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Xl. Rozhodovdni ve veiejne sprdveé

O

a) Vymezeni pojmd

Obecné byvé rozhodovani definovdno jako volni a nendhodny vybér z vice alternativ
¢i variant, které jsou v konkrétni situaci k dispozici. Ten, kdo rozhoduje (subjekt
rozhodovéni, rozhodovatel) zji§tuje, jaké varianty mi k dispozici, ohodnocuje je a snadf
se nalézt nejlepdi nebo alespon nejuspokojivéji variantu. Vysledek tohoto vybé&ru se
nazyva rozhodnuti,

Podle nékterych teorii je nutnou souéisti rozhodovéni, resp. rozhodnuti modelovani
budouctho stavu véci a to takového, kterému dédvame pfednost. Vzhledem k tomu je pak
C¢inén zdvér, Ze administrovani a regulovdni nenf rozhodovéni. Pokud jde o veiejnou
spravu je tfeba pfipomenout, Ze jeji primarni funkci sice je regulovat, ale soudasné ma
1 funkce fidici (viz kapitola VIL), pfi¢emZ pfesné hranice mezi nimi lze &asto uéinit jen
obtiZné,

Vyse uvedend definice rozhodovani sice plati vieobeeng, ale soudasné je ziejmé, Ze
se od sebe kvalitativné 1i8f situace, kdy jednotlivec rozhoduje pouze sdm za sebe (¢ini
vybér mezi vice alternativami ¢ variantami v b&%ném, ob&anském Zivoté) od pifpadu,
kdy je rozhodovino v organizovanych strukturdch. V tomto druhém pfipadé mi totiz
rozhodovidni vétdinou uréitd pravidla, je stanoven jeho postup i zpiisob, kterym je
provadéno. Navic se mus{ vychdzet z toho, jaké dopady bude mit na zajmy, potfeby a
diisledky nejen téchto struktur, ale pifpadné i mimo né.

Tento poznatek plati tim spie pokud jde o vefejnou sprévu, jeji# rozhodnuti se
mnohdy tykaji prav a povinnosti fyzickych a pravnickych osob a postupy pfi rozhodovéni
jsou upraveny prdvnimi pfedpisy nebo internimi t{dicimi akty. Jiz z toho plyne, Ze
rozhodovénf je ve znatné mife formalizované, vice méné piesné urdena pravomoc a
pisobnost jednotlivich orgdnd a realizace rozhodnutf je zaji§t&na mo#nosti donucent.

Obecné miZe byt subjektem rozhodovani osoba fyzicka & pravnicka, orgian mono-
kraticky nebo sborovy. Co se tyde vefejné spravy uréuje pravomoc a pulsobnost
rozhodovatele zdsadné zikon, piipadné zmocnénf uéinéné na jeho zaklads.

DalSim pojmem, ktery pfichdzi v Gvahu v souvislosti s rozhodovinim je rozhodovaci
systém. NahliZzime-li na rozhodovani jako na systém, pak je tfeba si uvédomit, Ze jej
netvofi pouze ti, kteff se formalné d¢astnf na ptipravé a vydani rozhodnuti, resp. vztahy
mezi nimi. Patfi k nému déle téZ tzv. zdrojové prvky (tj. napf. informace a hmotné
prostfedky, které jsou k dispozici a platnd rozhodovaci pravidla) a v neposledni fadé&
také vztahy rozhodujictho k jeho okoli (vn&j§imu svétu) a to véetnd nahodilych a
neformélnich faktord.

Vzhledem k tomu, Ze takto chdpané rozhodovac{ systémy mohou byt znaéné rozsahlé
a vefejné sprava je v tomto sméru typickym pifkladem, dochizi k jejich élenén{ na uréité
mnoZstvi subsystéml (napf. jednotlivd ministerstva tvoii subsystém systému dstfednich
orgini stitn{ spravy), které se je§t¢ dale d&li (napf. tistfedni orgény stdtn{ spravy se €¢lenf
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na odbory ¢&i sekce a ty déle na oddéleni). Rozhodnuti, kterd jsou v tdmci takto
strukturovaného systému cinéna mohou byt zamé&fena viéi:

— jinym prvkim daného systému (napf. usneseni vlddy je uréeno viem orgdntim stdtnf
spravy);

— prvkim kter¢ stoji mimo systém (napf. individudlni spravnf rozhodnutf je adresovdno
konkrétnf fyzické &i pravnické osobg).

V prvém piipadé se hovofi o internich rozhodnutich, ve druhém o rozhodnutich
externich.

Rozhodoviani md zpravidla povahu fady na sebe navazujicich ikont, tvoficich
rozhodovaci proces. Jeho pribéh miZe byt bud voln§ nebo regulovany uréitymi
zdvaznymi pravidly. Druhy typ je charakteristicky pro organizované rozhodovaci systémy,
kam nélez{ i vefejnd sprdva. Z povahy rozhodovini jakoZto procesu pak plyne, Ze je
uskuteéfiovano v uréitych fazich ¢ili krocich.

V teorii neni jednoty ohledné toho, kolik krokd by mély rozhodovaci procesy

obsahovat, vzhledem k tomu, Ze se od sebe li§i pfedmétem, rozsahem, komplexnosti,
slozitosti, naklady na realizaci, mistem atd. V zdsad& viak pfichdzeji v ivahu tyto fdze:

zjisténi a formulace problému, uréenf cile;
— analyza problémd;

I

stanoveni moZnych variant k dosazenf cile a jejich zhodnoceni z hlediska omezen;,
prognézovani pfipadnych disledkd;

piijeti rozhodnut{;
— provedeni rozhodnuti;
kontrola rozhodnut{.

Vychozi fazi kaZdého rozhodnutf musi byt vymezeni problémi, které je tieba udinit
co moznd nejpfesnéji. Definovini problému oviem neznamend jeho pouhy popis tdkolu,
ktery bude tfeba fesit. Na tom, jak je problém vymezen zavisi totiZ v mnoha ohledech
jeho fedeni. Pokud je problém apriori vymezen nepfesng, feSen{ se¢ pfedem komplikuje,
pifpadné ho vibec nebude moZno nalézt. DilleZité je, aby problém byl definovdn véas
nikoli az v dobé, kdy jeho si feSeni vyzadi vétsich prostiedkill, pfipadné nebude
uspokojivé,

Teprve v okamziku, kdy je problém konkretizovin, mohou byt stanoveny cile jeho
fedeni. Stejné jako vlastni problém, musi byt i cil uréen pfesné. V této souvislosti je
zejména tfeba vymezit co ma byt dosafeno a jaké zdroje (zejména materidlni a
persondlni) k tomu budou zapotfebi. Ve vefejné spravé oviem jen malokdy pfichazi
v tivahu jeden cil a spile je tfeba uvaZovat systém cildi. Komplikujicim faktorem zde je,
Ze neni vidy zaruceno, Ze by splnéni jednoho cile automaticky vytvafelo predpoklady
k dosazen{ dalstho. Vyloudeno dokonce neni, Ze dosafenim uréitého cile se ztisi pfipadné
vylou€i moZnost splnéni dalitho (napf. rozhodne-li se obec, ze bude realizovat ekologic-
kou stavbu nezbudou jf prostfedky na podporu podnikéni a tim zaji§ténf zaméstnanosti).
Proto je nezbytné ur¢it také pofadi cild. '

Druhym krokem je analyza problému, co? znamena zejména zhodnoceni problému
v ¢ase. Tim se rozumi, Ze je sledovéno, jak problém vznikl, jaky je jeho obsah, kolik Sasu
si vyidda feSenf situace apod. Jiz v této fizi je piitom mo#no dosihnout kone&ného
feSeni. Tak tomu bude v piipadé, Ze se napt. dospéje ke zjisténi, Ze se probiém v uréitém
obdobi vyfe§{ automaticky, bez dalitho zasahovan{ (neni tedy napf. nutné vydivat
smérnjce k vykladu pravniho piedpisu, pokud vyjde najevo, 7e bude zru$en),

Jednim z definiénich znakil rozhodovani je to, Ze pii ném dochézi k vybéru a to
alespofi ze dvou moznosti (zde se hovoii o alternativich) nebo vétiiho poétu moZnosti
(v tomto pfipadé jde varianty). Jejich zji§téni a posouzeni patii k nejsloZit&j§im fazim
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rozhodovactho procesu. Casto je zapotiebi, aby byly posouzeny specialisty ¢ kolegidlnimi
poradnimi sbory, v divahu nutno brat politické a socidlni klima spole¢nosti, zejména také
postoje vefejnosti. V oblasti vefejné sprivy byva pfitom nékdy pravnimi ptedpisy
- stanoveno, jak se mi pii zfskdvani a vyhodnocovani informaci postupovat. Déle je pro
ni charakteristické, Ze se zde uplatiiuji rizné formy kooperace jednotlivych spravnich
organt napf. v podobé podavéani piipominek, vyddvani stanovisek, vyjadfovini souhlasu
apod. PIi vybéru variant je postupovdno metodou eliminace, tj. vylu€ovani takovych
feSeni, kterd nejsou skutedné realizovatelns vzhledem k pottebdm stanovenych cild,
nikladd, doby, kiera je stanovena k fefen{ apod,

Zvolend alternativa nebo varianta fegeni je v mnoha ohledech uréujfei pro jeho
kvalitu. Zisadné pfitom plati, e i tam, kde se na piipravé udastni poradni orgény, nese
vidy odpovédnost za vybér varianty resp. alternativy subjekt rozhodovéani.

V této fazi je nutno zvazit disledky, které bude mit prijet{ uréité varianty nebo
alternativy. V dvahu je tieba mezi jinymi brat i fakt, Ze kaZdé rozhodnuti mige mit vedle
pfedvidanych pozitivnich a negativnich disledkd i takové, které nebyly ocekdvané. Proto
je ticba nejen vazit viechny odekdavané disledky, ale snaZit se vyskyt neodekdvanych
minimalizovat. :

Vlastnim smyslem a faktickym vyvrcholenim rozhodovaciho procesu je prijeti rozhod-
nuti. Pfedpokladem k tomu, aby vyvolalo poZadovanou reakci adresatil, je jeho konkrét-
nost, srozumitelnost a pfesnost. Specifickym rysem rozhodnut{ vydanych ve vefejné spravé
ie, Ze byvaji formalizovani a Jejich provedeni jsou zpravidia mocensky sankcionovatelna
(vynutitelna).

Vykon rozhodnuti sice neni povaZovin za souédst rozhodovaciho procesu, ale na
druhé strané by neprovedené rozhodnuti nemélo vyznam.

Vedle rozhodnuti sméfujici viiéi subjektiim stojicim vné vefejné spravy (tev. adresd-
tim), miiZe byt vydéno i takové, které se vztahuje pouze vi¢i orgdniim vefejné spravy,
resp. jejim zaméstnancim povahy individudln{ nebo normativai (intern{i instrukee, pokyn,
smérnice).

Samozfejmym predpokladem je, ze rozhodnuti musi byt sdéleno tomu, jemuz je
adresovino. Zpiisob jimz se tak déje, byva ve vefejné spravé obvykie rovnéz pfedepsan
(formalizovan).

V ndvaznosti na realizaci rozhodnuti, resp. paraleln& s ni Je tieba zji§lovat, jak
rozhodnuti plsobi, nakolik vyvolalo Uéinky zamyilené a ocekdvané, resp. i ticinky
neofekdvané, resp. nechténd. Na zilklade toho, lze vyvozovat zavéry pro budoucnost,
jejichz smyslem je provést korekei, optimalizovat rozhodnuti a vyvarovat se chyb.

V této souvislosti je tieba pfipomenout poZadavek zajidténi tzv. zpétné vazby, ktera
by méla byt trvalou soudasti jakékoli éinnosti ve verejné spravé. Tento institut, ktersd ma
sviij pivod v kybernetice, se pfirovndvd k tzv. servomechanismu, Podstata Zpétné vazby,
nbecné pojato, spodivd v tom, Ze systém reaguje na informace, pfifemzZ v daném ptipadé
se jednd o informace tykajici se vysledki jeho vlastni &innosti, Poznatky takto ziskané
rahrnuje do nové informace, a na jejim zékladé pak mén{ svoje chovani (&ili rozhodova-
1f). Uelem zpétné vazby je piispét k fddnému fungovdni tohoto systému tim, e tento
yude svoje chovani korigovat smérem k optimdlnimu, pfizpfisobovat novym potfebam,
‘eagovat na zmény v okoii.

Pokud jde o rozhodoviani v organizovanych strukturich, byva zpétnd vazba &asto
edukovina pouze na fizi nasledné kontroly realizace rozhodnuti. To vsak neni spravné
v praxi miiZe takové pojeti zpéiné vazby vyvolat problémy, vzhledem k tomu, se chyby,
edostatky a odchylky budou signalizoviny opoZdéné. Proto je tfeba ziskdvat nové
1formace ve viech stadiich rozhodovaciho procesu a souasné s nimi kalkulovat tak, aby
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bylo moZno pribéiné korigovat jednotlivé faze rozhodovaciho procesu a piedchazet
piipadnym chybdam.

V organizovanych strukturdch je pfitom typicky takovy stav, kdy rozhodovan{
nepiedstavuje izolovany akt, ale jednd se o proces na sebe navazujicich rozhodnuti.
Hovotime zde o postupném, ¢&ili sekvenénim rozhodovani.

Béhem rozhodovaciho procesu ziskdvd rozhodovatel stile nové informace, které
mohou ovlivnit jeho situaci a tim jednotlivé kroky tohoto procesu. Jde tu nejen o
informace ziskané prostfednictvim zpétné vazby, ale i o takové, které vznikly ¢innosti
dal§fho subjektu rozhodovani. Takovéto jind rozhodnutf pfitom ¢asto piedstavujf limitu-
jici faktor, protoze mohou vylougit vybér nékteré z varianty, které jsou jinak k dispozici.
Soucasné pfedstavujf rovnéZ novou informaci, kterd dal¥f rozhodnuti uéini optimalnéjsi,
raciondlnéjsi, kvalitnéjsi.

Sekvenéni povaha rozhodovani klade tedy niroky na kaZdého ze subjektd rozhodo-
vani, protoZe nutné pfenasi diisledky (pozitivnf i negativni) jednoho rozhodovaciho aktu
do druhého a tim i do celého systému rozhodovani a rozhodnuti.

V riznych souvislostech bylo jiz pfipomenuto, Ze jako zdsada plati, Ze odpovédnost |
za pfijaté rozhodnuti nese vidy subjekt rozhodovani, bez ohledu na to, zda jednal pod
vlivem jinych osob. V praxi je oviem mnohdy problematické stanovit hranice objektivni
odpovédnosti toho, kdo formalné rozhoduje za jednénf jeho podfizenych.

Zistava-li se na pouhém konstatovani faktu existence objektivni odpovédnosti, vznika
tzv. fikce odpovédnosti. DileZité zde tedy nepochybné bude rozliSoval mezi dstavni
(politickou) a prévni odpovédnosti. Zatimco prvni je 8ir§{ a lze ji uplatnit vieobecné
(napf. za ¢iny vedoucich dfednikd ministerstva nese ministr politickou odpovédnost
vzhledem k tomu, Ze si je vybral a povéfil pfistuinymi funkcemi), pokud se ty¢e pravnf
odpovédnosti, bude nutno vidy zkoumat zavinéni konkrétnf osoby.

b) Probiém raciondiniho rozhodovdni

Tzv. nova teorie fizeni, o niZ byla zminka v VIIL kapitole, formuluje mezi jinymi
myslenku tzv. omezené racionality, kterou lze stru¢né shrnout tak, Ze v rozhodovini nelze
vychizet z dplné racionality, ale mnohem spie racionality vynucené, protoze nikdo neni
schopen soustfedit viechny varianty a pfedvidat vefkeré eventuality rozhodnuti. Vzhle-
dem k tomu se proto nakonec lidé spokojuji pouze s dostateéné piijatelny ¢i vyhovujicim
rozhodnutim.

Ma-li byt rozhodnuti dostateéné finné je obecné tfeba, aby jednotlivé kroky
rozhodovaciho procesu byly racionilni, tedy rozumové odiivodnitelné a byla vylouCena
nahodilost, vlivy emoci a jiné iraciondlni faktory. Néco takového je oviem v plnosti sotva
mo#né napf. jiZ jen proto, Ze lidé nedokdZ{ piedvidat kazdou eventualitu, ale i vzhledem
k tomu, %e vyrazové prostfedky neumoZiiuji ve§keré mozné alternativy &i varianty zcela
piesné zachytit a popsat. To vede k tomu, Ze lidé piistupuji k zjednodufovéan{ problému
na takovou trove, kdy jsou jeté schopni vice méné raciondiné jednat.

V podstaté totéz plati i o tsili dosdhnout optimélniho rozhodnuti v organizovanych

strukturdch. a to tim spiSe, Ze v socidlnich systémech je v podstaté vyloufeno ziskat

kvantifikovatelné veli¢iny, podle nich? by bylo moZno jednozna¢né stanovit, Ze konkrétni
__alternativa je lepdi, vyhodnéjs{ nez jina.

Budeme-li tyto poznatky aplikovat na rozhodovéni v oblasti vefejné spravy plati, Ze
jak zalezitost, o niz md byt rozhodnuto, tak i ostatni podminky se zjednodu&{ do té miry,
aby byly zvladnutelné a pochopitelné. Tento postup ma oviem svoje limity: zjednoduSeni

&
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nesmi byt na dkor fefeni otazky, o niZ je rozhodovino, Zejména tam, kde rozhodnuti
zasahuje do prav a povinnosti adresitd vefejné spréavy stanovi droves simplifikace privn{
predpisy.

Tim se dostdvaji poZadavky racionality a optimalizace v rozhodoviani do jiné roviny.
V praxi je hledino toliko takové feSeni, které je je§té dostatecns uspokojivé nebo
upotiebitelné s ohledem na danou situaci, &asové moznosti, celkovym pomérim, v nichs
rozhodujici subjekt piisobi a dalgi omezujici faktory.

<} Limitajici fuktory\rozhodovdm’

Princip omezené racionality ukazuje, ¥e lidé jsou pii rozhodovan{ limitovéni celou
fadou vnéjsich i vnitinich, subjektivnich a objektivnich faktortl, které se mohou v praxi
vyskytovat v nejriznéjich kombinacich. Mez; tato omezeni niles;:

— rozsah informaci;

— organizaén{ uspofadanf;

~ potencidl ¢lovéka (intelektudin;, psychicky a voinj);

~ Casovy faktor;

~ hmotné, finanénf prostiedky a jiné prostiedky a zdroje;
~ privni iprava.

Uvedend omezen! mohou mit riz pouze pfechodny a nebo trvaly a v takovém pifpads
Soustavnéji ovliviiuji povahu prisluinych rozhodnuti,

Rozhodovani je poznamendno tim, ¥e ¢lovék m4 omezené schopnosti intelektusln;
(pozndvaci) a nemize tedy znat viechny varianty a disledky rozhodnut;, Navic mize byt
v konkréinich piipadech ovlivnén uréitou situaci, kterd ure{ jeho psychiku, projevuje
Sympatie ¢i naopak antipatie k jinym osobdm apod. Tyto subjektivni momenty mohou
neocekévand proniknout do rozhodovaciho procesu a poznacit jej. V zdjmu optimalizace
rozhodovini je, aby byly vytvofeny takové mechanismy, které budou schopné tyto prvky,
kdyz ne zcela vylouéit, pak alespori minimalizovat jejich vliv.
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Vyznamné omezeni piedstavuje ¢asové hledisko. Pokud neni obdobi mezi podnétem
k pfijeti rozhodnuti a jeho pfijetim dostateéné dlouhé, zvySuje se riziko, Ze subjekt
rozhodovini si nebude moci opatfit viechny potiebné idaje, vyhodnotit nalezité alterna-
tivy, zvéaZit rizika atd. a v disledku toho nedosahne nejen optimélniho, ale dokonce ani
uspokojivého rozhodnuti.

Ten, kdo rozhodnuti ¢ini musi byt schopen pfedem uréit, kterd rozhodnuti jsou
vyznamnd, dileziti, podstatnd a na jejichZ pfijeti bude tedy zapotfebi vice asu a ostatni,
kterd tak ¢asové naro¢nd nejsou. Soudasné je tieba vyloudit, aby bylo plytvino ¢asem na
piijetf nevyznamnych rozhodnuti.

Na rozhodovani maji vliv rovnéZ velikost a kvalita materidlnich a finan¢nich
prostiedkd, ktery mé subjekt rozhodovini k dispozici. Ovliviiuji je také dostupné
persondlni a jiné zdroje. To zda vefejnéd sprdva bude mit k dispozici tyto prostiedky a
zdroje mize vyznamné ovlivnit nejen kvalitu vykonu jejich funkei (napf. vybaveni
vypocetni technikou umoZziuje rychlejsi rozhodovini, pfenos informaci mezi jednotlivymi
orgdny a zbavuje sprdvu nutnosti vykondvat rutinni ¢innosti a otevira tak moznost, aby
se soustfedila na vlastni poslani), ale také, zda viibec bude moci uréité funkce zajisfovat
(zna¢né naklady si vyZaduje vykon sprdvy zejména tam, kde vystupuje jakoZto sprdva
pecovatelskd). '

Veiejné spravy se zvlasté tykaji omezeni plynouci z prdvni dpravy. Ta totiz urcuje,
kdo je opriavnén rozhodovat a jaké pravni prostfedky k tomu md, tedy stanovi plisobnost
a pravomoc. Vzhledem k tomu, Ze mezi nejddleZitéjs{ principy pravniho stitu, patfi
zadsada, Ze stitni moc je moZno uplatiovat pouze pokud to zdkon dovoluje a v jeho
mezich, predstavuje prdvni dprava limit zdsadni didlezitosti, protoze poruSeni ustanoveni
o plsobnosti ¢i pravomoci miZe mit za nasledek, Ze rozhodnuti by nemohlo byt vibec
uznano jako relevantni. Organizace a cinnost vefejné spravy je regulovana kromé
piedpisii prava tstavniho zejména pravem sprivnim, tykaji se jich vSak i pfedpisy jinych
pravnich odvétvi. Charakteristickym pro ¢innost orgdnt vefejné spravy pfitom je, Ze jsou
v rozhodovaci Cinnosti vizdny celym pravnim fddem (na rozdil od soudu, které jsou
vdzdny jen zdkony).

Mimo zminénych se v literatufe hovoif jeSté o dal§ich limitech. Mezi né patif napf.
fakt, Ze si vefejnd sprdva sama nemuzZe stanovit svoje tkoly, které jsou ji uréoviny zvenéi.
S tim souvisi i tzv, politicky limit, ktery plyne z toho, Ze dkoly a funkce vefejné sprivy
jsou stanovena na obecné drovni politickfmi rozhodnutimi a navie, jak bude dile
podrobnéji uvedeno, politické vlivy pisobi i na samotnou &innost vefejné spravy.

d) Rozhodovaci situace

Kazdy, kdo rozhoduje md obvykle snahu shromazdit maximum informaci, aby co
nejlépe zhodnotil, jaké disledky jeho rozhodnuti bude mit. Jde tu o informace tykajici
se viech fdzi rozhodovaciho procesu. Ze samotné podstaty rozhodovini pfitom plyne, Ze
je vidy C¢inéno v pfitomném ¢ase, zatimco jeho dusledky nastdvaji pozdéji (ex post).

S ohledem na podminky, v nichZ se rozhoduje, byvaji rozeznivany tfi situace:

O rozhodovini za podminek jistoty;
(O rozhodovini za podminek rizika;
O rozhodovan{ za podminek nejistoty.

-

Je-li rozhodovédno za pedminek jistoty, znamend to, Ze rozhodovatel disponuje viemi
informacemi, znéd viechny moZné disledky rozhodnuti a mize je jednoznaéné uréit. Toto
rozhodovéni pfichazi v ivahu v exaktnich v&ddch, piipadné tam, kde jsou pouZiviny jejich
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metody (napi. modelovédni). V socialnich systémech nelze nikdy za podminek jistoty
rozhodovat.

Rizikem se obecné rozum{ moZnost neuspéchu, zejména toho, ze dojde k udalostem,
jeZ nejsou zdvislé na tom, kdo rozhoduje, které tento nemize plné predvidat ani jim
predejit. Rozhodujici subjekt sice zni vekeré mo¥né varianty, ale nikoli viechny
eventualni ndsledky. Na zakladé rozboru lze oviem tyto nasledky zjistit a to s v&t& &
mens$i pravdépodobnosti a ptizpiisobit jim rozhodovani.

Rozlidit je moZno tfi druhy rizik. Predeviim takovd, kterd lze podstoupit. JestliZe se
zdleZitost nevyviji podle odekdvani, maze byt rozhodnuti zru$eno jen s maloun ztritou.
Dile jsou rozhodnuti, ktera jiZ zvratit neni moZno a jejichz diisledky mohou vyvolat vazné
Skody. Koneéné jde o rozhodnuti, kter jsou sice spojena s velkym rizikem, jedna se viak
0 takovi, kterd nenf moZno neuéinit.

Rozhodovatel bud’ méze podstoupit jen minimalni riziko a dosihnout pomeérne jisté
minimalniho vysledku nebo naopak podstoupit velké riziko s tim, e miZe, ale také
nemusi dosdhnout co nejlepsiho vysledku. Soudasn® oviem plati, Ze je-li vysledek zna¢ng
pravdépodobny, miZe vyvolat akei (rozhodnuti} a to i za podminky, Ze ziskany prospéch
bude maly. Naproti tomu hrozi-li znaéné nebezpedi, Ze vysledku nebude dosaZenao,
rozhodovatel na ngj rezignuje, tiebaze by tim mohl ziskat zna&ny prospéch. Rozhodovini
za podminek rizika pat#{ v socidlnich systémech, tedy i ve vefejné sprave, k nejéastéj¥im.

Rozhoduje-li se v podminkéch nejistoty, nejsou znamy ani vSechny varianty ani jejich
ndsledky, resp. nelze uréit, s jakou pravdépodobnosti mohou nastat. Rovnés tento stav
se v oblasti vefejné spravy vyskytuje &asto.

V takové situaci se ten, kdo &in{ rozhodnuti, obvykle snazf nejistotuy minimalizovat
zejména tim, Ze si obstardva dalii informace. Casto se také rozhoduje podle analogic
nebo zkuenosti, ¢ili se pfijima rozhodnuti, které jiz bylo sp&iné v obdobné situaci.
Jinou moZnosti je volba takového postupu, kdy i nejhorsi vysledek zpfisobi jesté nejmensi
Skodu. V téchto ptipadech zdvisi mira Usp&Snosti rozhodnuti zejména na znalostech a
zkuSenostech subjektu rozhodovani.

e) Druhy a typy rozhodovdni a rozhodnati

Teorie vypracovala celou fadu Klasifikaci podle nichZ se rozhodovani &leni.

Podle subjektd se rozhodovani délf na individualni a hromadné. Za &ist& individualns
Je povaZovino rozhodnuti, které pripravuje a pfijima vyluéng jedna osoba. Jestlie se na
pfipravé nebo vypracovdni rozhodnutf podili 8ir${ okruh subjektd, pfi¢emZ vlastn{
rozhodnuti ¢inf jedna osoba, jde o rozhodnuti kolektivni. Od ngj je odlifovino rozhodnutf
parlamentni, které je pfijimano vétiim poctem lidi (hlasovanim). Je piitom mozZné, aby
se v pifpadé parlamentniho rozhodovan{ sami rozhodovatelé podileli na ptipravé rozhod-
nuti,

S ohledem na adresity se rozhodovini délf na takovd, kterd zavazuji pouze ¢leny
organizace, v nfZ byla piijata (napt. rozhodnuti tykajici se vnitintho organiza¢niho
uspofddén{ v orginu vefejné Spravy) a ta, které se dotykaji subjektt mimo tuto organizaci
(napf. konkrétn{ spravnf akt vydany spravnim orgdnem). V praxi se oviem mizZe hranice
mezi t€mito druhy rozhodovani stirat, vzhledem k tomu, Ze interni rozhodnuti mivaji
externi UCinky.

Rozhodnuti jsou dile programovana a neprogramovana. Programovani (nékdy se
hovotf téZ o uzavienych rozhodnutich) se pouziva tam, kde jsou feSeny stile se opakujici,
rutinni problémy, které maji tradiéni povahu. Mohou se sice ménit vstupni ddaje, ale
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postup je v zasad& viude stejny. V takovém pifpadé lze vypracovat urlity stabilni
algoritmus a ten vZdy v dané situaci uplatnit. Vlastni rozhodovéni je pak maximalné
zjednodugeno a automatizovano.

Opaéné je tomu u neprogramovanych (tzv. otevienych) rozhodnuti, kterd se tykaji
ojedinélych piipadd, k nimz chybi metoda jejich feSeni a kaZdé si vyzaduje specificky
pifstup. Vzhledem k tomu, Ze mohou mit znaéné disledky, nelze se pii jejich feSeni
spoléhat pouze na zkuSenosti nebo intuici, ale je tieba pouZit viech prostiedki, aby byla
maximélné optimain{ a racionalni.

Nelze vylougit, #e v prib&hu vyvoje se neprogramovand rozhodnuti stanou progra-
movand. Tak je tomu v p¥ipadé, kdy je dosaZeno stanoveného cile a je tfeba piijmout
nové, tj. neprogramované rozhodnuti.

Strategickd rozhodnuti jsou takovd, kterd se tykaji delsich &asovych obdobi a
vzhledem k tomu jsou pak uskuteéfiovina v podminkéch nejistoty. Charakteristické pro
né je, ze jsou pfijimana na vy$ich nebo vrcholnjch stupnich fizeni.

K jejich provadéni slouzi rozhodnuti taktickd. Ta se vztahuji k blizSimu fasovému
obdobi a jsou konkrétngjii. Mnohdy mohou mit charakter programovanych rozhodnuti.

Na taktickd navazuji rozhodnuti operativni. Jimi se stanovi zcela konkrétné cile a
prostiedky pro okamzité postupy pro relativné kratké casové iseky. Jejich funkei je déle
odstraiiovat pfipadné poruchy v jednotlivich fézich taktického rozhodovéni, resp.
vlastniho rozhodnuti.

V zavislosti na tom, jak jsou rozhodujicim hodnoceny vstupni informace, se rozlisuji
rozhodnuti, kterd vychézeji z intuice, zkuSenosti, znalosti atd. rozhodovatele a takovd,
ktera jsou pfijimana na zdklad® pouZiti védeckych metod. Prvd jsou oznaCovina jako
empiricko intuitivaf a jejich drovedl je vyrazné ovlivnéna vlastnostmi, schopnostmi, ale i
povahovymi rysy subjektu rozhodovani, Druhd maji povahu rozhodnuti exaktnich.

Existuji rozhodnuti fidici povahy, jejichz téelem je dosdhnout zmény stavu a
rozhodnuti regulaéni, kterd jsou zamé&fena na udrZeni, pfipadné obnoveni stavu.

Od nich je tfeba liit rozhodnuti preventivnf a konzervaéni povahy (napf. sméfujic
k tomu, aby nedoglo ke vzniku gkody), jejichZ udelem je nepfipustit, aby dosle ke zméné
stavu a rozhodnutf, jejichz smyslem je zasahovat do jiZ existujiciho stavu (napi. k
odstranéni vzniklé Skody).

Pokud se tyée rozhodovan{ ve vefejné spravé ma vyznam rozliSovani mezi rozhodnu-
tim ve vé&ci a rozhodnutim diléfm. Zatimco prvym dochdzi k autoritativnimu vyfeSeni
dané zdleZitost, jsou jim autoritativné urdena préva ¢i povinnosti, icelem druhého je
upravit priibéh rozhodovaciho procesu, zabezpedit vydéni rozhodnuti ve véci.

Nékdy byva jesté rozliSovano rozhodovini podle pfedmétu, jehoZ se tykd, tj. podle
jednotlivych odvéti & dsekd vefejné sprivy a podle formy, v niZ je rozhodnuti vydavéno
(napt. zikaz, povoleni, pfikaz). Tato posledné uvedend kritéria viak maji z hlediska
obsahu rozhodovan{ jen maly vyznam, vzhledem k tomu, Ze se soustfed'uji spiSe jen na
forméilni, vnéjskové prvky.

Jako u viech typologii i zde plati, Ze jednotlivé druhy a typy rozhodnuti se nevyskytuji
obvykle v &isté podabé a v praxi dochézi k jejich prolindni, dopliiovéani a objevuji se jejich
nejriznéjsi kombinace.
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f) K nékterym rysdm rozhodovdni ve veiejné sprdvé

Obecnym vychodiskem k objasnénf charakteristik rozhodovani{ ve vefejné sprivé je
konstatovani, Ze se jde o jeden z druhd rozhodovani v organizovanych strukturach.
Podstatné piitom je, Ze rozhodovatelé (pfisluiné dfady, &i orginy) vystupuji jako orginy
vefejné moci (stidtni nebo samosprdvné). Jejich rozhodovani probihd podle vice ¢i méné
presné formalizovanych pravidel a rozhodnuti mohou byt mocensky vynucené. Pfitom se,
v zdkonech pfesné stanovenych pfipadech, dotykaji i postaveni subjektll stojicich mimo
sféru spravy.

Mezi tradiéni poZadavky, které jsou kladeny na vefejnou spravu je, aby si zachovala
nezavislost a nebyla vystavena vnéj§im vliviim. Jinak feceno, je Zddédno, aby vefejné sprava
fungovala jako uzavieny rozhodovaci systém. V praxi je viak tento poZadavek nerealizo-
vatelny, protoZe vefejnd sprava musi komunikovat s vné&j$im svétem a navic je objektem
zdjmu politickych stran, natlakovych skupin, pisobeni vefejného minénf a daliich faktors.
Nutné se tedy stdvd otevienym rozhodovacim systémem. Hovoifme-li o uzavienosti
vefejné sprdvy, rozumi se tim, Ze, maji byt vytvofeny veSkeré prédvni, organizaéni,
personalni a dalsi pfedpoklady k tomu, aby byla zaji§téna nestrannost pfi rozhodovani.

Soucasné vSak musi byt vefejna sprdva otevienou, transparentni (hovoii se o tzv.
sklenikové vefejné spravé). To v sobé zahrnuje poZadavek, aby vefejnd sprava byla
oteviend potfebnym informacim, sama je ziskdvala nebo je byla schopna ptijimat. Vefejna
sprava musi ddle poskytnout obfanim moZnost, aby mohli sledovat jeji &innost, zjisfovat,
jak naklddd se svymi pravomocemi, svéfenymi prostiedky a efektivné ji kontrolovat.
Otevienost oviem nesmi byt na tikor nezavislosti a nestrannosti vefejné Sprivy.

Na rozdil od obecného pojimini, rozhodnuti v oblasti vefejné sprivy nevaze nikdy
pouze subjekt, ktery &inf rozhodnuti, ale vzdy se dotykd také nékoho jiného, tedy bud
dalsi soucdsti systému vefejné sprivy nebo subjekty stojici mimo ni, pfipadné i oba
soucasné (napf. rozhodnuti o opravném prostfedku). Pfitom byvd ¢inéno podle uréitych
pravidel, kterd stanovi pGsobnost i pravomoc orginél, formu, v niZz mi byt rozhodnuti
vydano, jakoZ i jeho obsah, okruh subjektd, jichZ se m4 dotknout, nékdy i ¢asova kritéria
a dalsi okolnosti.

Existence takovych pravidel ma vyhodu v tom, Ze €ini rozhodnutf do znaéné miry
piedvidatelnd a sniZuje neurditost. Soucasné oviem piedpokladd Ze ten, kdo pravidla
stanovi bude muset mit dobré znalosti 0 rozhodovacim systému, prib&hu rozhodovaciho
procesu, téch, ktefi budou podle pravidel postupovat a v neposledni fadé i subjektech
dotéenych rozhodnutim. V opaéném piipadé se mohou vyhody obratit ve svij opak.

Dilefitym poZadavkem rozhodovini ve vefejné spravé je, aby subjekt rozhodovani
postupoval konzistentn€, tj., aby za stejné ¢ obdobné situace volil vidy tutéZ variantu.
TiebaZe by se mohlo na prvni pohled zdat, Ze vzhledem k existenci zminénych
formalizovanych pravidel rozhodovan{ je konzistentnost samozfejmaosti, v praxi tomu tak
nebyva. Pfiliny tohoto stavu spoéivaji v fadé subjektivnich i objektivaich okolnosti. Péisobi
zde znalosti, schopnosti a zku3enosti t&ch, ktefi rozhoduji. Sviij vyznam md i samotna
povaha pravni 1pravy, kterd nemlZe pamatovat na viechny pfipady, jen? se mohou
vyskytnout a nutné tedy dochdzet k vykladu jejtho obsahu a ten byvd riiznymi organy
chipdn Casto odli¥né. Vzhledem k tomu je tfeba, aby existovaly mechanismy (pravni i
organizaénf), které zajist{ nipravu ptipadnych vad.

Vefejnd spriva je charakteristickd tim, Ze &inf mocenskd rozhodnuti (akty aplikace
priva). Tim se viak jeji tkoly a funkce nevyéerpdvaji. Kromé nich pfijimé i rozhodnuti
licelovd, kterd maji dosdhnout uréitého stanoveného cile.
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V prvém pifpadé pfichdzi v tvahu klasicky postup pouZivany pii vykladu pravni
normy: je shleddvino, zda jsou naplnény podminky, aby mohl byt jeji obsah realizovin
a tim u€inén zdsah do préav a povinnosti toho, 0 némsz je rozhodovino. Pfi tomto postupu
je pouZivina deduktivni metoda.

Naproti tomu ucelovd rozhodnuti pfichdzejf v dvahu tam, kde lze exaktné stanovit
cil a varianty, které prichazeji v iivahu k jeho dosaZeni. V zisad€ lze konstatovat, Ze
rozhodovani zde mé blizko postuplim v oblasti hospodaiské. Tento postup je na misté
napi. tam, kde je pfipravovadn obecné zavazny pravni piedpis.

Podle né&kterych autorii je oviem tfeba povaZovat legislativni proces ve vefejné spravé
(tj. ptipravu prdvnich norem) za zvlastni druh rozhodovaciho procesu, ktery nema povahu
ani rozhodovéni déelového, ale ani aplikace prava.

Zasadné oviem plati, Ze oba druhy rozhodovani pfichdzeji v Gvahu pfi piijimani
uritych druhi rozhodnuti ve vefejné spravé a nelze je vzdjemné zaméfiovat.

NEkdy byvaji mezi rozhodnuti ve vefejné sprivé fazeny i vysledky &innosti pouze
doporuéujici povahy (napf. uréité zdvéry kontrolnich &innosti), jejichz nerespektovini sice
nenf poruSenfm préva, ale pro ty, jimZ jsou adresoviny maji vfznam v tom, Ze se¢ s nimi
musi sezndmit a v dalii ¢innosti by se podle nich mél fidit.

Rozhodovini v oblasti vefejné spravy mé povahu tzv. realiza¢nich rozhodnuti. Tato
charakteristika plyne ze skute¢nosti, Ze jednotlivd rozhodnuti realizujf ta, kterd byla
ucinéna jinymi orgdny (napf. moci zdkonoddrné) nebo obecné politické povahy.

Pii rozhodovidni v socidlnich systémech, tedy i v oblasti vetejné spravy, nelze vylougit
moznost vzniku konfliktd. Ty mohou probihat na tdrovni vertikélni i horizontalni a to jak
uvnitf t€hoZ orgdnu vefejné spravy, tak i mezi jednotlivymi orginy a samoziejmé také
ve vztazich mezi orgdnem vefejné sprivy a subjektem, vii¢i némuz rozhodnuti sméfuje.
Specifickym piipadem je konflikt mezi vefejnou spravou jako celkem a vefejnosti.

Zplsoby a formy feSeni vnitinich konfliktd jsou ovlivndny samotnym organizaénim
uspofdddnim vefejné spravy, kde se obvykle vyskytuje hierarchicky typ organizace s
vertikdlnimi vazbami nadfizenosti a podfizenost. Proto dojde-li ke konfliktu mezi vyS8im
a niz§im stupném, resp. nadiizenymi a podfizenymi pracovniky, plati jako zédsada, ¥e
podrizeny je povinen splnit i takové rozhodnuti (piikaz) nadiizeného s nim# nesouhlasi
s tim, Ze odpovédnost za takové rozhodnuti nese ten, kdo je vydal & k nému dal pokyn.

Vinikne-li konflikt na drovni horizontalnich vztaht, je k jeho feden{ piislusny nejblize
nadiizeny stupeii & pracovnik. Jeho tkolem je integrovat rozporna stanoviska, piipadné
usilovat o dosaZeni kompromisu.

Pro feSeni konfliktnich situaci mezi orgdnem vefejné sprivy a subjektem stojicim
mimo oblast vefejné spravy, musi existovat pravné regulované postupy a institucionali-
zované nastroje, které umozni rozpor fefit. V praxi se vyskytuji zejména v podobé pravni
tipravy pfezkoumdvdni prvoinstanénich rozhodnuti vy$§im orginem sprivy a institutu
spravniho soudnictvi.




