¢asove navaznych fazi
(etap), které tvori identifikace rozhodovaciho problému, jeho analyza a
formulace, tvorba variant rozhodovani, stanoveni kritérii hodnoceni, urceni
dusledkl (dopadu) variant, hodnoceni variant a vybér varianty uréené k realizaci,
realizace zvolené varianty a kontrola vysledkd.



Zakladni typy rozhodovacich problému

» dobre a Spatneé strukturované rozhodovaci problémy, rozhodovaci problémy za
jistoty, rizika a nejistoty.



Postoj rozhodovatele k riziku

e averze, neutralni postoj a sklon k riziku projevujici se volbou variant s odliSnou
mirou rizika

Rozvoj vzdélavaci a dalsich ¢innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342

64



Racionalne-ekonomicky model rozhodovani

* rozhodovani ekonomicky raciondlniho ¢lovéka, maximalizujiciho dosazeni cild,
zalozené na systematickém vyhledavani vSech variant reseni a na volbé nejlepsi
varianty (uplatnéni principu optimalizace).



Administrativni model rozhodovani

* rozhodovani realného rozhodovatele s omezenymi informacemi, znalostmi a
schopnostmi resit rozhodovaci problémy, zalozené na hledani a na volbé varianty
uspokojujici rozhodovatele (uplatnovani principu satisfakce).



Dvé stranky rozhodovani

Rozhodovani probiha na rliznych Urovnich fizeni organizaci a ma dveé stranky:
e stranku meritorni (vécnou, obsahovou);

e stranku formalné logickou (proceduralni).
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Meritorni stranka

» odrazi odlisnosti jednotlivych rozhodovacich procesu, resp. jejich typU

 V zavislosti na obsahové naplni se bude lisit rozhodovani o vyrobnim programu, o
kapitalovych investicich, o uvedeni vyrobku na trh a jeho marketingové strategii,
rozhodovani o organizacnim usporadani firmy, o vytvoreni spolecného podniku, o
vybéru pracovniku na urcitd mista atd.

* Kazdy tento typ rozhodovaciho procesu ma své specifické rysy, které jsou
zdrojem odlisnosti téchto procesu

 Jednotlivé procesy jsou téz predmétem studia ruznych disciplin, napft.
rozhodovani o marketingoveé strategii je soucasti marketingu, rozhodovani o
kapitalovych investicich je predmeétem studia financniho managementu,
rozhodovaci procesy spojené s vybérem pracovnikl studuje personalistika aj.
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Meritorni stranka

Odrazi odlisnosti jednotlivych rozhodovacich procest — jejich typu. V zavislosti na
obsahové naplni se jisté vzajemneé lisi rozhodovani

. o vyrobnim programu,

. o kapitalovych investicich,

. o uvedeni vyrobku na trh a jeho marketingové strategii,
. 0 organizacnim usporadani firmy,

. o vytvoreni spolecného podniku,

. o vybéru pracovniku na urcita mista atd.
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Meritorni stranka

Kazdy tento typ rozhodovaciho procesu ma své specifické rysy, které jsou zdrojem
odlisSnosti téchto procesu. Jednotlivé procesy jsou téz predmétem studia rlznych

disciplin, napr.
* rozhodovani o marketingove strategii je soucasti marketingu,

* rozhodovani o kapitalovych investicich je predmeétem studia financniho
managementu,

* rozhodovaci procesy spojené s vybérem pracovnikl studuje personalistika atd.
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Stranka formalné logicka

Na druhé straneé maji vSak jednotlivé rozhodovaci procesy, jejich typy urcité
spolecné rysy a vlastnosti, a to bez ohledu na jejich odlisSna obsah. To, co
jednotlivé rozhodovaci procesy spojuje, je urCity ramcovy postup, procedura
reseni odvijejici se:

* od identifikace problému,

* vyjasnovani jeho pricin, cilCl feseni,

* vwvhodnoceni variantnich reseni a

 volbu varianty urceni k realizaci.
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Metody rozhodovani

 Metod rozhodovani je mnoho, existuji knihy, které je popisuji, a také nase zivotni
zkusenosti davaji radu metod k reSeni problému.

e Vybrat si spravnou metodu €i souhrn metod neni jednoduché. Univerzalné lze
doporucit jen nékteré metody.

Metody se v zasade déli na:
a) empirické (zkuSenosti, intuice)
b) exaktni (statistiky, analyzy, simulace, dynamicky program)
c) heuristické — syntéza intuitivniho a exaktniho rozhodovani (fuzzy)
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Rozhodovaci procesy
a problémy
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Rozhodovaci procesy

* Chapeme jako procesy reseni rozhodovacich problému, tj. problému s vice
(alespon dvémi) variantami reseni.

* Jestlize vychazime z toho, ze zakladnim atributem rozhodovani je , 4.
posuzovani jednotlivych variant a vybér rozhodnuti (optimalni varianty, resp.
varianty urcené k realizaci), pak (at existuje pouze
jediné reseni, resp. bylo nalezeno pouze jediné reseni)

a reseni téchto problému nevyZaduje rozhodovaci proces
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Problémy

(at jiz rozhodovaciho nebo nerozhodovaciho charakteru) bychom mohli
obecné vymezit existenci (odchylky)

(standardem, normou, planem, tim, co ma byt) urcité slozky okoli rozhodovatele

* musi jit o diferenci nezadouci, tzn. ze skutecny stav je horsi nez stav zadouci

e Zadouci stav muUze pritom vychazet z urcitych minulych zkusenosti (napr. Uroven
zasob surovin, resp. rozpracovaneé vyroby, ktera se v minulosti osvedcila)
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Problémy

Problémy mohou byt:
— stupen dullezitosti a naléhavosti
— reakce na hrozby a prilezitosti, prevence
NEBO
problémy

(nestrukturované) problémy

Rozvoj vzdélavaci a dalsich ¢innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342
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Problémv a variantv reseni

[ Ptipady Feseni rozhodovacich problému z hlediska znalosti variant feseni

..-"'fa;zz.x
1. varianty zname ‘ [ varianty nezname ‘
‘ 2. postupy zname ‘ ‘ 3. postupy nezname
" dobre strukturovany ‘ ‘ semistrukturovany ‘ "”'épatné strukturovan)?\‘
problém problém problém
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Problémy

Spatné strukturované problémy:
* nejasnost v otazce cilt (ceho se ma ve vysledku dosahnout?)
* nejasnost v otdzce zadani (kde problém zacind a konci, jaké jsou jeho hranice?)

* nejasnost v algoritmu reseni (jakym zplsobem Ize viibec problém resit?).

* Uvedené typy nejasnosti mohou vyplyvat z podstaty problému nebo z
nepochopeni, pripadné nedostatku znalosti a zkusenosti na strané rozhodovatele.



Problémy dle miry strukturovanosti

Podnik- vyhotoveni vyplatnich listin; stanoveni velikosti objednavky materialu v
hromadné vyrobé

VS - rozhodnuti o pfijeti uchazel o studium

* Nemocnice - Priprava pacienta na operaci

Vladni organizace - Pouzivani sluzebnich automobil{



Problémy dle miry strukturovanosti

Podnik- zavedeni nového vyrobku na trh; vytvoreni spolecného podniku

VS - vybaveni nové uéebny po¢itaéi; pfiprava a zavedeni nového studijniho
programu

Nemocnice - Reagovani na regionalni vyskyt epidemie

Vladni organizace - Opatreni na snizeni inflace
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Problémy dle Urovné rizeni

=
=

Spatnd strulturované problémy

Vicholoweé fizend aloZité, nestraldurowaré
probletny za niwka a nepstoty

Urovet atfedid rovefl Aettdstiakturovraté Typ
tizetu problémy problémn

Operativid fizend Diobfe strukturovatié
problemy

W

Diobte strulturovane problemy




Struktura (faze) rozhodovacich procesu

1. Identifikace problémd. 6. Stanoveni dusledku variant.

2. Vymezeni problému (jeho 7. Analyza variant reseni s vyuzitim
strukturace, analyza a jednoznacné limitnich kritérii.
definovani). 8. Hodnoceni variant feeni s

3. Ziskavani informaci. vyuzitim hodnoticich kritérii a

4. Stanoveni cilu reseni, minimalnich vyber varianty.
pozadavku (limitnich kritérii), které 9. Stanoveni postupu (planu) reseni

zvolena varianta musi splnovat, a problému.

hodnoticich kritérii. 10.Implementace zvolené varianty.
5. Tvorba variant reseni 11.Monitorovani a kontrola postupu

rozhodovaciho problemu. implementace reseni problemu

zvolenou variantou.



1. Identifikace problému

Cilem identifikace problému je jejich a v pripade jejich soubéhu pak

|dentifikovat problémy nutné k reSeni muZzeme mimo jiné na zakladé provedené
nebo jeji casti.
Podle Donnellyho et al. (1995) vyuzivaji manazefi pro identifikaci problému
nékolik indikatoru, jako jsou napfr. )
a

To, ze vznikl problém, je tedy mozné zjistit, jestlize
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2. Vymezeni problému

e Cilem vymezeni problému je predevsim
a jeho

* Podle Jensena (1978) hledame pfi popisu zakladnich prvku problému v souvislosti
s problémem odpovédi na otazky ,Co”“ — predmeéetova dimenze, , Kde“ —
prostorova dimenze, ,Kdy“ — Casova dimenze, , Kolik“ — kvantitativni dimenze,
Jak zavazné“ — kvalitativni dimenze.

* Vystupem této faze musi byt jasna a jednoznacna definice problému, v niz jsou
popsany jak vychozi, tak i pozadovany stav.
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3. Ziskavani informaci

e Tuto fazi reseni problému je mozné charakterizovat jako , jelikoZz muze
byt realizovana i v ramci navazujicich fazi reseni problému.
» Ulelem této faze je
predevsim z primarnich zdroju.
* Mezi metody ziskavani informaci z primarnich zdroji radime ) )
a



4. Stanoveni cilt reseni.... 1/3

« Ulelem této faze je zjistit, jaké cile povedou ke zméné problémové situace.

 Cil vyjadruje stav, kterého ma byt resenim rozhodovaciho problému v budoucnu
dosazeno. Napfr. zabezpecit zvyseni poptavky po vyrobku XY o 20 %
v letech 2017 - 2020.

* Definice cile musi splnovat zasadu SMART!

* Pro popis cilt, respektive urceni, ceho se ma dosahnout, je vhodné hledat
odpovédi na nasledujici otazky



SMART cil

Specific Measurable Attainable GRS Time Based
Relevantni/ Casove
realisticky specificky

Specificky Méritelny Dosazitelny




4. Stanoveni cilt reseni.... 1/3

« Ulelem této faze je zjistit, jaké cile povedou ke zméné problémové situace.

 Cil vyjadruje stav, kterého ma byt resenim rozhodovaciho problému v budoucnu
dosazeno. Napfr. zabezpecit zvyseni poptavky po vyrobku XY o 20 %
v letech 2017 - 2020.

* Definice cile musi splnovat zasadu SMART!

* Pro popis cilt, respektive urceni, ceho se ma dosahnout, je vhodné hledat
odpovédi na nasledujici otazky



V4 /] 0 V v V4
4. Stanoveni cilt reSeni.... 2/3
Dale je ucCelem stanovit kritéria dvojiho typu: limitni (minimalni pozadavky) a hodnotici.
* Minimalni pozadavky jsou , které musi splnit jakékoli prijatelné reseni

problému. PoZzadavky mohou byt stanoveny i na zakladé platné legislativy a standard
(zdravi a bezpecnost, zivotni prostredi atd.).

, pbodle nichz hodnotime varianty, museji vychazet z cill. Tato kritéria
museji byt objektivnimi metrikami cil(, museji méfrit, jak dobre kazda z alternativ
splnuje stanovené cile rozhodovani.
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4. Stanoveni cild resenit.... 3/3

Hodnotici kritéria klasifikujeme podle riznych hledisek a to podle:

a) formy vyjadreni na:
* Kvantitativni — dlsledky variant vzhledem ke kritériim jsou vyjadreny Ciselné
napr. pocet obslouzenych zdkaznikt, hodnota trzeb

* Kvalitativni — dUsledky variant vzhledem ke kritériim jsou vyjadreny slovné
napr. barva vyrobku, spokojenost s vyukou,; dopad na image firmy; ekologickd zdtéz investicnich
variant; motivace pracovniku; spokojenost zakazniku
b) typu na:
* VVynosova — ,Cim vice, tim |épe“, napr. zisk, trzby, rentabilita, podil na trhu,
* Nakladova — ,,¢im vice, tim hlre”, napr. ndklady, ztraty z nekvalitni produkce, spotreba
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5. Tvorba variant reseni

* Varianty jsou rtzné akce, které transformuji pocatecéni problémovou situaci na
pozadovanou.

» Ulelem této faze je definovat minimalné dvé zcela odliné varianty — uplatnéni
podstaty rozhodovani, tj. principu volby.



6. Stanoveni dusledku variant

» Ulelem této faze je stanoveni diisledkd variant ve vztahu k identifikovanym
limitnim a hodnoticim kritériim



7. Analyza variant reseni...

* UCelem této faze je analyzovat, zda vytvorené varianty reseni splnuji minimalni
pozadavky.

» vysledkem této faze jsou zvoleneé varianty, které splnuji minimalni pozadavky na
reseni.



8. Hodnoceni variant reseni...

Nejdrive provedeme vybeér pristupu a metody pro hodnoceni variant.

Hodnoticim kritériim lze priradit vahy odpovidajici jejich dulezZitosti.

Ucelem této faze je hodnoceni variant kvantitativnimi nebo kvalitativnimi
metodami nebo jejich kombinaci.

Vystupem této faze je vybeér varianty nebo preferencni usporadani variant.



9. Stanoveni postupu reseni problému

» Ulelem této faze je (Cinnosti v ramci nasledujicich
fazi) (lidskych, financnich, hmotnych a
casovych) pro jeho reseni.

* Drucker (1967) uvadi, ze preména rozhodnuti v ¢iny vyzaduje odpovéd na nékolik
otazek:
e Kdo musi védét o tomto rozhodnuti?
* Jaké Cinnosti museji byt vykonany?
* Kdo je vykona?
* Jaké museji byt ¢innosti, aby mohly byt provedeny lidmi, ktefi to umeg;ji?



10. Implementace zvolené varianty

« Ulelem této faze je zvolenou variantu pro feseni zjisténého problému
implementovat.

* Postup implementace je nezbytné monitorovat a koordinovat.



11. Monitorovani a kontrola...

» Ulelem této faze je
a jejich
 Monitorovani a kontrola (jako sekvencni manazerska funkce) by méla probihat v
pravidelnych intervalech.

Dochdzi-li k vyrazné odchylce vysledkl od pldanovanych hodnot, je treba
pristoupit k zavedeni napravnych opatreni, uvazovat o zméne varianty, o jiném
zpusobu implementace nebo vyhodnotit redlnost stanovenych cild.

Zjisténé v ramci této faze pak
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Rozhodovaci procesy

* rozhodovaci postup si vzdy jednotlivec Ci kolektiv upravuje dle svého

* uvedené etapy se nemusi dodrzet a ani to neni nutné a nékdy mozné (nutnost
rychlosti rozhodovani)

* V nékterych situacich a organizacich jsou pro nekteré standardni situace
stanoveny standardni postupy - tzv. metodiky (napr. u hasicl, zachranné sluzby, v

kriminalistice, u havarii, pozart apod.)



METODY NA PODPORU ROZHODOVANI

* Paretova analyza

Analyza silového pole

Diagram pricin a dusledk

Intuitivni metody

Systematické metody

Rozvoj vzdélavaci a dalsich ¢innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342
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METODY NA PODPORU ROZHODOVANI

INTUITIVNI METODY

e Burza napadu (brainstorming)

Brainwriting

Delphi metoda

Gordonova metoda

Rizena diskuse



METODY NA PODPORU ROZHODOVANI

SYSTEMATICKE METODY

* Metody vyuzivajici analogie
* Nejuzivanéjsi metody pfi tvorbé novych reseni,

o/ oo

* Matematicko-logické metody
* roz¢lenéni daného jevu na realné existujici prvky a z nich se pak sestavuji nové naméty

* Metody alternativnich dotazU



Hlavni Uskali pri rozhodovani 1/4

e Udani nespravného sméru — jak se ptat odbornikUl, aby odpovédéli spravné, aby
bylo jasno, o jaky problém jde. Odbornik nema takovou odpovédnost jako ten,
kdo rozhoduje.

* Spatny vzorek — je zpravidla nebezpeéné opfit své rozhodnuti o maly vzorek
nazord, poznatkl nebo o amatérsky prizkum. To se tyka expertniho dotazovani,
dotaznikovych akci mezi zakazniky Ci studia literatury.

* Predpojatost —informace si musime opatrovat od vhodnych osob a ne od lidi,
kteri sleduji své vlastni cile. To se nekdy tézko odhaduje i odhaluje. Nebezpecna
je i nase vlastni predpojatost a ta je pritomna vzdy — vidime veéci, jak je chceme
videt.
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Hlavni Uskali pfi rozhodovani 2/4

* Primeér — toto slovo ma nékolik vyznamu. Je oSidné spoléhat na prumér, zejména
u malého poctu jednotek. Pokud pocet jednotek je maly, pak aritmeticky primér
(kvocient) bude mozna velice vzdaleny medianu (stredu) nebo modu (coz se
prave stava nejcastéji).

* \\ybér —znamena potlacovani nepfriznivych vysledkl a preferenci priznivych. Tedy
vybéer takové metody, ktera zaruci, ze dostaneme spise priznivé vysledky. Toho se
vyvarujeme tim, ze je treba znat a brat v dvahu vsechna fakta, vCetné
nepriznivych Ci zdanlivé podradnych. Je tfeba zvazovat, co je dobré, normalni,
spravneé, casté apod. a uvedomit si, ze ne vzdy tato slova maji pri rozhodovani
odpovidajici vyznam.



Hlavni dskali pri rozhodovani 3/4

* Interpretace — fakta, informace lze riizné interpretovat. At jejich podanim ¢i
malou Upravou nebo chapanim. To muze byt Umysiné nebo nedmysliné,
vyplyvajici z lidské psychiky a rozdilného pohledu na problém k rozhodovani.

* Pfekotné zavéry — mlUzeme je délat sami, protoze uvazujeme jednoduse,
iracionalne, prilis rychle, povrchné a zaujate Ci predpojate.

» Zanedbatelny rozdil a zanedbatelna podobnost — jde o pripady, kdy jsou rozdily
bud podcenovany anebo naopak zvelicovany (nafukovany) pro zvyseni
duleZitosti, ziskani vétsiho vlivu, penéz apod.



Pt EVROPSKA UNIE :
* é 4Ini a investiéni f |

Evropské strukturalni a investién! fondy
g Operadnl program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani

Hlavni uskali pri rozhodovani 4/4

 Domysleni —spociva v pridavani emocionalniho obsahu nebo vyznamu tam, kde
zneni urcité poznamky je jasné. Znamena to, ze se chceme dopracovat smyslu,
ktery z urcité formulace vyplyva, ale nesnazme se vidéet v ni vice Ci néco jiného,
nez v ni opravdu je.

» Status — existence statusu je nekdy bariérou mezi podrizenym a nadrizenym. U
obou muZe jit o obavy ze ztraty prestize, autority, v dusledku projevu nesouhlasu
ztraty mista apod.



Rozhodovani za rizika a nejistoty 1/3

 Riziko a nejistota je nedilnou soucasti vétsiny rozhodovacich procesu. Vysledky volby
mnoha rozhodnuti zaviseji na vyvoji urcitych faktord, které presné nezname.

* napr.: trzni poptdvka, vyse prodejnich cen, nakupni ceny surovin, materidlt a energii,
vyvoj mezd, urokové sazby, devizové kurzy, legislativni zmény tykajici se danové politiky,
ochrany trhu, zivotniho prostredi, valky a konflikty v urcitych oblastech, nesolventnost
obchodnich partnerd, ale i Zivelni pohromy, jako jsou povodné, pozdry, zemétreseni aj.

* Pri hodnoceni variant a volbé varianty k realizaci vychazime vzdy pouze z urcitych
predpokladd, prognéz o budoucich hodnotach téchto podstatnych faktoru.



Rozhodovani za rizika a nejistoty 2/3

* Nejistotu lze tedy chapat jako nemoznost spolehlivého stanoveni budoucich
hodnot rizikovych faktort ovliviujicich dusledky a ucinky volby variant.

» VétsSina rozhodnuti se uskutecnuje v prostredi, které se vyznacuje néjakym
stupném neurcitosti. Proto kazdé rozhodovani v sobé zahrnuje urcité riziko.

* Prirozhodovani v podminkach rizika mohou sice faktické informace existovat,
byvaji vSak vice Ci méné nekompletni. Pro zdokonaleni rozhodovani je mozné,
napr. pomoci matematickych modelt, stanovit miru pravdépodobnosti dosazeni
predpokladanych vysledku. Stejné tak lze vyuzit i subjektivnich odhadd,
zalozenych na zkusenosti.



Rozhodovani za rizika a nejistoty 3/3

Existuje mnoho technik pro zdokonaleni rozhodovani v podminkach bézné
neurcitosti. Mezi ty nejvyznamnéjsi patri:

e analyza rizika,
* rozhodovaci strom,

* teorie preferenci.



Analyza rizika (analyza hrozeb)

Se zabyva predevsim ohodnocenim moznych rizik rznych variant rozhodnuti.

e Kazdy rozumny rozhodovatel v podminkach neurcitosti by rad znal
, které je s rozhodnutim spojeno. Mezi nedostatky pouzivani
tradi¢niho pristupu patfi skuteénost, Ze mnoho z pouzivanych udaju je ziskdno
. Obvyklou
praxi je — experty, kteri jsou schopni ucinit ,,nejlepsi odhady”.
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Rozhodovaci strom

e zobrazuje okamziky rozhodovani jako uzly vétveni a prirazuje urcitou miru
pravdépodobnosti riznym moznym postupum

* umoznuje vidét prinejmensim hlavni alternativy a to, jak rozhodovani o jejich vybéru
muUzZe zaviset na budoucich udalostech

» Priklad: Se zavadénim novych vyrobki se v podnicich béZné objevuji obdobné rozhodovaci
problémy. ManaZer musi rozhodnout, zda instalovat trvalé, ale drahé zarizeni, umoznujici vyrabét s

vyzaduje nizké kapitdlové investice, coz by vedlo k relativné malym ztratam v pripadé, zZe skutecny
prodej nového vyrobku by byl mensi, nez se ocekavalo. Ulohy tohoto typu jsou reseny pomoci
parametrického linedrniho programovani.
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Teorie preferenci, teorie utility 1/2

zalozena na myslence, ze individualni postoje vzhledem k moznému riziku jsou rozdilné
Postoj rozhodovatele (manazera, podnikatele) k riziku:

* Rozhodovatel muze mit bud’ , hebo

’

* Rozhodovatel s averzi k riziku se snazi vyhnout se volbé znacné rizikovych variant a vyhledava
varianty malo rizikové, které se znacnou jistotou zarucuji dosazeni vysledkU, jez jsou pro néj
prijatelné.

* Rozhodovatel se sklonem k riziku naopak vyhledava znacné rizikové varianty, které maji nadéji na
dosazeni zvlasté dobrych vysledkd, ale jsou spojeny i s vyssim nebezpecéim Spatnych vysledkd, ¢i ztrat.
Preferuje je pred variantami malo rizikovymi.

* U rozhodovatele s neutralnim postojem k riziku jsou averze a sklon k riziku ve vzajemné rovnovaze.



Teorie preferenci, teorie utility 2/2

Postoj kazdého rozhodovatele k riziku ovliviuje vice faktort. K nejvyznamnéjsim patfi:
e jeho osobni zalozeni,

* minulé zkusenosti a

» dale okoli, ve kterém volba rizikovych variant probiha.



Otazky k procviceni

Vysvetlete podstatu meritorni stranky rozhodovani.
Vysvetlete podstatu formalné-logické stranky rozhodovani.
Charakterizujte rozhodovaci proces dle Simona.
Charakterizujte rozhodovaci proces dle Donellyho, Gibsona a Ivanceviche.
Vysvétlete podstatu dobre strukturovanych rozhodovacich problému.

Charakterizujte spatné strukturované rozhodovaci problémy.
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Klicova slova

* Organizacni hierarchie, rozhodovani, teorie rozhodovani, rozhodovaci problém,
rozhodovaci proces, riziko, modely rozhodovani, metody rozhodovani, struktura
problému, SMART cil, disledky rozhodovani, Paretova analyza, Analyza silového
pole, diagram pricin a dusledku, Brainwriting, Delphi metoda, Gordonova
metoda, teorie preferenci, teorie utility.
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