6. ROZHODOVÁNÍ V PRÁCI MANAŽERA – ROZHODOVACÍ PROCESY, ROZHODOVACÍ METODY, TYPY ROZHODOVÁNÍ





Rozhodovací proces představuje určitý soubor fází, etap, kroků apod. s určitou logickou a časovou návazností. Je charakterizován řadou prvků rozhodovacího procesu:


Subjekty rozhodování, tj. v podstatě lidé


Objekty rozhodování, tj. problémy, o nichž se rozhoduje


Rozhodovací situace, tj. soubor vzájemně propojených podmínek, které určují nebo spoluurčují rozhodnutí


Problémy rozhodování, tj. odchylky současného stavu objektu rozhodování od jeho cílového stavu


Cíle rozhodování, tj. žádoucí budoucí stavy objektu rozhodování


Okolí subjektu rozhodování, tj. vnitřní a vnější prostřední subjektu


Faktory rozhodování


Kritéria rozhodování


Pravidla rozhodování





Obecný model rozhodovacího procesu má čtyři základní fáze:


Diagnosticko – poznávací, která zahrnuje identifikaci rozhodovacího problému, určení cílových požadavků na řešení a určení preferenční struktury problému


Analyticko – syntetická, která zahrnuje hledání možných variant řešení a jejich hodnocení na základě zvolených kritérií


Optimalizačně – řešící, která představuje výběr jediného optimálního řešení (optimální struktura variant přípustných řešení optimálně přijatelná varianta řešení, určení realizovatelnosti rozhodnutí)


Realizačně – ověřovací, která zahrnuje realizaci rozhodnutí a ověření jeho správnosti





Rozhodovací metody


Metody užívané v rozhodovacích procesech se dělí různými způsoby, např. do následujících základních skupin:


Jednoduché rozhodovací metody nevyžadují složité matematické nástroje, umožňují přehledné grafické znázornění problémů. Je však možné využít je i pro řešení složitých problémů.


rozhodovací tabulky


rozhodovací analýzy


větvené rozhodování, neboli rozhodovací stromy a sítě


rozhodovací kritéria (pravidla) využívaná při rozhodování za neurčitosti


vícekriteriální rozhodování – většinou charakteristické tím, že:


varianty jsou charakterizovány soustavou kritérií s různou váhou


kritéria jsou určena značně mlhavě, takže nelze všechna kvantifikovat


rozhodování probíhá buď v podmínkách jistoty nebo rizika


přípustné varianty jsou většinou zadány předem





Matematické metody a operační analýza a jejich využití souvisí s potupující automatizací výrobních procesů a s využíváním výpočetní techniky při řízení procesů. Mezi nejvýznamnější metody patří: metody lineárního programování, metody strukturální analýzy, metody síťové analýzy, simulační metody, teorie zásob, teorie front, teorie obsluhy apod.





Prognostické metody rozhodování vycházejí z toho, že rozhodování cílového (strategického) charakteru musí vycházet z relativně spolehlivé předpovědi možného vývoje, tj. z „prognózy“. Prognostické metody se dělí na dvě základní skupiny, na ty , které mají:


analytický či spíše objektivní charakter 


syntetický či spíše subjektivní charakter.


Nejznámější subjektivní metody jsou metody heuristické, delfská metoda, brainstorming, atd. Jsou založeny na intuici a tvůrčím myšlení a k objektivizaci intuice se dochází formou diskusí, anket, atd.


Nejznámější objektivní metody jsou především metody extrapolační, které umožňují projektování dalšího předpokládaného vývoje. Cílem je nalezení pravděpodobných budoucích stavů na základě analýzy minulých a současných vývojových tendencí.





Základní druhy rozhodovacích procesů


dle časového horizontu


operativní (jednotlivé kroky mají vesměs rutinní charakter, subjektem bývají především vedoucí pracovníci na nižších stupních řízení)


taktické (řešení problémů střednědobého charakteru, hlavně organizačních problémů; subjekty jsou pracovníci středních stupňů řízení)


strategické (zpravidla dlouhodobý charakter, frekvence je nízká, opakují se v relativně dlouhých časových intervalech a rozhodujícím subjektem je vedení podniku)


dle míry důležitosti (souvisí s organizační a řídící úrovní problémů)


dle míry složitosti


vysoce důležité (složitá rozhodovací situace, velký počet proměnných a jejich variabilita, víceznačnost prognóz, nejistota při určování možných důsledků, obtížná kvantifikace, dlouhodobý charakter řešení, nezbytnost zapojení velkého počtu vedoucích pracovníků, velké množství info)


jednoduché (orientace na jednoduché problémy, možnosti kvantifikace, převaha statické rozhodovací situace)


přístup k analýze


deskriptivní (rekonstrukce nejvýznamnějších charakteristik rozhodovacích procesů probíhajících v minulosti a sloužících k získání zkušeností)


prognostické (odpověď možného budoucího vývoje)


normativní (předpisují požadovaný průtok rozhodovacích procesů)


časový faktor


statické (není respektován faktor času)


dynamické (umožňuje rozlišit rozhodovací procesy dle vztahu k jednotlivým subsystémům organizačního systému podniku)








