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NEISTOTA ALEBO RIZIKO V MANAZERSKOM
ROZHODOVANI

Stefan Hittmar *

ABSTRAKT

Rozhodovanie je cCinnost, ktora je hlavnou néplilou prdce manazéra. Manazér
rozhoduje o0.1. na zéklade informovanosti. Tato informovanost’ sa v procese rozhodovania
prenaSa aj do nejakej miery rizika. Takto sa potom riziko prejavuje vo findlnych
rozhodnutiach.

V ¢lénku je uvedend zakladna charakteristika rozhodovania s reSpektovanim rizika.
Je navrhnuta klasifikacia podl'a urovne informovanosti manazéra.

Kracové slova: manazment, rozhodovanie, neurcitost’, riziko, informdcia, proces

ABSTRACT

The decision-making is activity of main contents of managerial work. The
manager decides by information base. This informedness in decision-process influence
to rank of risk. By this risk revolve to final statement.

The paper deals with basic characteristic of decision with respect of risk. There is
proposed of classifying by informedness level of manager.

Key words: management, decision-making, uncertainty risk, information, process
UVOD

Pri definovani obsahu a podstaty price v manazmente (ako urCovania ciel'ov,
organizovania podmienok a prostredia, kontrolovania a prace s I'ud’'mi) najvyraznejSou
Castou celej tejto €innosti je rozhodovanie. Je to najndrocnejsia ale aj najddlezitejSia

funkcia manazmentu - predstavuje tu jeho Cast, v ktorej sa pripravuju a vykondvaji
rozhodnutia.

Stefan Hittmar, prof. Ing. PhD., Fakulta riadenia a informatiky Zilinskej univerzity v Ziline,
Univerzitna 8215/1, 010 26 Zilina, tel.: 041 513 4457, e-mail: stefan. hittmar@fri.uniza.sk

209



Rozhodovanie teda patri medzi dblezit¢é a neoddelitelné sucasti kazdého
manazmentu. Uréuje sa nim buddci vyvoj riadenych objektov aprocesov. Uspesnost
manazmentu vo vel’kej miere preto zavisi prave od kvality vykondvania rozhodovacich
¢innosti.

V suvislosti s rastom komplexnosti a zloZitosti problémov rozhodovania sa zaCala
vytvarat’ a rozvijat’ tedria rozhodovania. Zaobera sa jednak opisom rozhodovacich situacii
a spodsobu rozhodovania a jednak zdsadami a pravidlami, ako mozno rozhodovat’ v réznych
situaciach, aby rozhodnutie bolo raciondlne. Rozpracovanim metdéd apostupov
rozhodovania sa vytvara pre rozhodovatela vedecky zaklad na prijimanie arealizaciu
rozhodnuti.

Rozhodovanie v manazmente mozno jednoducho a zizene chapat’ ako nendhodny
vyber mozného sposobu rieSenia vzniknutého problému vdanych podmienkach pre
splnenie vopred stanoveného ciel’a.

Rozhodovanie moZno definovat’ ako postupnost’ ¢innosti, ktorymi sa:
- identifikuje (odhal’uje) a analyzuje problém ako predmet riesenia,
- stanovuje mozny sposob jeho rieSenia a

- podla zvolenych kritérii vybera najvyhodnejsi sposob rieSenia problému.

1 ROZHODOVANIE AKO CINNOST MANAZERA

Takmer vSetko, ¢o manazér — rozhodovatel’ vykonava, je rozhodovanie. Touto
¢innost'ou urcuje buduci priebeh nim riadenych procesov.

Rozhodovanie je vel'mi vyznamnou a nedeliteI'nou sucastou ale aj podstatnou
napliiou prace manazéra. Kazdy manazér je vybaveny ur€itou pravomocou a
zodpovednostou rozhodovat. Vyuziva pri tom nahromadené skusenosti, ziskané¢ znalosti
o danom probléme, potrebné informacie, Specidlne schopnosti a zrucnosti, tvorivost’
aintuiciu. Pozn.: Toto vSak nie je pri opakujucich sa rozhodnutiach v analogickych
situdciach.

Bez ohl'adu na to, v akej funkcii an akom poste manazér posobi, uskutocnuje
dolezit¢ rozhodnutia, pripadne sa spoluzicastiiuje na zlozitejSich rozhodovacich
Cinnostiach, a to bud’ pripravou rozhodnuti, ich prijimanim, organizovanim, alebo
kontrolovanim ich plnenia. Niekedy rozhoduje dobre, niekedy horSie, ale rozhodnat’ musi
vzdy. Bez tejto ¢innosti sa ziadne praktické riadenie nemoze obist’.

Rozhodovanie mozno zjednoduSene chépat’ ako uc¢elovy vyber variantu, ktory manazér
vykonava pre splnenie pozadovaného ciel’a

2 ROZHODOVANIE V PODMIENKACH ISTOTY, RIZIKA
(NEISTOTY) A NEURCITOSTI

Rozhodovanie podl'a (za) uvedenych podmienok je najcastejsie pouzivanym jeho
Strukturovania v odbornej literature. Podstatou tu je zohl'adiiovanie poznania moZnosti
rieSenia rozhodovacieho problému a poznania o stavoch prostredia. Pri rieSeni r6znych
rozhodovacich situécii sa vychadza z predpokladu, Ze rozhodovatel’ v podstate pozna vzdy
varianty (aj ked’ nie vSetky) a ich dosledky. Ina€ je tomu v suvislosti s informéciami o
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stavoch okolitého sveta. V podmienkach istoty existuje len jeden stav okolitého sveta, v
podmienkach rizika rozhodovatel’ pozné pravdepodobnosti vyskytu jednotlivych stavov
okolitého sveta a v podmienkach neurcitosti rozhodovatel’ pozna iba druhy stavov
okolitého sveta bez poznania pravdepodobnosti ich vyskytu. Tieto tri rozdielne miery
poznania rozhodovatel'a vo vztahu k existujucim stavom okolitého sveta s uvadzané v
tradi¢nej klasifikécii rozhodovania ako:

- rozhodovanie za istoty,
- rozhodovanie za rizika (nespr. za neistoty),
- rozhodovanie za neurcitosti.

Pozn.: Pojmy istota, riziko, neistota a neurcitost vo vztahu krozhodovacim
cinnostiam su v odbornej literature vysvetlované velmi rozne a nejednoznacne.
éastokrdtje uvadzané, Ze riziko = neistota, tiez neurcitost = neistota ako aj dalsie
mnohé ucelové vysvetlenia. Podobne aj anglicky pojem uncertainty sa do slovenciny
preklada jednak ako neistota a tiez aj ako neurcitost.

Tato nejednoznacnost’ anepresnost’ sa premieta aj do pouzivania pojmu riziko
vrozhodovacich ¢innostiach. Preto nie je dostato¢ne opodstatnené pouzivanie Clenenia
rozhodovania v postupnosti: ,jstota — riziko (neistota) — neurcitost. VysSie uvedend
klasifikécia sa zda ako samoucelna (istti mieru uplatnenia ma v teoretickej rovine).

3 ROZHODOVANIE AKO INFORMACNY PROCES

Rozhodovanie sa uskuto¢iiuyje na zaklade dostatocného poznania problému
a dostatocnych objektivnych podkladov na jeho rieSenie. Pre objektivizaciu a u€innost’
rozhodovania st preto potrebné informécie. Ztohto pohladu podstata rozhodovania
spoc¢iva vziskavani, spracovavani a vyuzivani roznych informdcii o probléme, ktory je
predmetom rozhodovania. Takto mozno rozhodovaci proces wvidiet ako proces
informacny.

Problémy rozhodovania su predovSetkym problémami informécii. Je preto
pochopitelné, ze ¢im viac¢Sie mnozstvo lepSich a kvalitnejSich informacii bude mat’
rozhodovatel’ k dispozicii, tym lepSie predpoklady si vytvori pre konecné rozhodnutie.
Na druhej strane mdze dojst’ tiez k situécii, ze skuseny vedici méze formulovat’ spravne
rozhodnutie aj bez dostato¢nej informovanosti, kym napokon dokonald informovanost’
nemusi byt eSte zarukou spravneho rozhodnutia. V tejto suvislosti treba vSak zdoraznit,
ze zlepSenie informovanosti rozhodovatel'a vytvara aj lepsi predpoklad k jeho dobrému,
resp. optimalnemu rozhodnutiu. Na ndhodnych spravnych rozhodnutiach nemozno totiz
nikdy zakladat’ rozumnt politiku a stratégiu Ziadneho manazéra.

Informacie umoziuju vytvorit’ si lepsi obraz o rieSenom probléme a prispievaju
tak k formulécii a rieSeniu rozhodovacieho problému. Od obsahu a kvality ziskanych a
pouzitych informacii zavisi cely priebeh a vysledok rozhodovacieho procesu.

Informéacie su potrebné vo vSetkych krokoch rozhodovacieho procesu (informécie
o cieloch, o podmienkach, o variantoch, o kritériach, o dosledkoch variantov, o vol'be a o
realizdcii rozhodnutia) — teda su potrebné na vykonavanie vSetkych pripravnych
a vykonnych rozhodovacich ¢innosti.

4 ROZHODOVANIE NA ZAKLADE INFORMOVANOSTI
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Na zlozitost rozhodovacich procesov v manazmente vplyva predovSetkym
stochasticky priebeh jednotlivych procesov acinnosti astym spojend nedostatoéna
informovanost’. Pravdepodobnostné stavy rozhodovacich situicii su spOsobené
neexistenciou jednozna¢nych internych i externych kauzalnych vazieb, v dosledku ¢oho
vznikd neurCitost’ (neorganizovanost, nepoznanie...) spravania sa systému riadenia ako
celku tak aj jeho Casti. Pri¢iny tychto stavov mozu byt’ subjektivne i objektivne.

Pri¢inou stochastického charakteru rozhodovacich problémov obyCajne su
nejasné interné vztahy asituacie vramci systému riadenia, ale predovsetkym externé
skuto¢nosti, ktoré nie je mozné dostato¢ne poznat’ a ovplyviovat’ ZelateInym smerom.
Tento stav spravania sa vsystémoch riadenia do zna¢nej miery sposobuje aj existencia

a posobenie 'udského faktora.

Zuveden¢ho vyplyva, Ze rozhodovanie mozno klasifikovat’ aj podla stavu
informovanosti rozhodovatel'a. Potom riziko je mozné vyjadrovat’ ako kategoriu, ktora
nastdva (je vyvoland) prave na zdklade tirovne informovanosti rozhodovatel’a:

Vyjadrenie
potencialneho
rieSenia
pomocou nejakej
urovne RIZIKA

=

DOSLEDOK

Podla tejto zikladnej schémy moézu nastat’ nasledovné jednotlivé situacie
rozhodovania s ,jnejakou roviou rizika:

situaci | stav informovanosti, th Ol?f) VyI’)lyvajuc(e) nasledny dej -
a uroven poznania Dl V21 o dosledky
0
A . 0 A
plna ISTOTA / moZe nastat’
URCITOST Ziadne iba znamy stav
(Ziadna neurcitost)) (Jasny, definovany)
B | ,nejasnd“ ISTOTA/ 0.1
(nejaké poznanie na nejakés _| pravdepodobnost’ou
zéklade moZu nastat’
pravdepodobnostnych nejaké / rozne varianty
stavov) 99.9
moZe nastat’
C nijaka / nulova Sokolvek®
ISTOTA / maximalne »CoKol've

Y

212



URCITOST
(plné neurcitost’) 100

ZAVER
Nedostato¢né rozliSovanie vyznamu pojmov ( istota, neistota, riziko, neurcitost’)
sa premieta aj do zdkladnej klasifikdcie rozhodovacich ¢innosti. Vyhodné tu je

uplatiiovat’ hl'adisko informovanosti rozhodovatela. Potom pojem (kategoria, stav...)
riziko mozno vysvetl'ovat’ ako nésledny stav, vyvolany prave uroviiou informovania.
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