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Rozhodovaci procesy a postoj rozhodovatele k riziku

Decision making and the attitude of decision maker
towards risk



Souhrn

Bakald&ska prace se zabyva rozhodovanim, problematikoimsspojenou a
postoji rozhodovatele k riziku. Sklada se ze dwasti, teoretick&ast je ¥novana
vyswtleni a charakteristice procesu rozhodovani. Zalsg/éypy, postupy a metodami
vyuzZivanych p rozhodovani. Praktickacast prace obsahuje popis sledovaného
podniku. Podrob¥ji se zabyva vymezenim rozhodovaciho problému, ghalyzou a
naslednymreSenim. Déle se pakmuje dotaznikovému vyzkumu, ve kterém se snazi
analyzovat rozhodovaci @dici styl pracovnik s ohledem na jejich postoj k riziku.
V zawru prace je pozornost soimna na vyhodnocenithto Seteni a na navrhy

zlepSeni sotasné situace v podniku.
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Summary

The subject of that bachelor’s thesis is decisiaking, problems connected
with it and attitudes of the decision makers to tisk. It consists of two parts.
Explanation and characteristics of the decision intplprocess are described in the
theoretical part as well as types, approaches atbads used by decision making. The
practical part is focused on describing the seteaempany, specification of the
decision making problem, its analysis and resultdatail. Questionnaire application is
concerned on the analysis of the decision makirlts s managers in respect of their
attitudes to the risk. In conclusion attention ezuUsed on the evaluation of query
inquieries and suggestions for innovation in theapany at present.
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decision maker, decision making process, risk mamagt strategies, decision making
procedures, decision making methods, attitudebentiecision makers to the risk,
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1. Uvod

Rozhodovani je jednou z aktivit, kter&levéku pati odnepantti, jeho role
v Zivot je nezpochybnitelna a da se popsat jako procebyvahezi fznymi
alternativami. Uz v davnycliasech lidéreSili ,rozhodovaci“ problémy jako soaést
béZzného Zivota. S tim rozdilem, Ze metody a postyhadovani se v pbéhu staleti
znané menily. V SirSich souvislostech 1ze pohlizet na raodtwéni z hlediska
filosofického, biologického, socialningi psychologického. AvSak v této praci je
rozhodovani pojato jako se&&st managementu, jehoZz vznik jako moderniho
managementu je spojovan sumyslovou revoluci. V souvislosti se vznikem modbmi
managementu fiieme pozorovat nové postupy a metody v rozhodoaéi i vznik
noveho sofistikovaného rozhodovantemého prdizeni organizaci.

Rozhodovani je pak dale vtomto textu nutné chigsat manazerskou praxi a
fizeni podniku. BDlezitost rozhodovanéni vtom, Ze zasadnim agobem ovliviuje
chod, fungovani a prosperitu organizadi¢egmz pra¢ nekvalitni rozhodovéani tize
byt jednou z hlavnich ifin nasledného neus&ghu. Ani dobra znalost problému,
postupu a metod vhodnych k jefeseni nemusi vzdy sitovat k tizenému cili, jimz je
uspeSnéiesSeni daného problému.

V textu se objevuji dva udezité pojmy a to alternativa a varianta,
pro srozumitelnost je udezité uvést, Ze v ramci této prace je nutno tya gojmy
chapat jako synonyma. tdodem je, rozdilna terminologie aulioknih pouZzitych

k vytvoreni této prace.



2. Cil a metodika prace

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem je seznameni se s problematikou rdaté@ni, s postupy a
metodami vhodnymi keSeni rozhodovacich problémto vSe néasledované aplikaci
vybrané metody keSeni rozhodovaciho problému v realné spuasti a interpretaci
zjiStenych poznatk. DalSim cilem je pak na zékkadotaznikového S&ni analyzovat,
jak ftidici typ, rozhodovaci styl a postoj rozhodovaté&leziku ovliviiuje vyker

alternativ prareSeni rozhodovacich problém

2.2 Metodika

Prace byla zpracovana na zaklagrostudované literatury a je ra#ena
do dvoucasti. Prvnicast, literarni reSerSe, se zabyva vymezenim a kilesistikou
problematiky rozhodovani. Druh#st obsahuje vymezeni, rozbor a navrhyreseni
rozhodovaciho problému v realné spolesti a dale pak dotaznikove i&eti, které ma

za cil zjistitridici typ, rozhodovaci styl a postoj pracovnikazku.



3. Literarni reSerse

3.1 Charakteristika rozhodovani

3.1.1 Definice pojmu rozhodovani

Rozhodovani pét mezi vyznamné aktivity, které man#iZzer organizacich
realizuji. Je jadrentizeni a mnohdy je chapano jako synonymiireni. Jako nedilna
slozka manazerské prace se rozhodovani wupkatpi jakychkoli manazerskych
¢innostech. Rozhodovani je procesemdrgybmezi alespd dvéma moznymi variantami
jednani. (Veber a kol., 2004)

Rozhodovani chapeme jako proces &bz vice pipustnych variantreSeni
uvaZzovaného problému. Pokud mnoZidigopstnych varianteSeni neexistuje, pak neni
o ¢em rozhodovat, stejrjako kdyz existuje jen jedndipustna varianta, kterou je nutné
piijmout. V kontextu zajigini sekvetinich manazerskych funkci jd&i pozhodovani
piedevSim o posouzeni, gopvytvoireni podminek pro vhodny v§b pripustnych
variant a o volbu a stanoveni postupu realizaceandvarianty.

(Vod&ek, Vod&kova, 2006)

Nektera pojeti fizeni (rozhodovani) vychazejici z jeho dekompozice
do jednotlivych manazerskych funkci rozliSuji tzsekvegni manazerské funkce
(pldnovéni, organizovani, vyba rozmisini pracovnik, vedeni lidi a kontrola), které
se realizuji v utitém ¢asovém sledu, a funkcettzné (analyz&innosti, rozhodovani
a komunikace), které prostupuji sek¥eh manazerské funkce. Rozhodovani je
skute&né nedilnou slozkou sekvénich manazerskych funkci, nejvyr&@gnse vSak
uplatiuje v planovani, nelojadro planovacich procéstvoii rozhodovaci procesy.
(Fotr a kol., 2006)

Vyznam rozhodovani se projevujgedevsim v tom, Ze kvalita a vysledkghto
proces (piredevsim strategickych rozhodovacich précpsobihajicich na nejvyssich



arovnich fizeni organizaci) ovliwji zasadnim zjsobem efektivnost fungovani a
budouci prosperituchto organizaci. Nekvalitni rozhodovaniiie byt gitom jednou

z vyznamnych fi¢in podnikatelského neusghu. Vyznam rozhodovani se sasre
odviji i od rozsahu zdréj(predevsSim finaénich prostedki), které jsou na rozhodovani
vazany, resp.o kterych se rozhoduje. Uvadi se, ef@tdse v naSich organizacich
rozhoduje o prostdcich, jejichz velikost se pohybujddow v miliardach korun.
(Veber a kol., 2004)

3.1.2 Teorie rozhodovani

V prabéhu historického vyvoje doSlo postuphke koncipovani &sSiho pd@tu
teorii rozhodovani, odlisSnych ¢itym zpisobem pohledu na rozhodovaci procesy, resp.
soustedEnim zajmu na uité aspekty dchto proces. Jako piklady Ize uvéstizné
teorie utility (uzitku), pednEtem jejichz z4mu je stanoveni celkového ohodnoceni
variant v pgipad vétSiho pd@tu kritérii hodnoceni, socianpsychologické teorie
rozhodovani zagtené pedevsim na subjekt a jeho chovani jakoZzZto jederékkdnich
prvka rozhodovacich procés kvantitativié orientované teorie rozhodovani zaloZzené
na aplikaci matematickych modela metod f feSeni rozhodovacich problém
(oper&ni analyza jako nastrdgSeni dote strukturovanych rozhodovacich probtém
teorie her studujici konfliktni rozhodovaci procesyozhodovaci analyza z#érana
na podporuieSeni rozhodovacich prodées vyznamnymi prvky rizika a nejistoty).
(Veber a kol., 2004)

Odlisnosti vySe uvedenych teorii rozhodovani vyplyvtéz z jejich
normativniho, resp. deskriptivniho charakteru. Nativmi teorie se zadiuji
na poskytnuti ndvag jak reSit rozhodovaci problémy, jaké modely a jakynmsgibem
je pouzivat apod.. Jde tedy o tvorbuityich noremieSeni rozhodovacich problém
jejichz aplikace by umoznila dosaZzeni Zadouci kyakozhodovani. Na rozdil

od normativni teorie jsourpdmétem zajmu deskriptivni teorie jiz préflé rozhodovaci



procesy. Jde zde o deskripci, analyzu a hodnoceriiodovacich procés jejich
priabéhu, zékladnich prvk prednosti a nedostatk chovani rozhodovatele a ostatnich
subjekfti v praibéhu rozhodovaciho procesu aj. Deskriptivni teoritesly soused’uje na
ziskavani poznatk o tom, jak rozhodovani, resgeSeni rozhodovacich problém
ve skuténosti probiha. Deskriptivnimi teoriemi jsotieplevsim sociathpsychologické
teorie rozhodovani. (Veber a kol, 2004)

3.1.3 D\ stranky rozhodovani

Rozhodovani, resp. rozhodovaci procesy probihagaiznych drovnickizeni

organizaci maji dvstranky, a to:

» stranku meritorni (gcnou, obsahovou) a

+ stranku formala-logickou (proceduralni).

Meritorni stranka odrazi odliSnosti jednotlivyclzh@dovacich procés resp.
jejich typi. V zavislosti na své obsahové néplini segjigtdjemnt liSi rozhodovani
o vyrobnim programu, rozhodovani o kapitalovychesticich, rozhodovani o uvedeni
vyrobku na trh a jeho marketingové strategii, rainani o organizaim uspaadani
firmy, rozhodovéani o vytv@ni spoléného podniku, rozhodovani o W pracovnik
na ukitd mista apod. Kazdy tento typ rozhodovaciho moama své specifické rysy,
které jsou zdrojem odliSnosttchto proces. Jednotlivé procesy jsou téZepnttem
studia @znych disciplin, nap rozhodovani o marketingové strategii je &mii
marketingu, rozhodovani o kapitalovych investicjehprednétem studia finaéniho
managementu, rozhodovaci procesy spojené sérenb pracovnik studuje
personalistika aj.

Na druhé strahmaji vSak jednotlivé rozhodovaci procesy, reghjaypy, ugité
spol&né rysy a vlastnosti, a to bez ohledu na jejichSadu obsahovou ngplTo, co

jednotlivé rozhodovaci procesy spojuje, j&ityr ramcovy postup (procedurdgsent,



odvijejici se od identifikace problému, vyjasani jeho Ficin, stanoveni cil reSeni
apod. az po hodnoceni variantnfe§eni a volbu varianty ¢gné k realizaci. Spojujicim
¢lankem je i uplaténi uritych koncepl (nag. utilita, resp. uzitek variant rozhodovani a
jeji meéteni), které mze byt identické vigpadt rozhodovacich probléin rizného
vécného obsahu. Déle totre byt i uziti metod a modelovych néstrgjodporujicich
feSeni rozhodovacich problén{Fotr a kol., 2006)

3.2 Rozhodovaci procesy

Rozhodovaci procesy chdpeme v tomto textu jakogsyg@Seni rozhodovacich
problému, tj. problénit s vice (alespo dvéma) variantamireSeni. Jestlize vychazime
z toho, Ze zakladnim atributem rozhodovani je mamdby, tj. posuzovani jednotlivych
variant a vylr rozhodnuti (optimalni varianty, resp. variantgamé k realizaci), pak
problémy s jedinynteSenim (& existuje pouze jedinigSeni, resp. bylo nalezeno pouze
jediné feSeni) nejsou tedy rozhodovacimi problémiegeni &chto probléni nevede
na rozhodovaci proces.

Problémy (& jiz rozhodovaciho nebo nerozhodovaciho charaktemigjeme
obecrt vymezit existenci diference (odchylky) mezi Zadoucstavem (standardem,
normou, planem, tj. tim, co ma bytxié slozky okoli rozhodovatele a jejim skingm
stavem. Hrozert musi jit o diferenci nezadouci, tj. sking stav je horSi nez stav
zadouci. Zadouci stav the gitom vychéazet z witych minulych zku$enosti (n&p
arovei zasob surovin resp. rozpracované vyroby, ktexaramulosti os¥dcila). V tomto
piipact vede ke vzniku probléinnag. vzrist zasob, zvySena fluktuace pracovnik
zvyseni ugitych nakladovych polozek (napnakladi na opravy a udrzbu, nakiad
na vyizovani reklamaci), pokles prodeje aj. Vznik praobiétedy signalizuji odchylky
skut&ného stavu od stavu, ktery existoval v minulostiki@ry se povazuje

za vyhovujici. (Fotr a kol., 2004)
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V mnoha pipadech mohou byt Zadouci hodnoty stavu stanovémem a to
¢asto kvantitativey, tj. v podolé urtitych ukazatel (nag. planovany objem produkce,
procento reklamaci, podil naciiém trhu, vySe zisku, rentability kapitalu aj.)déhylky
skut&nosti od planovanych hodnot zfig€ kontrolnimi procesy, pak identifikuji
problémy, které by ma organizaceieSit. K identifikaci odchylek skuteosti
od Zadouciho stavu mohou vést té&tarkritické ohlasy nagkteré aktivity firmy, nap.
nespokojenost zakazriils novym produktem, resp. jehoigpbem distribuce, stiznosti
odbofi na plreni kolektivni smlouvy, Spatné hodnoceni firmy inv&simi spol€nostmi
resp. ratingovymi agenturami, ktera takegtava byt dobroutfezitosti pro umisni
kapitalu aj.

Ve WwtSing vySe uvedenych problénjde o realné, jiz existujici problémy, které
se mohou ovSem liSit svym rozsahem, naléhavosinh adopady na firmu vifpads, Ze
se tyto problémy nebudokeSit. Ukité problémy bychom v3ak mohli ozfia jako
problémy potencialni, které mohou vzniknout v bumtau Tyto problémy zavisiasto
na vyvoji ukitych faktorfi podnikatelského okoli, které mohou firmudbwhrozovat
(na@. mozny vzést cen surovin, energii, vstup konkurence nétywrtrh, vale&ny
konflikt v urcitém regionu aj.), nebo ji mohou naopatknpSet pileZitosti (objeveni
novych vyrobk a technologii, vArst poptavky, Ustup konkurence Ziitého trhu aj.).
Uveédoneni si €chto hrozeb, resp.fipezitosti a ¥asna reakce naénktera ma ogt
povahuieSeni problému¢asto inovéniho charakteru) znamenaji prevenci pg&ith

problémi, které by mohly ohroZzovat i samotnou existenenfir (Veber a kol., 2006)

3.3 Prvky rozhodovacich procesé

Mezi z&kladni prvky rozhodovacich protesati:
 cil rozhodovani
* kritéria hodnoceni.
» subjekt a objekt rozhodovani

 varianty rozhodovani a jejich disledky.
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Cilem rozhodovéni (feSeni rozhodovaciho problému) chapemaéityrstav
firmy, resp. jejiho okoli, kterého se niéSenim rozhodovaciho problému dosahnout.
Nap. cilem mize byt zvySeni vyrobni kapacity, zvySeni kvalitpguwkce, ziskani nové
technologie, proniknuti na noveé trhy, resp. zvy§adilu na dosavadnich trzich, zvySeni
spokojenosti zagstnand firmy, sniZzeni néklal dosazeni vySSi rentability
investovaného kapitalu aj. (Fotr a kol., 2006)

Tyto cile mohou byt kvantitativniho nebo kvalitatiiio charakteru. Obvykle jde
0 dosazeni &Siho pdtu cili, mezi nimiz existuji ufité vazby. Komplementarni cile
jsou takové, které se vzgjemndophuji a podporuji. Naopak je tomu u konfliktnich

cila, které jsou vzdjemném rozporu.

Kritéria hodnoceni piedstavuji hlediska zvolend rozhodovatelem (na dékla
jeho hodnotové soustavy, resp. hodnotové soustaho jfirmy), ktera slouzi
k posouzeni vyhodnosti jednotlivych variant rozhe@lu z hlediska dosazeni, resp.
stupré plnéni dikich cili reSeného rozhodovaciho problému. Uglatn kritérii
hodnoceni i posuzovani vyhodnosti jednotlivych variant rozbedini vyZaduje chpat
ur¢ité odlisnosti kritérii. Jeieba rozliSovat kritéria, jejichz hodnoty jsou vyjdaly
ciselrg, tj. kvantitativni kritéria(nag. zisk, rentabilita kapitalwista sodasna hodnota
investice), od kritérii kvalitativniclidisledky variant vzhledem krmto kritériim jsou
vyjadreny slovit). (Fotr a kol., 2006)

Kvantitativni kritéria jsou snadji mefitelna, maji jasny obsah a jednozmga

smysl pro rozhodovatele. Naproti tomu kvalitatiknitéria jsou slozijSiho charakteru

s SirSi naplni.
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Subjektem rozhodovanise niize oznaovat jednotlivec nebo skupina lidi, ktera
dany rozhodovaci procegsi, nebo-li voli vhodnou variantaSeni. V praxi je nutné
rozliSovat mezi statutarnim a skémgm rozhodovatelem. Statutarni rozhodovatel ma
pravomoc kvybru varianty zvolené Kk realizaci, ale zardavenese odpoxdnost
za disledky zpisobené zvolenou variantou. Skirtgm rozhodovatelem je subjekt,

ktery v dané situaci skuteé¢ rozhoduije.

Pokud je rozhodovatelem jedinec, mluvime o indigldim subjektu
rozhodovani na rozdil od kolektivniho subjektu madvanj kdy je rozhodovatelem
skupina osob. Volba varianty rozhodovandameé k realizaci je zde vysledkentié
procedury, zaloZzené¢kdy na hlasovani (kipeti ¢i zamitnuti uéité varianty niize
stait bud’ prosta, nebo tzv. kvalifikovana - rapipétinova wtsina). Nekdy je vSak
prijeti kolektivniho rozhodnuti zaloZeno na dosaZsoilhlasu vSeckleni skupiny
s timto rozhodnutim. Rozhodovani s individualninbjektem se vSak tZe liSit
do zn&né miry podle toho, jak se ostattlienové organizéni jednotky podileji
na @ipraw rozhodnuti. (Fotr a kol., 2006)

Objektem rozhodovanise zpravidla chape oblast orgasizigjednotky, v jejimz
ramci se problém formuloval, stanovil se cil jefeSeni a jehoZz se rozhodovani tyka
(objektem rozhodovani e byt nap vyrobni program, tj. jaké vyrobky bydhy byt
souasti vyrobniho programu, trzni orientace produkecganiz&ni uspdgadani firmy,

technologické inovace, fin&ni zajiSéni rozvoje firmy aj.). (Fotr a kol., 2006)

Stavy swta (scénde, rizikové situace) chapeme jako budouci vzajerse
vylucujici situace, které mohou po realizaci variantghadovani nastat (duuvnit
firmy, nebo v jejim okoli) a které ovliwiji disledky této varianty vzhledem kkterym
kritériim hodnoceni. (Fotr a kol., 2006)
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3.4 Postup i rozhodovani

Vzajemre zavislé a navazn&nnosti, jeZ tvéi naph rozhodovacich procéslze

dekomponovat do titych slozek, které se oz&igi jako etapy (faze)éthto proces.

Rozhodovaci proces lIze rdenit do etap vice Zpoby, a to bd podrobwji

(rozliSujeme ¥tSi paet dikich sloZzek), nebo agregovgin kdy se pracuje

s dekompozici rozhodovaciho procesu do reldtimalého pétu etap.

Jako piklad mér podrobné dekompozice rozhodovaciho procesizeme

uvest gistup Simofv, ktery rozliSuje tytatyii etapy (aktivity):

D

analyza okoli (intelligence activity), zahrnujici jiS2ovani podminek
vyvolavajicich nutnost rozhodovat, identifikaci hezlovacich probléin a
stanoveni jejich ficin;

navrhieSeni (design activity), zasfeny na hledani, tvorbu, rozvijeni a analyzu
moznych snira ¢innosti;

volbateSeni (choice activity), zahrnujici hodnoceni van&h sndra ¢innosti
navrzenych v fedchozi etafy ktera vyusuji do volby varianty utené

k realizaci;

kontrola vysledlk (review activity), orientovana na hodnoceni skoge
dosazenych vysledkvarianty po jeji realizaci a jejich posuzovani ledem

k predem stanovenym @ih. Vysledky této etapy mohou pak iniciovat novy

rozhodovaci proces. (Veber a kol., 2004)

PodrobwrjSim ¢lenénim rozhodovacich procesniZzeme dojit k tomutdleneni:
identifikace rozhodovacich probléim naplini této etapy jefpdevsSim ziskavani,
analyza a vyhodnocovani informaézného druhu o firiai jejim okoli, jejichz

vysledkem je identifikace titych situaci (bd’ okamzitych nebo potenciélnich,
¢asow do ukité miry vzdalenych), které vyZadugseni, tj. mily by iniciovat

14



2)

3)

4)

5)

6)

7

zahajeni rozhodovaciho procesu.

analyza a formulace rozhodovacich probléin zde jde pedevSim

0 hlubSi poznani problému, resp. problémoveé situstemoveni jeho zakladnich
prvka, vyjasreéni podstaty zahrnujici éeni @icin vzniku problému a dil jeho
ieSeni. Vysledkem této faze je formulace rozhoddwapioblému.

stanoveni kritérii hodnoceni variant, podle kterych se budou posuzovat a
hodnotit navrzené variantgSeni rozhodovaciho problému.

tvorba variant feSeni rozhodovacich problén(variant rozhodovani); jde
0 proces s vysokymi naroky naityi aktivity. Jeho vysledkem je nalezeni a
formulace takovych sémi cinnosti, které zajiuji dosazeni cil reSeni daného
problému.

stanoveni disledki variant rozhodovani; naplni této etapy je st
piedpokladanych dopéd(icinkt) jednotlivych variant rozhodovani z hlediska
zvoleného souboru kritérii hodnoceni.

hodnoceni disledka variant rozhodovani avybér varianty utené

k realizaci (pipadre mazZe jit o realizaci vice vzajeminse nevyldujicich
variant); vysledkem procesu hodnoceriizen byt:

uréeni bul’ celkow nejvyhodrjsi (optimalni) variantynebo

urceni tzv. preferetniho uspdgadanivariant, tj. jejich séazeni podle celkové
vyhodnosti, picemZ realizovano i¥e byt - a to v zavislosti
na zdrojovych omezenich &ginou finanich prostedki) - nékolik variant

Z prvnich mist tohoto uspédani.

realizace zvolené varianty rozhodovani, rgustavujici praktickou
implementaci rozhodnuti (napvybudovani nové vyrobni linky &ité velikosti,
zavedeni nového organtzdho uspgadani firmy - nap divizionalni organizace,
zahgjeni vyzkumu a vyvoje ¢itého nového vyrobku, resp. technologidjgbi
vybraného pracovnika do vrcholového vedeni firmyjvereni spoléného

podniku s vybranym partnerem aj.).
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8) kontrola vysledki realizované varianty; zde jde o stanoveni odchglakene

dosaZzenych vysledk realizace vzhledem ke stanovenym umi] resp.
k predpokladanym vysledikn feSeni. V pipad existence vyznangsich

odchylek je teba pipravit a realizovat napravna (kokek) opateni, nebo,
pokud se tyto cile ukazuji jako neredlitéeba je korigovat. S@asti této etapy
by melo byt monitorovani okoli, a to nejen z hlediskapddi jeho zngn

na realizovanou variantu, ale i sighdhdcicich o vznik novych problém

(Fotr a kol., 2006)

Realizace
zvolené
varianty

Identifikace
.............. Y] rozhodovacich \_
""" procesi
Kontrola - Analyza
vysledka | el a formulace
amonitorovani | T rozhodovacich
okoli procesi
T
Cyklicky charakter rozhodovaciho procesu (Fotr a kd., 2006) Sli?irt]gr\i/iem
hodnoceni
Hodnoceni | ...
dﬁ5|edkﬁ ................... : Tvqrba
a vyber varianty | e variant
Stanoveni
T~ isledu

variant
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3.5 Typy rozhodovani

3.5.1 Struéné ¢lenéni typia rozhodovani

Typy rozhodovani jsou rozdilné podieznych klasifikaci, druth rozhodovani.
Obtize msobi i nejednotné chapanikterych pojnii. Proto pro naSe zaffeni si

nejprve stridné vymezime typy rozhodovani podle jednotlivych hbedt

Hledisko podle: Typ rozhodovani

- jistoty v informacich za jistoty/za nejistotyAika)/za neusitosti
- pouzitych informaci subjektivni/objektivni

- formalizace empiricko-intuitivni/exaktni

- postupu neprogramované/programoveé

- subjektu rozhodovani individualni/kolektivni

- arovre rozhodnuti operativitaktické/koncepne-strategicke

(Prazska a kol., 1995)

Rozhodovani subjektivni a objektivnispaiva pedevsim v povaze pouzitych
podkladi a informaci. Nedostatek subjektivniho rozhodovap&iva v riziku, Ze
rozhodovani se odehrava v mysli rozhodovatele, gememusi byt jist, obti&ji pozna
své chyby v postupech i pouzitych informaci. Objekt rozhodovani je véazano
na gesnou kvantifikaci ulohy, kterou je mozresit gresnym, ¥tSinou vyp@etnim
postupem.

Rozhodovani empiricko—intuitivni je stale nejrozgergjSim zpisobem
rozhodovéani. Opird se o odborné znalosti, zkuSeadsgicky Usudek. ¥dnosti tohoto
zpisobu rozhodovani je uplaimi vedomosti, zkuSenosti a trich schopnosti
managera. Nevyhodou je omezena platnost zkuSenos8padnost Zdodnrini
rozhodnuti a vyuZziti spiSe pro jednoduché situacaichz ma pracovnik dokonaly
piehled. Exaktni rozhodovani vnasi dorteSeni ekonomicko—socialnich probiém
obchodni firmy vyuziti matematicko—statistickych deti a algoritnii pro opakované

situace, s moznosti vyuziti vygeini techniky. Podminkou ale je moZnost
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kvantitativniho vyjagéeni. Problémy sigvahou kvalitativnich faktér jsou pomoci
exaktnich metod mélo efektivni.

Rozhodovani neprogramové se opira o Usudek, vychazi za zkuSenosti,
piehledu, intuice rozhodovateléasto se &da bez podkladl a rozbo# situace, podle
okamzitych dispozic. Uplatni se u novych a jedinyeh rozhodnutiProgramova
rozhodnuti jsou mozna u rozhodnuti opakujicich se, rutinnfeb, ez Ize vypracovat
piesny postup, program. Mezi programova rozhodovaminm z#adit nap. metody
oper&niho vyzkumu.

Rozhodovani individualni a kolektivni vychazi z toho, kdo je subjektem
rozhodovani, zda jednotlivec nebo skupina. V hosfsb@ praxi do paofedi se stale
vice dostavaji kolektivni, postupmodporované organizaimi strukturami (pikladem
jsou tzv. pruzné organizai struktury).

Rozhodovani operativni (taktické) a koncepni (strategické) je dano
diferenciaci rozhodnuti podle vyznamu a sloZitestihodovacich probléina podle
hierarchickych stujpi fidiciho systému nebo organimd struktury, jimz dané

rozhodnuti nalezi. (Prazska a kol., 1995)

3.5.2 Rozhodovani za rizika a nejistoty

Nedilnou souasti \&tSiny rozhodovacich procigspredevsim slozitych, Spatn
strukturovanych, resp. neprogramovanych rozhodotaciproblénd, teSenych
na vysSich udrovnicltizeni hospoddkych jednotek, je riziko a nejistota. Vysledky
volby mnoha rozhodnuti (n&pzavedeni nového vyrobkii technologie, vybudovani
noveho zavodu, zémy organizani struktury firmy, vytvéeni spoléného podniku aj.)
zaviseji na budoucim vyvaoiji &itych faktofi, ktery gresré nezndme. Mezi tyto faktory,
ozna&ované jako faktory rizikai faktory nejistoty, paf nag. trzni poptavka, vyse
prodejnich cen, ndkupni ceny surovin, matérakenergii, vyvoj mezd, urokové sazby,
devizové kursy, legislativni z&¢ny tykajici se daové politiky, ochrany trhu, Zivotniho
prostedi aj., valky a konflikty v witych oblastech, nesolventnost obchodnich paitner
ale i Zivelni pohromy, jako jsou povagrpozary, zertreseni aj. R hodnoceni variant
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a volke varianty utené k realizaci vychazime vzdy pouze &tych predpoklad, resp.
prognoz o budoucich hodnotacithto podstatnych faktér Tyto predpoklady se vSak
nemusi splnit, progndzy jsatasto velmi nespolehlivé, a jsou proto zdrojem b&iys
v rozhodovani. (Veber a kol., 2004)

V piipact Uplné informace, tzn. Ze rozhodovatel vi s jisiotktery stav ssta
nastane a jaké budouisledky variant, mluvime o rozhodovani za jistotykid
rozhodovatel znd mozné budouci situace (stawyayvkteré mohou nastat, a tim i
dusledky variant fi téchto stavech s¥a, a souasré zna i pravépodobnosti ¢chto
stawi swta, pak jde o rozhodovaci proces za rizika. Polejdau rozhodovateli znamy

jednotlivé stavy séta, jde o rozhodovani za nejistoty. (Fotr a kddQ®@)

3.5.3 Postoj rozhodovatele k riziku

Pfi rozhodovani za rizika a nejistoty, a to zvwése fazi hodnoceni variant a
vybéru varianty uéené k realizaci, hraje vyznamnou roli postoj rozivadele Kk riziku.
Rozhodovatel (manazer, podnikateljza mit bd’ averzi k riziku, sklon k riziku, nebo
neutralni postoj k riziku. Rozhodovatel s averziziku se snazi vyhnout valtenané
rizikovych variant avyhledavd malo rizikové vatian které s vysokou
pravéEpodobnosti vedou k dosaZzeni vyslkedkkteré jsou pro & prijatelné.
Rozhodovatel se sklonem Kk riziku naopak vyhledav&re rizikové varianty (které
maji nadji na dosazeni zvlaStdobrych vysledk, ale jsou spojeny i s vysSim
nebezpé&im Spatnych vysledk resp. ztrat) a preferuje jerga variantami malo
rizikovymi. U rozhodovatele s neutralnim postojemziku jsou averze a sklon k riziku

ve vzajemné rovnovaze. (Fotr a kol., 2006)
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3.5.4 Racional@-ekonomicky model rozhodovani

Racionalni rozhodovanise proto chape jako takové rozhodovani, které
maximalizuje dosazeni &itych cili, & jiz jde o cile jednotlivé, skupin,¢i celych
organizaci. Ekonomicky racionalni subjekt se srsygtematicky vyhledavat nejlepsi

moznéareSeni problérin a tak maximalizovat sy zisk. (Fotr a kol., 2006)

Racionalg-ekonomicky model rozhodovani je charakterizovankoja
rozhodovani ekonomicky racionalnih®lovéka, maximalizujiciho dosazeni il
zaloZzené na systematickém vyhledavani vSech vaie$eni a na votb nejlepsi
varianty (uplaténi principu optimalizace). (Veber a kol., 2004)

Mezi vlastnosti ekonomicky racionalnih@élovéka (v odborné literatie
oznaovaného jako tzv. homo oeconomirpsati predevsim:

» znalost vSech variant vedoucich k dosazeni stamdbwecile,

» znalost vSechisledk: téchto variant,

* neomezena schopnost ohodnotit kvantitatikazdou variantu, tj. stanovit
ciselre jeji uzitek,

» volba nejlepSi varianty, tj. varianty s nejvysSiaitkem. (Fotr a kol., 2006)

3.5.5 Administrativni model rozhodovani

Administrativnim modelem rozhodovani se rozumi omgvani realného
rozhodovatele s omezenymi informacemi, znalostrsclaopnostmiesit rozhodovaci
problémy, zaloZzené na hledani a na wolsarianty uspokojujici rozhodovatele
(uplatiovani principu satisfakce). (Fotr a kol., 2004)

Racionalg-ekonomicky model izjm¢ neodrazi mnoho podminek a faktor

za kterych probih& skuteé rozhodovani v organizacich. Skuté schopnosti, znalosti i
informani vybaveni realného rozhodovatelé jsou vSak poudstamezenjsi, a proto
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uréitou reakci na pojeti individuéalniho, glrracionalniho ekonomickéhdlovéka je
koncepce tzvadministrativniho ¢lovéka, tj. realného rozhodovatelé v organizacich.

Mezi typické vlastnosti administrativnildoveka pati:

» disponuje omezenym rozsahem informaci,

* ma omezené schopnostieSit rozhodovaci probléemy, vytkia si
zjednoduSeny obraz realnéhcetsy (blize viz poznamku v nasledujicim
oddile),

* nestanovuje vSechny varianty vedouci k dosazeri ailvSechny jejich
dusledky,

* nehleda optimalni variantu, ale voli prvni varignktiera je dostate¢
dobra. (Fotr a kol., 2006)

To vSe vede k tomu, Ze administrativfoveék uplatiuje princip satisfakce, tzn.
Ze voli omezeny soubor kritérii, stanovuje jejiddhoty - maximalni resp. minimalni -
které by ndla varianta zvolena k realizaci gpvat (tzv. aspiréni Urovre), a voli pak
prvni nalezenou variantu, ktera i aspirani Urovrg, tj. je dostaténé dobra. Tato
varianta pak fedstavuje variantu, ktera zabezpe ,priméreny podil“ na trhu, vede
k ,dostaténému*” zisku. (Fotr a kol., 2006)

Predpoklad Model
Racionéld-ekonomicky | Administrativni
Racionalita Dokonala Omezena
Disponibilni informace |UpIny péistup Omezeny fistup
Volba rozhodnuti Princip optimalizace |Princip satisfakce
Typ modelu Normativni Deskriptivni

Srovnani racionatirekonomického a administrativniho modelu rozhoddvan
(Fotr a kol., 2006)
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3.6 Metody rozhodovani

3.6.1 Situ&ni metoda

V praxi je rozhodovaniigvazré vedeno cestou vlastnich znalosti a zkuSenosti
fidiciho pracovnika, K¥e i jit o cestu nahodnych hledani spravnyidseni,
nepodloZzenych experimentMuze jit o cestu Usgehi, ale i mnohych omyl A to je
drahé, neefektivni.

Proces rozhodovani je slozity. Vidganou skuténost, jev, proces, systém, je
moznoiesit fiznym zmisobem, rozhodnutim, a v souvislostitgglym reSenim mozno
ocekavat i fizné nasledky, dinky.

V procesu rozhodovani je mozné vyuztly metod, mj. i tzv. sitéaich metod
zalozenych na analyze konkrétnictipadi praxe. Wastnici vyuky jsou seznameni
S ugitou situaci zaloZzené na konkrétnich fakteclteldm je natit je orientovat
v informacich, logicky a metodicky analyzovat siidvaorivé hledat variantyeSeni,
uvazit disledky rozhodnuti apodiiFsituatnich metodach se nejedna ani tak o nalezeni
definitivniho feSeni, rozhodnuti, ale ngni se spravnému metodickému postupu
rozhodovéani, podmémého dostatkem piabnych informaci.

Mezi situ@&ni metody, napomahajici rozhodovacimu procesu, pafi —
rozborova a konfliktni situace, metodeSeného incidentu, postupné seznamovani se
s pipadem, dynamicka sittiai metoda, basket metoda, metoda zpracovani puogekt
fada dalSich. (Prazska a kol., 1995)

3.6.2 Metoda rozhodovaci analyzy

Rozhodovaci analyza gatmezi heuristické metody vhodné geseni slozitych,
koncegnich a strategickych problémrozhodovani. ® méreni uzitnosti alternativ
vychazi z podminek jistoty, kdezto stdprohroZzeni realizace alternativ ¢uje
za podminek rizika. Rozhodovaci analyza pouziv&tsoy standardnich heuristickych

programii a postup. Vznikly ¢iselny vysledek nelze povazovat za kimg neomyiny,
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nybrz je podkladem k podrobné interpretaci a expentovani. Pouziva rozhodovacich
matic. Neni exaktni metodou, potud v slryva jisté nebezpesubjektivnostiReseni

jednoznéné hleda v kolektivni, tymovéifpraw. (Prazska a kol., 1995)

Rozhodovaci analyza je procesem, kteryleei do ditich postug, fazi:
1) vymezeni problému a stanoveniigil

2) rozbor informaci a podklad

3) stanoveni alternativ,

4) stanoveni kritérii,

5) meéfeni uzitnosti alternativ,

6) Zjisténi negiznivych dislediq,

7) volba optimalni alternativy.

Rozhodovaci analyza do svych postuy@zahrnuje realizaci rozhodnuti. Faze ad
1 — 4 gedstavuji formalizaci, konstrukci rozhodovaciho éonu, faze ad 5 — 7
piedstavuji vlastni postugsSeni.

Doporituje se pi vyuziti této metody pracovat tyméwa disledré dodrzovat
zasady diskuse, jeZ je nezbytnoud&msti prace s rozhodovaci analyzou.
(Prazskéa a kol., 1995)

3.6.3 DalSi metody rozhodovani

Analyzu rozhodovacich problém identifikaci jejich prvikhk a zobrazeni
vzajemnych zavislostiéthto prviki podporuji influedni diagramy, resp. kognitivni
(mySlenkové) mapy, kteréigdstavuji graficky nastroj zobrazeni piiviozhodovacich
problémi a jejich vazeb pomoci ukzh spojnic grafu.

Stanoveni dsledii variant rozhodovani vzhledem ke kvantitativnimtéaim
podporuji metody opetai analyzy (matematické programovani, teorie zasetwie
hromadné obsluhy, metoda kritické cesty, PERT BligjvyznamujSi z €chto metod -

matematické programovani - podporuje k&ostanoveni dsledki variant i jejich
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tvorbu &etns stanoveni optimalni variantgSeni dote strukturovanych rozhodovacich
problémi, zobrazenych pomoci matematickych médebodol& tzv. kriterialni funkce
a soustavy omezujicich podminek.

NejvétsSi pozornost &novala teorie rozhodovani problematice hodnocenana
v pripad vétSiho pdtu kritérii hodnoceni. S@asti €chto metod vicekriterialniho
hodnoceni jsou jednak metody stanoveni vah krjteyjadujici kvantitativré odliSnou
vyznamnost jednotlivych kritérii z pohledu rozhodtele, jednak metody vlastniho
vicekriterialniho hodnoceni, jejichz vysledkem gpdaadani variant rozhodovani podle
jejich celkové vyhodnosti od nejlepSi varianty krigatt nejhorSi (tzv. prefereéni
uspdadani variant). f2dnosti metod vicekriteridlniho hodnoceni je jejgtiZitelnost
pro hodnoceni variaiteSeni rozhodovacich probléradliSné ¥cné napls.

Siroké pole nalezlo uplatni modelovych technikip rozhodovani za rizika a
nejistoty. Zobrazeni Uslediki variant rozhodovani vzhledem k zvolenému
kvantitativnimu kritériu hodnoceni (néap zisku) umo#uji rozhodovaci matice.
Rozhodovaci maticefpdstavuje tabulku, v jejiadcich jsou varianty rozhodovani
(nag. velikosti uvazované vyrobni jednotky), ve sloupbcitzv. stavy ssta (mozné
situace, nap hodnoty budouci nejisté poptavky) a v pkéich hodnoty zvoleného
ekonomického kritéria, n#p zisku pro kazdou variantu a stavésu Rozhodovaci
matice niize byt pak vychodiskem pro stanoveni prefénémo uspeadani variant
pomoci tzv. pravidel rozhodovani za rizika (prasidtekavaného uzitku, cekavané
hodnoty, @éekavané hodnoty a rozptylu), resp.pravidel rozhéddvza nejistoty
(pravidlo minimaxu, maximaxu, Hurwiczovo, Laplacea Savageovo).

K stanoveni dsledki rizikovych variant v zavislosti na faktorech riailslouzi
pravdpodobnostni stromy. Tyto stromyeauistavuji graficky nastroj zobrazujigdsow
navaznou posloupnost aktivit zatizenych rizikenptnayzkum a vyvoj vyrobku, jeho
poloprovozni owrovani, zavedeni do hromadné vyroby a uvedeni ha tplodolE uzli
grafu a mozné (nejisté) vysledk§chto aktivit v podob hran vychazejicich z¢hto
uzli. Aktivity zobrazené uzly stromu lze ekonomicky dhotit, nap. pomoci naklail

a vynosi a moznym vysledkn v podols hran Ize pak fifadit pravépodobnostni
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ohodnoceni, coZz umaije stanovit rozéleni prav@podobnosti rizikové varianty
zobrazené pravgodobnostnim stromem.

Stejny zaklad jako pra¥godobnostni stromy maji i rozhodovaci stromy,
piedstavujici jeden z nejvyznagsich nastraj podpory rizikového rozhodovani. Tyto
stromy slouzi k zobrazeni a stanoveni optimalmitstiie viceetapovych rozhodovacich
proces za rizika, tj. posloupnosti optimalnich rozhodnoitd jednotlivé etapy procesu
(prikladem dvouetapového procesuiza byt nap rozhodovani o velikosti vyrobni
jednotky, kdy se v prvni etapozhoduje o velikosti vyrobni jednotky a v druhéaps
0 mozném rozgeni této jednotky vifjpack priznivého vyvoje poptavky).

(Veber a kol., 2004)
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4. Vlastni zpracovani

4.1 Popis vybraného realného podniku

Spol&nost WSW engineering s.r.o. je mladou, rychle sifejici firmou, se
sidlem Nad Lesikem 2353/24, 16000 Praha — Dejvie#o spolénost byla zalozena
vroce 2007 a fednetem jeji ¢innosti je vyroba, instalace a servis elektronitkyc
zaizeni. Zamdfuje se na vyuZzivani alternativnich zdrognergie, pedevSim pak
v oblasti solarni energie, kde nabizi komplekegeni fotovoltaickycha termélnich
systént na KIi.

Jednatelem areditelem spoknosti je pan 3i Janda. Zakladni kapital
spole&nosti ¢ini 1 000 000 K a cisty zisk za rok 2008 je ipdbkEZzné odhadovan
na 1 200 000 K V sowasné dob spole&nost zanistnava 8 zagstnand.

4.2 Redeni rozhodovaciho problému metodou rozhodovaci aljzy

4.2.1 Vymezeni problému a rozbor informaci

Spole&nost WSW engineering s.r.o. je prosperujici firmkigra v sotasnosti
stoji pred dilezitym rozhodnutim. Vedeni spdleosti si je ¥domo faktu, Ze cena
energii neustale roste a obliba alternativnich jidenergie mezi lidmi stoupa. Zahto
duvodi se vedeni spateosti domnivd, Ze je idedltas pro rozvoj adst firmy. Tento
rozvoj spolénost chape jako investici do ro&ii skladovych ploch, najmuti novych
pracovnich sil, vybudovani nové vzorkové prodejny irvestici do reklamy
pro zviditelreni spolé€nosti. Diky tomuto rozgéni by se spotmost WSW engineering
s.r.o. mohla ¥novat ¥tSimu pd@tu zakazek nez doposud a zamou®y byla schopna
zvladnout i velké zakazky, které pro ni byly dooté&toby nerealizovatelné, a to jak
z divoda kapacitnich tak i pracovnich, jelikoz sagny pdéet zangstnan@ na tyto

zakazky nesti.
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4.2.2 Stanoveni alternativ

Na zaklad rozboru podkladl a informaci byly stanoveny Jiazné alternativy

feSeni rozvoje spataosti:

Alternativa A — Tato alternativa vyjadie sowdasny stav firmy, pokud by
nedoslo k rozgéni. Cinnost spolgnosti je ziskova, ale vedeni spiesti se domniva,

Ze tento stav Ize jeStlepsit.

Alternativa B — Touto alternativou je vyjgh ,mirny“ rozvoj spolénosti, nebo-
li investice do reklamy, za¥stnani 2 novych montaznich techhila rozsfeni

skladovych ploch.

Alternativa C — Tato alternativargdstavuje ,mohujSi“ rozSteni spolénosti
oproti alternati¢ B. Jde pedevSim o investice do reklamy, najmuti 4 novych
montaznich technik vybudovani nové vzorkové prodejny a réesi skladovych

ploch.

4.2.3 Stanoveni kritérii

Mezi kritéria byl zvolergisty zisk, celkové naklady, mnoZzstvi zakazeéksova
nara:nost dané alternativy a propagace.

Cisty zisk a celkové naklady jsou vyjamhy v milionech K za rok. Mnozstvim
zakazek se rozumi @mérny poiet zakazek za rokCasova narenost rozvoje
spol&nosti je stanovena v procentechi¢pmZ sodasny stav je vyjagn 25% a
maximalni vytizenost pak 100% u alternativy C. Bdslm z kritérii je propagace, ktera
je vyjadeena také v procentech, sagny stawetnosti reklamy byl ohodnocen 25% a

nevyssSi pozadovari@tnost pak 75% u alternativy C.
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Kritérium Jednotky A | B C

Cisty zisk mil. K& za rok 1,2 1,8 ] 2,6
Celkové néklady mil. K¢ za rok 8,8] 12,9| 16,7
MnoZstvi zakdzek| poéet zakdzek zarok] 20| 30| 40
Casova nar@nost v procentech 25| 50| 10d
Propagace v procentech 2% 65 75

Na zaklad téchto zjiSenych udaj byl vytvoren model ve forr rozhodovaci
matice, nebo-li matice prosté uzitnosti.

Cislo
Kriteria Alternativa A B C
1 | Cisty zisk 1,2 1,8 2,6
2 | Celkové naklady 8,8 12,9 16,7
3 Mnozstvi zakazek 20 30 40
4 | Casova nar@&nost 25 50 100
5 Propagace 25 65 75

4.2 .4 Méreni uzitnosti alternativ

Jelikoz diti uzitnosti alternativ vyjagné v tiznych nérnych jednotkach se
nedaji sldovat, bylo nutné je fevést. Proto byla vzdy nejvySSi uzitnost u kazdeé
z alternativ pevedena na hodnotu 1 a zbylé uzitnosti k ntitpomer. Po evedeni
vypada matice prosté uzitnosti takto:
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Cislo

Kriteria Alternativa A B
1 | Cisty zisk 0,46 0,69 1
2 | Celkové naklady 0,52 0,77 1
3 MnoZstvi zakazek 0,5 0,75 1
4 | Casova nar@nost 0,25 0,5 1
5 Propagace 0,33 0,87 1

Dalsim krokem pak bylo fpvést minimalizeni kritéria na maximalizani

z daivodu spravnosti dalSich vy, Minimalizatnimi kritérii v této matici jsou

celkové naklady &asova narénost. U &chto kriterii se poZaduje, aby jejich hodnota

s

nizsi hodnoty zbylych alternativ.

Po grevedeni minimalizénich kritérii na maximalizani se zndni matice takto:

Cislo| Kriteria Alternativa A B
1 | Cisty zisk 0,46 0,69 1
2 | Uspora nékladi 0,48 0,23 0
3 Mnozstvi zakdzek 0,5 0,75 1
4 | Usporaéasu 0,75 0,5 0
5 Propagace 0,33 0,87 1

DalSim krokem rozhodovaci analyzy, ktery nasleghgerytvaeni matice proste

uzitnosti, je stanoveni vahy kritérii pomoci metquyrového srovnavani. Tato metoda

spa:iva v postupném srovnavani jednotlivych kritériizingebou.
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Cislo kritéria

Hodnoty ve sloupci | vyjadiji kolikrat bylo kritérium uznano zaiteZitéjSi nez
ostatni. Jelikoz pérje o jeden ménnez kritérii, istava nejméndualezité kritérium bez
volby. To znamen4, Ze by v dalSim vypo vypadlo z kritérii. Z tohoto iovodu ve
sloupci Il @i¢teme u vSech kritéritislo 1. Treti sloupec obsahujergpatenou vahu

kritérii v %. Hodnoty uvedené ve sloupci lll jsoale pouzity jako vahy do matice

vazené uzitnosti.

Na zéaklad zjiSttnych informaci z fedchozich vypé&tt bylo mozno vytviéit

matici vazené uzitnosti. Séimem mezi vahou v %, zji&ou @ parovém srovnavani

Souet vSech voleb

= [n*(n-1)]/2

kritérii, a prostou uzitnosti se zisk& uzitnoster&
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2 i
2 1
3
4
4
Cislo kritéria [ I 1
1 4 5 33%
2 2 3 20%
3 1 2 7%
4 3 4 27%
5 0 1 13%
Celkem 10 15 100%
Kontrola:




Matice vazené uzitnosti pak vypadé takto:

Ot

Alternativa B Nejlepsi
alternat.
Cislo Vaha
Up UV Up UV Up UV
Kritéria
1 | Cisty zisk 33% | 0,46 | 0,152 0,69| 0,228 1 0,33
2 Uspora nakladi 20% | 0,48 | 0,096 0,23 0,046 0 0 B
3 Mnozstvi zakazek 7% 0,5 0,035 0,75| 0,053 1 0,07
4 | Usporacasu 27% | 0,75 | 0,203 05| 0,135 0 0
5 Propagace 13%| 0,33 | 0,043| 0,87 0,113 1 0,13
uzitnost v bodovych 248 | 0529| 303 057% 3| 053 057!
hodnotach
U2|tnos,tvrelat|vn|ch 92% 100% 92.2% | 100%
hodnotéch

U, = uzitnost prosta
U, = uzitnost vazena

Souty za alternativy byly zji®#hy bodové hodnoty celkem za alternativy.

Na relativni hodnoty byly igvedeny tak, Ze nejvysSi bodova hodnota alterndyig

N 1

ohodnocena 100% a ostatni bodové hodnoty ¥ivk této nejvyssi hodnétponer.

4.2.5 Zjisténi nepriznivych dasledki

Kazdé rozhodnuti sebou neséadu rizik, z nichz &teré mohou byt zavazné

pro feSeny problém. Z tohototdodu je dilezité vytipovat mozna rizika. V tomto

pripadt témito riziky jsou:

a) Ztrata

b) Zosteni konkuretniho boje

C) Zpozcdni sluzeb

Prvni vySe uvedené riziko, ztrata, vychaziiedpokladu, Ze srozvojem a

rozSkovanim firmy nemusi dojit k zvySeni ¢io zakazek. Tato hodnota je odhadnuta
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jako nejhorSi mozné situace, jeZifa nastat. DalSim uvedenym rizikem je rerst
konkureniho boje. Hodnoty tohoto rizika byly vyvozeny iegpokladu, Ze

s rozvojem firmy bude tlak konkurence silit. Altativa C byla ohodnocena nejvysSi
hodnotou, naopak alternativa A nejnizsi, jelikogowasné dob se s konkurenci firma
potyka minimald. Zpozdni sluZzeb vychazi zipdpokladu, Ze novi zafstnanci mohou
mit zpaatku problémy s natmosti prace a zvladnutim pracovniho tempa. Hodnota
rizika zpoza@ni praci byla u alternativy B odhadnuta na 25%ea#ternativy C na 50%.

Pro pehlednost byla vytu@na matice ohroZeni (rizik) alternativ.

Pismeno Rizika A B C
K Ztrata (mil. K ¢) 0 0,06 1,02
L Konkuren ¢éni boj 0,25 0,5 0,75
M Zpozdéni sluzeb 0 0,25 0,50

PrestoZe jsou k dispozici odbornym odhadem ziskardndty rizik, je nutné
tyto hodnoty pevést na relativni. Tentorgvod byl proveden stejnym agobem jako
v predchozim kroku u matice prosté uzitnosti a to Zakalternativ s nejvyssim rizikem
byla prifazena hodnota 1 a ostatni hodnoty k nfitgoner.

Po grevodu vypada matice ohrozeni alternativ takto:

Pismeno Rizika A B C
K Ztrata (mil. K ¢) 0 0,059 1
L Konkuren ¢ni boj 0,33 0,67 1
M Zpozdéni sluzeb 0 0,5 1

V dalSim kroku je nutno zjistit vahu jednotlivycizik. Tato vaha se stanovy

parovym srovnavanim rizik, totoZnymigwbem jako u parového srovnavani kritérii.
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Pismeno rizika

K > K
L > K
M
M
Pismeno rizika I [l 1"
K 2 3 50%
L 0 1 17%
M 1 2 33%
Celkem 3 6 100%
Kontrola:

Souwet vSech voleb

= [n*(n-1)]/2

AT

ostatni. Ve sloupci Il iiéteme ke v3ech rizikm hodnotu 1.Ctvrty sloupec obsahuje

piepaitenou vahu rizik v %. Hodnoty uvedené ve slouptijdbu dale pouzity jako

vahy do matice vazeného ohrozeni alternativ.

A B
Pismeno Vaha
Rp R, Rp R, Rp Ry

K Ztrata (mil. K &) | 50% 0 0,059/ 0,03 1 0,5
Egj“k“re” cni 17% | 0,33 | 0,056 0,67 0,114 0,1]

M Zpozdéni sluzeb| 33% 0 0,5 0,165 1 0,33
Stupei ohrozeni
v bodech 0,33 | 0,056 1,5 0,309 1
Riziko
v relativnich 5,6% 30,9% 100%
hodnotach

R, = riziko prosté
R, =riziko vazené
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Souty za alternativy byly zji#hy bodové hodnoty celkem za alternativy.
Na relativni hodnoty byly igvedeny tak, Ze nejvyssi bodova hodnota alterndyg

N 1

ohodnocena 100% a ostatni bodové hodnoty ¥iivi této nejvyssi hodnétponer.

4.2.6 Volba optimalni alternativy

V rozhodovaci analyze je volba optimalni alternatrelmi sloZitou zalezitosti,
neba optimalnost neni posuzovana pouze z hlediska jefdm&ce, nybrz vSech

Ucelovych funkci. Optimalni alternativou je pak aftativa s nejfiznivéjSim porngrem

uzitnosti a rizika.

Zhodnoceni alternativ z globalniho (syntetického) fistupu

Paradi alternativ 1 2 3
Paadi podle uzitnosti B C A
Paadi podle rizika A B C
. Alternativa A: Je v porovnani s ostatnimi alternativami nejéeén

rizikova avSak je s ni spojena i nejnizsi uzitndsh. je dano pedevsSim faktem, Ze
alternativa A zastupuje stasny stav firmy, kterd se v této souvislosti rozljedzda je

vhodné se v s@asné dob rozStovat.

. Alternativa B: Tato alternativa se z pohledu pé&mn rizika a uzitnosti

jevi jako nejlepsi.

. Alternativa C: Tato alternativa skafila v hodnoceni podle uZzitnosti

na druhém migt ale pokud by byla z kritérii wgizenacasova narénost, néla by
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nejvyssi uzitnost. JelikoZasova narénost roz&eni firmy je jednim z velmi
podstatnych kritérii, které sinovlivni chod spolénosti, je bezfedmétné ji vynechat.

Velkym nedostatkem této alternativy je Zna rizikovost.

Zhodnoceni alternativ podle analytického pistupu

Alternativa A:

Prednosti: Alternativa A fedstavuje minimalni rizikovost.
Nevyhody: V dusledku neroz$ovani firmy mize dojit ke stagnaci a jeji rozvoj
v budoucnu miZze byt problematicky.

Rizika: Rizika jsou v této alternavminimalni.

Alternativa B:

Prednosti: NejvétSi prednosti této alternativy je vysoka uzitkovost.
Nevyhody: Alternativa B sebouimasicasté&né riziko. Nevyhodou této alternativy je
casova narénost.

Rizika: V této alternati¥ neni riziko piliS vysoké, ale festo nezanedbatelné.

Alternativa C:

Prednosti: Mezi prednosti této alternativy mohou byt oZeay uZzitnost a shaha
0 dosaZeni co nejtdiho rozvoje spolaosti.

Nevyhody: Témi jsou u této alternativy ipdevSim zn&nd casova narénost a
rizikovost.

Rizika: Rizika jsou u alternativy C ztiaa, a to jak v{fipadt rizika spojeného se

ztratou, tak rizika spjatého se zpeiin sluZzeki priosttenim konkureéniho boje.
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4.3 Vysledky dotaznikového Séeni

Dotaznik se sklada z#é tasti. Prvnicast dotazniku je zatfena na rozhodovaci
styl pracovnika. Ve druhécasti je pozornost &novana postoji pracovnika

k riziku. Zawrecnacast dotazniku se pak orientujei@dici styl pracovnika.

4.3.1 Charakteristika respondenti

Jak jiz bylo dive zmirgno v sodasné dob pracuje ve spotmosti 8 pracovniik,
piicemz 4 z nich se daji oz¥ihzatidici pracovniky, jelikoz se zabyvaji planovanim a
zpusobem realizace projektjednaji s dodavateli, kontaktuji klienty a zadayaaci
dalSim pracovnikm. Kompetenceéthto 4 pracovnik se znan¢ prolinaji, to je dano
predevsim strukturou a velikosti spéesti. Dotazniky byli rozdany pouzenitto
ctyfemtidicim pracovniem. Ve spolénosti pracuji vyhradhmuzi, coz je zaf¢inéno
piedevsim charakterem prace. Celkem sgeBetzastnili 2 muzi ve $ku 20-30 let,

1 muz ve ¢kové skupig 31-40 let a 1 muz veslu 41-55 let.

Na zaklad odevzdani vypléenych dotaznik byla z divoda piehlednosti
pridélena pracovnikm paadovadisla 1 az 4. NejstarSimu z respondenylo prirazeno
poradoveé cislo 1, pracovnik zdkové skupiny 31-40 let mdislo 2 a nejmladSi
pracovnici obdrzeli p@adovacisla 3 a 4. V dalStasti prace je pak mozné jednoduSe

sledovat preference jednotlivych pracovnik
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4.3.2 Analyza vysledk dotaznikového Sateni

p . Ani souhlas, .
Rozhodovaci styl Souhlasim | 5 = ihs|l Nesouhlasim
1) Drive nez se rozhodnu, 1
duakladné provéfuji zdroje 2 4
informaci, abych si mohl byt 3
jist, Ze mam spravné tdaje.
2) Obvykle se rozhoduiji pro to, co 3 1 4
mi pripada spravné. 2
3) P¥irozhodovani postupuii 1 2
logicky a systematicky. 4 3
4) Kdyz se rozhoduji spoléham nal 2 3 1
své instinkty. 4
5) P¥i rozhodovani potrebuii vse 1 4
petlivé zvazit a promyslet. 2 3
6) P¥i rozhodovani, divéruji svym 3
vnit¥nim pocitam. 2 4 1
7) Kdyz se rozhoduiji, zvazuii 1 2
vSechny mozné variantyeSeni, 4 3
8) Kdyz se rozhoduii, je pro ms
dileZité mit pocit, Ze jednam 1
AV 2 3
spravng, nez mit pouze 4
raciondlni diivod.

Otézky v této tabulce jsou za&reny na rozhodovaci styldiciho pracovnika,
piicemz kazda odp@d’ ,souhlasim” je ohodnocena 3 body, ,ani souhlasn@siouhlas*
2 body a ,nesouhlas* bodem 1. Seti vSech odpadi pracovnika za liché otazky

vyjadiuje jeho racionalni hodnoceni. Naopak @&iuvSech odpasdi za sudé otazky
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N 1

vyjadiuje jeho intuitivni hodnoceni. Styl uémoZz bylo dosaZzeno vySSiho skére,
piedstavuje styl, kterému dava pracovnikednost. Cim wtsi je rozdil mezi
hodnocenim sudych a lichych otazek, tim vice poefeny styl ovliviuje pracovnikv

piistup k rozhodovani.

Pracovnik 1 dosahl u racionélniho stylu 12 badu intuitivniho pouze 5 béd
Ze skore jash vyplyva, ze pracovnik 1 kladeighz edevSim na fakta argdstavuje
zastupce racionalniho stylu rozhodovani. Pracowmtkslem 2 obdrzel 10 bad
u racionalniho stylu a 12 bodi intuitivniho. Vysledek poukazuje na skinest, Ze
pracovnik 2 se iklani Kk intuitivnimu stylu rozhodovani. Pracovni® dosahl
u racionalniho stylu 9 bdda u intuitivniho stylw&ini taktéz 9 bod. Z toho lze vyvodit,
Ze pracovnik 3 voli flexibilgsi pristup k rozhodovani. Jinateceno, v jeho fipad
ovliviiuje volbu rozhodovaciho stylu az konkrétni situag@acovnik 4 dosahl
u racionalniho stylu 10 bdda u intuitivniho 6 bodl Na z&klad tohoto vysledku Ize
fici, Ze pracovnik 4 uednosiiuje racionalni styl rozhodovani.

Druha ¢ast dotazniku se zabyva postojem rozhodovatelezikuri Z tohoto
davodu byly vytvdeny 3 otazky snazici se o modelaci rizikovych situapraxe.

Na zaklad odpowdi je pak mozné ohodnotit postoj rozhodovatelezikui.

9)

Predstavte si situaci, kdy jste p#eni vykirem nového zasstnance
do mzdové &tarny. Na vylr mate ze dvou moZznosti, tdete se s vyrem
zanestnance obratit na personalni agenturu. Ta massioato problematikou ztaé
zkuSenosti, ale pro sp@leost to bude znamenat vynaloZeni nendakiky na vybrové
fizeni. Druhou, riskanj§i moznosti, je Ze zarstnance vyberete sdm. Tim ale na sebe
berete riziko, Ze nezvolite nejvhagiiho z kandiddt. Pokud vSak vyberete vhodného
zanestnance, us#te naklady spojené s v§tmvym fizenim a zlepSite tak své postaveni

ve spolénosti.
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Oznate nejnizsi prav&podobnost, P niZz byste povazovali zaiatelné pokusit
se o uplatani riskantni strategie.

Sance ng

aspESnost  90% 70% 50% 30% 10%
riskantnf || 112 ]| 13,4 ||| |
strategie

10)

Vzijte se do situace, kdy matéeg sebou obtizny pracovni Ukol. Sgolest,
ve které pracujete prochazi restrukturalizaci gteyzodpowdny za jeji hladky pitbeh.
Rozhodujete se jak se k tomuto Ukolu postaviizéte vytvdit restrukturalizani tym,
to znamena4, Ze rizika spojena s restrukturalizaangsou tlenové tymu. Nebo dzete
zvolit riskantni strategii a tentézky ukol feSit sam. Pokud se proces restrukturalizace
nepovede, fiize to mit pro Vas a Vasi kariéru nedozirné nasleBkkud vSak usgete,
dozajista tento fakt neunikne ri&gbnym a VaSe postaveni v dané spodsti velmi
posili.

Oznate nejnizsi pravgpodobnost, P niz byste povazovali zaipatelné pokusit

se o uplatani riskantni strategie.

Sance ng
aspESnost  90% 70% 50% 30% 10%
riskantni [[__1 ||| 123 {4 || |
strategie

11)

Predstavte si situaci, ve které Vas Hadny po¥fil ukolem investovatcast
volnych finargnich prostedki firmy do cennych papir Mate na vybr ze dvou
moznych variant. MiZete investovat do cennych pdpznamé spolmosti, o kterych je

zndmo, Ze jsou bezfmé a zartwuji maly, ale jisty vydlek. Nebo nizete zvolit
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Vi s

riskantrgjSi variantu, nakoupite cenné papiry, které mohgithat az rgkolikanasoba
vice nez prvni varianta, ale zardavaiZete Vami investované penize ztratit.

Oznate nejnizSi pravgpbodobnost, P niz byste povazovali za fipatelné

investovat do riziko§jSi varianty.

Sance ng
aspESnost  90% 70% 50% 30% 10%
riskantni [[__1 ||| L2 J{[ 3.4 ]| |
strategie

Ze ziskanych odp@di Ize vyvodit zawr, Ze pracovnik 1 ma silnou averzi
k riziku. F¥i rozhodovani se snazi rizika minimalizovatjpadré se jim vyhnout a
z variant moznyclheSeni voli ty méhrizikové. Naopak pracovnici 3 a 4 maji Znga
sklon k riziku. Preferuji $edre a vice rizikové varianty prdeSeni rozhodovaciho
problému. Postoj k riziku u pracovnika 2 jde chégekovat jako neutrdlini, i kdyz
u otazkycislo 9 zvolil 70% pravépodobnost usfthu riskantni strategie u zbylych dvou

zustal neutralni, tj. zvolil 50% pra¥dodobnost riskantni strategie.

Ridici typ Ano | Spise ng Nikdy
12)Pokud to situace 5
umoziuje, deleguiji 3 1
ukol nebo pravomoc 4
na své podizené.
13)Vzdy si najdu ¢as, 2 1
abych vyslechl kolegu 3 4
14)Casto svolavam 5
porady, abych 3 1
prodiskutoval dilezité 4
otazky.
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15)Podnécuji podiizené 1
(spolupracovniky), 5 3
aby projevovali své 4
mysSlenky a nazory.
16)Jsem schopen 5 1
piijmout 4 3
konstruktivni kritiku.
17)0O svych rozhodnutich g 1
vzdy informuiji kolegy. 4
18)Swvij navrh chci vzdy 1 2
prosadit. 4 3
19)Povazuji se za 2 1
tymového hr&te. 3 4
20)Ob¢as musimresit 1
konflikty na 4 2
pracovisti. 3
21)Disciplina je pro mne 1 :2)’
V praci samoz#ejmosti. 4
22)V diilezitych 2
pracovnich otazkach 1 4 3
rozhoduji sam.

Tato poslednic¢ast dotazniku slouzi k poznéridiciho typu pracovnika.
Z grafického znazogmi preferenci respondént/ tabulce vyplyva, ze pracovnik 1 je
klasickym pFedstavitelem autoritativnino typuizeni. Rozhodovani ponechava
piedevSim na své osbba zn#&né podcauje dilezitost informovanosti kold€g
U pracovnik 2 a 3 Ize s jistototici, Ze jsou pedstaviteli demokratického tygizeni.
Uptednostiuji tymovou diskusi a logickéipswdcéovani ged pouhym fikazovanim,

piedstavuji spiSe neformalni autoritu. Pracovnika elzen jednoznéné¢ ozn&it
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za zastupce demokratického typtizeni, jelikoz v witych smeérech inklinuje

k autoritativnimu typuizeni.

5. Zawer

Jak jiz zde bylo mnohokrat zn#mo, kvalitni rozhodovani je jednim
ze zakladnich kaménusgchu vSech organizaci. Z tohotaivddu by se mu #a
vénovat odpovidajici pozornost aipreSeni zavaznych rozhodovacich problému i
pecliva priprava.

Ze ziskanych vysledkvyplyva, Ze pracovnik 1 je autoritativnifidicim typem,
ktery ma averzi k riziku a @pdnostiuje raciondlni styl rozhodovani. To se da &ty
tim, Ze je nejstarSim pracovnikem ve spobsti, ktery se rozhoduje na zakdaslych
letitych zkuSenosti a praxe. S jeh&kem je nejspiSe spojena i jeho averze Kk riziku,
jelikoZ uz nechce podstupovatilEna rizika jako jeho mladSi spolupracovnici. Bok
by mgl vybrat vhodnou alternativu prdeSeni rozhodovaciho problému rozvoje
spoleénosti (viz. kapitola 4.2) volil by alternativu A,ta predevsSim z dvodu jeji nizké
rizikovosti. Naopak pracovnika 2 Ize oZitaza demokraticky tygidiciho pracovnika,
ktery vyuziva intuitivnino stylu rozhodovani a jepostoj k riziku je neutrélni. Tudiz
nevyhledava, ale ani se nevyhyba nimik Jeho fistup kriziku je vtomto s#mu
idealni. V gipadt, Zze by ml volit alternativu vhodnou prdeSeni probléemu (viz.
kapitola 4.2) rozvoje firmy, dednostnil by alternativu B. iyodem jeho volby je fakt,
Ze pomdr mezi rizikem a uZzitnosti této alternativy je opéini. Pracovnik 3 je
demokratickym typem pracovnika, jeho rozhodovagdijstjak racionalni tak intuitivni,
nebo-li dosti flexibilni. K vylsru mezi ¢mito dwma styly u & dochazi az na zaklad
konkrétni situace.iiProzhodovani ma ziay sklon k riziku, dalo by s#ci, Ze riziko az
vyhledava. Pokud by se &nrozhodnout pro volbu optimalni alternativy kipack
rozvoje spolénosti, zvolil by alternativu C. Ta je z&@& rizikova a i kdyZ neni jeji
uzitnost nej¥tsi, cisty zisk v této alternativ dosahuje nejvySSi hodnoty. Vipack

pracovnika 4 bylo zjigho, Ze se neda jednozm& ozn&it za zastupce demokratického
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fidiciho typu, jelikoZ ma sklon ro¥a k autokratickému vedeni. Pracovnik 4 vyuziva
racionélniho stylu rozhodovani a mé velké sklomziku, obdobri jako pracovnik 3.
Jestlize by mdl vybrat alternativuieSeni problému rozvoje spoiesti volil by
alternativu C, to fedevSim z d@lvodi, Ze tato alternativa dosahuje nejvysSi hodnoty
Cistého zisku a je velmi rizikova.

Na zaklad vysledki rozhodovaci analyzy lze spoét®sti doportit volbu
alternativy B, jeZ se jevi jako optimalni a to jaklediska rizikovosti tak uZzitnosti.
Dulezité je, Ze se zvolenim této alternativy se eluje teoretické riziko stagnace
spole&nosti, které by mohlo nastat ¥ipact volby alternativy A, a to i f@sto, Ze je tato
alternativa nejméhrizikova. Timto teoretickym rizikem stagnace jg3fena situace,
kdy by vedeni spotmosti bylo spokojeno se stavajicim stavem natakkby nehledalo
nové obchodni iflezitosti. To by mohlo mit za nasledek jiZ z®riou stagnacki
dokonce nasledny zanik sp&iesti, jelikoZz prag pokrok a rozvoj by i byt
z&kladnimi cili vSech organizaci.

Pro spravnéeSeni rozhodovacich probléne dilezité na problém vzdy nahlizet
zvice uhh. Pelivé si owrovat pravdivost a zdroje informaci. Zamyslet sea zd
pristupujeme ke vSem ziskanym informacim stefejdiive premyslet o problému sam
a az pak ho konzultovat s kolegy. Pokud je to mpzmekat nazory i od lidi, ki
nejsou zainteresovani v dané problematice. Dalewyakivat sofistikované metody a

vypocetni techniku pro podporu rozhodovani.
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7. Prilohy

Dotaznik pro zji&ni fidiciho typu, rozhodovaciho stylu a postoje k rtizgracovnik
spole&nosti WSW engineering s.r.o.

Pohlavi:

Muz Zena

Vék:

20-30 31-40 41 -55

1) Diive neZz se rozhodnu, ikladné provéruji zdroje informaci, abych si mohl
byt jist, Ze mam spravné udaje.

Souhlasim Ani souhkasi, nesouhlas Nesouhlasi

2) Obvykle se rozhoduiji pro to, co mi [Fipada spravné.
Souhlasim Ani souhkasi, nesouhlas Nesouhlasi

3) P¥i rozhodovani postupuiji logicky a systematicky.

Souhlasim Ani souhkasi, nesouhlas Nesouhlasi

4) KdyZ se rozhoduji spoléham na své instinkty.

Souhlasim Ani souhkasi, nesouhlas Nesouhlasi

5) P¥i rozhodovani potrebuji vSe pélivé zvazit a promyslet.
Souhlasim Ani souhkasi, nesouhlas Nesouhtasi

6) P¥i rozhodovani, divéruji svym vnit¥nim pocitam.

Souhlasim Ani souhkasi, nesouhlas Nesouhtasi
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7) KdyZ se rozhoduji, zvaZuji vSechny mozné variantyeSeni.

Souhlasim Ani souhkasi, nesouhlas Nesouhtasi

8) Kdyz se rozhoduji, je pro meé dilezité mit pocit, Ze jednam spravi, nez mit
pouze racionalni divod.

Souhlasim Ani souhkasi, nesouhlas Nesouhtasi

9)

Predstavte si situaci, kdy jste p@eni vybirem nového zatstnance do mzdové
actarny. Na vyBr mate ze dvou moznosti,iete se s vysem zangdstnance obratit
na personalni agenturu. Ta ma sice s touto probieouazna&né zkusSenosti, ale pro
spole&nost to bude znamenat vynalozeni nem@gtky na vybroveé fizeni. Druhou,
riskantrgjSi moznosti, je Ze zafstnance vyberete sam. Tim ale na sebe berete,rizko
nezvolite nejvhod¥jSiho z kandiddt Pokud vSak vyberete vhodného zsmance,
uSetite naklady spojené s vitovym ftizenim a zlepSite tak své postaveni

ve spolénosti.

e

0 uplatreni riskantni strategie.

Sance na
UspESnost
riskantni
strategie

90% 70% 50% 30% 10%

10)

Vzijte se do situace, kdy matéeg sebou obtizny pracovni Ukol. Sgolest,
ve které pracujete prochazi restrukturalizaci gteyzodpowdny za jeji hladky pitbeh.
Rozhodujete se jak se k tomuto Ukolu postaviizéte vytvdit restrukturalizani tym,
to znamena, Ze rizika, spojena s restrukturalizamigsou tlenové tymu. Nebo drete

zvolit riskantni strategii a tentézky ukol feSit sam. Pokud se proces restrukturalizace
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nepovede, fiive to mit pro Vas a Vasi kariéru nedozirné nasleBlokud vSak usipete,
dozajista tento fakt neunikne rf&gbnym a VaSe postaveni v dané sgodsti velmi
posili.

Oznate nejnizsi pravgpodobnost, P niz byste povazovali zaiatelné pokusit

se o uplatani riskantni strategie.

Sance na
aspEsSnost
riskantni
strategie

90% 70% 50% 30% 10%

11)

Predstavte si situaci, ve které Vas fiadny po¥ril ukolem investovatcast
volnych finargnich prostedki firmy do cennych papir Mate na vybr ze dvou
moznych variant. MiZete investovat do cennych pdpznamé spolmosti, o kterych je
zndmo, Ze jsou bezfmé a zartwuji maly, ale jisty vydlek. Nebo nizete zvolit
riskantrgjSi variantu, nakoupite cenné papiry, které mohgithat aZ rgkolikanidsobs
vice nez prvni varianta, ale zarév@iZete Vami investované penize ztratit.

Oznate nejnizSi pravgpodobnost, P niz byste povaZovali za tipatelné

investovat do rizikogjSi varianty.

Sance na
aspEsSnost
riskantni
strategie

90% 70% 50% 30% 10%

12) Pokud to situace umo#uje, deleguiji kol nebo pravomoc na své pdidizené.
Ano SpiSe ne Nikdy

13) Vzdy si najdu ¢as, abych vyslechl kolegu.
Ano SpiSe ne Nikdy
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14) Casto svolavam porady, abych prodiskutoval dleZité otazky.
Ano SpiSe ne Nikdy

15) Podrécuji podrizené (spolupracovniky), aby projevovali své mysldy
a nazory.

Ano SpiSe ne Nikdy

16) Jsem schopen fijmout konstruktivni kritiku.

Ano SpiSe ne Nikdy

17) O svych rozhodnutich vzdy informuji kolegy.
Ano SpisSe ne Nikdy

18) Swij navrh chci vzdy prosadit.
Ano Spise ne Nikdy

19) PovaZuji se za tymového hrée.
Ano SpiSe ne Nikdy

20) Ob¢as musimiceSim konflikty na pracovisti.

Ano SpiSe ne Nikdy

21) Disciplina je pro mne v praci samogejmosti.

Ano SpisSe ne Nikdy

22) V dilezitych pracovnich otdzkach rozhoduji sém.
Ano SpisSe ne Nikdy
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