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Prof. JUDr. MILOSLAV MÁŠA, CSc., právnická faikulita UJEP v Brně 

ÚVOD 

Požadavek stálého zefetldivňování řídící práce má mimořádný význam 
ptt>· rozvoj SIOdia'1'istiJaké spoiečn'osti. To se odráží výr•arzně v postulátu stá­
lého zkvailiiitňování rozhiodoV'acíoh procesů ve všech oblastech, zejména 
pak v so~ialistické státní správě, která má ve své každodenní činnosti za­
jišťovat prforitu společenských zá,jmů a globální celosipolečerus'kou raoio­
na'litu rozhodováJní. 

Poltřebám společenské praxe musí zákonitě odpmrídat zájem teoiretidké 
fronty o roz.voj teorie rozhodo'Viacíoh procesů. Smyslem tohoto příspěvku 
je stTučně upozrnmi-t n'a někiteré zákl.!adní po:zmatky a prlÍlncipy te'Orie 
rozhodovacího procesu ve stá1Jní &právě. Analýza je prrováděnJa na relativně 
vysoké ÚT'OVllli aibstirakce, a to zejména z hlediska siocila'1:istické 51právní vě­
dy, teocie siprlávníhiO práv:a .a teorie organizace. Postup analýzy je v'olen od 
obeanějšíoh ohwakteristik rozhodovacího procesu k specifickým p['Vkům 
v OTgan'faacíoh a ve státní správě .. Vědeckým z!lroumáním záko'IllÍtostí a fak­
OOII'Ů efeikrtivnositi rozhodovacího procesu se auto[' tohoito příspěvlm zabýval 
podrobněji v něiktell'ých svých pracích a tento· příspěveik je z tohoto hle­
diska výsečí ztlroumJané problematiky. 

POJEM A DRUHY ROZHODOV AN! 

RozhodováJní předsta~uje ne111áhodný výběr UI"mté činnosti z více k dis­
pozici jsoucíoh možností (variant). Ve svém živOltě. je kiaždý neusitále slta­
vě!Il před nutnoslt rozhodovat, a to v prvé řlaldě o otázkách, kterými váže 
sám sebe. J~ž v této elementárniÍ formě rozihod'o,vání si neustale urv~omuje 
omezení, s nímž je třeba při rozhodování počitart;. Omezení se týkají ze­
jména znalostí výchozího stavu, dmponilbilních ivariiant, ínformlací o prů­
běhu procesů a zejména možnýah důsledků rozhodnutí. Jako limitující 
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foktoiry působí dáile hledJisikJa času, nákl1adů a stáile se měnící sli.11iuru:e v pro­
sihl'edlí, v němž je rozhodováno. 

V oirganiziacícll je rozihodovál!lí mnohem náročnější. Nositel určité rO'le 
a pozice tu přrip'rla1V1Uje a čli.ní :rozhodrmtí, které neZ\aivazuje pbuze jeho, ale 
též druihé členy qrgiainizlace, pro něž je závazným po(l.nět,em a směrnicí pro 
jejich da1lší rOZlhod:oviací činnost. 

NaiVÍc je ocgainri2lační rozhodJ01vání :mtloženio na předpioikl:atlu, že rorzihodu­
jící subjekt se při něm neřídí zájmy osobnimi, ale zájmy organimčn!ími, že 
při svém rozhodování Zlajišťuje úJroily a dle ocganizační, niko[iiv své vlastní. 
Tento problém je z hl.edli.ska psychblogického a sociologiclkého velmi závaž­
ný, neboť v 01rg1aniz1ační re1a~i1tě se úkoly organiziační a ostoibní do zn1aimé 
míry p:rolím.ají. V lmooém případě však zá1kfadní předpokilad modelu orga­
ni2lačního rotz:ihrodo:vál!lí, v němž na rozdíl od 1102illodb'.V'ání o osolbníoh zále­
ž.i tas.tech se předpokládá rozhodování pod kritériem orgainizacních cflů, 

značně sl.[ně ovlivňuje oibSla.ih a premiisy romod'ování. 
Zvláštní místo a význam v rozhodování v ocganÍIZ'acíioh pak z.iaujímá roz­

hodování orgánů srtált:ní správy. Máme tu n!a mysli rozlhodnutí vydávia:ná 
jménem sitátu a sankcio;vaná možruostí oirganizovlaného státního dionUtcení. 
Sitáitní správa reializuje r'ozhodovací procesy přri zajiišťiování plně.ní úkO'lů 

socri!aMsttickeiho stá'tu, kteiré jsou jí uloženy právn'im řádem, a předstaivu:je 

t1aik: specti.fl:clký typ 11ozhodmradho mechanismu; ahalrakteirii.stické je pro něj 
nejen to, že správní orgán je svým rozhodnutím vázán sám, ale zejména to, 
že na základě právních předpisů je značná čás.t rozhodnutí státní správy 
závazná nejen pro podřízené organizační jednotky v systému státní správy 
(což je typické pro všechny organizace), ale že rozhodnutí státní správy jsou 
závazná i pro subjekty (občany a organizace), orgánům státní správy ne­
potirízené, tj. pro subjekty, které jsou mimo příslušný hierarchický sys;tém 
státní s!právy. 

ROZHODOVÁNÍ O VLASTNÍ ČINNOSTI 

Zákl:adiním (elementárním) typem rozhodnutí je :r'ozihodnutí o vJ.ias:tní · 
čli.nnositii. DaU.o· by se též říci, že jde o „rozhodnutí pro sebe", kdy r:o.zhbdu­
jíd subjekt v~bírá z urr~tých možnos'tí, kteiré jsou mu k dispozici, tu ~­
ri1antu, kterou po<V'aižuje za nejvhodnější k dosažení určiiitého žádoucího sta­
vu, ktell"ý múžeme nazvat . cílem. 

Bližší .pohiled n:a tuto elemeintární roz'hodova:aí sifttu1a:ci, kterou intuitivně 
každý zná z v<liasitní zlkušenostri, umožňuje vyčleniit základní kr'o!ky a pirvlky 
roz'hodov;aicího procesu. 

Za hlavní kiroky (fáze) v rozihodiování lze vyčlenit definování probJ.ému, 
zís!kávání infull"maice, hle'dání řešení, analýza důsierlků, srovnávání možností 
a důs:ledků, volbu jediné z vari1aint, hodnocení důs1ledlků pňijetí jednotlivých 
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y,ariJant z hletlrisikla afilů. Cfile vyššího řádu se pfotom postupně rozkládají 
do opeir'ativníah dilčíah cílů, které jsou prostředkem k d!o\sla:žení cílů vyš­
šího řádu. 

I u relialtivně jedn'oduchých rozhodnutí jde p'I'akitioky větSinou o proces 
pootupnéhro r'o'Zlh:odování, v jehož průběhu se neusiťá:J.e mění dostupné in­
formace, a tedy i uvažované varianty. Při hddnocení ex ·ante zasfouží 
ZViláštní pozo!I"l1osti slož\itost zjišťo:vání výs~edků té fr oné voliby, odhiado­
vání tdlw, CIO se v průběhu reailizace ro~hodnutí sikutečně 'sit'a:ne. 

Většina roohollimtí přináší kromě očekávaných důsledků četné důsledky 
neočekávané. Tu se týká i rozh'O'dnutí mel1Jodiaky be~vadnýcth a je odmzem 
různých okolností a nedostatečných n'ašioh zmialosrtí jeVŮ, které chceme 
ovliivň1oiv'alt', a fuh:o, že důsledek 110zhodnutí je propleitoocem n 1aší v]asrtní 
akice a reakce ositatníoh na ně. Na zák1'adě od1hiarlu důsiledků jedmotlivých 
a1lfte.rnalťiiVillich z.půsiobů činnosti je mo'žno hodnotit, co rozh1odnutí přinese 
z hlediska přÍlbHžení se žádoucímu stavu a s jaikými náik1'ady. 

Významným momentem pI'lo kategorizaci rozh1odov'acíh'o procesu je stu­
peň UII'čiijjosltii a možnos1Ji, v němž lze - ex ante - předvídiait důsledky lmždé 
z alteirn'atrivníclh činností. Z tohoto hlediska lze vyifyp:ov,ait jiako zák]adní 
klaitegorie ro'Zlhodlování za podmínek jistJaty, rizikia a nejistoty. Jeji'ch bližší 
rozbor je mimo rámec t'ohoito příspěvku. 

REDUKCE SLOŽITOSTI 
(PRINCIP OMEZENÉ RACIONALITY) 

Kdo rozihoduje, má omezenou kiapae>itru vzhledem ke koitlliPlexnosti pro­
blémů, ktei-é je třeba neustále řešit. Chce-li adekvátně zviládnout situaci, 
musí zjednodušit problém na míru odpovídající jeho kiapiadtrě. Teprve 1Jaikfo 
reduikO'Vfaný problém může být úspěšně řešen. Drulhá stránka ovšem spo­
čívá v tom, že postupným rozhodováním v ki!".ocíClh po'dle mělnících se 
informací a siituace lze s'oučasně přiměřeně redukovat kompleX!Ilost pro­
středí. 

Dochiázíme tak k principu omezené riacilon:a!lity v roz'hodovaaím procesu, 
Merý v odibbirné literiatuře expliciitně forrrnuloval Simon. Výchozí myš·len­
ku tohotlo poj~ Woří empiridky ověřený předpoikliad, že čkrvělk hledá ail.­
ternativy tak dilouibo·, ·až dojtl'e !k uspokojivému řešení, které oqpovidá 
UJrčitě v daném čruse existující úrovni aspiil'aice. K·Lasická formule tzv. opti­
málního rozhodnuití se dop~ňuje pojetím tzv. US!pokojujícího řeše1I1í, které 
odipov1ídá více relailitě. Toto pojetí sa.m!oU'-ejmě neignoruje stálJOu S!Il'a!hu 
člověik:a hledlat stále lepší rozhodnutí a zmenšovat rozdill. mezi p0stula:tem 
a reailitou, mezi optimálním a 1 uspokojujícím řešeniím. Miožno tO' focmu­
lovait tak, že má-l;i č!liověk možnost dosáhnout řešení optimáll!ního, hfodá 
a volí je; jinialk volí řešení uspokojující a z variant, které může za daného 
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stavu zna1os.tí, infoirrrnací a Zla časového a ekonomidkého omezell1IÍ získaJt, 
vybere tu, která se mu (z hledisik'a jeho mralostí ia zkušenosťí) jeví reilla­
úivně nejlepší. 

Při hledání vairfant je výahbzím bodem buď podnět zvenčí (např. P'ří­

k1az), 111ebo vnitřní nespokojenost rozh10dujícího subjektu s dosravarlním 
stavem :a u 111ěklterých H.dí je samo vyhledávání vair'hmt inoviaČiním mo1ti­
vem vyššího řádiu. 

Dos:aže111ý úspěch v romodovací čin.n1osti zvyšuje do budoucna 1pio:ža!diaMky 
rozhodujícího suJbjektu na kviahtu rozhodnutí. Zvýšením úriovině aspirace 
se v postupu času .posunuje n 'a vyšší úiroveň pojetí dobrého, ia tedy uspo­
k'ojivého řešení. Je-1i naprnti tomu hledání da~šíoh Variant po urč~toru 

dobu neúspěšné, do'chází obvyilcle k rpooturpnému snífoní hliaidiny asipirace. 

LIMITUJfCf FAKTORY A PŘEDVfDANf 

Vyaháztíme-lti z toho, že rnzhodujicí subjekt se snaží o hledání oipitli.rnál­
n~ho irozthodnutí, iale že jeho snah:a je limitována řadou vn'ějšich i vn.irtřnich 
faktorů objelktivnílho 1a subjeiktivního rázu, vzniká otázka, které zá:kl1adní 
faikitocy limi·tují rozhodování. 

Přede:vším jde o faktory, které miají charakter poznávací povahy. Jejich 
pramenem je sitiav ru~hodbviacího syS!tému, především omezené z111alos1ti 
a ZJkušenosti, které :z1asahují do všech prvků .romoici'ovaicího prucesu. Jde 
především o omezenou znialoiSlt pax1ametrů výchozího stavu (itolho, co je), 
omezené zn'ail.osťi jedlilotltivých V'a!I'iant a jejich dúslledků (toho, co bude) 
a limiitJovaná iadekváim.oSlt hodnocení důsledků činnosti z h!lediiskia žádouc­
nosrtJi vzhledem k cíli. 

DaJšími faktory jsou hlediSikla časová 1a náklado:vá, neboť neilze če'.kiat 

na získání úplných infor1rnací, které by byly zísikány pozdě nebo které by 
stá•ly více, než iby činil užitečný přírůstek kvality ro'.ZJhodnutí. 

Rozhodovací systém neimůre často v požadovaněm čase zíslkéilt všeohny · 
potřebné inform1a1ee, nemusí plně znát zákonitosti budoucíhlO .průběhu věcí, 

čiasto· můre 1pi0uze od!had:ovat, co u'činí všichn'i ti, jichž se rozhorllnutí 1týká 
a jejichž dhioiVání má býrt rozhodnutím ov~ivněno, zná jen v omezené miře 
stav a dynamiku :relleva:ntního pro'Sltředí a všechny prVky rozhodmrací si­
tuace: dá.ile je omezen ekonomickými ohledy; mnohé podmínky situace 
rozhodující systém pllilě nekontroluje a může je ovlivňovat pouze čás­

tečně; iV nělk!terých :případech z uróitého časově fixního .aiSipelktu musí určirté 
parametry prostředí považovat Zla lronst1aintu vzh!ledem k jelho rozhodnutí, 
zejména polkiud jde o faktory iprávní a sociátlně kulturní. 

Dá~e půsůbí subj~tivní fakltor S!počívající v intelektuálních ra vomícih 
vlrastnos·tech konkrétního ro~hodujícíhio subjektu, v jelh'o holdnotovém sy-
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stému, sch01pnosti adekváitmí percepce stavu rozhodovací situace a v jeho 
ce~ikové pilipir:aven1ostii. k takovému rozhodnutí, 'k!teré vy:liaduje sitU1ace. 

Povaha limň.tujícícih faktorů naznačuje lllbžné prootředky zvyooválI'lí sitlllp­
ně rac!ionaHty rozhodo;vání. V pr;vé fadě .přichází v úvahu možnost změny 
struktury rozho'dovadho subjektu fuk, aby získal vyšší s'1lalb!ifiltu, kterou 
mŮ'žeme chara:kterizov:at jakk> výsledek procesu učení v š~rším sloVla smys­
lu. Da1Jším nástrojem je zkv:ailitnění infotrmačních toků, aby bylo možno 
zV'ládnout komplexní realitu zvýšením rozhodovací kraipooirty; z dlouhodo­
bějšího alSjpeiktu je úémným nástrojem postupná zrrněna relevantního pro­
s,tředí, !kte!I"á je výsledkem rozhodovacího procesu samého. 

Složňté otázlky navozuje omezená možm.ost měření a verifikování dů­
sledků té které varianty činnosti. 

Klasická teorie organizace vycházela ze zjednodušeného předpokladu, že 
vyhodnocování důsledků jednotlliivých činností z hlediska přiblížení se 
žádoucímu cfl.i lze vyjádřit kviantitativně, zejména že je lze měřit. Přitom 
se předpokliádiam vyjádření zejména v cenových jednotkách, nebo v jed­
notkách na obdobnou stupndci převo'ditelnýoh. 

Ukáz.afo se však, že v mnoihia případec:h je ve1mi obtížné, ne-li nemožné, 
transforrmlOvat jednotHvé důs~edky objektivně na spoilečný kvantiitativně 
vyjádř:itelný jmenovatel. 

Určitou modifikací je měření z hlediska rozhodujícího srulbjektru, který 
intirospektiVIIlě na základě svého hodnotového systému pT'oviádí „mě:ření" 
na zálkl!adě subjek-tivní stupná.:ce užitečn1os•ti. Je vš·aik zřejmo, že v tomto 
případě opouštíme objelktivní kategorii měření a přesouváme se do psy­
chologické sféry rozhodujícího subjektu, kde hraje velkou roli osobnost 
rozhodujícího subjektu, jeho hodnotový systém, znalostli. a zkušenosti. 

Určitou snalhu o objektivizaci představují pokusy o měření na zák1adě 
preferenčních stupnic zíSlk:aných srovnáním více hodn:otitelů, např. na 
zákltadě bo'dování, známkování a:pod. Problémy však zůstávají zejména 
v případech, kdy jde o srovnávání roohodnutí o ruolkaci zdrojů na nesrov­
natelné dle nebo úkioly, neboť tu nelze dost dobře objeikťivně kvallfikovat 
preference. 
Důsledky odhadované ex ante nelze navíc jednomaČlně srovnávat s dů­

sledky zjištěnými ex post, netboť ty jsou výsledkem proplletence mnoha 
proměnných, z nichž ne všechny byly .předem uvažovány a kalkulovány. 

Diskrepanci v našich schopnostech správně a úp1ně předvídat důsledky 
našfoh rozihodnutí v komplexním a stále se měnícím prostředí lze snli.žovat 
pod~e pt>viaihy příčin, které ji vyvoláv:ají. Přirtom musíme brá.t v úvahu 
ch:all"aikter' rušivých v:H·vů, kterým je třeba neustáile čelit. 

Zákliadním prostředkem je hledání cest !k: ' zvýšení našidh schopností 
předvídiat. Nairážíme tu na obecnou myš·lenku, na níž je založena regulace, 
kit:erá spočívá v adekvátním působení systému na . poruchu. Té můžeme 
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čelirt buď zvětšením r 'omahu a výlkonu reg1,1láiboiru podle pT'incipu, že jen 
přiměřeně k<:>mple:x.ní regulátor může zvládnout k!omplexní regulovanou 
veličinu . DailšÍ!ln pmstředkem je poilmsit se omeút zdroje nejistoty (omezit 
vrurie'tu rušivých vlivů) nebo sta:bHizo.vat rychlost změn během rozhodo­
vacího ,procesu a udržet tak v čase rozhiodová!llí záik1'adní paiiamertiry v re­
lativně\ statickém stavu. Pokud se nepodaří uvedené zásahy, nezbývá, než 
- aspoň po určitou dobu - snížiiit požadaivky, oož odpovídá výše zmíněné­
mu snížení úrovně aspirace, nebo musíme 1akceptoiv<art; vyšší situpeň rizika 
v rozihodová!llí. 

Z hlediiska obecné teorie regulace lze poruchy buď vyloučiJt v důsiediku 
preventův:ních zásahů (jsou-li v naší moci), nebo je kompenzov·a;t tím, že 
je tlumíme, nebo připustit odClhylkJU a na základě informiačn1í zpětné 'vlazby 
vyrovnávat výslediky odchylných hodnot od normy, teldy regu[ovat v užším 
sfova smysllu. 

POSTUPNÉ ROZHODOVANÍ 

Pro .typické rnzhiodoviad procesy je význlamný jede1n faktoir. V reálném 
oozhodo1V1acÍ!ln procesu nejde o vydávání jednotliivých nezávis1lýc:h rozhlod­
nutí v staitliakém slova smyslu. Ve skuiteónosti ro,z:hodování představuje 
dynaimioky složitý cyidický opakovaný proces na sebe navazujících dílčích 
rozhodnu:tíí. Mluvíme paik o pos·tupném (sekvenóním) rozhodování. 

VyaházÍ!lne tu z předpokladu, že v průběhu procesu rozhodování dochází 
k neustálé změně informací, kteiré jsiou v ten či on~ časorvý okamžik 
k disipoizici. To se často děje nezávis'le na vůli rozhodujícího subjektu. 
V tom spo'čívá velká sfožitos.t roz:hlOdování, ale současně i faikrtior m101žnosťi 

jeho stáilého zkV1alitňování. Zádný z prvků rozhodování není kons1t1antní, 
ale v čaSe se ví:ce či méně mění. 

Samo dřívější rozhodnutí je výZ.!1Jamným inovaóním prvkem a součlasně 
prvkem limitujícím, neboť každé rozhodnUltí současně vyiučuje . určité 

jriné vairi1an.ty a důsledky 1a saimo ovl'ivňuje obsiaih a mměření potřebných 
informací. Lnformlace, Meré potřebujeme pro pozdější roizhodnutí tedy 
značně záivisejí nia povaze a důsleddch rnzhodnutí, klteriá j:iž byla učiněna. 

Pojetí seikvenčního r'ozhod·ování odpovídá rozhodovací praxi, v níž jde 
převážně o sérii navazujících rozhiodnutí podmíněnýdh postupným zÍISiká­
váním releva1T1tních informací. Mluvime-lii. o relevant:rl'osti informace, máme 
na mys:li informace potřebné k tomu, aiby bylo možno učinit !1'.'iOOhodnutí 
vedoucí k stanovenému cíli. 

Z hlediskia kv:aility rozhodovacího proicesu Je jednou z klíčových otázek, 
kdy rozhoduJocí subjekt považuje získané mformace z1a dostatečné pro 
rozhodnutí. Jde-li o rozholdování jedi!Ilce, je zřejmé, že stupeň hladiny 
rizilm, kterou ;akceptuje, je značně ovlivněn osobnostními rozdíly a kr'af-
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ními body l"isklaintního a konzervart:ivního typu. Z<n:aan.'ou roli hraje též 
sturpeň, v něimž osobní p:ravděpo1dobnosti odhaldoviané subjektem se blíží 
objektivním pravděpodobnastem. 'Do odvisí od asobnosti, typu, zkušenosti„ 
charakteru prostředí. 

Dalším momentem je též to, zda rozhodující subjekt postupuje lronzis­
ten!tině, tj. zda z;a stejných nebo podobných podmínek vdl'í tutéž nebo po­
dobino1t1 altern'atiivu. Nekonzis:tentnost velmi negativně ovlivňuje předví­
dání činmositi. Nejúčinnější cestou, jak jí čelit, je kontrola rozhodnutí je­
di1I1ce kofektivem nebo vydávání kdlekťivních rozhodnutí. 

Z objektivního haediska závisí obtížnost rozhodJO'vání na tom, zda jde 
o tzv. dobře st:ruktuiro'Vlané nebo špatně s.trukturov:ainé prOiblémy. Dobře 
st:ru!krtu:rované problémy lze pop1s1ait číselnými pa1mmetiry a řešit na zá­
kladě algoritmu, tj. postupu přesniě specifikovaných kiroků, které vedou 
k jednoznač'nému řešení. ·Problémy špatně' st:ruktlllI'ov.ainé, kte:rých je bo­
hužel většin'a, nelze maitematioky plně popsat a řešit jednoznačným a1lg'Orirt­
mem a znamenají značné zvýšen'í obtí1žnost:i v ro~hlod1ování. Pak je třeba 
hledat vhiodná řešení tvůrčím způsobem na základě sfož:itýelh rozhodoiva­
cích úkonů, z nichž mndhé nelze přesně popsat, neboť některé neprobíhají 
vědomě a odr'ážej í znalosti, zkušenbsti a ooobnosit řešitcl~ s vlivem tvůrčí 
intuice. 

Jde o tzv. heuristické procesy, jejichž zobecnětní je dosili obtížné; jednou 
z n'adějných cest ik jejich hlubšímu poznání je S!ousrtJavné vědecké studium 
zákon!irtostí a premis skutečného chování těch, kite1ř'í ve společenské praxi 
úspěšně rozhodují. 

ROZHODOV ANf V ORGANIZACÍCH 

Rorzhodování v organizacích vykazuje ikiromě obecných rysů rozhodo­
vacího pirocesu některá sipec-ifik.a, která plynou z povaihy org.aniza•ce j.ako 
instituce. 

Smyslem organizace je kompenzovat omezené možnosti a racionalitu 
v rozhodování jedince a tak umo?lnit vyšší stwpeň efeklúvnosti práce. To 
se děje ze1jména tím, že celkový úkoll se rozkládá na díičí, přeMednější 

a méně komple~í úkoly a ty se přidělují jlako praoovní poviinnos,ti přís~uš­
ným oirg1aniziačním útvarům. 

Zípůsolb dělby práce a spec]aJlizace ta'k bezprostředně ovlivňuje efekltiv­
nost pTáce celku. Vytváření speci1alizovaných or:gianizačních podsystémů 

však Sl01UČaS111ě vyvolává tendence přecenění výz1I1amu dílčích úkolů a pod­
cen~í toho„ že jsou jen prostředkem, který má sloužit k zajišťování úkolů 
orgaJniziace j·allro cel1ku. V celospolečenském měřítku má každá O['ganizační 
s'lo:žkia plněním svých úkolů přispívat k ziajišťování úkolů cel'ospo~ečen-
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:sikýoh. Odtud plyne nutnosit koor'dinace úsilí jednotl,1vých podsystémů. 
v zájmu jej;ich Zlaměření na plnění úkolů celku, oož jest nez:astupitelnou 
-funkcí řídíde'h pracovníků a celé hierairic:hieké soustavy pozic nadřízenosti 
-a podřízenosti. 

Rozhodování v organizacích má tedy Z'ajišťoV'aJt cíle organizlace; předpo­
kládá se proto, že kritériem rozhodování nejsou osobní dle členů organi­

-ziace, a~e cille organizace j 1ako takové. Tento přetlpokliad se neprosazuje 
au1tomlaticky, jeho zajišťování slouží řad:a prostředků, jimiž se pros'azuje 
priocita org.anizačníe'h cíilů (zejm. organizační praividla, systém komuni­
k aice, systém dě~by práce a s,peciaHrziace, hierarchidký systém pozic a sy­
stém pirostředlků, kJteré vedou k upevnění orgainizfačníc'h cílů ve věk:louní 

členů org1anirzrace). $tupeň, v němž sdílejí společný cí~, vyjadfuje míru oc­
·ganizoviano.s.ti a koheze. 

Zák1arlní prvky organiziačního rmhodování tvoří výdhozí situace (so1U­
časiný Sltav org.ainizace a její pmstře'Clí), žádoucí cfil (úlkol), k dispozici jsioucí 
varianty, směřující k dosažení cíle, zlhodnocení důs1led'ků, valba jedné 
'Z tě'chto variant při rrespektování omeiZujídch fakito:rů (zejm. organiz1aiční 

praviidla, sitrukrtur:a 1a funkce organizace, příkazy po lrin.H organi2Ja'ční hie­
rarrc'hie). 

STRUKTURA DĚLBY PRACE A ORGANIZACNf PRAVIDLA 

Struktura dělby práce v organizaci má zajistit, aby jednot livé organi­
-zaóní pr'V'ky se pii'i rozhodování saustředJily 1a tím i omezily na urči:tý úsek 
rozhodovací činnos1ti. Přitom se maj1í řídH praviid1y, kterrá jsou pro jejich 
činnosit předem vydána. Taito organizační pravidl!a umožňují předvídán í 

·chování členů organizace v opalkovaitelných situacích. 
Cleno;vé jsou současně povinni informovat ostatní členy organizace 

o stavu a výslediku své činnositi; předpdlcládá se dá1le, že jsou průběžně 
informováni o stavu a výsledku činnosti jiných členů oirganizace, zejmén'a 
tam, kde existuje návaznost práce. 

Každý člen orrgainizace zastává určité poot arvení a má určilttou roli. Oče­
kává se, že bude řádně plnit svou pracovní funkci a ve svém rorzhodování 
že bude zajišťo'Vat příslušné dílčí úkaly vymezené zvoilenou dělb1ou piráce 
a sipecializiaice. Globální s~aďovací roili má řídící člen ocg'aniztace, jehiož 
funkcí je koordinovat v čase a prostoru činnositi podřizenýdh sl'O'žeik taik, 
alby bY'lY :oaměfuny k plnění vyššího organizačního círle. Cíle nižších orga­
nizačmích sfožek traik tvoří hierarchický řetězec jaklo prostředky k plnění 
cílů. vyšších ocg.ainfaačníah složek. 

Pro rozhodování v organizacích je tedy podstatné, že nejde o eiementfu'­
ní rozhodnllltí, kterré váže toho, kdo rozhodl, arle o Sipeoiá~ní iprřípad mzJho-
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dování, kdy rozihodnutí jednoho člena učiněné v rámci ocganiz1aóní struk­
tury váže jiné členy organizlaice a v rámci daných orga:ni:mčníich pravidel 
je pro ně poikynem pr.o jejich jednání a podkladem pil"o jejich další 11oo:h10-
dovad činnost. 

Z hledi:slkla přístupu této studie lze tedy organi:zaoe chápat j1aiko speciátlní 
dyoo.mieiké rozhodovací systémy, v nidhž prvoř~ýirn činlitelem, krteTý vy­
merzuje a l.ůmiituje obs1alh a pO'stup rozhodování, jsou organ'iza.óní pravidia 
závazná pro všedhny č:leny oTganizaice. 

Struk.tum o:rganiZlace vymezuje pra!Vlomoci jednot111výiah o:rganiw.1čn1íoh 

suibsysrtémů a základní funkce, které má organizace ~ její subsysitémy 
plnit. Komplex a.rgianizačníoh ip:raVíi'del a vymezení základních funkcí před­
stavují významný sjednJOcující, usměrňující a _soUČJasně Umitujíd f.aiktlor, 
kiteirý do zrn:ačné míry předurčuje c>bsiah a allQkaici jednotlivýclh rozihodow­
cích č:innosltí. Omezení volnosti rozhodování členů a orgalnlÍzáčních jedno­
tek z:aj ·išťu;je plnění o;rgarnizaič:níich cílů, činí rozhodiorvání relativně před­
vídatelné a tak do jisté míry :redukuje neurčitost a komplexnost, v níž hy 
jinak by[IQ třeba rmlh!Oidov:at. 

Zaibudované nástroje tzv. formální organiza1ce předpokládají vysoký 
stupeň ipředvírdaiteln.OISti, neboť pojetí formální organizace vydhází z pre­
sumpce, že každý člen orgiamz,aice bude přesně činitt to, co fo:rmáilm·í orga­
niizaóní swu!k.tulI'a vyžaduje a předepisuje. P:r:akticky všaik dochází k urči­
tým odiclhylikám, které jsou dámy existencí nefoom1á1níclh organizaónícth 
vztahů mezd. členy oil"ganizace. Pokud tyto neformální vztahy jsou zal(r 
ženy na spo1luprác:i a na společném sdílení orrga:nil'1ač:ních cíQů, moihou vy­
rovnáviait rigidnoSit ocgan'izačních pravidel a pružně :?1ajišť'oVat - bez pod­
robných zásahů oirgainiziaóní hierarchie - rovniováhu vnitřních a vnějších 
vztahů. 

Pro o·rganii.Zlační rozhodování je důležitá konl«'étnlí s'ituace, v níž :rrnz­
hooovací prnces prnibíhá. Kiaždá situace, v souihir:nu svých vnitfuícih, . vněj­
ších, ohjelktivnícih a subjek1Jivních prvků, vytváří ur-čité speciťiic!ké pbrl­
mínlky, které pO'dněcují nebo vyvolávají urči,té řešiení a definují cellikbvý 
konltext, v němž výběr mezi varia:nlůami probVhá. . 

Situace je <liána jednak objektivním stavem systému a jeiho prostředí, 

jedn:aik posloupa1ostí dřívějších rozhodnutí a je současně ovlivněna sfavem 
rmhodujicího subjektu (popř. subjektů). Ten tottiž v čase rozhodnutí Vtilímá 
jaiko podsitatné jen určité prvky. Působí tu s«:~lekce ovlivněná stiavem po­
znání, postoji a zilmšeností a s'amoziíejmě sledovaným cílem. 

Významným momentem pro inovaci na základě :nové reikompozice do-
. savadnícli prvků a vztahů je změnia v prostředí, ukazujíc'í UJrčité nedosrtat­

ky neibo n1aiopaik ůdhlafojící no~é výhodné příležitosti pro rozihotlnutí; svou 
:roQi hraije .též stUJpeň adapltabHity rozhodujícího sulbjelktu, jeho připrave­
n osti k roLJhoclnJUťí. 
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ROZHODOV ANf O ALOKACI ZDROJŮ 

Význiamným faktorem oirganizačního ž,ivota je rozhodování o alokaci 
nedlostatkovýdh zdrojů. Obvyikle totiž požadaviky n 'a Oll'gan'izlaóní výkon 
neustá'le irootou, arle zdroje, které jsou orga:nizad k dispozici, jsou přísně 
sledlovány a jsou rel'alti:vně nedost,artJkové. 

Řídíci čláll'lky oirgainizační jednotky musí na zákliatlě anailýzy všech fak­
torů vyřešitt otázku, zda žádoucí řešení lze pině rea1'izovat v rámqi zdrojů, 
kiteré jsou ik dispozici. 1Pokuid tomu tak není, je nutno 21ajisiťit zivýšení 
zdrojů, což věitšinou vyžaduje ·rozhodnutí vyššího organizačního st'lllpně; 

poikud se to nepodaří a není-<li v dané situaci možné další zefelk<tivnění 
v rámci dlanýcll disponilbiln:ích zdrojů, dochází uvnitř organizace k napětí 
a k soutěži n nedostatkové zdroae, přÍlpatlně hrozí nebezpecí tendence k sní­
žení kvahty organizačního výkonu. 

Při vO'lbě způsobu využiti diis.ponibilních zdrojů je třeba ana1lyzovat, zda 
řešení přináší relaitivně nej1lepší výsledeik. Jde o ortázku efeiktl.vnosrti roz­
hodnutí; vyfa'duje se s minimem disponibiln1ch ná:k!ladů (zdrojů) do­
sáihnroutt maximální1oh výsledků, a to z hlediska stanoveného cíle. 

V běžných rozJhodov:adch činnostech se obvyik.le střetáváme se dvěma 
základinímri typy rozhodnutí. V prvním případě jde o rozhrodnutl, jímž za ­
jiišťujeme změnu dosavadní si;t;uaoe; tedy o úče1nou lidskou ói!nnosit, smě­
řující k Z!aljiš'tění stanoveného cíle. 

DTuhý tyip směřuje k udržování stavu v sou1adu s určitými !l'O['lll}Jami; 
tu jde v podstatě o regulaci, kterou chápeme jaiklo proces, jímž udržujeme 
vllastnooti řízené siotl&tavy v určitých žádoucí.oh meziah nebo v Ulra'i·týoh 
vztazích k jiiným vliastnO'Stem a tak zajišťujeme dynamickou s:1Jaibliliitu 
soustavy. 

Možno sihrirwut, že organizační rozhodování je vymezeno struk..turou 
a činností orgaini'zlace, chara!kteristikami •jejích členů, rozsahem a zipůso'bem, 
jímž ovlivňuje priostředí, politickým, práVIIlím, sociálním a ekbnomii.1okým 
prosiJředím, v němZ organizace působí, vnitřními orgianti.začními pravidly, 
klteré lze chápait jak.b programy činností závazné pro všechny členy, a roz­
hodnUJtími řídicích orgánů, které mají právo vydáviat příiklazy zá'Vlazné pro 
podřízené orga!IlizJaóní články. 

Stuipeň, v ně,mž je omezena rozhodovací činnost j1ednotlivých organizač­
ních Sll1ožek, zá:viisí na tom, j1ak jsou na sobě „itechino1ogkiky" závisilé, na 
tom, jalk přes.ně a potlirobně upravují organizační pr1avid~1a ipTůbělh a obsah. 
rorzh:oclovací čill1nosti (čím jsou rozhodovací procesy rutinnější ;poviahy, ťim 
věitší sttuipeň poldirobnosti je možný), a na ch:arakte.ru orga:rniZlalce samé. 

Rozhodování představuje proces neustálého pře-sku1pavání prvků vzhle­
dem ik žádoucímu s1Javu s neustálým zřetelem na proibJematii!ku nákladů 
s rnzhodnultím $pojených. Neustále je třeba zvažovat, c-0 „stojí" rozhodnutí 
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z Medis1lm zltirárt; energie, času, nákladů marteriáfových a fin1ananíoh, ale 
současně třeiba mít stále na paměti, že hlavním imanentním nákladem 
kiaždého rozhodnutí je to, čeho je třeba se vzdát a co již nelze reahzovat, 
jesitHže se rozlhadne uí"či1tým způsobem; rten v ča'So:vém hQlrizonitu Emituje 
a usměrňuje dialš1 rozhodovací řetě'z. 
Někdy doclhází k rozhodování v tz;v. konfliMní sitmmi. Lze ji vymezJt 

jako případ, kdy ten, jehož se rozhodnutí týká, nesdílí názor rozhodujícího 
subjektu na řešení věci. Může jít buď o r1ozd1Hné názocy nla vhodno'S;t 
a úče1nost pro1středků, které mají zajistit společně sdítlený cíl, nebo žádou­
cíiho výs[ediku nebo o rozdHná stanoviska pokud jde o volbu. 

Rozdíly v náz!Olreoh na vhodinoot . užití prostředlků lze ods,tiranlit snáze 
než rozdí:ly v názoceoh na žádouanoSit výsledků, k němuž rozlho'dnutí smě­
řuje. 

R1ozbor metod, které lze uží,t k překonání konfliktn'ích siituaJcí, je mimo 
rámec tohoto příspěvku. Stačí proto jen stručně konstatovat, že rozpory 
lze odstnaruiit především tím, že se zdůrazní společný nJadiiazený cfil nelbo 
se hledá zipůsotb integrace různých s:tanoviisek, k čemuž pNspívá projednání 
a metoda přesvědčovací. Kde to povaha věoi dO'voluje, lze uvažovat též 
o komprQlmioo. Když dané rorzhodnutí je nezbytné k zlajiišténí spo[ečensiky 
žéilioucího cí'le, nezbývá někdy než přistoupit k hrozbě sankcí nebo i k je­
jímu použití v zájmu zajištění jednotnos·ti ro7JhodO'Viacího procesu. 

V organiz1ačním ro~hodování se neusrtále propojuje a pro'líná Vldlní a i.JD.­
telekituMní srtrán'ka (hledisko rozhodujícího subjektu) s prv!k:em msti.tuč­

ním, neboť k:iaždý je povinen plnit urmtou funkci, tedy předpoikládá se od 
něho UJr1či,tý obsah roZihodtoiv:ad činnosti (plnění povinn:osití). Sou6asně je 
třeba zdůrnzinit, ŽJe k!ažklé org1a1niziační rozhodnutí se děje v rámci širšího 
společensikého systému (stirántlm politická a sociální), který předurčuje 
a modeluje zákil1adn'í rozthodioV1ací proces. 

V so'Cialiist1Ji:cké s.potlečnosti odvo~ují jednotlivé organiz'aoe své záMadní 
úkoly od úkolů ce'losipdleoenských, které piak organiiz1ační jednotky roz:pra­
aová'Vlaijí do siVých dHčích cílů, kiteiré jsou z širšího Medisik:a prustřed!k:em 
k p'lnění cílů ce1loS1Po[ečenSkých. V tomto smaru se realizuje sociitalistický 
princip priority spo[ečensikých úkolů, krterý tvo,ří podis1Jatu cellospálečen -
ské raaionaEty sipo'lečenských ,procesů, a uplatňuje se pťinc,itp demok:rattic­
kélho cent'I"atlismu. 

Z htlediska dtamé organizační jednoty je rozpriac:ování cílů součastně 
v jisité míře funkicí oTganizačních cílů dřívějšího období, srovnání s cíli 
(úkoly) jiných s1rnVil11aitelných organizatčních jednotek .a organizačních zku­
šenootí dtainé organizace a její struktury. 
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SPECIFIKA ROZHODOVANÍ VE STATNÍ SPRAV:E; 

R07)hodování ve státní správě je zvláštním druhem organizačníhb roz­
hodování. Jeho základní chaTiaMeristiky vyplývají ze sociálně po[itiaké 
podstaty tohoito nesmkně významného typu rozhodovacího procesu. Jde 
totiž o ro?Jhodování jménem státu, které má zás1adne právn'í formu a cha­
rakter univerzální závaznosti; v zákonem stano·vených případech ziava­
zuje i osoiby a orgianizace, které nejsou součástí d~Hlého· systémtu sitátní 
správy, které tedy nejsou součástí řetězce hierarohickýc'h vztahů organi­
zační rnadřízeniosti a podřízenois:ti. 

Rozhodnutí orgánu státní správy je především sociálně po·1it"ieikým ak­
tem, kte!I'ý vyjladřuje a zajišťuje zájmy dělnidké třídy a směřuje k reali­
zaci po1ilbiky socialistického stáitu. Chiarakteir'istická je jeho třídní podstaitia, 
velký rorzsalh regu!liovaných vztahů, UIIliverzá·lně záV1arzný charakte!I' a dem'O­
kratický způsob připriavy ro:lJhodnurtí s využitim důile~itélho p'oMiclko ocga­
nizraóního principu výstavlby 'a činnosti státní správy, principu demokra­
tického cenrtiralismu. S tim souvisí positu[át kolektivního posuzování pro­
jek tu roizhodnuití s využitím princip.u účasti l{>T'acujíddh na siprá'Vě a v sta­
novených přírpadelC'h požadavek kolektivního přijetí roizhodinuití v kolegiál­
nioh o!I'gánech. 

Da·lším rysem je zvláštní způsob procedury přip!I"avy rozhodnutí, který 
se odráží v procesních předpisech, k:tere stanoví závazný způsob příp!I"avy 
a vydání rozhodnllltí. 

Státní správu lze v tomto kontextu dhá:pat jalko rel1ativně vydělený sy­
stém sipoilečens'kého řízení, ikterý v zájmu zajišťování reailizace p'oliti:ky sio­
cialisticlkého srtátu je nadán specifilckou funkcí čiri'irt závaená roroodnutí, 
a to v tom smyslu, že zaivazují nejen podřízené orgány státní sp!I'ávy, ale 
v zákonem S!úanovenýoh případech i občany a orgélJilizace, které jim nejsou 
jinak podřízeny. 

Do popřeldí tu vystupuje vnější vzta!h státní správy a jejího prostředí. 
Základní progiram.01Vé dispozice, ktteré vymezují okruh rozhodování a jeh o 
obsah, dositárvá státní sipráva od orgánů státní moci. Na tomto zá!kíl1adě' 

připravuje a zipr'acovává záv1azná rozhodnutí, jejichž smyslem je ovl:iNňo­

vart v žádoucím směru vymezený okruh prostředí, il11a něž má státní správa 
sipecifiicky působit. 

DRUHY ROZHODOVANÍ VE STATNÍ SPRAVE 

Z hlediskia teorie rozhodovacího procesu lze záklatlní úko~ státni správy 
chápait j!aiko cyklický proces rozhodování, jehož smysilem je retlukoVlat 
komplexnost a neurčitost relevélliltního prosiúředí na míru, která Ulffiožňuje 
účelnou reakci systému na určitou situaci. 
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Prostředkem k tomu je dvojí druh rozhodnutí: 
a) obecné rozhodování o obsahu rozhlOdovacích .programů 
b) speciální rozhodování o kOIIlk!rétních př~padeah v rámci těcih~o obec-· 

ných progmmů. 
Obecné programy mohou mít dvojí po.va!hu. 
První typ reprezentuje podmín~ý prog•ram kJiasicky chá1pané právní 

normy. Vychází se z toho, že určitá informace v okolí vyvolává (příp . má 
vyvoláv1at) ll!r'čiitý typ chování. Situace „a" má vyvolatt rozhodnutí „b" ·­
Tento typ programu je blíziký klas!ickému právnímu myšlení, . ize jej re­
lativině s•nadno fixo·vart; a představuje pak zvláŠ'tní typ algoritmu podmíně­
ného oharakteru, který zniačně ulehčuje :rmili.odov;ad proces, neboť vypo-· 
vídá, že určittý podnět má vés•t k určitému rozhodnutí. Tou1to metodou se 
snižuje neurčitost a komplexnost. 

Druhý typ, který je velmi často užívaný v řídící a rozihodovací činnosti , 

je tzv. účeloivý rprogiriam, který se blíží myšlení ekonomů. Předpolldádá se· 
tu, že je stanoven určitý žádoucí úkol {cil) a ten je podldadem pro hledání 
a výběr vhodných prostředků k jeho dosažení. CH pa/k limittuje a sou­
časně vymezuje možnou mno~inu prosrtředků a tím potřebný zipůsob cho­
vání a obs1ah rozhodnutí. Současně působí selektivně a vylučuje všechny 
varianty, kiteré nejsou způsobilé k dosažení cíle. 

Z principu univerzální záv:aznooti rozhodnutí orgánů státní správy plyne 
prvořadý význam práva pro její rozhodovací činnost. Jeho význam spo­
čívá v několika zálkladních momentech. Právo stanoví pozitivní normou. 
obsah žádoucího riozhodnutí, určuje hranice přípustného· rozhodování 
a předurčuje mertrody, formy a prnoedury, v n~chž má rozhodo'Vací proces 
probíhat. Závazndst rozhodnutí státní S:Právy navenek je zajištěna tzv„ 
vnějšími akty správy, jimiz se realizují pravomoci orgánu státní správy „ 
Ohar~eri'stický je tu především individuální správní akt, který s'počívá 
v ulo~ení právní povinnosti, v založení subjektiVního práva nebo ve změně 
právního vztahu, který se týká konkrétního suibjeMu (příp. konkrétních 
subjektů) v i.nkiividuálně vymezené vějci. Tyto akty aplikace práva: zavazují 
subj~kty mimo hierarchický systém státní správy, které nejsou rorzhordují­
címu subjektu jinak podřízeny. 
Krnmě too:o mají orgány s1Já<tní správy oprávnění vydávat v rámci zá-­

konného zmocnění též obecné programy rozhodování ve formě nocmativ­
ních správních aktů, které předsta·vuj'í obecně záviazná pravidla chování 
určená pro oipaikovate1né použiltí. Taito okolnost značně zvyšuje váhu vlivu 
orgánů státní správy ve všech úsecích siprávy národního hospodářství, 
správy 1atlminisitr'altivně politické a sociálně kulturní. Tuto váhu umocňuje 
navíc ta Ollwlnoslt, že <i v případech, kde ocgány státní siprávy nemadí pm­
vomoc noirmativní správní alkity vydávat, účastní se velmi významnou_ 
mělrou v rámci legis'11aitivního procesu na jejich přípravě. 
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Stabilita roizhodovacího procesu ve státním aparátu je zajišťována in­
terně systémem služebních pozic, 'lcteré mají gianantova,t určitou vnitřn í 

s!táfost systému při změnách v úlmlech a při zmená1c'h v personálním 
obsazení. 

Sladěnost a jednotnost rozh1odování uvnitř hie'I'!aTchického systému 
státní sp'rávy je zajišťována tzv. vni1třními a:kity správy. Máme tu n a 
mysli zejména obecrné normativní instrukce a individuální služební po­
kyny nadřízených orgánů (řídící 'aikty), jimiž tyto ocgány stanoví svým 
podřízeným sto~ám určité povinn/Osti (úkoly) pod sankcí disciplinární 
orlpovědnositi. Pr10 tuto k1art;egorii aktů siprávy je tedy ch1arakterisitkký 
omezený c;klruh adresátů. 

Z hlediska zpnaoování informace je rozhodnutí orgánů stáltní správy 
nejen volním aktem, ale především aktem komunikace, obsahu roe.:hod­
nutí, neboť pouze jlalko sděllení a vnímaný výsledek zipracování info'I'mace 
může býit rozh1odnutí zá"1aizným motivem a podnětem pro akci. 

RozlhodnUJtí je tedy současně speciáln'ím zipůsobem příjmu, zprnco·V'ání 
a předání informace a zahrnuje v s1dbě aibsorbci neurčitosti na základě 
programu, lcleré tviofí rozihoidovací premisy. 
účelem taikto cykil.iciky a selekti:vně probíhaj ídho procesu je ziaj išfovat 

redukci komiplexn:osti, odstraňovat nebo snižovat enfropii sysitému a jeho 
relevantního prostředí, na něž má působit. 

RozhodoV1ací proces tak vnáší do systému a jeho ,prO'Sitředí řád a uspo­
řádanost, vede ke s1aďoivání subjektivních a objek11ivních faMiorů a k cíle­
vědomému a účelnému využ'Ívání c;bjektivních zállronii:tostí v zájmu za­
jištění rozvoje řízeného systému. 

Pokud jde o sociaiistidl{lou stártní správu, projevuje se tu zvláště výrazně 
I 

její .poliit~dký dhlairak!ter„ Hla,vnírn Ú'kO'lem státní správy je zajišťovat poli-
tiku KSC .a so~iahstickéiho státu a neustále prtis1azovia1t realizaci prtncipu 
priority celospoilečenských úkolů ve všech úsecích její činnosti - j:aik v ob­
lasiti náročné přípravy legis,latti·vnídh náVII'.hů a v oblaisti vydávání řídících 
aktů, tak v olbla!sti interpretace a aplikace prá'V'ních předpisů, zejména při 
zajišťování zákonných p;ráv a povinností občanů a orgainizací. 

K tomlU přispívá taklová rozhodovací činnost, která je Z1aložena na vě­
deckých zákfadech, směřujících k zajištění její vys1dké efektivnosti, kteťá 
je inic.Ílaítivní, pružná a rychlá a klte'I'á přísně reSipek!tuje po·hlticko-ocganii­
zaooí prtnciip socialistické zákonnosti. 
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