Rozhodovanie je možné vnímať ako voľbu, ale rovnako voľba môže byť cieleným vyvrcholením alebo účelovým zavŕšením rozh. 

Castles, Murray a Potter tvrdia, že rozh je súčasťou racionálneho procesu vedúceho k úmyselnej voľbe medzi alternatívami, ale samotné nás ešte k ničomu nezaväzuje. 

Mintzberg podľa neho R je špecifický záväzok niečo vykonať. R predstavuje dôležitý prvok cieľavedomého správania, ktoré je vyvolané potrebou niečo urobiť a nie iba o niečom hovoriť. 

Janis a Mann u R sú dôležité ich možné dôsledky. R nám umožňuje vyvarovať sa konfliktom, udržať stabilitu a zmenšiť riziko. 

Harrison R spája s uskutočňovaním voľby súčasne tvrdí, že R smeruje k situácii voľby, ale pokračuje i po skončení voľby. R je súčasťou širšie vnímaného procesu R. 

Klasická teória man – uprednostňovala postup najprv mysli a potom konaj, odvodený od voj. princípu najprv mieriť-potom páliť. Prioritnou úlohou je voľba najvhodnejšou riešenia už v prvom a jedinom kole R. Klásť veľký dôraz na prípravu R.

Moderná teória man – uprednostňuje postup rýchlej a pružnej reakcie, odvodený od voj princípu páliť-mieriť-páliť. Vzhľadom na nedostatok inf o prostredí a potrebu urýchlenej reakcie nie je nutné ani účelné venovať veľa času a úsilia podrobným analýzam a sysntézam. Sem patria Peters a Waterman. Ich odporúčané učenie robením predstavuje založený postup na pokusoch a omyloch. Prednosťou R založeného na tomto princípe je rýchlosť a pružnosť.

Rozh ako PROCES

Simon – podľa neho v prvom rade musíme pochopiť podstatu R, čo pozostáva z troch druhov činností: - prieskumná činnosť (odhalenie príležitostí R), - projekčná č. (hľadanie možných alt.), - činnosť voľby (voľba vhodnej alt.). Podľa tohto názoru R nevzniká náhodne alebo nezávisle od rozhodovateľa, ale je výsledkom jeho schopnosti objaviť potrebu, príležitosť R.  

Mintzberg – rozložil proces R najprv do troch fáz (identifikácia, príprava, selekcia), v rámci ktorých vymedzuje ďalšie kroky: rekognoskácia (skúmanie prostredia), diagnostika (je zamerané na pochopenie podstaty problému), skúmanie (identif faktorov, kt. ovplyvňujú riešenie), projektovanie (tvorba alternatív riešení), modelovanie (predvídanie výsledkov), hodnotenie (porovnávanie predpokl dôsledkov alt), voľby (výber najvhodnejšej z alt.)

R ako RIESENIE PROBLEMOV

Drucker – R char. Ako proces s nasl. piatimi zákl. fázami: 1 Identif problému – ovplyvňuje účinnosť, efektívnosť R. Jej úlohou je stanoviť ciele a riešenia. 2 Analýza probl – umožňuje hlbšie vniknúť do podstaty problému poukázaním na faktory, kt ovplyvňujú riešenia 3 Tvorba variantov – uplatňujú sa analy –synt. postupy. 4 Voľba riešenia – vychádza z možných dôsledkov jednotlivých variantov a je usmerňovaná kritériami R odvodenými spravidla od vytýčených cieľov riešenia. 5 Implementácia R – priemyselný postup realizácie R (kto, kedy, kde, ako).

Ghore – je novým prvkom monitorovanie implementácie R, kt prostredníctvom spätej vazby umožňuje uskutočňovať korekcie v rozhodovacom procese. 

Čestnejší – „syntetický sekvenčný model fáz rozhodovacieho procesu“ začína dignosticko poznávacou fázou – venuje sa poznávaniu a sústreďuje sa hlavne na diagnózu vo východiskovej situácii. Zahrňuje identif. problému, stanovenie cieľov a odhalenie pôsobenia determinujúcich faktorov.  Analyticko – syntetická fáza – skúma vplyvy determinujúcich fa, tvorba alt riešení a predpovedanie možných dôsledkov alt riešení. Fáza optimalizačno-riešiaca sústreďuje sa na hľadanie najvhodnejších riešení hodnotením ich dôsledkov pomocou zvolených kritérií. Realizačno-overovacia fáza prijaté R sa mení na realitu, skutočné riešenie problému. Umožňuje vrátiť sa k predchádzajúcim fázam a zopakovať rozhodovací proces, ak R nepredstavuje vhodné riešenie. 

Rozhodovanie je uskutočňovaním voľby z variantov možnej reakcie na podnety a vplyvy z prostredia z pohľadu napĺňania poslania, zámerov a cieľov smerovaných do budúcnosti. 

Man. R je R uskutočňované v rámci výkonu manažérskych funkcií, pri ktorom manažéri v rámci implementácie zapájajú svojich podriadených do realizácie rozhodnutí a prostredníctvom kontroly ako SV hodnotia ich plnenie.

Boulding a jeho klasifikácia

1 Systémy so statickou štruktúrou a nulovým správaním, 2 mechanické determinované sy so schopnosťou vnútornej dynamiky (hodiny, parný valec), 3 mech sy so zabudovanou kontrolou SV (autom riadené prístroje), 4 jednoduché prírodn samoregulované živé organizmy (vírusy), 5 organizmy rastlinnej ríše neschopné samostatného premiestňovania sa (kvety), 6 organizmy živočíšnej ríše schopné nezávislého trojrozmerného pohybu (zvieratá), 7 človek ako tvor mysliaci,  8 spoločenské systémy ako spoločenstvá ľudí (organizácie), 9 transcendentálne systémy – doteraz nepoznané.

Rozhodovanie môže byť: podvedomé založené na inštinktoch, vedomé založené na myslení ľudí. 

R vyvolané – ako bezprostredná reakcia na existujúce vplyvy prostredia. Môže byť založené na reakcií rôzneho charakteru: reakcia adaptívna – snaha o udržanie si pozície. Reakcia agresívna – zlepšenie si pozície. Reakcia defenzívna – založená na ústupe, stiahnutia, prechod do iného prostr. 

R zamerané – sú výsledkom presadzovanie vízií a predvídania vývoja prostredia. Sú založené na postupoch smerujúcich do budúcnosti. Je vnímané ako R zamerané na odstraňovanie začínajúcich alebo prehlbujúcich sa krízových situácií v org. 

R založené na vnímaní súvislosti – R ľudí je založené na myšlienkových postupoch smerujúcich do budúcnosti. Ľudia majú skúsenosti a poznatky o vplyvoch minulých, a sú schopný predvídať i vplyvy budúce, v rámci R sú schopní zohľadňovať pôsobenie času. 

Klasifikácie rozhodovacích procesov podľa:

· dopadu rozhodnutí na org. (Ansoff: Strat. - úroveň vrch m, uskutočňujú sa v súčasnosti, ale dôsledok je v bud. Majú dopad na org ako celok. Taktické - stredný m,  zamerané na riešenie dôlež probl dotýkajúcich funkčných oblastí (marketing, financie, ľudské zdroje, atď).  Operatívne - najnižšia úroveň m, riešenie bežných a lokálne orientovaných probl a R sa bezprostredne prejavuje svojimi dôsledkami.) 

· ako sú rozhodovacie problémy definované - Štruktúrované – sú jasné, dobre definované, zrozumiteľné, jasné sú aj existujúce alternatívy riešenia.  Neštrukt. – nie sú jasné ciele, faktory a ich možné stavy, ani subjekt R) 

· algoritmizovateľnosti postupov R - Simon Programované – vzájomne podobné, opakovateľné., Neprogr – neporovnateľné, pre org. má strat. dôležitosť a od man vyžaduje tvorivý prístup. Vrch man a man str líne

· pravidelnosti výskytu rozhodovacích situácií – Drucker Generické – vychádzajú zo špecifík určitého druhu prostr, v opakujúcich sa situáciách a uskutočnujú sa v dobrej informovanosti. Unikátne – znaky: komplexnosť, tvorivosť, nedostatočná informovanosť)

· previazanosti a súvislosti R s ostatnými rozhodnutiami - závislé – vzájomne súvisia s ost R. Nezávislé – skôr relatívne nezávislé. / Ex 2 druhy závislosti R: časová závislosť R – závislosť súčasného R a ich vplyv na budúce R. vecná závislosť R – závislosť R na rozhodnutiach v iných oblastiach manažmentu org.
PRVKY R: Subjekt: rozhodovateľ, Rozhodovacie varianty – možnosti riešenia, z kt sa volí najlvhodn riešenie. Rozhodovací subjekt uskutočňuje voľbu na zákl. kritérií R, kt mozu byť: pevne stanovené, vytvorené v priebehu rozh procesu, modifikované (odvodené od podobných rozh procesov), špeciálne prispôsobené (formulovaný pre konkrétny rozh proces). Nezávislé faktory – vplyvy prostr., kt nemože ovplyvňovať rozhodovací subjekt, ale majú vplyv na budúce dôsledky prijatých rozhodnutí. Treba nezáv fakt identifikovať, identif ich stavy, v akých sa ôžu nachádzať, predvídať pravdepodobnosť s akou môžu nastať. 

Dôsledky – Každý variant riešenia privádza pri možných stavov prostr k dôsledkom. Ak máme n variantov riešení a m stavov prostredia, potom je nxm možných dôsledkov. To vytvára rozhodovaciu maticu. Dôsledky môžu byť: priame (prejavujú sa bezprostredne na operatívnej úrovni), vedľajšie (prejavujú sa v iných oblastiach), strategické (neprejav sa bezprostr, ale ovplyvňujú potenciál pre tvorbu a dosahovanie budúcich výsledkov).  

NORMATIVNE teórie – sa sústreďujú na poskytovanie návodov, ako riešiť rozhodovacie problémy. Ćo by mali man. robiť, aby dosiahli najlepšie riešenie. Tri zákl princípy R: princíp maximalizácie – z variantov uprednostnuje variant s max efektom, jednokriteriálne pohlady, jednostranne výhodné riešenia. P optimalizácie – viackriteriálne pohľady a celostný prístup k riešeniu problémov. P satifikácie – hladanie uspokojivého riešenia. Po nájdení klesá snaha hladať dalšie rieš. 

Podľa stupňa formalizácie: 1. Empirické R – založené na skúsenostiach. Rozlišujeme: empiricko-intuitívne R – založené na intuícií v kombinácii s odb znalosťami a skúsenosťami človeka, metóda omylov a pokusov. Empiricko –analytické r – založ na anal –synt postupoch,  s využitím vedomostí a skúseností človeka. 

2. Exaktné R – založ na využívaní kvantitatívnych prepracovaných metódach a postupoch  a modelovacích technikách. Umožňuje algoritmizáciu rozhodovacích procesov. Využíva počítače a presadzuje automatizáciu rozh proc. Uplatnenie má pri štandardných rozh proc v relatívne stabilnom prostredí. 

3. Heuristické r – kombinácia emp a exakt R. Využíva nové vedecké poznatky, algoritmizáciu a počítače a i tvorivé schopnosti ľudí. Uplatnenie pri neštandardných rozh proc v turbolentne sa meniacom prostr. 

DESKRIPTIVNE teórie – objasňujú ako probl vznikajú, popisujú priebeh riešenia, charakter analýz, hodnotení a správanie sa ľudí pri R. Venujú sa viac ľudskému mysleniu a rozvoj schopnosti rozhodovať nielen v zmysle voľby, ale v zmysle riešenia problémov. 

1. T racionálneho R – založené na úžitku. : T kardinálneho úžitku (Mill, Marshall), subjekt r dokáže každému variantu pridať kardinálnu mieru ú, na zákl hodnotenia všetkých jeho dôsledkov. T neriešila ako merať ú.

T hraničného ú – uplatňuje hraničné veličiny vyjadrujúce stupeň užitočnosti poslednej jednotky súboru, pomocou ktorých charakterizuje optimálne riešenia.

T ordinárneho ú (Slucki, Hicks, Pareto) – nie je nutné poznať absolútnu hodnotu úžitku variantov, ale stačí určiť ich poradie. 

Axiomatické t – umožňuje riešiť rozhodovacie situácie v podmienkach istoty, rizika, neistoty. 

2. T R vychádzajúce z psychologických a sociologických prístupov – skúmajú vplyv psych faktorov na R (návyky, os vlastnosti, záujmy) a soc faktory (skupinové R).

3. T R dobre štruktúrovaných problémov – Po 2. sv vojne sa rozvíjajú, v rámci operačného výskumu a operačnej analýzy s využitím ekon-matematického modelovania.

4. T R zle štrukturovaných úloh – uplatnenie heuristickych postupov. 

PRISTUPY k RIESENIU PROBLEMOV 

TVORIVY prístup: hladá odlisnosti, prinása nové nápady. Bariéry kreativity: paradigma (zafixovanie pohladu na vec), obmedzujúce podmienky, predpoklady, domnienky, polarizácia alternatív (bud,alebo), unáhlené závery, strach (obava z kritiky). 
Kreatívne techniky: Brainstorming, -writing, Synektika – predstavuje spojovanie zdanlivo nesúvisiacich elementov. Tímy z odlišných ľudí s rôznymi pohodami. Nástroje: priama analógia: vyhladávanie obdobných faktov, kt sú odlišné od oblasti riešenia problému. Osobna analogia – skupina sa snaží psychologicky stotožniť s klučovými častami problému. Fantastická an – kreativita. Freud.

Kreatívne org. – prejavuje sa ako otvorené kom kan, podpora kontaktov so zdrojmi mimo org, kreatívne jednotky, investície do výskumu, demokratický štýl vedenia, etika rizikového konania, diverzifikácia. 

ANALYTICKY (logický) prístup – je konzervatívnym myslením, kt sa pohybuje najpravdepodobnejším smerom od jednej relevantnej veci k druhej. Kroky: vypracovanie tézy, overovanie tézy, odhalenie klamlivých argumentov (ktoré vedú k chybnej logike. Patria sem: paušálne tvrdenie – stokrát opakovaná lož sa stáva pravdou. Myslenie v klišé – slogany, frázy, kt nenútia rozmýšlať. Skreslovanie skutocnosti – neschopnost pozriet sa na problem ocami druhej strany. Falošná analogia – podobnosť iba z určitého pohladu. Dvojzmyselné vyjadrenia, Falosná logika. 

RACIONALITA v R predpokladá, že R bude zalozené na logike, objektivite, jasnej definícii problému a hodnotení alternatív z pohľadu ich prispievania k naplnaniu presne vymedzených cielov. Zákl. predpoklady rac R: problém je jasny a jednozancne def. Ciel je jednocuchy, dobre def, dosiahnutelny. Alternatívy a ich dosledky su zname, ktiréria hodnotnia sú jasné, stabilné, dlhodobé. Vedlajsie dosledky rozhodnuti sú nepodstatné, a neovplyvnujú R. 
Podmienky pre R: ISTOTA: man pozná: možné varianty riesenia (A), možné stavy prostreida (S), kt mozu ovplyvnit vysledky R, vysledky roznych variantoch (V) pri roznych stavoch prostredia. 

RIZIKO: možné varianty riešenia (A), možné stavy prostreida (S), ale nemá istotu ich výskytu, len s určitou pravdepodobnosťou (P), vysledky roznych variantoch (V) pri rôznych stavoch prostredia. Medzi najdol kroky R patri určenie pravdepodobnosti dôsledkov variant rozhodnutí. Man vyuziva svoje skusenoti, stanoviská expertov. 
NEURČITOSŤ: možné varianty riešenia (A), možné stavy prostredia (S), vysledky roznych variantoch (V) pri roznych stavoch prostredia, nepozná pravdepod výskytu roznych stavov prostredia. Nemá infá o probléme a moznosti jeho riesenia. Dolezitým sú hlavne psychologické postoje rozhodovateľa, s optimistickým alebo pesim postojom k rozhodovaniu. 

ŠTYL R x=sposob myslenia (racionálny, intuitívny), y=tolerancia nejednoznačnosti (nízka, vysoká). Direktívny, behaviorálny, analytický, koncepčný.

1.Direktívny štýl R – uplatnuje sa racionalny sposob myslenia a malý vztah k tolerancii.  R je efektívne, logicke, rýchle a nepožadujú sa infá pre tvorbu, hodnotenie alternatív. 

2. Analytický štýl R – je zalozeny na logike a racionalnosti, zdoraznuje potrebu uskutočňovania podrobných analýz, vypracoania variantov a ich hodnotenie. Nepožaduje jednoznačnosť, ale má vztah k tolerantnosti. 

3. Koncepčný štýl R  - Vytvára sa mnozstvo variantov zalozených na intuícii a kreativite, uprednostnuje strat pohlady a tolerantnost k netradicnym a tvorivým riešeniam. 

4. Behaviorálny štýl R – je zameraný na  tvorivé riešenie, je otvorený k nametom zo svojho okolia. Využíva komunikáciu, ale vyžaduje akceptáciu svojho postavenia voči podriadeným.  

MODELY R:

1.Deskriptívne m: Sluzia k usmernovaniu procesu r a podporuju priebeh kom v rámci r. Zákl. znaky: sustreduju sa na najpodstatnejsie otazky, kt treba brat do uvahy. Snazia sa koncentrovat, zoskupit, zovseobecnit zákl znaky r, kt by zjednodusili proces r. Podoba modelov: verbalne, obrazkove.

2. Analogove m: (postupový graf, matica nadväzností medzi prvkami, symbolické zanky) vychádzaju z moznosti vzajomneho porovnavania roznych črt a znakov. Maju scopnosť zachytavat ekon suvislosti a presadzovat efektivnost ako kriterium v rozhodovani. Patria sem grafy, kt zobrazuju vztahy medzi dvomi premennými nanášanými na zákl osiach schémy. 

3. Vztahové m: umožnujú zobrazovat prícinné vztahy kauzálneho charakteru (príčina – účinok), ale i kvantifikáciu týchto vztahov. 

Predpoklady pre tvorbu modelov: odhalit a spoznat zákl: - premenné, kt je nutné brat do uvahy pri r, - kauzálne súvislosti medzi týmito premennými. – Zvolit vhodné prostriedky na zobrazenie odhalených vztahov pri formulácii modelu. Premenné v rozhodovacích m: sú zákl prvky, kt nadobudaju rozne hodnoty. Rozlisujeme vstupné (sú nezávislé p, mozu mat charakter regulovatelnych p) a výstupné premenné (nemoze ich volit rozhodovatel, su vyslekom roz procesu). 

Grafické schémy nezachytávaju kvantifikovanu podobu kauzalnych vztahov, kým matematické m kladu doraz na kvantifikáciu vzájomných vzťahov medzi premennými. 

Rozhodovacie m vyžadujú:  pochopit podstatu problemu, identifikovat existujuce vztahy a súvislosti, tvorivo ich zobrazovat pomocou roznych modelovacích techník. 

KLASIFIKACIA ROZHODOVACCH MODELOV: KVANTITATÍVNE:

1. M lineárneho programovania – Úlohou modelu je nájst vzhladom na východiskové podmienky a exisujuce obmedzenia riesenie, pri ktorom bude úcelova funkcia dosahovat maximálnu alebo minimálnu hodnotu. 

2. M hromadnej obsluhy – hladaju suvslosti medzi kratkodobou nevyvázenostou dopytu a ponuky. Snazia sa o predpovedanie správania sa systému v roznych situáciách. 

3. Konkurenčné m – vychádzajú z existencie nezávislých vstupných premenných. Rozhodovateľ nemoze ovladat a ovplyvnovat vstupne premenné, ale konkurent áno a moze ich vyuzivat proti nasim zaujmom. 

4. Heuristické modely – ked nie je mozne na zaklade matematickych modelov hladat optimalne riesenie. Su zalozene na hladaní sub.optimalnych rieseni, hladanie uspokojiveho riesenia. 

5. Stimulačné modely – snazia sa napodobnovat realitu, su zalozene na rozvijani logickych vztahom mezi premennými. 

KLASIFIKACIA ROZHODOVACICH MODELOV PODLA PRISTUPOV: 

1. Optimalizačné m – najdenie najlepsieho riesenia z pohladu zabudovanych kritérii. 

2. Satisfakcne m – hladanie sub – optimalnych, prijatelnych rieseni. 

3. Deterministické m – jasné vymedzenie vsetkych premennych roz m

4. Pravdepodobnostné m – vychadzaju z pravdepodobnostneho vymedzenia prem -  v podminekach neistoty. 

FAZY PROCESU ROZHODOVANIA:
1. IDENTIFIKACIA PROBLEMU – problemy vznikaju v dosledku zmien prebiehajucich v prostredí. Je potrebné skumat in a ext prostredie, je dolezite rozlisovat či man zmeny predvidali a zapracovali ich do svojej strategia a planov, či na ne prisposobili org, ludi, vedenie. Alebo zmeny vznikli neocakávane, boli podcenovane, prehliadnute. Ak identifikované zmeny v prostredi sposobuju narusenie strat, taktickych, oper cielov hovori sa o vzniku problemu. Rozlišujeme problemy s vysokým stupnom naliehavosti (ich rieš nie je mozne odkladat), so stredným stupnom nal (je mozné zaclenit do systému periodiského planovania org), s nýzkym stupnom nal (riešenie je mozne odlozit a staci monitorovanie problemu), falošný poplach (nevyžadujú riesenie). 

2. ANALYZA P – je fázou diagnostikovania príčin vzniku problému, odhalovania pôsobenia zákl determinujúcich faktorov, smeru a intenzity ich posobenia. Je potrebné vyselektovať tie faktory, ktoré ovplyvnujú vznik problému i možnosti riešenia. Sú to faktory s najvyššou prioritou. 
3. TVORBA VARIANTOV A MODELOVANIE ICH DOSLEDKOV – Pri vytváraní variantov riešení je vhodné súčasne premietať ich možné dôsledky na naplňenie vytýčených zákl a podporných cielov org. Na zákl dôsledkov variantov je možné rozlíšiť: prípustné riešenia (riešenia logické, racionálne, realizovatelné), účinné, preferované rieš (efektívnym spôsobom prispievajú k naplnaniu cielov).
4. VOLBA – vybrat z variantov riesení tu, kt najlepšie zodpovedá za daným obmedzejúcim podmienkam a stanoveným kritériám volby. 
5. IMPLEMENTACIA – Man sú zodpovední za úspešnosť org., ale samotné činnosti smerujúce k naplneniu cieľov uskutočnuju prostr podriadených. Man má 2 moznosti: prenechat impl a realizáciu rozhodnuti na podriadených, alebo zapojit sa do implementácie rozhodnutia. Vzhladom na man funkcie sa má m zapojit do impl svojich rozhodnutí. Má vykonat kontrolu, prostedníctvom SV sledovat, hodnotit úcinnost prijatých rozhodnuti. 
METODY A TECHNIKY PRE:

IDENTIFIKACIA PROBLEU -  Occamova britva – „Počet entit nie je mozne rozsirovat nad nevyhnutnost. Snaha prezentovat veci co najjednoduchsie a neodbocovat od témy. Najpr vymedzit sirsiu problemovu oblast pomocou napr. brainstormingu. Vybrat jeden uzsie vymedzený problém ako problem riesenia. Či sa jedná o taziskový problem, mozno overit nasl otázkami: Týka sa problem nas? Mozeme s tym problemom v rozumnej dobe nieco spravit? Vieme o tomto probleme zhromazdit potrebne udaje? Naozaj chceme riesit prave tento problem?

ANALYZU – Ishikawov diagrma – ludia, metody, vybavenie, materialy, merania, prostredie.  (príčina – dosledok). Paretov princip  - 80% dosledkov je spôsobených 20%ami  príčin. Technika vetného postupu = analýza prečo-prečo. 

TVORBU VARIANTOV – Kreativita je základným predpokladom pre generovanie variantov riešení a je zalozená na: vedomostiach, skúsenostiach, osobnej motivácii, na jeho inovativnosti a emocionalite, mentálnych schopnostiach a osobných povahových problémoch. Techniky, kt zdokonaluju kreativitu su: Personalna analogia – rozhodovatel osobne identifikuje prvok rozhodovacieho problemu a hlada vlastné riešenie na zákl svojich skusenosti. Priama analógia – hľadanie podobných situácií, kt umoznia vytvarat riesenia. Symbolicka analógia – hľadanie analógie v inych oblastiach a tak vniest nové pohlady do riesenia. Fantáziová analógia – nové pohľady vytvorené na základe neoverených predstáv. VOĽBY – je založená na hodnotení alternatív na zákl stanovených kritérií. Medzi zákl kritériá pre volbu alternatív patria: Uskutočniteľnosť variantu – aká je realizovateľnosť var a náročnosť na zdroje. Prijateľnosť v – príspevok v k dosahovaniu cieľov. Zraniteľnosť v – rizika s nim spojene. HODNOTENIE – je založené na porovnávaní – s minulými výsledkami, uplatnenie historického pohľadu, varianty sa posudzujú podľa toho či ich riešením sa dosiahnu lepšie výsledky. - s plánovanými výsledkami – porovnanie v s plánmi. – s výsledkami iných org, - s normatívmi a štandardmi, - so situáciou keby sme sa nerozhodli – neštandardný pohľad. MATICA VOĽBY s kritériami realizovateľnosti a prijateľnosti v  - x=prijatelnost v, y=realizovatelnost v (nízka, stredná, vysoká).  Nízka=0, 0, pozcia vylúčených. Stredná=nárocny na zdroje, pozícia priemeru, 0. Vysoká pozícia víťazná, ohrozené ciele, 0. 

ANALÝZA SIETOVÉHO POLA – vychádza z predpokladu, že problém je vytvorený rovnováhou dvoch typov protichodne pôsobiacich síl. Jeden typ síl sa snažia súčasnú situáciu posunúť smerom k lepšiemu stavu, a druhy typ posunúť smerom k horšiemu stavu. 

VYBRANÉ METODY .  – Rozhodovacie tabulky – umožňujú zohľadňovať dôležité vzťahy a súvislosti a vytvarat algoritmy postupov riesenia. Majú presne vymedzenú štruktúru, pravidla zostavovania tabuľky, postup riesenia, vymedzené kvadranty. I. kvadrant – Podmienky (špecifikácia), obsahuje podmienky. II. Kv – Činnosti (špecifikácia), obs formuláciu výslednych cinnosti za zákl splnenia alebo nesplnenia podmienok stanovených v I kv. III. Kv – Voľba podmienok (0/1, A/N). obs volbu podmienok na principe binárnej volby, v závislosti toho, či su splnené podmienky uvedené v I kv. IV kv. – obs volbu činnosti na principe binarnej volby (X-volba činnosti, prázdne miesto nezvolenie činnosti).

VETVENÉ ROZHODOVANIE – je dolezitá správna fomulácia otázok, umoznuje hladanie krajnych optiistickych, pesimistickych a množstvo iných realnych riešení. 

TÍMOVÉ ROZHODOVANIE – brainstorming, delfská m, technika formálnej skupiny, m súhlasných kariet, t párovacieho výberu, t kriteriálneho hodnotenia.

Technika formálnej sk – nevyžaduje identifikovateľné vyjadrenie stanoviska od členov. Pouz sa pri rozh o citlivých, kontroverzných problémoch. Kroky: def probl.  / individuálne generovanie nápadov, bez diskusie, nápady sa napíšu na vopred pripravený hárok, je časový limit./ Uvádzanie a zaznamenanie nápadov, hárky kolujú a členovia môžu podporiť anonymné názory, kt sa zapisujú na flip chart. / Objasnenie nápadov / Individuálne hodnotenie nápadov a stanovenie poradia, pridelia sa pocty bodov nápadom / Stanovenie výsledného poradia / Ukončenie. 

T kriteriálneho hodnotenia – Vymedzenie časového limitu, a príprava tabule / brainstorming o kritériách rozhodovania / Určenie váhy pre jednotlivé kritériá, ich súčet má byť 100% / Určenie hodnotiacej škály aa potom hodnotenie alternatív / Výpočet konečného skóre / Výber najlepšej alternatívy

