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Abstrakt: Rozhodovanie a rieSenie problémov s ¢innosti, ktoré st neoddelitelnou sucast'ou vsetkych aktivit
manaZéra v ramci procesu riadenia. ManaZér tym naplia jednu zo svojich roli, a to rolu rozhodovatel'a a rieitel'a
problémov. Rozhodovanie je ddlezitou sucastou vsetkych procesov v podniku a spravne vyuzivanie metod
rozhodovania méze rozhodovanie vyrazne zjednodusit’, a napomoct’ jeho implementacii v podniku. Cielom prispevku
je strucne charakterizovat’ rozhodovanie a vybrané manazérske metédy rozhodovania, tiez zhodnotit’ vyuzivanie
empirickych metdd rozhodovania v praxi manazérov na jednotlivych urovniach riadenia.
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1. Uvod

Rozhodovanie je zakladom, jadrom riadenia. Ako neoddeliteI'na sucast manazérskej prace sa rozhodovanie
uplatiiuje pri akychkol'vek ¢innostiach. Je procesom vyberu najvhodnejSej varianty z mnoziny niekol’kych moznych.
Metody rozhodovania predstavuji suhrn pravidiel, ktorymi sa ma rozhodovatel’ v jednotlivych fazach rozhodovacieho
procesu riadit’. Su nastrojmi poznania a rieSenia problémov. Pomahaju subjektu rozhodovania prijat’ ¢o najlepsie
rozhodnutie. Pri rozhodovani sa pouzivaju rozne metddy. Tie najjednoduchsie sa opieraji o osobné skusenosti a tie
najzlozitejSie su zalozené na vedeckych poznatkoch. Volba metddy zavisi od charakteru rozhodovacieho procesu,
podmienok za akych sa rozhodovanie uskuto¢iuje, od dostupnosti a kvality informacii a d’alSich faktorov.

2. Zakladné teoretické vychodiska

Rozhodovanie podl'a Herzku a Kajanovej (2010, s. 27) predstavuje ¢innost, ktora urcuje a analyzuje problém
ako predmet rieSenia, stanovuje mozné varianty rieSenia podl'a urcitého kritéria, uruje najvyhodne;jsi sposob riesenia
problémov. Vyznam rozhodovania sa prejavuje hlavne v tom, ze kvalita a vysledky rozhodovacieho procesu
ovplyviiuje zasadnym sposobom efektivnost’ fungovania a budtcu prosperitu organizacii (Cihovska 2004, s. 239). Pre
rozhodovanie su podla Sedlaka (2000) charakteristické viaceré znaky: existuje moznost’ vyberu, to znamena, Ze ten,
kto rozhoduje, ma niekol’ko variantov mozného spravania; vyber rieSenia je vedomy: zaklada sa na myslienkovom
procese; vyber je cielavedomy: zameriava sa na jeden alebo niekolko cielov; vyber rieSenia sa uskutociiuje podla
ur¢itych kritérii, comu zodpoveda aj vyber prostriedkov na dosiahnutie ciel'a; vyber sa kon¢i konanim, to znamena, ze
rozhodnutie vyvolava retaz cielavedomych ¢innosti, ktoré smeruji k jeho uskuto¢neniu a vedu k vysledkom. Podl'a
Bobakovej a kol. (2006, s.12) mézeme rozhodovaci proces definovat, ako proces predstavujiici postupnost’ presne
ur¢enych krokov, respektive ¢innosti, ktoré vedu od formulovania rozhodovacieho problému k urceniu ciel’a, ktory sa
ma rozhodnutim dosiahnut’, k vyberu najvhodnejSicho variantu rieSenia problému a k prijatiu rozhodnutia.
Rozhodnutia su uskutociiované na vsetkych stupiioch v organizac¢nej Strukture. Rozhodovanie je proces vyberu medzi
minimalne dvoma variantmi. Manazérske rozhodnutia sa Casto tykaju rieSenia urcitého problému. Jednotlivé kroky
rieSenia problémov st vymedzené postupom, ktory sa nazyva rozhodovaci proces (Chobotova, Pobotil 2005, s.21).

Z praxe vieme, ze vlastnosti osobnosti manazéra a jeho $tyl prace dost’ podstatne ovplyviuji aj nim riadeny
rozhodovaci proces. Rozni manazéri rézne vnimajii mozny vplyv faktorov okolia na realizaciu rozhodnuti, rozne
vnimajt jednotlivé rozhodovacie faktory, rézne docefiuju ¢i podceniuji jednotlivé fazy rozhodovacieho procesu. Nie
vSetci su v jednotlivych rozhodnutiach rovnako dobri, niekto ma predpoklady k perfektnej analyze, inému viac
vyhovuje zhromazd'ovanie navrhov riesenia, alebo ma ,,cit“ pre vyber najvhodnejsieho variantu. Jednému vyhovuje
nejasna situdcia, ked’ je treba prijimat’ intuitivne rozhodnutia, iny je perfektny v Standardnych situaciach.

Grasseova a kol. (2010) rozoznavaju dva zakladné typy modelov rozhodovania a to racionalno-ekonomicky
model rozhodovania a administrativiny model rozhodovania.
- Racionilno-ekonomicky model rozhodovania:
Racionalno-ekonomicky subjekt sa snazi systematicky vyhladavat' najlepSie mozné rieSenia problémov a tak
maximalizovat svoj zisk. Tento model teda predstavuje urcity ideal, ku ktorému by sa malo skutoéné rozhodovanie v
organizacii blizit. Specifickost’ racionalno-ekonomického pristupu spo&iva v tom, e sa predpoklada komplexna
znalost’ vSetkych variantov rieSenia, ich dokonalé ohodnotenie a vol'ba optimalneho variantu.
- Administrativny model rozhodovania:
Redlny rozhodovatel’ v organizacii riesi rozhodovacie problémy v silade s tzv. administrativnym modelom. Casovy
tlak a obmedzenost zdrojov zabrafuju starostlivému hladaniu vSetkych variantov, a ich hodnoteniu. Znalost
dosledkov variantov je obmedzena, zvlast’ dosledkov ovplyvnenych faktormi rizika a neistoty. Existencia vécsieho
poctu variantov a kvalitativny charakter niektorych z nich zna¢ne komplikuju proces hodnotenia variantov. Jednanie v
silade s administrativnym modelom predstavuje bezny pristup k rozhodovaniu v organizaciach. Je charakteristicky
obmedzenym vyhl'adavanim informacii, mensim vynalozenim myslienkového usilia, ako v racionalno-ekonomickom
modely.

Goga prezentuje (2000), ze v rozsiahlej literature, ktora sa zaobera problémami a metédami rozhodovania,
doteraz neexistuje jednotna, vSeobecne prijatd systematicka klasifikdcia metdd rozhodovania. Potvrdzuje, ze v
pracach jednotlivych autorov su metddy rozhodovania ¢lenené a klasifikované z réznych hladisk. Zdoéraznuje, ze tato
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skuto¢nost’ poukazuje na pestrost’ a roznu pouzitenost metdd na rieSenie celého radu problémov v rozhodovacom
procese. Mozeme hovorit’ o troch typoch metdéd rozhodovania: empirické metédy rozhodovania, exaktné metody
rozhodovania a heuristické metody rozhodovania.

e EMPIRICKE METODY ROZHODOVANIA

Tato skupina metod je vacsinou zalozena na poznani skutocnosti a vlastnej skusenosti toho, kto rozhoduje. Pritom je
zrejmé, ze kvalita rozhodnutia bude zavisiet najmé na kvalifikaciach, skusenostiach, ale aj okamzitej dispozicii
rozhodovacieho subjektu. Podl'a Majtana a kol. (2000) s empirické metody rozhodovania zalozené na praktickych
skusenostiach, poznatkoch a intuicii samotnych manazérov, pripadne expertov z niektorych oblasti manazmentu.
Podra toho ich mozeme podrobnejsie ¢lenit’ na metddy:

- empiricko-intuitivne, pre ktoré je charakteristické uplatiiovanie intuicie a praktickych skusenosti rozhodovacieho
subjektu. Patri sem napr. metoda skiisok a omylov.

- metédy empiricko-analytické, ktoré tiez vyuzivaji skusenosti a intuiciu, ale najviac sa v nich vyuzivaju aj
cielavedomé ziskané a spracované informacie na kone¢nu formulaciu rozhodovania. S tymto tvrdenim suhlasi aj
Magdolénova (2007), ktora uvadza, ze empiricko-analytické metédy rozhodovania rovnako vyuzivaji skisenosti a
poznatky rozhodovacieho subjektu, pracuju vSak d’alej aj s dostupnymi informaciami, ktoré analyzuji a vyhodnocuju.
Analyza ako jedna z foriem myslienkovych operacii, znamena rozklad nejakého celku na jeho zlozky, stcasti, ktory
smeruje k relativne najjednoduchsim zlozkam, za ktoré sa d’alej uz nepokracuje. Zmyslom je hl'adanie a navrhovanie
zlepSeného, alebo az zasadne nového riesenia. Mozno konstatovat’, Zze empiricko-analytické metody si najcastejsie
pouzivanymi metédami pri rozhodovani v manazérskej praxi. Ide o pripady, ked’ ma subjekt rozhodovania dostatok
informacii o rieSenom probléme z réznych zdrojov a na kone¢nt formulaciu rozhodnutia vyuzije popri analyze tychto
informacii, v konecnom désledku vlastné praktické skuisenosti spolu s intuiciou. Empiricko-analytické metody
rozhodovania ako zakladnii metody pouzivaju analyzu.

- expertné metody rozhodovania su zalozené na subjektivnych, ale pritom kvalifikovanych nazoroch, stanoviskach a
odporucaniach expertov. Vyuzivaju sa najmd v prognostickej, koncepcnej ¢innosti (Majtan a kol. 2000). Podla
Mihoka a Trebuiiu (2009) prestavuju osobitnt skupinu empirického rozhodovania. Experti vyjadruju svoje predstavy
a nazory, ktoré su zvicsa kvalifikované, pretoze sa opieraju o skuto¢nost. Maji nielen zvlastnu techniku ziskavania
informacii, ale aj vymedzené pravidla konania, procediry, principy a celkové postupy. Mozno ich pouzivat’ najma v
analytickej a prognostickej ¢innosti, a to pri predvidani budiiceho vyvoja niektorych Specialnych oblasti, v ktorych je
nejasnd, ¢i premenliva hlavna tendencia vyvoja. Medzi expertné metddy patri napr. metdda scenarov a delfska
metoda.

e EXAKTNE METODY ROZHODOVANIA

Porvaznik a kol. (2007) uvadza, ze podstatou exaktnych metdéd rozhodovania je algoritmizacia rozhodovacieho
procesu, moznost’ jeho modelového zobrazenia a matematického rieSenia. Moznost’ ich uplatnenia je najmai pri rieSeni
takych rozhodovacich situaciach, ktoré sa opakuju, a pri ktorych su vztahy medzi prvkami vyjadrené kvantitativne.
Exaktné metoédy rozhodovania poskytuju pri ich aplikacii velky priestor pre uplatnenie vypoctovej techniky. Z
hladiska praktickej aplikacie exaktnych metdd pri rozhodovani nasli najSirSie uplatnenie metoédy matematickej
Statistiky, metody matematickej analyzy a metody operacnej analyzy.

e HEURISTICKE METODY ROZHODOVANIA

Ako tvrdi Sedldk (2000) heuristika a heuristicka Cinnost znamenaji Stidium, hladanie a objavovanie novych
postupov, stratégii, metdd na rieSenie novych a neznamych situdcii. Prostriedkom na vytvorenie novych metod je
konstrukcia modelov ucenia, ak tieto modely stimuluju hl'adanie nie¢oho nového. Podl'a modelov, ktoré tvori ¢lovek
vo svojej hlave, ked rie§i problém, vytvara heuristika pomocou simulaénych postupov umelé metody tychto
prirodzenych modelov. Podl'a Porvaznika a kol. (2007, s.403) heuristické metody rozhodovania vyuzivaju prednosti
empirickych i exaktnych metdd rozhodovania. Pritom tieto metody vyuzivaju skisenosti a tvorivé sposobilosti
subjektu manazmentu. Vyuzivaji sa predovsetkym pri zlozitych rozhodovacich procesoch: pri zlé Strukturovanych
problémoch.

3. Metodoldgia

Cielom dotaznikového prieskumu bolo identifikovat’ charakter rozhodovania a vyuzivania empirickych metod
rozhodovania v praxi manazérov na jednotlivych urovniach riadenia, v podnikoch pdsobiacich v ramci vychodného
Slovenska. Prostrednictvom prieskumu zistujeme, ako subjekty rozhodovania rozhoduju a vyuzivaju empirické
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metody rozhodovania. Prieskumu sa zacastnilo spolu 56 manazérov, konkrétne 6 manazérov na najvysSom stupni
riadenia, 29 manazérov zo strednej Grovne riadenia a 21 operativnych manazérov. Dotaznik bol rozdeleny na dva
okruhy. Prvou skimanou oblastou bola charakteristika povahy rozhodovacich procesov a druhym okruhom sme
cheeli zistit' vyuzivanie empirickych metod rozhodovania v praxi manazéra.

4. Vysledky a diskusia

Ako sme uz uvadzali vyssie, prieskumu sa zc¢astnilo 56 manazérov na vsetkych urovniach riadenia. Z tohto
celkového poctu islo konkrétne o 3 Zeny a 53 muzov. Z hl'adiska d’alsich identifika¢nych otazok sme sa zamerali na:
pocet rokov stratenych na pozicii manazéra a odvetvie, v ktorom dany manazér posobi. Takmer vSetci manazéri
(78%) pracuji v podnikoch na pozicii manazéra v rozpiti od 5 do 10 rokov a ostatnych 22% manazérov pracuje
v podniku na pozicii manazéra do 5 rokov. Respondenti posobia v roznych odvetviach, ato konkrétne z oblasti
stavebnictva je ich spolu 56%, z odvetvia priemyslu 22%, z oblasti obchodu a sluzieb 12%, nasledne 9% z odvetvia
IT a komunikécii, a z inych odvetvi 1% respondentov. Hned’ ivodna otazka v dotazniku zistovala, do akej miery
manazeéri na vsetkych stupiioch riadenia uplatiujii rozhodovanie v procese planovania, organizovania, pri vybere
ludskych zdrojov (LZ), v procese vedenia a kontroly. Vysledky prezentuje tabulka 1. Bola pouzitd 5-stupiova
Likertova skala, kde 1 znamena nikdy neuplatiiujem rozhodovanie pri danej funkcii manazmentu, 2 ob¢as uplatiiujem,
3 niekedy uplatiiujem, 4 vel'mi Casto uplatilujem a 5 vzdy uplatiiujem rozhodovanie pri danej funkcii manazmentu.
Z tabul’ky je zrejme, zZe manazéri na vSetkych stupiioch riadenia v najvacsej miere uplatiiujii rozhodovanie v procese
planovania.

Tabul’ka 1. Miera uplatnenia rozhodovania pri jednotlivych funkciach manaZmentu

Manazéri Skila Planovanie Organizovanie | Vyber BZ Vedenie | Kontrola
Vrcholova uroven 1 - nikdy 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0
3 0 0 0 1 0
4 0 4 6 5 6
5 - vzdy 6 2 0 0 0
Stredna uroven 1 - nikdy 0 0 0 0 0
2 0 0 0 5 0
3 0 2 0 5 9
4 0 17 2 15 20
5 - vzdy 29 10 27 9 0
Operativna drovein 1- nikdy 0 0 0 0 0
2 0 0 0 2 1
3 0 5 5 10 10
4 0 11 16 4 10
5- vzdy 21 5 0 5 0

(Zdroj: vlastné spracovanie)

Charakteristika rozhodovacich problémov

Prva cast’ dotaznika bola zamerana na charakteristiku povahy rozhodovacich problémov, kde respondenti mali
moznost’ vyjadrit’ svoj suhlas s danym tvrdenim na 5-stupiiovej Likertovej skale (1 uplne nesthlasim, 2 nesthlasim, 3
neviem posudit’, 4 sthlasim, 5 uplne nesuhlasim). Rozhodovacim problémom mézeme chapat’ problém s viacerymi
(viac ako dvoma) variantmi rieSenia. Zistovali sme, ¢i manazéri na jednotlivych urovniach riadenia v prdci rieSia
dobre struktirované problémy, teda problémy dobré zrozumitelné, jasne urcené, vyskytujice sa opakovane, rutinne.
Na vrcholovej urovni s danym tvrdenim suhlasi 5 manazérov a 1 manazér nesthlasi. Pokial’ ide o takticka uroven
riadenia odpovede su rozne t.j. uplne sthlasi 16 manazérov, suhlasi 5 manazérov a 8 manazérov na strednej trovni
riadenia nesuhlasi s vys$§ie uvedenym tvrdenim, teda mézeme konStatovat’, ze v praci nerieSia dobré Struktirované
problémy. 19 manazérov na operativnej t.j. najnizSej urovni riadenia Uplne suhlasi a ostatni suhlasia s danym
tvrdenim (2 respondenti). Na zaklade uvedeného moézeme povedat, Ze prave manazéri pdsobiaci na nizSich
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a strednych urovniach riadenia, s mensou rozhodovacou pravomocou, riesia v prevaznej miere dobre Struktirované
rozhodovacie problémy na rozdiel od top manazérov.

pee

S tvrdenim ,, Pri rozhodovani mam sklon riskovat* stihlasilo 59% respondentov z vrcholovej urovne riadenia.
Zo strednej trovne riadenia spolu sthlasilo 45% a 55% nesuhlasilo. Pokial’ ide o respondentov z operativnej Grovne
riadenia s danym vyrokom nesuhlasilo 27% a uplne nesuhlasilo zvysnych 73%. V prijimani rozhodnuti malokedy
existuje situacia, ked’ sit zname vSetky premenné ovplyviiujuce procesy o ktorych sa rozhoduje. To znamena, ze
manazér pri rozhodovani vzdy podstupuje vicsie ¢i mensie riziko, ze vysledok sa bude viac ¢i menej lisit od
ocakavaného. Aj jednotlivé rozhodnutia mézu viac vychadzat’ z jasnych zndmych premennych a menej sa spolichat
na odhad ¢i predpoved’ o tych premennych, ktorych vplyv je nejasny. Optimisticki rozhodovatelia bez vacsich obav
podstupuju riziko: maju vacsi sklon k riziku. Z hl'adiska vysledkov prieskumu je mozné konstatovat’, ze sklon
riskovat’ pri rozhodovani maju vo véc¢Sej miere manazéri, ktori posobia na vyssich Grovniach riadenia, nez manazéri
na niz§ich urovniach riadenia. Manazéri na vyssich urovniach riadenia maju vyssi sklon riskovat’ aj z dovodu, ze
rieSia Castokrat rozhodovacie problémy, ktoré st svojim charakterom do ur€itej miery nové a neopakovatelné,
a rieSenie tychto problémov si vzdy vyzaduje tvorivy pristup, vyuzitie rozsiahlych znalosti, skiisenosti a intuicie.

Priebeh a vysledky rozhodovacieho procesu ovplyviiuje mnozstvo faktorov. Je mozné ich rozdelit’ na faktory
vnutorné a faktory vonkajSie. Vnutorné t.j. faktory organizacie a vonkajsie, ¢ize faktory prostredia. Medzi zakladné
predpoklady efektivneho rozhodovania, okrem poznania a zohladnenia moznych vplyvov faktorov externého
a interného prostredia patria: ujasnenie obsahu a vyznamu sledovanych ciel'ov; reSpektovanie krokov rozhodovacieho
algoritmu: najmi pri strategickych a inych zlozitych rozhodnutiach docenit’ analyticki a projekénu fazu, volit’ z
viacerych variantov rieSenia; dostatok ¢asu na analyzu situacie a prijatie rozhodnutia; akceptovanie rozhodnutia inymi
Pud’'mi, najmé realizatormi, alebo asponl ich rozhodujicou Castou. Zaujimalo nas, ktoré z vonkajsich a vnutornych
faktorov, vo vnimani respondentov, najviac ovplyviuju priebeh a vysledky rozhodovacieho procesu. Vysledky je
mozné pozorovat’ v tabulkach 2 a 3, kde je zrejme, ze odpovede sa v zavislosti od Girovni riadenia lisia. Z internych
faktorov boli hodnotené:

- osobnost’ manazéra, jeho skusenosti, hodnotovy systém,

- charakter a vyznam rozhodovacieho problému,

- informacie o organizacii,

- akceptovanie rozhodnutia vykonavatel'mi,

- nazory spolupracovnikov,

- uroven podriadenych,

- vztahy na pracovisku,

- moznosti, zdroje.

Tabul’ka 2. Interné faktory, ktoré najviac ovplyviiuju priebeh a vysledky rozhodovacieho procesu

Interné faktory Vrcholova Stredna Operativna
uroven uroven uroven

Osobnost’ manazéra, jeho skisenosti .....

Charakter a vyznam rozhodovacieho problému

Informacie o organizacii

—_

Akceptovanie rozhodnutia vykonavatel’mi

Nazory spolupracovnikov

Uroveii podriadenych

Vztahy na pracovisku

olo|lo|o|=|o|un|la
ola|o|o|o|—| |
— ===t

MozZnosti, zdroje

(Zdroj: vlastné spracovanie)

Z externych faktorov boli hodnotené nasledujuce faktory:
- informacie o stave okolia,
- predpokladané dosledky,
- novost ulohy,
- disponibilny ¢as,
- externé hodnotenie organizacie (povest, postavenie na trhu).
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Tabulka 3. Externé faktory, ktoré najviac ovplyviiuju priebeh a vysledky rozhodovacieho procesu

Externé faktory Vrcholova Stredna Operativna
uroveii uroveii uroveii
Informacie o stave okolia 0 2 0
Predpokladané dosledky 3 12 18
Novost’ ilohy 3 12 3
Disponibilny ¢as 0 2 0
Povest’, postavenie na trhu 0 1 0

(Zdroj: vlastné spracovanie)

Vyuzitie empirickych metod rozhodovania

Na realizaciu tloh a roli vyuziva manazér rad metoéd a technik, Standardizovanych i intuitivnych postupov.
Vyber a vyuzitie tychto nastrojov bude zavisiet okrem iného aj od charakteru rozhodovacieho problému, od
charakteru situdcie a najmd od cielov, od hlavného smerovania organizacie. Ako sme uvadzali vyssie empirické
metody st metddy intuitivne, analytické expertné. Teda mézu to byt rozne ankety, delfska metdda, metoda diablova
advokata, metody tvorby variantov ako je brainstorming, brainwriting a pod.

S tvrdenim ,,Pozndm jednotlivé empirické metody rozhodovania* suhlasia uplne vSetci manazéri z vrcholovej
urovne riadenia, t.j. 100% respondentov, ¢o nie je vobec prekvapujuce zistenie, nakol’ko ide o manazérov, ktory sa
s danymi metodami stretavajii takmer pri kazdom procese rozhodovania. Dalsim z dovodov je, Ze empirické metody
rozhodovania vyuzivaju skusenosti a poznatky rozhodovacieho subjektu, pracuju vsak dalej aj s dostupnymi
informaciami, ktoré¢ analyzuju a vyhodnocuju. Mozno tiez konStatovat, Zze empiricko-analytické metody sa
najcastejSie pouzivanymi metdodami pri rozhodovani v manazérskej praxi, teda mali by ich poznat manazéri na
vsetkych urovniach riadenia. 89% respondentov zo strednej urovne riadenia uplne suhlasilo, ze dané metddy pozna
a 11% respondentov suhlasilo. Pokial’ ide o najnizsiu uroven riadenia vysledky st nasledujuce: tplne suhlasilo 12%
respondentov, sthlasilo 79% respondentov a zvysnych 9% nepozna jednotlivé empirické metody rozhodovania. Je
mozne konStatovat’, ze miera poznania jednotlivych empirickych metdd rozhodovania smerom z vy$Sej na nizSiu
hierarchicku troven klesa.

Nasledne sme zistovali do akej miery vyuzivaju empirické metody manazéri na vsetkych urovniach riadenia
v priebehu rozhodovacieho procesu. Opét bola pouzita S-stupniova Likertova skala na stupiioch 1 — nikdy az 5 — vzdy.
Opit sa nam potvrdilo, Ze manazéri na tych najvyssich urovniach vyuzivaji dané metédy vzdy, t.j. Skalu 5 oznacili
vsetci Siesti respondenti. Pri strednych trovniach riadenia skalu 4-takmer vzdy vyuzivam empirické metoédy v procese
rozhodovania, oznacilo 29 respondentov, t.j. 100% z danej Grovne riadenia. Manazéri na operativnych rovniach
riadenia takmer vzdy vyuzivaji empirické metody v 16 pripadoch, obcas (Skala 2) vyuzivajii empirické metody v 3
pripadoch a dvaja manazéri nevyuzivaji dané metody rozhodovania. Teda je mozné povedat, ze manazéri na
vsetkych urovniach riadenia vyuzivaju tieto metddy v praxi.

S tvrdenim ,, Vyuzivanie empirickych metod rozhodovania pokladam pri svojej praci za velmi dolezité* tplne
sthlasi opdt’ 100% respondentov z vrcholovej Grovne riadenia. 81% respondentov zo strednej urovne Uplne sthlasi
a nasledne 19% respondentov suhlasi, a teda potvrdzuje, ze vyuzivanie empirickych metoéd rozhodovania poklada pri
svojej praci za vel'mi dolezité. Z respondentov na najnizSej Urovni riadenia spolu sihlasi 82% a nesuhlasi 18%
respondentov. Z uvedené¢ho vyplyva, ze vyuzivanie empirickych metdéd rozhodovania pri praci povazuju za velmi
dolezité predovsetkym manazéri z vysSich urovni riadenia.

5. Zaver

Rozhodovanie je jadrom manazmentu t.j. najvyznamnejSie aktivita, ktord manazér realizuje a zaroven
pravomoc, ktorou disponuje; rozhodovanie je nastroj manazmentu, pomocou ktoré¢ho sa zabezpecuje vykonavanie
manazérskych ¢innosti a nepochybne je to proces rieSenia rozhodovacich problémov v manazmente. Rozhodovanie je
prakticky kazdodennou ¢innostou ¢loveka. Rozhodujeme sa o rieSeni niekedy drobnych nepodstatnych inokedy
velmi délezitych problémoch. Rozhoduje sa o cieloch, o postupoch, o tom, ako reagovat’ na zmeny, na vzniknuté
problémy. Kazdy, kto rozhoduje, sa usiluje o to, aby prijaté rozhodnutie ¢o najlepsie odrazalo vychodiskové
podmienky, stavy a vyvoj okolia a najmi, aby ¢o najefektivnejsie prispelo k dosiahnutiu stanovenych cielov.
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Z vysledkov vykonaného prieskum je zrejme, zZe manazéri na vSetkych stupfioch riadenia v najvicsej miere
uplatiiuju rozhodovanie v procese planovania. Zaroven je mozné konStatovat, Zze manazéri posobiaci na nizSich
a strednych urovniach riadenia, s mensou rozhodovacou pravomocou, riesia v prevaznej miere dobre Struktirované
rozhodovacie problémy na rozdiel od top manazérov.

Riziko pri rozhodovani je stav, kedy subjekt rozhodovania pozna mozné budice stavy, ale nevie s urcitost'ou,
ktory z tychto stavov v buducnosti nastane. Manazéri na vyssich urovniach riadenia maju vyssi sklon riskovat’ ¢asto
zdovodu, ze rieSia cCastokrat rozhodovacie problémy, ktoré si svojim charakterom do urcitej miery nové
aneopakovatelné, arieSenie tychto problémov si vzdy vyzaduje tvorivy pristup, vyuzitie rozsiahlych znalosti,
skusenosti a intuicie. Medzi interné faktory, ktoré najviac ovplyviuju priebeh a vysledky rozhodovacieho procesu
patri, podla vysledkov prieskumu, charakter avyznam rozhodovacieho problému. Z vonkajsich faktorov ide
o predpokladané désledky a novost’ tlohy.

Empirické metédy rozhodovania si zalozené na skusenosti rozhodovacieho subjektu. Moznosti vyuzitia
empirickych metdd rozhodovania v manazmente st Siroké. Tieto metddy vyuzivaju vsetky subjekty rozhodovania, aj
ked’ si to Casto ani neuvedomuju. Moznosti vyuzitia su ovplyvnené najmé poznanim jednotlivych empirickych metoéd
rozhodovania a naslednych moznosti ich vyuzitia. Vyuzivanie empirickych metdd rozhodovania je ovplyvnené
rozsahom poznatkov rozhodovacieho subjektu o danych metédach rozhodovania. Z prieskumu je tiez zrejme, ze
miera poznania jednotlivych empirickych metoéd rozhodovania smerom z vyssej na nizsiu hierarchicku uroven klesa,
ze manazéri na vSetkych rovniach riadenia vyuzivaju tieto metddy v praxi a, ze vyuzivanie empirickych metod
rozhodovania pri praci povazuju za vel'mi ddlezité predovsetkym manazéri z vysSich tirovni riadenia.
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