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Reliability of the decisionmaking is strongly influenced by reliability of the subjekt
making the decisions. Sometimes the subject makes a wrong decision for purpose. One of the
metods is numerical estimation of these reliabilies with the impact on the structure and
control of an institution.

V teorii rozhodovani se rozsahle rozebiraji stavy rozhodovani za jistoty, rizika
anejistoty. Tato terminologie je ponckud problematicka, ponévadz rizika vyplyvaji
z nejistoty, jsou tedy naslednym jevem. Navic vétSinou vnimame riziko jako vice ohrozujici
nez nejistotu. Terminologie, kterd rozumi rizikem pravdépodobnostné, ¢i alesponn ¢astecné
popsany stav prostfedi (sveta) a nejistotou naprostou neznalost prostiedi (pravdépodobnost
vintervalu 0-1 ) je vSak zavedend, bézn¢ pouZzivand, a jeji zména by nebyla raciondlni. Jeji
pouzivani vSak neni nejleps$im piikladem rigordzni volby pojmu.

Rozhodovani je jednou ze zésadnich néplni managementu, ¢i dokonce kardindlni.
[lustrativni je klasické kybernetické schéma uvedené na obr.1.
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Obr. 1 Schéma prostoru rozhodovani

Pojmy jistota a nejistota netikaji nic o vysledku zadouciho procesu, ktery v prevazné
vétSin€ je procesem ekonomickym. Ekonomicka charakteristika procesu nemusi byt vzdy
piima, ale 1 nepiima, na piiklad u politickych procesti. Ve smyslu standardnich definic
ekonomie se domnivam, ze fadu procesi duSevniho svéta vnaSem podvédomi do
ekonomickych procesti nezatazujeme, ackoliv i to je problematické. Clovék je nepochybné
vzacnym zdrojem a duSevni zazitek taktéz komoditou. A druhé stran¢ definice ekonomie jako
védy o volbé [1] je nepiesny, ponévadz by ve svych disledcich znamenal zuzeni celého
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procesu pouze na regulacni, ¢i rozhodovaci stranku a tomu tak neni. Nechme stranou definicni
uvahy a soustfed’'me se na proces obecné. Jakékoliv lidské po¢inani se vzdy odehrava v:
- urcitém vn&jSim prostiedi,
- vnitfnim prosttedi instituce (v pfipadé po¢indni jednotlivce se jedna o jednotlivce),
- prostoru managementu ( z naseho hlediska rozhodovéni ).

Mezi vS§emi témito segmenty existuji vazby, v zasad¢ obousmeérné, ale s jednim rozhodujicim,
prevladajicim smérem.

Spolehlivosti rozhodovani nazvéme stupein dosaZeni Zadoucich cili. Tuto relaci
nelze stanovit piesné, ale pouze odhadnout. V ¢ase rozhodovani,¢i ptipravy rozhodovani neni
jind moznost, nez vyjadieni pravdépodobnostni. Rozhodujici okolnosti je tihel pohledu na
vysledky, tedy cile. VétSinou nejsou totozné cile:

- zadouci pro vné&jsi prostiedi (prostor),

- zé&douct pro instituci, organizaci jako objekt rozhodovani,
- pro subjekt rozhodovani v instituci ¢i organizaci,

- pro jednotlivé segmenty ¢i osoby v rozhodovacim procesu.

Neni pochyb o tom, Ze rozhodnuti se vyznamnou mérou podili na vysledku ¢innosti,
uvadi se 70 — 80%. Jedna se vSak spiSe o urcité magické €islo, neZ o kvalifikovany odhad,
ktery musi byt konkrétni. Zaméfime se na subjekt rozhodovani a stanovme si hledisko

z4douciho vysledku z hlediska organizace a subjektu rozhodovani jako celku.

Poznamka:

V pripade instituce verejné spravy musime chapat Zadoucim vysledkem Ccinnosti
naplnéni zajmiit komunity charakterizované uzemim a obcany vietne vnéjSich interakci.
Prakticky se jedna o neprimy vztah, obcané ve volbach vyjadii sviij zajem, nazor, zvoleni
politikové pak realizuji politicky zajem, ktery miize byt odlisny. Verejna volba je tedy take,
ato vyznamné charakterizovana spolehlivosti rozhodnuti. Zde se jedna o skupinové
rozhodovani masového typu se vsemi jeho specifikami. Ackoliv teorie verejné volby je jiz
disciplinou historickou, vytvari znacny prostor vedniho badani vcetne aplikace teorie
spolehlivosti.

Systém rozhodovani se odehravd v operacnim bloku, dle obr. 1, management.
Struktura a posloupnost rozhodovani vyjadiena jednotlivymi bloky je zndzornéna na obr. 2.
Spolehlivost systému rozhodovani vytvari vSechny bloky a ne pouze ten kde se rozhodnuti
pfijima. V zasadé€ se jednd o pracovniky, ktefi:

- zajistuji a piipravuji informace,

- pfipravuji rozhodnuti,

- rozhoduji.

Na vSechny osoby ¢i pracovniky zapojené do procesu rozhodovani ptisobi vazby:
- vngjsi,
- vnitini v organizaci i mezi aktéry procesu.

Déle jsou ve hie odborné schopnosti a charakter aktéri. Autofi, zabyvajici se rozhodovanim
vétSinou analyzuji rtzné styly a pfistupy scilem optimalniho rozhodnuti. Chybné,
nespolehlivé rozhodnuti vSak muze byt:

- neumyslné (schopnosti, momentélni disposice),
- umyslné, nekalé (poruseni zakona, vyhlasek, smérnic ¢i etickych pravidel).
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Na umyslné nespolehlivosti rozhodovani, jinak feceno chybném rozhodovani z vyse
uvedeného pohledu se mohou podilet:

- jednotlivci,
- zdjmov¢ skupiny, lobby,
- organizovany zlo€in.
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Obr. 1 Bloky rozhodovaciho procesu

Umyslné chyby v rozhodovani se mohou vyskytovat takika viude, v soukromém
zivote, v podnikani a zejména ve vefejné spravé. Divody silného ohrozeni vefejné spravy
jsou zjevné, jednak se naklada se skupinovym majetkem a dale se ¢ini vyznamna rozhodnuti
ovliviiujici subjekty fyzické i pravnickeé.

Ve vétsiné piipadi je cilené nespravné rozhodnuti, 1épe feceno chybny proces
rozhodnuti dano pfimymi ekonomickymi zajmy, uplatek, materidlni vyhoda a podobné.
Silnou skupinu stimulti tvoii nepifimé ekonomické zdjmy dané pfislusnosti k urcitym
skupindm, jedna se o klientelismus a nepotismus. Mensi, ale existujici skupinu piedstavuji
pfipady dané necharakterni motivaci k dosaZeni nezadoucich cili, ¢asto se jedna o nenavist
a radost z poskozeni n¢koho, ackoliv osobni prospéch neexistuje.

Predmétem naseho zajmu jsou aktivni opatfeni ke sniZeni zimérné nespolehlivosti
rozhodovani na prijatelné minimum. Ned¢lejme si iluze, Ze cilem je odstranéni tohoto jevu.
Neni to ani mozné, ponévadz:

- ¢lovék ma vrozeny zajem (siln€jsi nebo slabsi) o vyhodnéjsi pozici, ¢i vyhody,

- neni mozZné, ekonomicky i jinak, realizovat absolutni opatfeni.
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Snahy o vytvofeni systémii zvySujicich spolehlivost rozhodovani nejsou nové,
ptikladem je feSeni uvérovych rizik [2]. Skutecnosti zlistava, Ze praktickych navodl, metodik,
jak spolehlivost subjektti rozhodovani zvySovat, je minimalné. Otazkou tedy je, jak na to ?

V ekonomickych disciplinach, ¢i managementu se v posledni dobé objevuji aplikace
teoretickych pfistupi pfirodnich, ¢i technickych véd. Prikladem je napf. logistika, hodnotova
analyza, jakost atd. Domnivam se, Ze pro fesSeni je jednim z piistupt aplikace systémové
analyzy a teorie spolehlivosti [3]. Jedna se o stanoveni systému rozhodovani a ocenéni jeho
spolehlivosti. Je pochopitelné, ze spolehlivost systému rozhodovani je pouhy odhad,
v podstaté ilustrace. Tento pfistup vSak nuti k analyze problému a navrhu spolehlivéjsiho
fesSeni. [lustrativnim pohledem na rozhodovaci systém je spolehlivostni analyza, pochopitelné
s kvalifikovanym odhadem spolehlivosti prvkd. Dal§i moznosti je citlivost systému na
spolehlivost prvki. V dalSim si pfiblizime elementarni zdklady teorie spolehlivosti [3].

Spolehlivostni systémy mohou mit prvky usporadany:

- sériové (tj. ,,za sebou*),
- paralelné (tj. ,,vedle sebe®),
- kombinovang¢.

Sériovy systém

Paralelni systém

n

Obr.2 Uspotradani systému spolehlivosti

Mohou vSak existovat vazby, které nelze piesné odhalit a v téchto piipadech musime
posoudit systém, aniz bychom charakter vazeb znali.

VétsSina praktickych feSeni pracuje se systémy kombinovanymi, které je nutno
dekomponovat na systém sériovy (vétSinou) ¢i paralelni.

Systém ma obecné spolehlivost Ry vyjadienou ukazateli systému Us a ukazateli prvka

u;. V dal$im vykladu hodnotime krajni moZznosti.budeme zjednoduSené ukazatel spolehlivosti
povazovat za pravdépodobnost, ze urcity jev, napf. porucha nastane.

Sériovy systém se vyznacuje tim, Ze staci porucha jednoho prvku a je vyfazen cely
systém, jeho spolehlivost je:
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Us:l_lui 1)

kde je n........ pocet prvki i.

Paralelni systém ma uspokojivou funk¢nost, pokud ma funkce alesponi 1 ¢len,
spolehlivost je:

U, =1-T{-u) @

i=1
V obou ptipadech se predpokladad nezavislost spolehlivosti jednotlivych prvkia ui
(zapis je nutno obecné chapat jako symbolicky).

Zvyseni spolehlivosti vzdy néco stoji; usili, prostfedky, atd.. Chceme-li zvysit
spolehlivost systému

Us = Us*
kdeje Us.............. stavajici ukazatel spolehlivosti,
Us*...cooeeene zé4douci ukazatel spolehlivosti.

Zkoumame, na ktery prvek je zména nejcitliveé;si.
Pro sériovy systém plati, ze:

5US _US
Su.  u )

1 1

Zadouci je maximalizace této parcidlni derivace, tedy:

U

S

Max, e, 4)
i

Z toho vyplyva, Ze optimalni je zvySeni spolehlivosti spolehlivostné nejhorSiho
prvku, tedy:

min,.., 4, (5)
U systému paralelniho plati obdobné:

U, 1-U,

S

Ou, - l—u, ©)
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Maximum bude:

1-U,

max,.;c, 1- u, (7
Tato podminka bude splnéna jen pro prvek

maxX <, Y, (8)

Jedna se o zvySeni spolehlivosti nejlepsiho prvku.

Kvantifikace jevli spolehlivosti rozhodovani mé sice znamy aparat, jak bylo
elementarné naznaceno, lze aplikovat i fadu dalSich disciplin, napf. teorii skupinového
rozhodovéni. Problémem vSak je stanoveni (odhad) dil¢ich spolehlivosti, ktery v zasad¢ nelze
Cinit jinak neZ expertnimi metodami.

V identifikaci zamérn¢ chybného rozhodnuti je velice slozité dosahnout dikazu.
Ptiznaky jsou vétSinou zjevné, snadnéji zjistitelné. Ilustrativni pravdépodobnosti opatieni na
zéklad¢ ptiznakt 1ze vyjadrit Bayesovymi podminénymi pravdépodobnostmi. Jednou z metod
zjisténi ptiznaki je napf. hodnotova analyza. Tyto metody vSak ptesahuji rozsah pojednani.

v

Struktura organizaci a organizacni pravidla (vnitini i vn&jsi interakce) mohou vyrazné
ovlivnit spolehlivost rozhodovani. Prikladem zanedbani uvedenych principi je situace
v nékterych bankach. Rozsdhlou dalsi aplikacni sférou je naptiklad protikorupéni ¢innost.

Ptispévek neni ndvodem na feSeni konkrétnich problémtl, naznacuje uziteCny pfistup
k rozhodovani, ktery neni doposud piili§ znamy a uzivany.
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