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RozliSujme dvé arovné rozhodovani

Intuitivni (laické) rozhodovani
nedostatek potiebnych informaci
neznalost cilu a kritérii
nedostatek Casu
opomijeni systematickych metod
neznalost podstaty problému

,folik na tom nezalezi*

Védecké (profesionalni) rozhodovani

proceduralni, formalné logicka a instrumentalni
stranka rozhodovacich procesui

zalozen¢ na overenych teoriich rozhodovani

nemusi nutné veést k optimalnimu feseni



Rozhodovani jednotlivce
Uvod: Teorie a realita ROZHODOVACIHO PROCESU

Priklady + nalezitosti rozhodovaciho procesu

Rozhodovaci postup, ktery odpovida nasi predstave o
rozhodovani idealnim, dokonalém, rozumném, moudrém,
racionalnim, proziravém, bezchybném, vSe zohlednujicim,
atd.

Jak (a proc) formulovat ,,idelni“ rozhodovaci proces?




Rozhodovani a jeho vyznam...

v'je zékladni sloZkou manaZerské prace

v’ je procesem vybéru mezi alespoft dvéma moznymi variantami
jednani,

v'jde pfi ném o kombinaci védy a uméni rozhodovat,

v’ (kvalitni) je podminkou pro efektivnost fungovani a prosperitu
organizace.

v’ (rozhodovaci procesy) ovliviiuji kazdodenni jednani lidi

v je nékdy vice a nékdy méné ,,racionalni* ¢i podvédomé, ale
vzdy mysSlenkové ovlivnéné setrvacnosti zvyku a poznatki
platnych v minulosti

Zabér oborl rozhodovani pokryva veskerou ¢innost lidstva.



Dvé stranky manazerského
rozhodovani

Meritorni stranka rozhodovani (vécnd, obsahova stranka tedy
,,O Cem se rozhoduje*‘) — (volba zhotovitele, trasy, marketingové
strategie, vyber pracovnikil, atd.)

Formalné-logicka stranka rozhodovani (proceduralni stranka =
,,Jak se rozhoduje*) — dana obecné platnymi ramcovymi postupy
rozhodovaciho procesu, Napt. podminkami metodiky zadavani
veiejnych zakazek (nutné z hlediska zodpovédnosti rozhodovatele)



Stupnice méreni

Nominalni stupnice (jmenné) — kvalitativni, subjekty zarazené do
urcité tridy jsou rovnocenn¢ (znamkovani ve Skole);

Nejjednodussi stupnice ma formu ,,ano-ne* , ,,vyhové€l x nevyhovél*
Tento zplisob hodnoceni 1ze bez zkresleni vyuZit pouze tam, kde jde o
jednoznacné posouzeni, zda vysledek z urc¢itého hlediska (kritéria) +/-.

Ordinalni stupnice (poradove) — kvalitativni, stanoveni potfadi, aniz
muzeme Tici, o kolik nebo kolikrat je jedna varianta lepsi nez druha

Ordinalni stupnice jsou nejcastéj1 konstruovany jako klasifikacni
(znamkovaci) nebo bodovaci.

Kardinalni stupnice — kvantitativni (pocatek méteni + jednotka )

Intervalovd — umoznuje mérit, o kolik je jedna varianta vétsi Ci
mensi nez jina

Pomérova - umoznuje méfit, kolikrat je jedna varianta vétsi €1
mensi nez jina




Postup pri rozhodovani

1. Identifikace — sbér, analyza a vyhodnocovani informaci, které
potifebuji k feSeni
- Uvédomeénit s1 (ujasnéni, pochopeni) problému;
- Dekompozice problému (rozdéleni problému na dil¢i ¢asti),
- Stanoveni priorit feSeni
2. Analyza a formulace problému — stanoveni zadkladnich prvku,
urceni pricin vzniku problému a cilt jeho teSeni
- Bl1z81 poznani problémové situace
- Vyjasnéni pfiCin problému
- Stanoveni cilu feSeni problemu
3. Stanoveni kritérii hodnoceni — pro posuzovani variant feseni
- Hledani optimalni varianty feSeni (varianty pro realizaci);
4. Tvorba variant feSeni — nalezeni Cinnosti vedoucich k feSeni
- Formulace kvantitativnich a kvalitativnich kritérii hodnoceni



Postup pri rozhodovani - pokracovani

Stanoveni dusledku variant z hlediska vybranych kritérii

- Vypocet kriterii

Hodnoceni variant, vybér varianty ur¢en¢ k realizaci (optimalni)

nebo preferencni usporadani variant

- Smyslem je stanoveni takové varianty feSeni, ktera je nejlepsi
z hlediska celého souboru kritérii

Hodnoceni variant ma nékolik fazi:

a) vylou€eni nepfipustné varianty,

b) posouzeni celkove vyhodnosti pripustnych variant nebo

stanoveni tzv. preferen¢niho usporadani variant

Realizace, implementace vybrané varianty
- Jde o fyzickou realizaci (implementaci) zvolené¢ho feSeni

Monitorovani a kontrola
stanovenym cilum, pfiprava a realizace napravnych opatieni,
korekce cilu, pokud nebyly stanoveny realisticky.



Uplatnéni individualniho a skupinového rozhodovani

Pt1 urCovani cilu — skupinovy pristup

Pro stanoveni alternativnich feSeni - skupinovy pfistup
Pti hodnoceni alternativnich feseni - skupinové hodnoceni
Pt1 vybéru varianty - skupinovy pristup

Implementace rozhodnuti - zaleZitost jednotlivce



Techniky skupinového rozhodovani pouzivané pro
URCOVANI CILU/TVORBU VARIANT

Brainstorming — spolecné¢ nalezeni mySlenek:

Kazda mysSlenka musi byt prezentovana celé skuping, aby
vznikaly dalsi ndpady a mySlenky

Metoda Delphi — skupina odbornika, kteti vzajemn¢ izolovani

piredkladaji navrhy, které se kompilu;i

Nominalni skupinova technika (NST) — Oproti Delphi metodé se
ucastnici znaji, zpétna vazba je dana diskuzi v prim¢ komunikaci



ROZHODOVACI PROCES
a jeho prvky

Rozhodovaci proces = postup volby, tj. posuzovani jednotlivych
variant a vyb&r optimalni varianty, €1 varianty uréené k realizaci

v" Cil rozhodovani

v’ Kritéria hodnocent

v’ Subjekt rozhodovani

v’ Objekt rozhodovani

v’ Varianty a jejich diisledky

v’ Stavy svéta



Cil rozhodovani

Stav, kter¢ho ma byt feSenim rozhodovaciho problému dosazeno
napr.

zvyseni vyrobni kapacity
zvyseni kvality
ziskani nové technologie

nove¢ trhy a/nebo zvyseni podilu na existujicich trzich

zvySeni Spokojenosti zaméstnancl/zakaznikl
sniZzeni nakladu
zvyseni rentability investic

Cile rozhodovani :  kvantitativni (,,dosdhnout hodnoty...*)
kvalitativni (,,pfesunout se do kategorie...)



Kritéria hodnoceni

Slouzi k posouzeni vyhodnosti jednotlivych variant
z hlediska dosazeni (stupné plnéni) dil¢ich cilu

Blize viz Cv.

Typy kritérii:
vynosova (rostouci): preferuji vyssi hodnoty, ,,¢im vice, tim 1épe*

nakladova (klesajici) ,,¢im vice, tim hufe*

kvantitativni — ukazatele, jednoznacné, métitelné
(Ize stanovit hodnotu)

kvalitativni — agregovanéjsi, SirSi napln, (RJ)



Subjekt rozhodovani

Rozhodovatel

Jednotlivec — individualni rozhodovani;
autoritativni, konzultativni (v ramci skupiny)
Skupina — kolektivni rozhodovani; hlasovani, konsensus

Formalni (statutarni) vs. skute¢ny (neformalni) rozhodovatel
pr.: skute¢ny vybér technologie probéhne na nizsi urovni,
feditel rozhodne pouze o tom, zda tuto variantu realizovat Ci
zamitnout



Objekt rozhodovani

Cast organizace, v niz byl problém formulovan,
stanovil se cil feSeni a jiz se rozhodovani tyka:

Vyrobni program

Trzni orientace
Organizacni usporadani
Inovace

Financovani rozvoje firmy



Varianty rozhodovani

Varianta: mozna akce, ktera ma vést k feSeni problému
(spIlnéni stanovenych cili)

Trzni orientace: domaci nebo zahrani¢ni trh
Organizacni struktura: teritoridlni, divizionalni, pruzna

Dusledky: predpokladané dopady vzhledem ke kritériim
hodnoceni



ResSeni problému a rozhodovani

Reseni problému a rozhodovdni - dva zakladni druhy cileného
mysSleni

ReSeni problému. Dosazeni ,,spravného vysledku, tj. vysledku,
ktery spliuje jedincem predem stanoven¢ podminky.

Muze jich byt vice...

Priklad: Odjet nékam autem, tj. nastolit stav, kdy dany automobil
spliiuje podminku, Ze jede, kam je tfeba. Resenim problému
rozumime hledani postupu, ktery povede ke spravnému
vysledku.

..nastartovani motoru startérem, startovaci kabely,
roztlaceni, odtah...



Rozhodovani

Rozhodovani — hledani (nejlepsi) varianty feSeni problemu ze
vSech dostupnych.
Nejlepsi varianta — postup jehoz vysledek nejlépe splnuje
naroky.

Priklad: koup€ automobilu — vybér z automobilt dostupnych
na trhu, tj. automobilu, ktery bude nejlépe spliiovat moje
pozadavky:

* CO nejniZsi cena,

* CO nejvetsi vnitini prostor,

* co nejhezCi design,

* O nejvyssi bezpecnost,

 co nejdelsi zaru¢ni doba, atd.



Optimalizace

Optimalizace jednoho kriteria (maximalizace ¢1 minimalizace) —
zakladni druh rozhodovaci ulohy. Napftiklad pokud vybirame
mez1 nékolika pracovnimi misty, ktera jsou zcela totozna az
na mzdu, vybereme si prosté misto s nejvyssi mzdou.

— piiklad pro Linearni programovani (viz CVICENI ¢.1)

Z hlediska rozhodovaci védy vSak mnohem vice otazek
vyvolavaji pripady, kdy jsou vysledky akci popsany nikoli
jedinou hodnotou, nybrz vice hodnotami, které je nutno pri
rozhodovani n¢jakym zpusobem agregovat.

Toto je mnohem cast¢jsi pripad Pak jde o multi-kriterialni
rozhodovani. Viz déle...



Ovéreni resSitelnosti problému

JiZ na pocatku pred vlastnim feSeni ulohy

...1ze provést:

- primo (ovéfime, Ze dany automobil jede, aniZ bychom fesili,
jakym zptisobem bylo mozné jej uvest do pohybu),

- objektivné, tedy nezavisle na tom, ktery konkrétni jedinec dany
problém fesi,

- absolutné, tedy nezavisle na tom, ktere¢ dalSi spravné nebo
nespravné vysledky jsou k dispozici

- binarn¢, tedy na otazku zda je problém vyieSen muzeme
odpovédét bud’ ANO nebo NE.



Spolecensky rozhodovaci proces v praxi

1. Rozpoznani problému poskoz. ozonu freony tusili védci jiz od
70.let, uzka skupina lidi musi upozornit!

2. SpolecCenské uznani + presvedceni viivnych osob + Siroke ver.
pochopeni nutnosti fesit je; — 1985 Videnskd umluva... ,, hrozba
poskozeni ozonove vrstvy je vaznd “

3. Formulace opatteni viady + instituce formuluji potrebu
na zaklad€ hodnoceni variant omezeni produkce CFC ldtek

4. Realizace opatieni kdo zodpovida, kontroluje, jaké postihy?
(1987 Montrealsky protokol)

5. Zhodnoceni, zda doSlo k  odbornici + verrejnost — dosazeno cile? —
zadouci zmeéné dodatky, dalsi opatreni (2003 zlepseni)



Zdroje pro rozhodovani

Proces rozhodovani vyzaduje zdroje pro rozhodovani:
v’ biologické,

4 znalostni,

v technické,

v’ socialni,

4 finan¢ni,

v’ gasové



Celkovy vysledek rozhodovani

Kontrola vysledku a pouceni pro pfisti rozhodovaci alohu

Celkovy vysledek je v praxi sniZzen v dusledku vynaloZenych
nakladi na rozhodovani (mezi naklady pocitame 1 straveny
cas!)

Ziskem k procesnim vysledkiim je takeé rozhodovanim nabyta
zkuSenost - poznatek, ktery muze byt jedincem vyuzit k uceni
v zajmu zlepSeni budouciho rozhodovani - znalostni kapital.




Rozdily v rozhodovacich postupech

Rozdily mezi pouzitymi rozhodovacimi postupy mohou pii
subjektivnim hodnoceni vést k vybéru ruznych variant
feSeni (pf1 rozhodovani v totozné situact).

Pokud nam tato ,,nejednoznacCnost vadi, musime prejit k
normativnim postupim rozhodovani



Normativni rozhodovaci postup

Dodrzuje vSechny normativni zasady (pro dany druh rozhodovani).

Je jednoznacny a neumoziuje odchylky ani subjektivni ovlivnéni
procesu rozhodovani

Pokud se tento postup drzi vSech normativnich zasad, znamena, Ze
nevidime zadnou moznost, jak jej zdokonalit. V tomto smyslu
odpovida normativni rozhodovaci postup nasi predstave
dokonalého, bezchybného rozhodovani, které oznacujeme jako
normativni rozhodovani, zkracené¢ NORMA.

Normativni zasady si navzajem nesmi protirecit:

Nejdokonalejsi by mél byt jen jeden (vSem normativnim zasadam
odpovidajici) rozhodovaci postup, nikoli dva navzajem
neslucitelné postupy, za nimiz stoji neslucitelné zisady!




Heuristika

Heuristika je rozhodovaci postup, ktery porusuje jednu nebo
vice normativnich zasad a produkuje nizsi proceduralni
vysledky nez normativni rozhodovaci postup. V porovnani s
normativnim rozhodovacim postupem tedy pouziti heuristiky
predstavuje ztratu ve sméru dokonalosti rozhodovani, ale zisk
v oblasti proceduralnich vysledkau.

Empiricka heuristika v béZnych situacich.

Heuristika se vyplati, (Cas, neznalost normativnich postupu,...)
nebo nezbyva jim nic jin€¢ho nez pouziti heuristiky.

Heuristika je specializovana - bude davat témef normativni
odpovédi jen v urCitych rozhodovacich uloh. Jedinec by mél
zacit zj1Sténim, zda ma k dispozici heuristiku, ktera je
specializovana na danou rozhodovaci ulohu.



Automatizace rozhodovani

PocitaCe (stroje) Setti lidsky Cas a namahu spojen¢ s rozhodovanim.
Automatizace muze 1 zvySit kvalitu rozhodovani - pouziva
naucenou logiku lidsk€ho rozhodovani, ale neptipousti nahodné
chyby a omyly vuci této logice. Vyuziva nutn€ normativni postupy.
BliZe viz prednaska o DSS

Problémy automatizace rozhodovani

Pro rozhodovaci ulohy existuji konkrétni priklady, kde standardni
rozhodovani vede k nezddoucim vysledkiim — zvolit postup jiny
nez obvykly.

Pocita¢ vyjimecnost situace nemusi rozpoznat, pokud do n¢j tvirci
automatizovaného systému identifikaci této situace nevlozili.

,,P1lot autonomniho vozidla usmrtil chodce v doméni, Ze jde o shluk
ptaku, u kterych vyhodnotil, Ze uleti



Manipulace rozhodovani a vysledku

Manipulace rozhodovani formatem vychozich poznatkii:

(a) jakym zplisobem vychozi poznatky organizovat (tabulky,
seznamy, souvisly text)

(b) jakou formu vychozim poznatktim dat (Cisla, slova, obraz) -
napt. zvétSeni prostoru nad grafem Casové rady vnukava pii
jeji extrapolaci vyssi hodnoty

(¢) v jakem potadi vychozi poznatky uvadét (sestupné, abeceda,
chronologicky)

(d) k jaké jednotce daného ukazatele vychozi poznatky
vztahnout

(e) k jakému referenCnimu bodu vychozi poznatky vztahnout, t;.
zda zvolit pozitivni ramec, nebo negativni ramec,



Ad b) Forma vychozich poznatku

ZvétSeni prostoru nad grafem Casové fady vnukava pri jeji
extrapolaci vySsi hodnoty
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b) Referencni bod

Jde o stagnaci nebo rust? (...co se mi1 Ieépe hodi)
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r \V4
Z.aver
Rozhodovani — Je soucasti prace profesionald i kazdodenni praxe

— Rozhodovaci proces zahrnuje:

v’ stanoveni cile rozhodovani

v ureni hledisek posuzovani (kritérii)

v" ur¢eni moznych variant feSeni ulohy

v" zhodnoceni vysledku — pouceni se pro pristé

— Snazime se o tvorbu Normativnich rozh. postupii

Automatizace — piinaseji +/-
rozhodovani _, je podminéno vlozenymi postupy
— Setfi Cas, penize, lidské sily

— funguji na zaklad€ normativnich principt



@ Co je tfeba znat ! £2
Jaky je rozdil mezi laickym a profesionalnim rozhodovanim?
L Jaké jsou prvky rozhodovaciho procesu?
ProC vznikaji rozdily ve vysledcich stejnych rozhodovani?
Co rozumime Normativnim rozhodovacim postupem?

Jaky vyznam ma pouziti riznych méficich stupnic?
(Nominalni-Ordinalni-Kardinalni)

Co je to heuristika? ...uved’te pfiklady! %’

\!“‘ ‘(ff/./é/

Vysvétlete meritorni a formalné logickou stranku
rozhodovani



