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Abstract: Entscheidung — das ist ein ProzeR, den Manager taglich bei seiner Arbeit ben(tzt.
Die Managmenttheorie kennt verschiedene Typen von Entscheidungsmethoden, deren
Benutzung vom Charakter des Entscheidungsprozelles abhangigt ist. Der Artikel beschéftigt
sich mit den empirischen Entscheidungsmethoden, bei denen Erfahrungen, Erkenntnissen
sowie auch Intuition des Managers wesentlich sind.
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1 Uvod

Viacsina firiem realizuje svoje aktivity v stale zlozitejSich podmienkach. Neustile sa
menia, dynamizuju vsetky zlozky tvoriace vonkajSie prostredie firmy od ekonomickych,
politicko-legislativnych cez technologické az po sociologické. Tieto dynamické premeny
logicky ovplyviluju vnutorné prostredie a podmienky fungovania podniku a tak sa manazéri
kazdodenne stretdvaji s mnozstvom problémov a tloh od jednoduchych prevadzkovych az
po zloZité problémy strategického charakteru. VyrieSenie problému v zdsade znamena prijatie
spravneho rozhodnutia. A dospiet’ k spradvnemu rozhodnutiu moéze napomdct aj vyber
vhodnej rozhodovacej metody.

2 Metody rozhodovania vSeobecne

Metody rozhodovania vo vSeobecnosti predstavujii suhrn pravidiel a postupov, ktorych
reSpektovanim moze subjekt rozhodovania dospiet k volbe (vyberu) spravneho variantu
rieSenia dan¢ho rozhodovacieho problému, a teda k prijatiu najlepSieho rozhodnutia. [1]

Stucasny manazment pontuka Siroké spektrum metdd rozhodovania. Vol'ba metddy je
z4avisla od viacerych faktorov:

» charakter rozhodovacieho procesu (Je dolezité, ¢i ide o rozhodovanie operativne,
taktické alebo strategické, jednokriteridlne alebo multikriteridlne, algoritmizovatelné
alebo nealgoritmizovatel'né.),

= dostupnost’ a kvalita potrebnych informacii (rozhodovanie za istoty, za neistoty, za
rizika),

* moznost' vyuzitia zlozitych rozhodovacich metdéd (dostatoénd vybavenost’ IT
technologiami a I'udskym potencialom),

= dalSie podmienky za akych sa rozhodovanie uskutociiuje (¢asové hl'adisko, skusenosti
manazéra, pocet subjektov rozhodovania a pod.)

Odbornéd literatira pontka rdézne klasifikdcie metdd rozhodovania. Ak pouZijeme
klasifikaciu, v ktorej sa ako zakladné kritérium clenenia chape vzijomny vztah empirie
a teorie obsiahnutej v jednotlivych rozhodovacich metdodach, mozno tieto rozdelit na tri
skupiny:

» empirické metody,
» exaktné metody,
» heuristické metody



3 Empirické metody rozhodovania

Empiria je slovo latinského povodu znamenajice skisenost’ ako pramen poznania, alebo
ako poznavacia metoda. Skusenost’ je podstatnou strankou vztahov cloveka k okolitému
svetu a suvisi so spraciivanim poznatkov a dojmov o okolitom svete. Skuisenost’ tieZ mozno
chapat’ ako suhrn ziskanych znalosti, zru¢nosti schopnosti, ktoré clovek v minulosti
nadobudol. S pojmom empiria pracovali uz filozofi v 14. storo¢i, ked’ skusenost’ pokladali za
jediny zdroj poznatkov astala sa zakladom filozofického ucfenia — empirizmu. Je to
filozoficky smer podl'a ktorého povod, obsah, forma a kritéria vSetkého poznania, principy
I'udského konania a mravnosti pochadzaji prave zo skusenosti. Prostriedkom, ako dospiet’ od
empirie k teorii, od vedenia o jednotlivom k vSeobecnému poznaniu, je indukcia.
Predstavitelia empirizmu predpokladali, Zze vedecké poznanie sa zakladd na odhalovani
kauzalnych vztahov, ku ktorym vedci musia dospievat’ induktivnym sposobom.

Empirické metddy rozhodovania st teda metdédami zalozenymi na skusenosti. Prave
praktické skusenosti, miera poznania, nadobudnuté vedomosti, zru¢nosti, intuicia samotnych
manazérov — rozhodovatelov alebo d’alSich expertov — to su principy, ktoré su zakladom
empirickych metod. V zdvislosti od miery vyuzivania jednotlivych principov mozno tieto
metddy d’alej Clenit’ na: [2]

» empiricko—intuitivne
» empiricko— analytické
» expertné

Empiricko — intuitivne metdédy rozhodovania vyuzivaju predovsetkym uplatiiovanie
vlastnych skusenosti a intuicie (poznanie nesprostredkované logickym uvazovanim) manazéra
— rozhodovatel'a. Kombinaciu praktickych skusenosti a intuicie moéze manazér vyuzivat' pri
rozhodnutiach operativneho charakteru, malo vyznamnych zpohladu firmy ako celku.
Pouzitie intuicie ako metddy na podporu rozhodovania méa opodstatnenie napriklad
v pripadoch, ked:

- manazér ma dostatok skusenosti srieSenim podobného, resp.
identického problému z minulosti,

- pre rieSenie stavajuceho problému neexistuje dostatok relevantnych
informacii, resp. ich overitel'nost’ je ndro¢na alebo nemozna,

- neexistuje dostatoCny Casovy priestor na zber a analyzu informacii,
napriek tomu je nutné prijat’ rozhodnutie.

Empiricko intuitivne metdédy vyuziva manazér vo svojej praxi kazdodenne.

Empiricko — analytické metédy rozhodovania rovnako vyuZzivaji skiisenosti a poznatky
manazérov, pracuju vSak d’alej aj s cielavedome ziskanymi a spracovanymi 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 zlepSené¢ho
alebo az zasadne nového riesenia.

Mozno konstatovat, Ze empiricko — analytické metddy st najCastejSie pouzivanymi
metddami pri rozhodovani v manazérskej praxi. Vyuzivaju sa pri rozhodnutiach operativneho,
Ciastocne aj taktického charakteru nizSieho stupna. Ide o pripady, ked’ manazér ma dostatok
informécii o rieSenom probléme zréznych zdrojov (vnutornych i vonkajSich), nie vSak
expertného vyznamu a na konecnu formulaciu rozhodnutia vyuzije popri analyze tychto
informécii, v kone¢nom ddsledku vlastné praktické skusenosti spolu s intuiciou. M6zu to byt
napriklad rozhodnutia o personalnych otazkach (rozhodnutie o prijati zamestnanca,
odmenovanie pracovnikov) ale aj ucast’ na sut'aziach, projektoch.



Expertné metoédy rozhodovania vyuzivaju kvalifikované ndzory, hodnotenia, navrhy,
odporti¢ania jednotlivcov - prvotriednych odbornikov, expertov, ktori sa vyjadruju
k rieSenému problému. Su to metédy vyuzivané predovsSetkym pri rieSeni koncepcnych
problémov zdsadného, strategického vyznamu. K tymto metdédam patria:

» Metoda Delphi

» Brainstorming

» Brainwriting

» Metoda Synectics
» Metoda scenarov

Metoda Delphi

Metoda Delphi, alebo delfskd metéda spociva v zadavani otazok expertom spravidla
v dvoch az troch etapach s cielom dosiahnut' nézorovi konvergenciu a urcity konsenzus
v nazerani na prislusna problematiku. Spdsob vyjadrenia je zaloZzeny na anketovom principe —
t. j. zostavi sa dotaznik, ktori sa rozposle 10 az 20 expertom — odbornikom v ur¢itej oblasti.
Ich anonymita je zarucend. Kazdy znich, nezavisle na inych, dotaznik vyplni a vrati
organizatorovi, ktory odpovede zhodnoti a spracovany material vrati respondentom pre druhé
kolo ankety. Podla tejto spitnej viazby experti moézu, ale nemusia prehodnotit’ svoje
stanoviska a odpoved’ modifikovat'.

Zakladnou myslienkou tohto postupu je, ze konsenzus dosiahnuty vicSou skupinou
expertov je lepSim navodom pre d’alSie uvazovanie, ako nazor jednotlivca. Na druhej strane si
treba uvedomit, ze nie vzdy vicSinovy nazor, je ndzor najspravnejsi. Preto aj pri zistovani
najpodporovanejSieho nazoru, je potrebné zhodnotit’ aj d’alSie stanoviska ako vychodisko pre
alternativne hypotézy.

Prvé kolo je zamerané na ziskanie obrazu o celkovom rozptyle obsahov odpovedi na
zadané otazky ana ziskanie predstavy o prevazujucich nazoroch. V druhom kole sa
zaznamenavaju prevazujuce odpovede, vyhodnoti sa prvé kolo a jeho vysledky sa predlozia
kazdému ucastnikovi ankety pisomne. Kazdy expert vyplni druhy dotaznik, v ktorom mdze,
ale nemusi upravit svoju predchadzajicu odpoved. Tretie kolo nastupuje vtedy, ak
v predchadzajtcich kolach nebola dosiahnuté dostato¢na miera konsenzu.

Samotny vyber otazok, ako aj ich formulacia by mala byt taka, aby sa na ne dalo
odpovedat’ jednoduchym sposobom, stthlasom, ¢i nesthlasom, prip. oznacenim prislusnej
odpovede v tabulke dotaznika a podobne. NevyluCuje sa vSak ani obsiahlejSie vyjadrenie
nazoru.

Vyhodou tejto metody je skutoCnost’, ze experti su na sebe nezavisli, nemdzu sa vzajomne
ovplyviovat’ a dotaznikova forma umoziuje oslovit’ odbornikov aj geograficky vzdialenych.

Delfskd metoda je typickou prognostickou metdodou, je vhodnd k ziskavaniu informaécii
potrebnych k prijatiu rozhodnutia strategického vyznamu. V podnikovej manazérskej praxi st
to napriklad rozhodnutia o tvorbe alebo zmene organizacnej Struktury, o obstarani
vyznamnych investicii, o akviziciach firmy, riadeni rizika a podobne.

Brainstorming

Je metddou zalozenou na tvorivom mysleni diskutujucich o0séb s cielom vyvolat
mnozstvo nametov a napadov k rieSenému problému. Hovori sa jej preto aj ,,burza napadov*.
Diskusia prebieha za ucasti 5 az 12 ucastnikov v uvolnenej, tvorivej atmosfére rieSitel'skej
skupiny, v ktorej platia tieto pravidla:



- je vitany kazdy napad

- kazda myslienka musi byt prezentovana celej skupine,

- ziadna myslienka nesmie byt podrobena kritike,

- vitané st kombindcie a vylepSenia vlastnych aj cudzich napadov,

- diskusia je koordinovana moderatorom, ktory napady zapisuje, sam
vSak ziadne nenavrhuje.

Brainstorming mé r6zne modifikécie, napr.:

» Dbrainstorming didakticky, ked SirSie formulovany problém postupne spresiujeme
a konkretizujeme,

» brainstorming deStruktivne konStrukény, v ktorom najprv definujeme slabiny
vychodzieho objektu a postupne hl'addme moznosti ich odstranenia

» brainstorming integracny, kedy kazdy clen skupiny pripravi svoj navrh riesenia,
potom sa skupina snazi integrovat’ prvé dva napady do jedného s vyuzitim prednosti
oboch napadov, potom sa priradi treti namet atd’.

Brainwriting

Metoda zalozena na rovnakom principe ako brainstorming, s tym rozdielom, Ze v tomto
pripade sa napady zapisuju na papier. Kazdy ¢len skupiny dostane ¢isty harok papiera, na
ktory napiSe v stanovenom case ur€ity stanoveny pocet nametov - tri. Potom poda svoj papier
susedovi po lavej strane a zoberie si papier od suseda po pravici. Nan pripiSe d’alSie tri
namety, ktoré mozu byt celkom nové, alebo sa mdze inSpirovat’ uz napisanymi. Tak koluje
kazdy harok papiera, az obide vSetkych tcastnikov skupiny. Nakoniec sa vyhodnotia vSetky
napady.

Metoéda Synectics

Metoda Synectics alebo synektika je u¢innou metddou origindlneho rieSenia novych
strategickych vyziev a rozvijani spoluprace, ktord je zalozena na konstruktivnej komunikécii
a dovere v strategickom time. Rovnako ako predchddzajice expertné metody, je to kolektivna
metdda rozhodovania. Jej podstatou je, ze niekolko ucastnikov pracovnej skupiny volne
diskutuje o téme (rieSenom probléme) v neformalnom prostredi. Vladne dobrd pohoda
a kazdy sa vyjadruje k roznym okolnostiam a hl'adiskdm rieSené¢ho problému, nesnazi sa vSak
za kazda cenu vyslovit’ navrh rieSenia. VSetci sa pokusaji vniest' do problému nové svetlo,
neobvykly pohlad, ¢im sa nari§a rutinny, tradicny nadhl'ad a prekonéva sa bariéra navykov.
Originalita myslenia sa prejavuje napriklad v hl'adani analogii a v metaforickom vyjadrovani.

Metoda scenarov

Spociva v konzistentnom usporiadani r6znorodych informacii o moznom vyvoji sledovane;j
skutocnosti, nastolené¢ho problému do alternativnych vizii buduceho mozného vyvoja. Takéto
vizie maju zvycCajne zakladné elementy: [3]

» popis vychodiskovej zakladne, v ktorej sa prezentuje sicasnd realita a dynamika
skimaného javu,

» mozné alternativy budiceho vyvojového postupu, pricom sa vezmti do uvahy mozné
komplikacie, ktoré mozno predpokladat’ v buducich rokoch a pre rieSenie ktorych je
potrebné formulovat’ viaceré hypotézy na ich prekonanie,

» finalne vizie, naértnutie kone¢nej podoby ocakavanej reality, ktoré vznikna v désledku
presadenia sa vyvojovych alternativ spominanych v predchadzajucom bode.

Spolo¢nou ¢rtou expertnych metdéd rozhodovania je ich prognosticky charakter, ¢asova
narocnost, skutocnost, ze si zaloZzené na tvorivom mysleni a subjektivnych, ale
kvalifikovanych nazoroch a odporucaniach odbornikov — expertov.
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