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Predmluva

Nova, systémové koncipovana publikace se zabyva manazerskym roz-
hodovanim véetné manazerského rozhodovani v segmentu sportu.
Na tvodni, obecnou ¢ast navazuji dvé problémové orientované kapitoly
»Analyza rozhodovacich procesti ve sportu® a ,Management sportov-
nich klubt: motivy sportovnich divakd ovliviiujici jejich rozhodovani
o navstévé sportovni akce®. Pravni aspekty analyzované problematiky
zahrnuji dvé dalsi kapitoly, a to ,,Korupcia v $porte” a ,,Psychologické
aspekty rizikového rozhodovani ve sportu®. Velmi zajimava je analytic-
ké kapitola ,Vyuziti sportovnich dat k hodnoceni vykonnosti profesio-
néalniho fotbalového klubu®“. Zavéreéna ¢ast monografie je vénovana
informacnim technologiim a novym trendtim v této oblasti, zahrnujici
i umélou inteligenci. Vedouci autorského kolektivu dékuje PhDr. Janu
Simovi, Ph.D., vedoucimu Katedry managementu sportu FTVS, a dal$im
¢lentim katedry, dale pak JUDr. M. Kostrecovi, Ph.D., z Bratislavy za
peclivé zpracované jednotlivé kapitoly.

Nova publikace obsahuje rovnéz informace o novych trendech
v manazerském rozhodovani a bude velmi uzite¢na nejen pro posluchace
vysokych $kol, ale i manazery na vSech tGrovnich.



I. Metody manazerského rozhodovani
a jejich aplikace

Bohumir Stédroni

Manazerské rozhodovani je nedilnou soucasti vyvoje civilizace po celou
dobu jeji existence. Napf. prosazovat znovuobnoveni olympijskych her
se rozhodl Francouz Pierre de Coubertin; fimsky cisaf Vespasianus ris-
kantné natidil stavbu mohutného amfiteitru v roce 72 na bazinaté ptdé
jezera vyuzitelného pro véechny druhy sportovnich her; realizace spor-
tovniho cile amerického prezidenta J. F. Kennedyho piistat na Mésici
do deseti let aj. ¢i volba, zda ponechat, popt. neponechat ve funkci pro
neuspokojivé vysledky v roce 2020 soucasného trenéra Barcelony Quique
Setiéna i po katastrofalni prohie s Bayernem Mnichov (8:2).

Na makrotdrovni i mikrotirovni jsou pouzivany analogické postupy
a metody, ke kterym patfi Occamova bfitva, brainstorming, Paretova
analyza, analyza silového pole, analyza nékladt a pfinosti, rozhodovaci
stromy, histogram a specialni techniky.

Kombinaci uvedenych postupti miizeme demonstrovat na $achovém
utkani clovéka se zndamym pocitacovym programem Rybka 2.2 64bitova
(ELO 2920).!

Stédron (vedouci autorského kolektivu) — poéitatovy program Rybka
2.2:

1. e4-c6, 2. d4-d5, 3. exd5 (nejjednodussi feseni v duchu Occamovy
btitvy) -cxd5, 4. Sd3 (vytvaiim vhodné silové pole na kralovském kftidle
a souc¢asné branim ¢ernému tahu Sf5) -Jc6, 5.c3-¢6, 6. Sf4-Jf6, 7. Jd2-Se7,

1 http://ccrl.chessdom.com/ccrl/4040/cgi/engine__details.cgi?match_length=30&print
=Details&each_game=1&eng=Rybka%202.2%2064-bit



8. Jgf3-0-0, 9. 0-0 -Jh5, 10. Se3 (jde o velmi dillezitou figuru pro silové pole

na kralovském kfidle) Jf6, 11. Je5-Jxeb, 12. dxe5-]Jd7, 13. f4-Jc5, 14.Sc2 (jde

o dilezitého stielce pro kralovské kiidlo) -g6, 15. Dg4-Sd7, 16. f5-exf5,

17. Sxf5 — h5 (program pracuje s metodou rozhodovacich stromt

a identifikuje taktické obraty), 18. Dg3-Sxf5, 19.Vxf5-Sh4, 20. Dh3-gxf5

(rozhodovaci metoda nakladii a pfinosti implementovana v programu

je odpovédna za uvedeny takticky obrat), 21. Sxcb — Se7, 22. Sd4 — Dc8

(pfesné podle rozhodovaci metody nakladt a pfinost), 23. Dg3+ Kh7,

24. e6 - 6, 25. Vel (i bily pracuje s metodou nakladt a piinost), Vg8, 26.

Df2-f4, 27. Jf3 (vznika intenzivni silové pole na kralovském ktidle) —-Df8,

28. Dc2+ Kh8, 29. Je5 (intuitivni obét jezdce; na makrotrovni odpovi-

dajici rozhodnuti bylo vytyceni cile pfistdni na Mésici, kde rovnéz nelze

vSechny varianty propocitat) fxe5, 30. Vxe5-Vg7, 31. Vf5-De8, 32. Sxg7-

-Kxg7, 33. Vf7-Dxf7 a situace pocitacového programu je beznadéjna...
Podivejme se na jednotlivé zakladni metody manazerského rozhodo-

vani v dlouhodobéjsim vyhledu, ktery bude zahrnovat i nejnovéjsi tren-

dy v informacnich technologiich a umélé inteligenci.

Jednou z nejuzivanéjsich metod manazerského rozhodovani je meto-
da analyzy naklada a pfinost. Analyza nakladt a pfinosti predstavuje
jednu ze zakladnich rozhodovacich technik. Je to komplexni metoda
s mnohostrannym vyuzitim.

Napt. pti nabidce ptechodu D. Maradonovi ze Spanélska do Italie
bylo pro ilustraci zvazit naklady i pfinosy, ke kterym patftilo:

— jeho kratké silné nohy a nizko polozené tézisté mu davaly velkou
vyhodu v kratkych sprintech, navic byl Maradona genidlni micovy
kouzelnik,

- v osobnim Zivoté Maradonu poznamenala nejen obrovska slava
a uznani, ale i zavislost na kokainu a pohyb ve zlo¢ineckém podsvéti,

- bylo velmi pravdépodobné, Ze posune podradny italsky klub na samy
vrchol ligy.

Analyza nakladt a pfinosti se oznacuje v literatufe jako Cost-benefit
analysis a oznacuje se zkratkou CBA. Sulet (2009) tuto metodu defino-
val takto: ,Analyza nakladi a pfinost se zabyva porovnavanim ndkladd
vynaloZenych na feSeni a vyslednych pfinosii.“ PouZivd se tedy v situa-
cich, kdy jiz existuji preferovana feseni a je nutno ucinit definitivni roz-
hodnuti. Zjistuje vyhodnost daného feseni tim, Ze porovnava vynalozené
naklady a ziskané ptinosy.

Analyza nakladi a pfinosti je zdkladni metodou pro hodnoceni inves-
ti¢nich projekt, jelikoz zahrnuje nejen bézné financéni hodnoceni, ale
také socioekonomické dopady. Socialni pfinosy si mtizeme piedstavit



jako zlepSeni zdravotniho stavu obyvatel, vliv na Zivotni prostfedi a dal-
§i. Pravé takovéto zaméieni metody umoziiuje stanovit vyhodnost
i u projektti, které neprinaseji financni zisk. Tim jsou mysleny projekty
vefejné prospésné povahy, jejichz cilem neni maximalizace zisku, ale zvy-
$eni uzitku jakychkoli subjektt.

Pii tvorbé analyzy nakladt a pfinosti se postupuje podle tfi zaklad-
nich krokd. Zaprvé je tieba zhodnotit v§echny naklady. Do analyzy se
zahrnuji evidentni i méné obvyklé naklady a pro zahrnuti veskerych
polozek je vhodné vyuzit metodu brainstormingu. Naklady by mély byt
vyjadieny v penézich, i kdyz to u néjakych polozek neni snadné.

Druhy krok predstavuje sepsani vSech pfinosti, ocekavanych
od vybraného feSeni. Zjistujeme pfinosy primarni, které s projektem
ptimo souvisi, i pfinosy sekundarni. U piinosti, které nejdou vyjadrit
v penéznich jednotkach, se vyuzivaji odhady. Odhady se mohou prova-
dét v nékolika variantach. Posledni krok spociva v porovnani zjisténych
nakladt a pfinosti a nasledné rozhodnuti, zda jsou manazeti ochotni
tyto naklady vydat na ziskani pfedpokladanych pfinosti. Rozhodujici
faktory pfedstavuje také doba navratnosti vlozenych investic a celkovy
objem nakladii. Organizace musi disponovat dostate¢nym mnozstvim
finanénich zdrojt (Sulet 2009).

Pro praktickou ukazku analyzy nakladii a vynost bude pouzit pii-
klad ze sportovniho prosttedi, a to organizace olympijskych her na Mési-
ci v roce 2040, kde je nutné odpovédét na fadu otazek:

— Jsou olympijské hry, nejvétsi a nejprestiznéjsi sportovni udélost his-
torie lidstva, proveditelné na Mésici?

- Bylo by vyhodnéjsi na Mésici usporadat zimni, nebo letni olympiadu?

— Jak na nasi pfirozenou druzici dopravime material a postavime
stadiony?

— Kdo udéluje souhlas pro realizaci takového ambiciézniho planu?

— Je nutné dofesit zdroj financovani.

- Které politické a lobbistické organizace oslovit?

Olympiada na Mésici totiz neni science fiction, ale realné provedi-
telna akce, kterd v budoucnu mtize pomoci sjednotit cely svét s mnoha
multiplika¢nimi efekty.
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Hlavni ¢ast: Pro¢ na Mésici?

Olympijské hry na Mésici by mohly byt historickou udalosti lidstva.
Symbolem toho, Ze lidé uz jsou tak vyspéli, ze mezi sebou dokazou zavo-
dit nejen na planeté Zemi, ale i na jediné znamé prirozené druzici nasi
planety. Mésic se také nabizi svoji atmosférou, jelikoz je jeho pritazlivost
Sestina zemské, atleti by byli schopni hazet, skakat nebo zvedat mnohem
vice.? Cely zivot se atleti ze v§ech koutl svéta snazi zlep$it o desetinu
vtefiny nebo o zlepSeni v fadech centimetrii. Ted si predstavte, Ze jim
date moznost byt Sestkrat lepsi, ze vyhraje nékdo, kdo skoc¢i 50 metrti do
dalky, nebo ten, kdo hodi témér ptl kilometru ostépem. Nebyla by to
zabava, oslava lidskych moznosti, které nejsou tolik negativné ovlivnény
gravitaci?

Zimni, nebo letni olympiada

Olympijské hry se konaji jednou za dva roky, s tim, Ze se rovhomérné
stfidaji zimni a letni hry. Proto bude potieba ucinit dilezité rozhodnuti,
zda se budeme snazit na Mésici usporadat zimni, nebo letni hry, a patfic-
né toto rozhodnuti zdtvodnit. Podle mého ndzoru bude vyhodnéjsi na
Meésici usporadat hry letni, protoze Mésic nemd zadné hory a také proto,
ze na letni olympiddu sportovci nepottebuji takové mnozstvi vybaveni.
Za tivahu by mozna také stdlo udélat dohodu s olympijskou komisi s tim,
ze olympiada na Mésici by byla takova udalost, Ze bychom mohli vybrat
dané sporty, které by se nam pro tento tcel hodily ze zimnich i letnich
kategorii. Udélat tedy smiSené hry, kdy by sporty byly vybrany podle
dostupnosti, popularity a samozfejmé jejich moznosti provedeni na
Mésici. Napftiklad pro alpské lyZovani nemame na Mésici zadny dosta-
¢eny kopec a jeho vybudovani by bylo extrémné nakladné, ale postavit
golfové hristé na Mésici by bylo také velmi nakladné. V roce 2040 maji
také byt letni olympijské hry, coz nasemu planu lehce hraje do karet.
Letni olympidda pfivitd v priiméru 11 tisic atletti soutézicich na 30 az
40 stadionech a az piil milionu turistd, ktefi se na tuto sportovni udélost
sjedou ze vSech kouttl svéta.?

2 Dostupné na YouTube: https://www.youtube.com/watch?v=va9T6W4CsZ8
3 Dostupné na strankdch tripsavvy.com: https://www.tripsavvy.com/rio-olympics-by-the
-numbers-4066923
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Rozpocéet a financovani

Jedna z nejdilezitéj$ich otazek realizace jakéhokoliv projektu je jeho roz-
pocet. Usporadani olympijskych her je finan¢né i organizacné nakladna
zalezitost; realizace olympiady vyjde zhruba na 20 az 50 miliont dola-
ru. Velmi totiz zalezi na infrastruktufe potadajictho statu, na poctu sta-
diont v dané lokalité, vystavbé novych zafizeni, zlepseni infrastruktury
atd. S tim, Ze Mésic nemd zadnou infrastrukturu ani stadiony, coz bude
vSe potfeba vybudovat, budou naklady na olympiadu znaéné vyssi, nez
tomu bylo v pfedchozich letech na Zemi.

Naklady vybranych zemi na vojenské ucely

Odkud a kdo bude tedy financovat tento projekt? Kazda zucastnéna
zemé piispéje podilem 50 procent ze svych vydaji na obranu a svych
vydajii na armadu. Ro¢ni naklady na tuto ¢innost jsou pouze z dese-
ti nejvyspélejsich zemi svéta pies tisic bilionti dolarti ro¢né. Pokud by
tedy pouze téchto deset zemi ptispivalo polovinou svého rozpoctu na
realizaci tohoto projektu, méli bychom budget vice nez 100 tisic bilion
dolarti do roku 2040.* Za takové mnozstvi penéz se da poridit olympijska
vesnice na Mésici i olympijské hry na Mésici. V tabulce nize mtzete vidét
pfesnou c¢astku a odpovidajici hodnoty jednotlivych zemi za vojenskou
utratu.

Podle prognézy NASA budou v roce 2040 komeréni lety na Mésic
fungovat zcela bézné, neni potteba se piili§ starat o zajisténi dopravy
divaktim, ktefi se na Mésic mohou dopravit na své vlastni naklady. Bude
nutna rovnéz doprava sportovcti, coz zajisti olympijské vybory jednotli-
vych zemi, a také vybudovat pro sportovce zazemi a infrastrukturu.

Vystavba stadionu
Cenu jednoho kilogramu materialu poslaného na Mésic odhadujeme

v dnes$ni dobé na 45 000 K¢. V roce 2040 1ze odhadnout, ze by cena
mohla klesnout nejméné stokrat; cena kilogramu materidlu poslaného

4 Dostupné na strankach Forbes.com: https://www.forbes.com/sites/niallmccarthy/2017/04/24
/the-top-15-countries-for-military-expenditure-in-2016-infographic/47dc46dbc43f3
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na Mésic by mohla byt pouze 450 K¢.° Podle statistik z USA postavit

jeden stadion pro 100 000 lidi stoji 1 miliardu americkych dolart. Na

vystavbu onoho stadionu potifebujeme zhruba 40 tisic tun materialu.®

Predikci pomoci linearni funkce dojdeme k zavéru, ze bychom na Mésic

s uvedenym rozpoctem mohli poslat dostatek materialu na to, aby se

tam dalo postavit tisice stadionti. Samotna vystavba stadiont by byla pfi

pouziti autonomnich robott jednoducha.

Bude nutné ziskat pro projekt minimalné dvacet nejvlivnéjsich poli-
tikti, dvacet nejvlivnéjsich influencerdi a dvé sté nejvétsich firem; pro-
jekt pfinese trvalé zakazky pro nejvétsi firmy a podstatné se snizi riziko
nahodné vzniklé valky.

K mnoha dal$im, v literatufe velmi podrobné popsanym metodam
manazerského rozhodovani patii:

— analyza silového pole (identifikace iidici sily a brzdici sily),

- Occamova bfitva (pro vysvétlovani urcitého jevu nema byt pouziva-
no vice argumentti, resp. entit (jednotlivosti), nez je nezbytné nutné;
zbyte¢né komponenty je nutné eliminovat),

- brainstorming, brainwriting a metoda Delphi,

- Paretovo pravidlo (velmi zjednodusené, ze za 80 % problémt muize
20 % pricin),

- technické modely (histogram, rozhodovaci stromy a mapy, scénare
a stovky dalsich modelt).

Zajimavym rozhodovacim problémem, ktery miize byt pro vedouci-
ho pracovnika sportovniho klubu aktualni, je vyuziti digitdlnich mén
ve sportu. Uvedme jen zakladni fakta v tomto turbulentné se vyvijecim
segmentu.

Kryptomény vyuzily pfi svém vzniku technologie a ekonomické
poznatky ziskané pti vyvoji a praktickych aplikaci elektronického pod-
pisu. Jde o novy, zcela unikatni fenomén. Nejsou teoreticky vazany na
zadna hmotna aktiva (jako zlato, nemovitosti atd.). Jsou plné decentra-
lizované, to znamen4, Ze nejsou garantované zadnym statem, méstem
ani velkou nadnarodni firmou a jejich hodnota plné zavisi na davére
konkrétnich uzivateldi a organizaci, ktefi ji jsou ochotni pfijimat jako
protihodnotu za své zbozi a sluzby. Cim vice uzivatelt kryptomény po-
uziva, tim vice miiZe riist jejich hodnota.

5  Dostupné na strankdch The Space Review: https://www.thespacereview.com/article/284/1
6  Dostupny na strankach Athletics Business: https://www.athleticbusiness.com/stadium-arena
/how-stadium-construction-costs-reached-the-billions.html
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Kryptoména (Lansky 2018) je systém, ktery splnuje nésledujici
podminky:

— systém nepotfebuje centrdlni autoritu, distribuované dosahuje shody
0 svém stavu,

— systém uchovava pfehled o jednotkach dané kryptomény a jejich
vlastnictvi,

— vlastnictvi jednotek kryptomény se prokazuje vyhradné krypto-
graficky,

- systém definuje, zda mohou vznikat nové jednotky kryptomény -
pokud mohou vznikat nové jednotky kryptomény, systém definuje
okolnosti jejich vzniku a zpiisob uréeni vlastnictvi téchto novych
jednotek,

— pokud jsou soucasné zadany dva rozdilné pokyny ke zméné vlast-
nictvi stejnych jednotek kryptomény, systém provede nejvys jeden
z nich.

Deutsche Bank vydala dne 22. 3. 2021 zpravu, ve které uvadi, ze
v soucasné dobé je bitcoin jiz tfeti nejvétsi ménou (z hlediska celkové
hodnoty v obéhu). Vzhledem ke svému objemu, kdy se bitcoin umistil
za americkym dolarem a eurem a tésné pred japonskym jenem, je bit-
coin ménou velmi dalezitou. Celkové mnozstvi bitcoind je v soudasné
dobé odhadovano na zakladé trzni kapitalizace na 1,07 bilionu USD.
Nevyhodou bitcoinii je pfedevsim to, ze obchodovéni s nimi je pomérné
dost omezené. Jesté zacatkem roku 2019 bylo celkové mnozstvi bitcointi
v obéhu ve vysi 3 % americkych dolarti v obéhu. V tinoru 2021 uz bitcoin
predstavuje vice nez 40 % americkych dolar@i v obéhu. Na druhém misté
se objevuje euro, ¢tvrté misto obsadil japonsky jen, kterého je v obéhu
jen o néco méné nez bitcointl. Za nim nasleduje indicka rupie.

Kryptomény predstavuji zcela novy fenomén, pohybujici se v soucas-
nosti (2021) po trajektorii exponencialni kiivky.

Obecné mizeme postoj centralnich bank rozdélit do tf{ kategorii.
Nékteré centralni banky kryptomény zakazaly, mezi tyto banky mizeme
zatadit zemé, jako je Cina nebo Indie. Tyto staty prohlasily transakce
s kryptoménami za nelegalni. Druhou kategorii jsou zemé, kde dochézi
k jistym regulacim a korekcim transakci s kryptoménami. Centrélni ban-
ky v téchto zemich vétSinou kryptomény nepovazuji za realné penize
a pristupuji k nim jako k rizikovym aktiviim. Mezi tyto banky mizZeme
zatadit i CNB, kterd reguluje velké transakce kryptomén. Posledni kate-
gorif jsou centralni banky, které zvazuji vstup na kryptotrhy a vytvofe-
ni vlastni narodni kryptomény, kterd by v budoucnu nahradila stavajici
narodni ménu. Mezi centralni banky, které zvazuji tuto variantu, patii
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napiiklad Svédsko (s kryptoménou e-krone) a Korea. Kryptoménami se
zabyvala Evropska centralni banka (ECB), jez zvazuje fakt, Ze narodni
kryptomény vzniknou. Aplikace metod manazerského rozhodovani pfi-
naseji v segmentu kryptomén zcela rozdilné vysledky.

Zavery

Vsechny uvedené a analyzované techniky a metody predstavuji matema-
tické modely. Zajimavé je, zda a jak je mozné aplikovat v této oblas-
ti umélou inteligenci. V segmentu pocitac¢ového Sachu mezitim doslo
k nasledujicimu vyvoji:

Top Chess Engine Championship (TCEC), ktery zalozil Martin Tho-
resen v roce 2010, piedstavuje nejsilnéjsi Sachovy turnaj vsech dob. Algo-
ritmus soutézicich programt je zaloZen na hodnotici funkci, tj. mate-
matickém modelu a prohledavani prislusnych stromi. V roce 2016 byl
vitézem TCEC program Stockfish, nasledovany programy Houdini
a Komodo. Rok 2017 znamena kvalitativni zménu a nastup umélé inteli-
gence. Novy Sachovy program Leele Chess Zero je zaloZen na neurono-
vych sitich, samouceni a umélé inteligenci. V superfinale, hraném na sto
partii, porazi Leele Chess Zero program Stockfish v poméru 52,5 : 47,5
a zacind nova etapa nejen v pocitacovém Sachu.

O tfi roky pozdg¢ji, v roce 2020 na turnaji TCEC jiz $achové programy
s umélou inteligenci ovladly horni polovinu turnaje. Piesto odbornd sku-
pina programatorti a matematikd podstatné vylepsila hodnotici funkci
byvalého mistra svéta Stockfish a Sachovy program Stockfish, zalozeny
na matematickych modelech, porazi tentokrat umélou inteligenci LCZe-
ro 54.5:45:5(!). SoutéZeni mezi matematickymi modely, které jsou kon-
struovany vrcholovymi specialisty, a umélou inteligenci pokracuje tedy
nejen v rozhodovacich procedurach.
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II. Analyza rozhodovacich problému
ve sportu

Daniel Opelik, Michaela Kaprdlkova

V poslednich letech nabyva na sile a diilezitosti manazerské rozhodovani,
které velmi ovliviiuje chod organizaci a také jejich ptipadnou prosperitu.
Z téchto dtivodt: je podstatna identifikace klicovych rozhodovacich pro-
blémt v ramci organizace a jejich strukturované reSeni za pomoci metod
manazerského rozhodovani. Strukturované feseni problémi vcetné
jejich identifikace povede ke zjednoduseni celého procesu manazerského
rozhodovani a také vyznamné prispéje k tomu, ze samotna rozhodnuti
budou provedena ve prospéch organizace s cilem finalniho feseni rozho-
dovaciho problému. Proces rozhodovani a identifikace rozhodovacich
problémi se tyka také organizaci ptisobicich v oblasti sportu. Z téchto
divodu se tato ¢ast knihy zabyva pravé analyzou rozhodovacich pro-
blémit v oblasti sportu a uvadi priklady implementace metod a postupti
manazerského rozhodovani do sportu.

Identifikace rozhodovacich problému

V kazdé podnikové praxi, i v segmentu sportu, vznikaji problémy ¢i pro-
blémové situace, které je nutné urcitym zptisobem resit. Nékteré problé-
mové situace se jevi jako zcela jednoduché a snadno fesitelné, jiné jsou jiz
od pohledu mnohem slozitéjsi a komplexnéjsi. Pravé v pripadé slozitych
situaci je potfeba situaci fadn¢ identifikovat, analyzovat a navrhnout
vhodné zptsoby jejiho feseni. Fotr a kolektiv (2016) uvadi, Ze identi-
fikace problémovych situaci opravdu v nékterych pripadech neni jed-
noduchou zalezitosti, avSak k lep§imu porozuméni a identifikaci mtze
napomoci splnéni nasledujicich kritérii:
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— stanoveni jasnych cild,

— sestaveni prehledu, odchylek a hrozeb,

— sledovani priibézného vyvoje, diikladné vnimani pfilezitosti a hrozeb
(internich i externich),

— hledani moznych zlep$eni, optimalizace.

U komplikovanéjsich problémovych oblasti je vhodné po jejich
identifikaci provést jejich rozbor ¢i rozklad a zajistit tak lepsi rozlozeni
a rozvrzeni daného problému. Fotr a kolektiv (2016) doporucuji v tomto
kontextu roz¢lenit problémovou situaci do dil¢ich tloh a provést tzv.
dekompozici problémové situace. V pfipadé identifikace a provedeni
rozkladu je nutné dbat na urditou miru strukturovanosti a organizova-
nosti problému, jelikoz chaotické rozdéleni identifikovaného problému
by mohlo mit za nasledek §patnou strukturu celého procesu rozhodo-
vani a mohlo by vést az k samotnému Spatnému rozhodnuti. V tomto
ohledu je nasnadé konstatovat, zZe v pripad¢ slozitéjsich rozhodovacich
problémii a jejich rozkladu je mnohdy otazkou, zda vyuzit formu kolek-
tivntho, ¢i individudlniho rozhodovani (Blazek 2014). Nékteii autofi
(Stédroni a kolektiv 2015, Fotr a kolektiv 2016) doporuéuji tyto situace
fedit za pomoci skupinového rozboru (v tymu), coz ve vysledku mtize
mit razné efekty. Blazek (2014) uvadi dva efekty, které zpravidla provazi
participace dalsich osob v ramci rozhodovactho procesu:

— posilovani kapacit vyuzitelnych pro rozhodovaci procesy (kvalitativ-
né i kvantitativné),

— usnadnéni rozhodnuti, participuji ti, ktefi jsou realizaci rozhodnuti
posléze ovlivnéni.

V pfipadé rozhodovani o identifikaci a rozdéleni konkrétniho rozho-
dovaciho problému ve skupiné je vhodné vyuziti urcitych systematickych
metod, které pomohou praci ve skupiné spravné rozdélit. Klasickym pfi-
kladem jednoduché metody, v mnoha ptipadech snadno vyuzitelné, je
brainstorming ¢i brainwriting. Brainstorming je technika, ktera se snazi
zapojit kreativitu a oteviené mysleni véech zac¢astnénych pfi fizeni dis-
kuze facilitatorem (Za¢ek 2015, Zainol 2016). Stédron a kolektiv (2015)
podotykaji, Ze brainstorming by se m¢él tvofit na zakladé této doporu-
cené struktury: pripravna faze, kreativni diskuze participantti, evaluace
a implementace vysledkti. U metody brainwriting je snaha o stejné zapo-
jeni kreativity Gcastnikii jako u brainstormingu, avsak tato metoda se
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odehrava pisemné. Obé uvedené metody, brainstorming i brainwriting,
maji své specifické druhy a varianty.!

Po provedeni identifikace a dekompozice daného rozhodovaciho
problému nasleduje definovani cile, tedy zZadouciho vysledného stavu.
Blazek (2014) uvadi, zZe je nutné specifikovat stav, ktery ma nastat, tedy
tzv. ,kam chceme dojit“. Problémem ve sportovni praxi je to, Ze jsou cile
u rozhodovacich problémii dosti ¢asto stanovovany nahodile, obecné,
nestrukturované a bez vétsiho pfedchoziho promysleni. Pravé proto je
cile nutno formulovat vzdy explicitné a v konkrétni jasné podobé (Fotr
a kol. 2016). Z téchto divodt je vhodné ke stanoveni cilti u rozhodova-
cich problémi vyuzivat metodu SMART, jak doporucuje mnoho autorii
(Blazek 2014, Fotr a kol. 2016, Ogbewi 2017). Metodu SMART je mozno
chapat nasledovné (Blazek 2014, Masterman 2014, Prukner 2014):

- specific (specificky),

- measurable (méfitelny),

- achievable (dosazitelny),

- realistic (redlny),

- timely/timed (vcasny ¢i ¢asové ohraniceny).

Hm>Z®»

I presto, ze metoda SMART uvadi jako jeden z bodl méfitelnost
(M), neni divod, pro¢ nestanovovat jak kvantifikovatelné, tak i nekvan-
tifikovatelné cile v piipadé feseni rozhodovacich problémt. V nékterych
ptipadech podnikové praxe v segmentu sportu jsou totiz cile slozité
kvantifikovatelné, ale i tak o nich musi byt rozhodovano v co nejvys§si
mife racionalné a objektivné. Hebak (2013) dodava, ze je samoziejmosti,
ze kvantifikované cile je snazsi zméfit a vyhodnotit.

Po stanoveni cile 1ze rozhodovaci problémy dale klasifikovat, analy-
zovat a snaZit se o nalezeni pricin rozhodovaciho problému. To umozni
napfiklad metody kauzalni analyzy, které vedou k odhaleni pfi¢in dané-
ho problému, a nikoliv jen jeho projevii, coz poté umozni efektivnéjsi
feSeni problému, o kterém dany, v tomto ptipadé¢ sportovni, subjekt roz-
hoduje. Pfikladem metod mize byt kauzalni fetézec, kauzalni strom ¢i
Ishikawtv diagram (Hrazova, Richter, Svecova 2003; Fotr a kol. 2016).2

K ucelenému obrazu pfispivd moznost vybrané rozhodovaci problé-
my findlné zachytit v podobé grafického vyjadieni. Mezi metody, kte-
ré graficky ztvariuji a strukturuji rozhodovaci problém v komplexnim

1 Vice informaci — Manazerské rozhodovéni v praxi (Stédroti a kolektiv 2015).
2 Vice informaci — Manazerské rozhodovani (Fotr a kol. 2016).
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obraze, spadaji influen¢ni diagramy a kognitivni mapy. Nésledujici ¢ast
textu se vénuje témto metodam, vymezuje je a uvadi konkrétni ptipadové
studie z oblasti sportu.

Vymezeni influenénich diagrama

Influen¢ni diagramy zachycuji a zobrazuji jednotlivé problémy, o kterych
je nutno rozhodovat. Tyto diagramy maiji za cil pfehledné a jasné vyobra-
zovat konkrétni rozhodovaci problém vcetné vzajemnych vazeb mezi jed-
notlivymi prvky (uzly) modelu (Fotr, Hnilica 2014; Fotr, Svecové a kol.
2016). Influen¢ni diagramy tak pfedstavuji komplexni grafické feseni
a zpracovani vybraného rozhodovaciho problému. Slozitost a detail-
nost je v pripadé influencnich diagramt vzdy na zvazeni, a to piede-
vS$im s ohledem na ti¢el diagramu a naroc¢nost analyzované problematiky.
Vzhledem ke komplexnosti sportovniho prostiedi je dtilezité nalézt pii
tvorb¢ influencnich diagrami vhodny pomér mezi pfilisnou detailnosti
a piiliSsnou strohosti schématu. Influen¢ni digram lze totiz chapat jako
systém, ktery zjednodusuje realitu, nicméné aby mohlo dojit ke sprav-
nému rozhodnuti, musi stdle popisovat realitu dostateéné detailné.
Influen¢ni diagram ma acyklickou podobu, kdy vyobrazuje uzly jako
proménné urcitého typu a dale pak jejich propojeni pomoci rtiznych
vazeb neboli zavislosti (Hriizova, Richter, Svecova 2003; Detwarasiti,
Shachter 2005; Fotr a kol. 2016). Nésledek, respektive cil, kterého ma byt
dosazeno, je oznacen jako cilova proménna. Tato cilova proménna mutze
byt jak kvantifikovatelnym, tak i nekvantifikovatelnym znakem (Fotr
a kol. 2016). Pro piehlednost je potieba urcit, jakym zpiisobem budou
proménné i vazby mezi nimi oznaceny a graficky znazornény (Detwara-
siti, Shachter 2005; Fotr a kol. 2016):
- rozhodovaci proménné - jedna se o proménné, o kterych mize organi-
zace ¢i jeji manazeti rozhodovat,
- situaéni proménné — délime na stavové veli¢iny (vysledky urcitych
procestt) a exogenni veli¢iny (situace z vnéjsiho prostiedi organizace),
— cilova proménn4,
— pravdépodobnostni zavislost,
— informadni zavislost,
— funkeni zavislost.

Rozhodovaci proménné jsou graficky znazornény pomoci obdélni-
ku s ostrymi hranami. Situa¢ni proménné jakozto stavové velic¢iny jsou
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