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Abstrakt

Manazérske rozhodovanie podl'a poctu subjektov rozhodovania delime na individualne
a skupinové. Rozhodovanie v skupine vznikd vtedy, ak sa ¢lenovia skupiny podielajii na
vybere rozhodnutia z moznych alternativ. Oproti individudlnemu rozhodovaniu ma kolektivne
viacero vyhod, ako napriklad zvySenie rozsahu spracovanych informacii alebo zvySenie
prijatel'nosti dosiahnutého rieSenia problému skupinou. Medzi nevyhody sa zaraduju
napriklad vysSia Casova nérocnost’, ¢i existencia ¢lenov skupiny s odliSnou poziciou v
hierarchii riadenia. Renomovani zahrani¢ni autori oznacuji spOsoby, akymi sa skupina
rozhoduje metdodami, technikami, cestami i modelmi. Kym tradicné chéapanie rozdelenia
metod vytvorili autori Vroom, Yetton a Yago, v suCasnosti sa stale viac presadzuju ndzory
mlads$ich autorov.

Abstract

We divide the managerial decision making according to the number of decision
making subjects, into individual and group one. The group decision making occurs, when the
group members participate in the decision selection of the potential alternatives. Compared to
the individual decision making, group one has several advantages such as the scope increace
of the processed information or the acceptability increase of the group reached problem
solution. Among the disadvantages are ranged e.g. higher time fastidiousness or the group
members existence with different position in the leadership hierarchy. The reputable foreign
authors mark ways of the group decision making. The group decides by methods, techniques,
ways and models. While traditional understanding of methods dividing was created by
authors: Vroom, Yetton, and Yago, nowadays the younger authors views are increasingly
promoted.
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,»V modernej spolo¢nosti sa mnohé rozhodnutia uskuto¢ituju prostrednictvom skupin
(rodina, spolok, predstavenstvo, strana, vlada). Podmienené je to stidle komplexnejSimi
problémami a vecnymi obsahmi. Preto je potrebné pre dlhodobé rieSenie zosuladit’ rdzne
odbory, zaujmy a motivacné¢ dévody. Samotny Specialista je Casto pretazeny a pozera sa na
problém jednostranne.“[1]

O skupinovom rozhodovani mézeme hovorit’ vtedy, ak sa ¢lenovia skupiny podiel’aju
na vlastnom vybere rozhodnutia z moznych — vopred pripravenych — variantov. V ostatnych
pripadoch sa jedna o autokraticky $tyl rozhodovania, menej autokraticky $tyl rozhodovania,
alebo timovu pripravu na rozhodovanie.

»Skupinové rozhodovanie predstavuje taky typ rozhodovania, ked’ sa na navrhovani,
ale aj samotnej volbe najlepSieho variantu rieSenia problému podiel’a kolektiv, resp. skupina
rozhodovatelov.“[2]

Pri individualnom rozhodovani vybera z moznych variantov jednotlivec. Jedna z jeho
najvacsich vyhod je, Ze subjekt potrebuje na rozhodnutie menej ¢asu ako pri skupinovom
rozhodovani. K nevyhoddm patri napriklad malda motivacia pre podriadenych, nedostatok
Specializacie, ¢i zdrojov informécii.

Rozhodovanie v skupine ma zmysel:[3]

= ak je uloha podmienend komplexnym spracovanim informacii a vyzaduje rdzne
perspektivy pohladu,

= pri kreativnych tlohéch, ktoré¢ zlucuji mnozstvo napadov a nazorov a teda prekracuju
horizont jednej osoby,

= v pripade, Ze sa jednd o rozhodnutia, ktoré¢ sa tykaju skupiny ako celku (napr. prestavky,
fajCenie na pracovisku, pouzivanie mobilnych teleféonov a pod.),

= vysledky rozhodnuti su v zodpovednosti skupiny (¢lenstva, staznosti a pod.),

= existuje bohaty zdroj kompetencii, to znamena, ked’ spolupracovnici prinaSaji rozdielne
poznatky a skusenosti,

= v pripadoch, v ktorych dotknuty sa stdva castnikom, to znamené rozhodnutia, ktoré sa
tykaju kazdého,

» pri rozhodnutiach, ktoré vyzaduji spolocny postoj voci tretim stranam, pri ktorych je
potrebna sudrznost’.

Kwvalita skupinového rozhodovania zavisi od viacerych faktorov, ako veduci skupiny,
jej zlozenie a riadenie, respektive spOsoby prace skupiny. Dosiahnutie skupinového
rozhodnutia sa uskuto¢iiuje v troch krokoch, a to formulacia problému, vedenie diskusie a
samotné dosiahnutie rozhodnutia.

V strategickom riadeni kladieme ddraz na strategické rozhodovanie tykajuceho sa
v prevaznej miere neopakovatelnych situacii, ktoré sa len vel'mi tazko predpovedaju. Je
nevyhnutné, aby sa im venovala mimoriadna a nepretrzita pozornost’.[4]

V mnohych pripadoch dochédza u autorov k Specifickej diferenciacii medzi timom
a skupinou. Tato téma je vSak v takej miere rozsiahla, Ze by si vyzadovala samostatnua stadiu.



Postavenie skupinového rozhodovania v klasifikacii rozhodovacich procesov:
1. z hladiska informovanosti subjektu
a) rozhodovanie v podmienkach istoty
b) rozhodovanie v podmienkach rizika
c) rozhodovanie v podmienkach neistoty
2. z hladiska zlozitosti a moznosti algoritmizécie rozhodovacich procesov
a) dobre Struktirované rozhodovacie problémy
b) zle Strukturované rozhodovacie problémy
3. z hladiska moZznosti formalizacie rozhodovacich procesov
a) empiricko-intuitivne rozhodovanie
b) exaktné rozhodovanie
4. 7z hladiska poctu subjektov rozhodovania
a) individudlne rozhodovanie
b) skupinové rozhodovanie
5. z hladiska irovne riadenia a dizky ¢asového horizontu
a) strategické rozhodovanie
b) taktické rozhodovanie
c) operativne rozhodovanie
6. z hladiska postupu rozhodovania a moznosti uplatnenia vypoctovej techniky
a) programoveé rozhodovanie
b) neprogramované rozhodovanie
7. z hladiska poctu kritérii rozhodovania
a) jednokriteridlne rozhodovanie
b) multikriteralne rozhodovanie

VYHODY A NEVYHODY SKUPINOVEHO ROZHODOVANIA[5]

Vyhody skupinového rozhodovania:

= zvySenie rozsahu informécii a znalosti

= kombindcia réznych pristupov a schopnosti tykajacich sa spracovania informacii
= rozSirenie spektra pristupov k rieSeniu problému

= lepSie pochopenie daného problému

= zvySenie prijatel'nosti dosiahnutého rieSenia problému

= stimuldcia mentalneho usilia ¢lenov skupiny

Nevyhody skupinového rozhodovania:

= vysSia ¢asova narocnost’

* individudlna dominancia

= existencia ¢lenov skupiny s odliSnou poziciou v hierarchii riadenia

= chépanie vitazstva ako argumentu

= socialny tlak

= nebezpecenstvo nakazy chybami inych ¢lenov skupiny a moznosti vylicenia novatorskych
progresivnych variant

TECHNIKY A METODY SKUPINOVEHO ROZHODOVANIA

Renomovani zahrani¢ni autori oznacuju spdsoby, akymi sa skupina rozhoduje
rozdielne. Pre niektorych su to metddy, pre inych techniky, d’alSia skupina operuje s pojmom
modely a podobne.



Zakladné rozdelenie metdd rozhodovania v skupine napisali autori Vroom, Yetton
a Jago. Rozdel'uje metddy podl'a zaangazovanosti skupiny na samotnej vol'be. Ako poukazuje
tabul’ka 1 t4 siaha od konzultacii az po delegaciu.

Tab. 1: Typy procesov skupinového rozhodovania podl'a Vrooma, Yettona a Jaga

Typ Proces rozhodovania

Konzultativny | Veduci konzultuje s ¢lenmi skupiny, potom urobi rozhodnutie.

Demokraticky | Veduci askupina diskutuju o problematike, potom volia. Urcitd
percentudlna vaha skupiny sa musi stotoznovat s rozhodnutim.

Konsenzus Veduci askupina diskutuji o problematike a dosiahnu jednomyselnu
dohodu.
Delegativny Veduci deleguje rozhodnutie na skupinu alebo subskupinu, niekedy z

donutenia z veduceho odhaleni.

Prameni: Schwarz, R.: The Skilled Facilitator. Chapel Hill: ROGER SCHWARZ & ASSOCIATES 2000. s. 123

R. Lahti zo Severotexaskej univerzity rozdel'uje Styri modely, prostrednictvom ktorych
dochadza k rozhodnutiam v skupine: racionalny model, politicky model, procesny model a
model smetného kosSa. Kazdy z nich ma svoje vyhody i nevyhody.[6]

1. Racionalny model

Na ekonomickom pohl'ade na rozhodovanie je zalozeny prvy z modelov. Zakladé sa
na ciel'och/tlohéch, alternativach, konzekvenciach a optimalnosti. Model predpoklada, ze su k
dispozicii vSetky informacie potrebné pre rozhodnutie a moéze byt determinované jedno
spravne rieSenie problému alebo rozhodnutia. Model tiez predpoklada, ze ¢lenovia skupiny
neustale prihliadaju na vyhody a nevyhody ktorejkol'vek alternativy so zretelom na ciele a
ulohy. Moznost’ s najvys$Sou uzito¢nost’ou je nasledne prijata.

2. Politicky model

Druhy zékladny model sa zaklada na predpojatosti ¢lenov skupiny, ktori so sebou
prinasaju eSte pred samotnou diskusiou. St motivovani vlastnymi predstavami a potrebami.
Model je zaloZeny na cykle jednani, aby sa kazdy dotknuty ¢len mohol pokusit’ presvedcit
ostatnych, Ze jeho volba je ta spravna.

3. Procesny model

V kontraste s politickym modelom je procesny model ovel'a viac Struktirovanejsi. V
ramci neho sa rozhodnutie vybera na zéklade Standardnych operacnych procedur, vopred
stanovenych smernic v ramci organizacie. Organizdcia minulych, sucasnych i buducich
udalosti, ako aj zladenost’ su integralnou sticastou tohto modelu. V pripade, ze rozhodovatelia
su si neisti potencidlnou vyhodnostou vyberu rozhodnutia, zostladia ho so zabehnutym
Standardom. To vSak neznamend, Ze rozhodnutie by nemuselo mat’ pevny zéaklad.

4. Model smetného kosa

Posledny model je velmi vhodny pre organizacie, kde technoldgie nie st jasné,
zaangazovanost’ Ucastnikov sa ¢asto meni podl'a problému i v ¢ase a vyber je nekonzistentny
a nespravne definovany. V takychto organizicidch je prilezitost vybrat rozhodnutie
prirovnavana ku koSu na smeti, do ktorého problémy a rieSenia st nezavisle na sebe zahodené
rozhodovatelmi, ako ndhle sa problém a rieSenie generuju. Problémy, rieSenia a
rozhodovatelia spolu nestvisia.




Na rozdiel od Lahtiho ponuka J. S. Kaser pét rozlinych ciest, ako dospiet’ ku
skupinovému rozhodnutiu:[7]
prostrednictvom konsenzu
prostrednictvom dostatocného konsenzu
prostrednictvom majoritnej vol'by
prostrednictvom delegovania na subskupinu
prostrednictvom delegovania na individuélneho ¢lena skupiny

M

Tretiu skupinu rozdelenia pontkaju Lu, Zhang a Ruan vo svojej publikacii Multi-
Objective Group Decision Making. Upozoriiuja, ze kazda z metodd skupinového rozhodovania
je zavisla na podmienke alebo na zasade. Rozdel'uju pat’ zdkladnych pravidiel:[§]

= autoritativne pravidlo

V skupine je spravidla jeden lider, ktory dokaze pocuvat’ ndzory ostatnych ¢lenov a na
zéklade vlastnych skusenosti a schopnosti kedykol'vek vstapit do diskusie a vybrat
jednoznacéné rieSenie. Vyhodou tohto pravidla je menSia ¢asovd naro¢nost’, nevyhodou, ze
nemaximalizuje sily jednotlivcov v skupine.

* majoritné pravidlo

V niektorych pripadoch sa skupinové rozhodovanie uskuto¢iiuje prostrednictvom
vol'by, ktora nasleduje po diskusii. Vyhodou tejto metody je, Ze sa zaklada na demokracii,
nevyhodou, ze nemdze byt dostatocne uplatnend vzh'adom na niekedy kratky ¢as diskusie.

= pravidlo negativnej minority

Je zalozené taktiez na volbe, pricom vSak skupina vyluCuje najmenej populérne
varianty z moznych alternativ. Proces sa opakuje, az kym nezostane k dispozicii len jedna
jedind volba. Velkou vyhodou je pouzitelnost pri velkom vybere alternativ a
demokratickost’. Nevyhodou zostava Casova narocnost’ a fakt, Ze niektori ¢lenovia skupiny sa
mozu citit’ dotknuti, Ze ich alternativa bola oznacena za nepopularnu.

= pravidlo poradia

V ramci pravidla poradia existuje viacero metdd. Jednou z nich je tzv. Scoring, pri
ktorom ¢lenovia skupiny pridel'uju pocet bodov od 1 do 10 jednej z alternativ. Nasledne sa
moznost’ s najvyssim skore vyberd ako rozhodnutie. Vyhodou metody je, ze reprezentuje
nazor kazdého c¢lena skupiny, nevyhodami je casova naro¢nost’ a skutocnost, Ze s
rozhodnutim nemusi byt’ ani jeden z ucastnikov plne spokojny.

= pravidlo konsenzu

Konsenzus v rozhodovanim znamena, ze vsetci ¢lenovia skupiny skuto¢ne suhlasia, ze
vol'ba je akceptovatelnd. Pri tomto pravidle je rozhodnutie diskutované a prerokovavané, kym
kazdy z ¢lenov nevyjadri svoj nazor. Vzhl'adom na to ma kazdy tcastnik pocit, Ze prispel k
rozhodnutiu a bude podporovat skupinu. Pravidlo konsenzu je jednou z najefektivnejSich
metdd skupinového rozhodovania, vzhl'adom na ¢asovy tlak.

Dalsie rozdelenie, v tomto pripade na metédy poniikajii Johnson a Johnson, pri¢om
upozornuju, ze najCastejSie vyuzivanou metddou skupinového rozhodovania v USA je
rozhodnutie majoritnou volbou. Zarovenn vSak jednoznacne tvrdia, Ze najpouZzivanejSia
metoda nemusi byt automaticky aj najlepsia vol'ba.



Tab. 2: Metody skupinového rozhodovania podl'a Johnsona a Johnsona

Metoda

Proces

Rozhodnutie vykonané autoritou
bez skupinovej diskusie

Zvoleny veduci vykondva vSetky rozhodnutia bez
konzultovania ¢lenov skupiny.

Rozhodnutie expertom

Zvoli sa expert v rdmci skupiny, ktory zhodnoti varianty
rieSenia a urobi rozhodnutie.

Rozhodnutie zo spriemerovania
nazorov individui

Separatne sa veduci skupiny spytuje na nazory c¢lenov
skupiny a vytvori priemer vysledkov.

Rozhodnutie urobené autoritou po
skupinovej diskusii

Skupina kreuje napady ama diskusiu, avSak zvoleny
vedici urobi findlne rozhodnutie. Zvold miting,
prezentuje problematiku, pocuva diskusiu skupiny
a 0zndmi svoje rozhodnutie.

Rozhodnutie minoritou

Minorita ztimu, dvaja alebo viaceri clenovia, ktori
tvoria menej] ako 50 percent skupiny, vykonaja
rozhodnutie.

Rozhodnutie majoritnou vol'bou

Diskutuji sa mozné volby rieSenia az kym 51 percent

alebo viac Clenov nevykona rozhodnutie. (NajcastejSie
pouzivand metdda skupinového rozhodovania v USA,
pricom to neznamend synonymum pre najlepSiu
metodu.)

Rozhodnutia konsenzom Kolektivne rozhodnutie vzniklo cez efektivny a férovy
komunika¢ny proces (vSetci ¢lenovia skupiny hovorili,

pocuvali a vsetci boli hodnotent).

Pramen: What are different methods for team decision making? [online] Dostupné na internete:

http://www.foundationcoalition.org/home/keycomponents/teams/decision2.html (11. 5. 2007)

Tim Borchers z Moorheadskej Statnej univerzity popri Standardnych metodach ako
konsenzus, kompromis, majoritna volba a rozhodnutie veducim skupiny uvéadza aj techniku
nominalnej skupiny. Je to ,nastroj pouzivany ked skupina musi zadat’ poradie mnoziny
nazorov.“[9] Jednoducho povedané ide o Scoring. Zaujimavejsia je v pripade autora metoda
arbitraz, ktorej sa ini sledovani vedci a experti nevenuju. Pri metdéde rozhoduje ina skupina
alebo rozhodovatel’ mimo kolektivu o najlepSej alternative pre rieSenie problému.

ZAVER

Existuje viacero teorii rozdelenia metdd rozhodovania v kolektive. Zakladné
rozdelenie pochadza od autorov Vroom, Yetton a Jago, ktoré sa zameriavaji na participacii
skupiny na samotnom rozhodovani, teda volbe z moznych alternativ. Nové rozdelenia
pochéadzaju napriklad od autorov ako R. Lahti, J. S. Kaser, Johnson a Johnson, ako aj T.
Borchers.

Skupinové rozhodovanie by v pripade komplexnych rozhodnuti stile viac malo
nahradzat' individudlne rozhodovanie, kedze dokaze byt spracovanych viac informacii
a nazorov a nasledné rozhodnutie ma vysoku akceptaciu v skupine.
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