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K NEKTERYM OTAZKAM EFEKTIVNOSTI
ROZHODOVACICH PROCESU
VE STATNI SPRAVE
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UVOD

Pozadavek stalého zefektiviiovani ridici prace ma mimoradny vyznam
pro rozvoj socialistické spole¢nosti. To se odrazi vyrazné v postulatu sta-
lého zkvalitiovani rozhodovacich procesti ve vSech oblastech, zejména
pak v socialistické statni spravé, kterda ma ve své kazdodenni ¢innosti za-
jistovat prioritu spolecenskych zadjmt a globalni celospolec¢enskou racio-
nalitu rozhodovani.

Pottebam spolecenské praxe musi zdkonité odpovidat zajem teoretické
fronty o rozvoj teorie rozhodovacich procest. Smyslem tohoto pirispévku
je struéné upozornit na nékteré zakladni poznatky a principy teorie
rozhodovaciho procesu ve statni spravé. Analyza je provadéna na relativné
vysoké urovni abstrakce, a to zejména z hlediska socialistické spravni vé-
dy, teorie spréavniho prava a teorie organizace. Postup analyzy je volen od
obecnéjSich charakteristik rozhodovaciho procesu k specifickym prvkim
v organizacich a ve statni spravé. Védeckym zkoumanim zakonitosti a fak-
tort efektivnosti rozhodovaciho procesu se autor tohoto piispévku zabywval
podrobnéji v nékterych svych pracich a tento piispévek je z tohoto hle-
diska vysec¢i zkoumiané problematiky.

POJEM A DRUHY ROZHODOVANI

Rozhodovani predstavuje nendhodny vybér urdéité ¢innosti z vice k dis-
pozici jsoucich moznosti (variant). Ve svém zivoté je kazdy neustile sta-
vén pred nutnost rozhodovat, a to v prvé fadé o otazkach, kterymi vaze
sam sebe. Jiz v této elementarni formé rozhodovani si neustile uvédomuje
omezeni, s nimz je treba pri rozhodovani pocitat. Omezeni se tykaji ze-
jména znalosti vychoziho stavu, disponibilnich wariant, informaci o pri-
béhu procesti a zejména moznych dusledkd rozhodnuti. Jako limitujici
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faktory pusobi dale hlediska ¢asu, nakladd a stale se ménici situace v pro-
stredi, v némz je rozhodovano.

V organizacich je rozhodovani mnohem naroc¢néjsi. Nositel urcité role
a pozice tu pfipravuje a ¢ni rozhodnuti, které nezavazuje pouze jeho, ale
téz druhé ¢leny organizace, pro néz je zdvaznym podnétem a smérnici pro
jejich dalsi rozhodovaci ¢innost.

Navic je organiza¢ni rozhodovani zalozeno na piredpokladu, Ze rozhodu-
jici subjekt se pri ném neridi zajmy osobnimi, ale zajmy organiza¢nimi, Ze
pii svém rozhodovani zajisfuje ukoly a cile organiza¢ni, nikoliv své vlastni.
Tento problém je z hlediska psychologického a sociologického velmi zavaz-
ny, nebot v organiza¢ni realité se ukoly organiza¢ni a osobni do znacné
miry prolinaji. V kazdém ptipadé vSak zdkladni piedpoklad modelu orga-
niza¢niho rozhodovani, v némz na rozdil od rozhodovéni o osobnich zale-
zitostech se predpokladd rozhodovani pod Kkritériem orgamizac¢nich cild,
znaéné silné ovliviiuje obsah a premisy rozhodovani.

Zv1a$tni misto a vyznam v rozhodovani v organizacich pak zaujima roz-
hodovani organti statni spravy. Méame tu na mysli rozhodnuti vydavana
jménem statu a sankciovand moznosti organizovianého statniho donuceni.
Statni sprava realizuje rozhodovaci priocesy pri zajiSfovani plnéni ukolt
socialistického statu, které jsou ji ulozeny pravnim radem, a predstavuje
tak specificky typ rozhodovaciho mechanismu; charakteristické je pro néj
nejen to, Ze spravni organ je svym rozhodnutim vazan sdm, ale zejména to,
ze na zékladé prévnich predpisti je znacna ¢ast rozhodnuti statni spravy
zavazna nejen pro podrizené organizaéni jednotky v systému statni spravy
(coz je typické pro vSechny organizace), ale Ze rozhodnuti statni spravy jsou
zavazna i pro subjekty (okéany a organizace), orgdnlim statni spravy ne-
podiizené, tj. pro subjekty, které jsou mimo piislusny hierarchicky systém
statni spravy.

ROZHODOVANI O VLASTNI CINNOSTI

Zakladnim (elementarnim) typem rozhodnuti je rozhodnuti o vlastni -
éinnosti. Dalo by se téz rici, ze jde o ,,rozhodnuti pro sebe“, kdy rozhodu-
jici subjekt vybird z urcitych moznosti, které jsou mu k dispozici, tu va-
riantu, kterou povazuje za nejvhodnéjsi k dosazeni uréitého zaddouciho sta-
vu, ktery muZeme nazvat cilem.

Blizsi pohled na tuto elementérni rozhodovaci situaci, kterou intuitivné
kazdy zna z vlastni zkuSenosti, umoznuje vyclenit zdkladni kroky a prvky
rozhodovaciho procesu.

Za hlavni kroky (faze) v rozhodovani lze vyclenit definovani problému,
ziskavani informace, hledani eSeni, analyza dusledkt, srovnavani moznosti
a dusledkt, volbu jedné z variant, hodnoceni dusledku piijeti jednotlivych
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variant z hlediska cila. Cile vys$iho rfadu se pfitom postupné rozkladaji
do operativnich diléich cili, které jsou prostiedkem k dosaZeni cilt vys-
§iho radu.

I u relativné jednoduchych rozhodnuti jde prakticky vétSinou o proces
postupného rozhodovani, v jehoZ prtibéhu se neustédle méni dostupné in-
formace, a tedy i uvaZované varianty. Pii hodnoceni ex ante zaslouZzi
zvla$tni pozornosti sloZitost zjistovani vysledku té ¢i- oné volby, odhado-
vani toho, co se v prubéhu realizace rozhodnuti skutecné stane.

Vétsina rozhodnuti pf#inasi kromé ocekavanych dusledkd cetné disledky
neotekavané. To se tyka i rozhodnuti metodicky bezvadnych a je odrazem
riznych okolnosti a nedostateénych mnaSich znalosti jevi, které chceme
ovliviiovat, a toho, Ze dusledek rozhodnuti je propletencem naSi vlastni
akce a reakce ostatnich na né. Na zdkladé odhadu dusledkt jednotlivych
alternativnich zpusobd ¢innosti je moZno hodnotit, co rozhodnuti pfinese
z hlediska priblizeni se zaddoucimu stavu a s jakymi néaklady.

Vyznamnym momentem pro kategorizaci rozhodovaciho procesu je stu-
pen urc¢itosti a moznosti, v némz lze — ex ante — predvidat disledky kazdé
z alternativnich ¢innosti. Z tohoto hlediska lze vytypovat jako zdkladni
kategorie rozhodovani za podminek jistoty, rizika a nejistoty. Jejich blizsi
rozbor je mimo ramec tohoto prispévku.

REDUKCE SLOZITOSTI
(PRINCIP OMEZENE RACIONALITY)

Kdo rozhoduje, ma omezenou kapacitu vzhledem ke komplexnosti pro-
blému, které je treba neustale reSit. Chce-li adekvatné zvladnout situaci,
musi zjednodusit problém na miru odpovidajici jeho kapacité. Teprve takto
redukoviany problém muze byt uspésné reSen. Druha strdnka ovSem spo-
¢iva v tom, Ze postupnym rozhodovanim v krocich podle ménicich se
informaci a situace lze soucasné primérené redukovat komplexmost pro-
strredi.

Dochidazime tak k principu omezené racionality v rozhodovacim procesu,
ktery v odborné literatuie explicitné formuloval Simon. Vychozi myslen-
ku tohoto pojeti tvioii empiricky ovéreny predpoklad, ze ¢lovék hleda al-
ternativy tak dlouho, az dojde k uspokojivému ieSeni, které odpovida
uréité v daném dase existujici urovni aspirace. Klasickd formule tzv. opti-
malniho rozhodnuti se dopliiuje pojetim tzv. uspokojujiciho reSeni, které
odpovida vice realité. Toto pojeti samoziejmé neignoruje stdlou snahu
¢lovéka hledat stale lepSi rozhodnuti a zmensSovat rozdil mezi postuldtem
a realitou, mezi optimalnim a uspokojujicim resenim. MoZno to formu-
lovat tak, Ze ma-li clovék mioznost dosdhnout reSeni optimdlniho, hleda
a voli je; jinak voli feSeni uspokojujici a z variant, které muze za daného
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stavu znalosti, informaci a za ¢asového a ekonomického omezeni ziskat,
vybere tu, ktera se mu (z hlediska jeho znalosti a zkuSenosti) jevi rela-
tivné nejlepsi.

Pri hledani variant je vychozim bodem bud podnét zvenéi (napt. pri-
kaz), nebo vnitini nespokojenost rozhodujiciho subjektu s dosavadnim
stavem a u nékiterych lidi je samo vyhleddvani variant inovaénim moti-
vem vysSiho radu.

Dosazeny uspéch v rozhodovaci ¢innosti zvysuje do budoucna pozadavky
rozhodujiciho subjektu ma kwvalitu rozhodnuti. ZvySenim urovné aspirace
se v postupu ¢asu posunuje na vyS$$i troven pojeti dobrého, a tedy uspo-
kojivého teSeni. Je-li maproti tomu hleddni dalSich variant po urcitou
dobu netspés$né, dochazi obvykle k postupnému snizeni hladiny aspirace.

LIMITUJICI FAKTORY A PREDVIDANI

Vychézime-li z toho, Ze rozhodujici subjekt se snazi o hledani optimal-
niho rozhodnuti, ale Ze jeho snaha je limitovana radou vnéjsich i vnitinich
faktoru objektivniho a subjektivniho razu, vznika otdzka, které zakladni
faktory limituji rozhodovani.

Predevsim jde o faktory, které maji charakter poznavaci povahy. Jejich
pramenem je stav rozhodovaciho systému, predevSim omezené znalosti
a zkuSenosti, které zasahuji do vSech prvkd rozhodovaciho procesu. Jde
predevSim o omezenou znalost parametrt vychoziho stavu (toho, co je),
omezené znalosti jednotlivych variant a jejich disledkii (toho, co bude)
a limitovanad adekvatnost hodnoceni dusledkt ¢innosti z hlediska zadouc-
nosti vzhledem k cili.

Dalsimi faktory jsou hlediska ¢asovd a makladova, nebotf mnelze céekat
na ziskani Uplnych informaci, které by byly ziskany pozdé mebo které by
staly vice, nez by ¢&inil uZiteény prirtstek kvality rozhodnuti.

Rozhodovaci systém nemuze Gasto v pozadovaném case ziskat vSechny -
potirebné informace, nemusi plné znat zakonitosti budouciho prubéhu véci,
¢asto muze pouze odhadovat, co u¢ini vsichni ti, jichZz se rozhodnuti tyka
a jejichz chovani ma byt rozhodnutim ovlivnéno, zna jen v omezené miie
stav a dynamiku relevantniho prostifedi a vSechny prvky rozhodovaci si-
tuace: dale je omezen ekonomickymi ohledy; mnohé podminky situace
rozhodujici systém plné nekontroluje a muize je ovliviiovat pouze ¢as-
tecné; v nékterych ptipadech z uréitého ¢asové fixniho aspektu musi uréité
parametry prostiedi povazovat za konstantu vzhledem k jeho rozhodnuti,
zejména pokud jde o faktory pravni a socidlné kulturni.

Dale pusobi subjektivni faktor spocivajici v intelektudlnich a volnich
vlastnostech konkrétniho rozhodujiciho subjektu, v jeho hodnotovém sy-
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stému, schopnosti adekvatni percepce stavu rozhodovaci situace a v jeho
celkové piipravenosti k takovému rozhodnuti, kiteré vyzaduje situace.

Povaha limitujicich faktortt naznacuje mozné prostiedky zvySovani stup-
né racionality rozhodovani. V prvé radé prichazi v uvahu moznost zmény
struktury rozhodovaciho subjektu tak, aby ziskal vyssi stabilitu, kterou
muzeme charakterizovat jakio vysledek procesu uceni v Sir§im slova smys-
lu. Dal$im néstrojem je zkvalitnéni informacénich tokt, aby bylo mozno
zvladnout komplexni realitu zvySenim rozhodovaci kapacity; z dlouhodo-
béjsiho aspektu je uéinnym nastrojem postupna zména relevantniho pro-
stiedi, kterd je vysledkem rozhodovaciho procesu samého.

Slozité otazky navozuje omezena moznost méreni a verifikovani dua-
sledkt té které varianty ¢innosti.

Klasicka teorie organizace vychazela ze zjednoduseného piedpokladu, Ze
vyhodnocovani dusledkta jednotlivych d¢innosti z hlediska priblizeni se
zadoucimu cili 1ze vyjadrit kvantitativné, zejména ze je lze mérit. Pritom
se predpokladalo vyjadieni zejména v cenovych jednotkach, nebo v jed-
notkach na obdobnou stupnici pievoditelnych.

Ukazalo se vsak, ze v mnoha pripadech je velmi obtizné, ne-li nemozné,
transformovat jednotlivé dusledky objektivné na spoleény kvantitativné
vyjadritelny jmenovatel.

Urcitou modifikaci je métreni z hlediska rozhodujiciho subjektu, ktery
introspektivné na zakladé svého hodnotového systému provadi , méreni®
na zdkladé subjektivni stupnice uZiteénosti. Je vSak ziejmo, ze v tomto
pripadé opoustime objektivni kategorii méreni a presouvdme se do psy-
chologické sféry rozhodujiciho subjektu, kde hraje velkou roli osobnost
rozhodujicitho subjektu, jeho hodnotovy systém, znalosti a zkuSenosti.

Uréitou snahu o objektivizaci predstavuji pokusy o méfeni na zakladé
preferenc¢nich stupnic ziskanych srovnanim vice hodnotiteld, napi. na
zdkladé bodovani, zndmkovani apod. Problémy vsak zustavaji zejména
v pripadech, kdy jde o srovnavani rozhodnuti o alokaci zdrojii na nesrov-
natelné cile nebo Ukoly, nebot tu nelze dost dobie objektivné kvalifikovat
preference. Y

Dusledky odhadované ex ante nelze navic jednozna¢né srovnavat s dua-
sledky zjisténymi ex post, nebot ty jsou vysledkem propletence mnoha
proménnych, z nichz ne vSechny byly predem uvazovany a kalkulovany.

Diskrepanci v naSich schopnostech spravné a uplné predvidat disledky
nasich rozhodnuti v komplexnim a stale se ménicim prostredi lze snizovat
podle povahy pri¢in, které ji vyvolavaji. Pritom musime brat v uvahu
charakter rusivych vliva, kterym je tieba neustale celit.

Zakladnim prosttedkem je hledani cest k zvySeni na$ich schopnosti
predvidat. Narazime tu ma obecnou myslenku, na niZ je zaloZena regulace,
ktera spociva v adekvatnim pulsobeni systému na poruchu. Té muzZeme
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¢elit bud zvétSenim rozsahu a vykonu regulatoru podle principu, Ze jen
primérené komplexni regulator muze zvladnout kiomplexni regulovanou
veli¢inu. Dal$im prostfedkem je pokusit se omezit zdroje nejistoty (omezit
varietu rusivych vliva) nebo stabilizovat rychlost zmén béhem rozhodo-
vaciho procesu a udrZet tak v ¢ase rozhodovani zakladni parametry v re-
lativné statickém stavu. Pokud se nepodaii uvedené zasahy, mezbyva, nez
— aspon po urc¢itou dobu — snizit pozadavky, coz odpovida vySe zminéné-
mu sniZzeni urovné aspirace, nebo musime akceptovat vyssi stupen rizika
v rozhodovani.

Z hlediska obecné teorie regulace Ize poruchy bud vyloucit v disledku
preventivnich zasahu (jsou-li v nas$i moci), nebo je kompenzovat tim, ze
je tlumime, nebo pripustit odchylku a na zdkladé informacni zpétné vazby
vyrovnavat vysledky odchylnych hodnot od normy, tedy regulovat v uzs$im
slova smyslu.

POSTUPNE ROZHODOVANI

Pro typické rozhodovaci procesy je vyznamny jeden faktor. V redlném
rozhodovacim procesu nejde o vydavani jednotlivych nezavislych rozhod-
nuti v statickém slova smyslu. Ve skute¢nosti rozhodovani predstavuje
dynamicky slozity cyklicky opakovany proces na sebe navazujicich dilé¢ich
rozhodnuti. Mluvime pak o postupném (sekvenénim) rozhodovani.

Vychézime tu z piedpokladu, ze v prubéhu procesu rozhodovani dochazi
k neustidlé zméné informaci, které jsou v ten & onen casovy okamzik
k dispozici. To se fasto déje nezavisle na vuli rozhodujiciho subjektu.
V tom spo¢iva velka slozitost rozhodovani, ale souc¢asné i faktor moznosti
jeho stalého zkvalithovéni. Zadny z prvku rozhodovani neni konstantni,
ale v dase se vice ¢i méné méni.

Samo drivéjsi rozhodnuti je vyznamnym inovaénim prvkem a soudasné
prvkem limitujicim, nebot kazdé rozhodnuti soucasné vylucuje urcité
jiné varianty a dusledky a samo ovlivituje obsah a zaméreni potirebnych
informaci. Informace, které potrebujeme pro pozdéjsi rozhodnuti tedy
znatné zdviseji na povaze a dusledcich rozhodnuti, ktera jiz byla uéinéna.

Pojeti sekvenéniho rozhodovani odpovid4 rozhodovaci praxi, v niz jde
prevazné o sérii navazujicich rozhodnuti podminénych postupnym ziska-
vanim relevantnich informaci. Mluvime-li o relevantnosti informace, mame
na mysli informace potrebné k tomu, aby bylo mozno uéinit rozhodnuti
vedouci k stanovenému cili.

Z hlediska kvality rozhodovaciho procesu je jednou z klicovych otazek,
kdy rozhodujici subjekt povaZuje ziskané informace za dostateéné pro
rozhodnuti. Jde-li o rozhodovdni jedince, je ziejmé, Ze stupenn hladiny
rizika, kterou akceptuje, je zna¢né ovlivnén osobnostnimi rozdily a kraj-
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nimi body riskantniho a konzervativniho typu. Znadnou roli hraje téz
stupen, v némz osobni pravdépodobnosti odhadované subjektem se blizi
objektivnim pravdépodobnostem. To odvisi od osobnosti, typu, zkusSenosti,
charakteru prostredi.

Dal$im momentem je téZ to, zda rozhodujici subjekt postupuje konzis-
tentné, tj. zda za stejnych nebo podobnych podminek voli tutéz nebo po-
dobnou alternativu. Nekonzistentnost velmi negativné ovliviiuje predvi-
dani ¢innosti. Nejucinnéjsi cestou, jak ji ¢elit, je kontrola rozhodnuti je-
dince kolektivem nebo vydavéani kolektivnich rozhodnuti.

Z objektivniho hlediska zavisi obtiZnost rozhodovani na tom, zda jde
o tzv. dobre strukturované nebo $patné strukturovamé problémy. Dobie
strukturované problémy lze popsat ciselnymi parametry a teSit na za-
kladé algoritmu, tj. postupu presné specifikovanych krokd, které vedou
k jednoznaénému reSeni. Problémy Spatmé strukturované, kterych je bo-
huzel vétsina, nelze matematicky plné popsat a resit jednozna¢nym algorit-
mem a znamenaji znacné zvysSeni obtiZnosti v rozhodovani. Pak je tieba
hledat vhodna reSeni tviréim zplsobem mna zakladé slozitych rozhodova-
cich ukont, z nichZ mnohé nelze piesné popsat, nebof nékteré neprobihaji
védomé a odrazeji znalosti, zkuSenosti a osobnost reSitele s vlivem tviréi
intuice.

Jde o tzv. heuristické procesy, jejichz zobecnéni je dosti obtizné; jednou
z nadéjnych cest k jejich hlubSimu poznani je soustavné védecké studium
zédkonitosti a premis skutecného chovani téch, kteti ve spoletenské praxi
uspésné rozhoduji.

ROZHODOVANI V ORGANIZACICH

Rozhodovani v organizacich vykazuje kromé obecnych ryst rozhodo-
vaciho procesu nékterd specifika, kterd plynou z povahy organizace jako
instituce.

Smyslem organizace je kompenzovat omezené moznosti a racionalitu
v rozhodovani jedince a tak umoznit vy$$i stupen efektivnosti prace. To
se déje zejména tim, Ze celkovy uUkol se rozkldda na dilé¢i, prehlednéjsi
a méné komplexni ukoly a ty se pridéluji jako pracovni povinnosti prislus-
nym organiza¢nim utvartm.

Zplsob délby prace a specializace tak bezprostiedné ovliviiuje efektiv-
nost prace celku. Vytvareni specializovanych organizac¢nich podsystému
vSak soucasné vyvolava tendence precenéni vyznamu diléich tkolt a pod-
cenéni toho, Ze jsou jen prostiedkem, ktery ma slouzit k zajistovani ukola
organizace jako celku. V celospolecenském meéritku mé kazda organizaéni
slozka plnénim svych ukolt prispivat k zajiSfovani ukold celospolecen-
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skych. Odtud plyne nutnost koordinace usili jednotlivych podsystému
v zajmu jejich zaméfeni na plnéni ukold celku, coz jest nezastupitelnou
funkei ridicich pracovnikil a celé hierarchické soustavy pozic nadiizenosti
a podtizenosti.

Rozhodovani v organizacich ma tedy zajiSfovat cile organizace; predpo-
klada se proto, Ze kritériem rozhodovani nejsou osobni cile ¢lent organi-
zace, ale cile organizace jako takové. Tento predpoklad se neprosazuje
automlaticky, jeho zajiStovani slouzi rada prostfedkt, jimiZz se prosazuje
priorita organizac¢nich cild (zejm. organizaéni pravidla, systém komuni-
kace, systém délby prace a specializace, hierarchicky systém pozic a sy-
stém prostredkt, které vedou k upevnéni orgamnizac¢nich cild ve védomi
¢lentt organizace). Stupen, v némz sdileji spoleény cil, vyjadiuje miru or-
ganizovanosti a koheze.

Zékladni prvky organiza¢niho rozhodovani tvori vychozi situace (sou-
¢asny stav organizace a jeji prostredi), zadouci cil (ukol), k dispozici jsouci
varianty, smeéfujici k dosaZeni cile, zhodnoceni dusledkli, volba jedné
z téchto variant pri respektovani omezujicich faktort (zejm. organizacni
pravidla, struktura a funkce organizace, piikazy po linii organizaéni hie-
rarchie).

STRUKTURA DELBY PRACE A ORGANIZACNI PRAVIDLA

Struktura délby prace v organizaci ma zajistit, aby jednotlivé organi-
zaténi prvky se piri rozhodovani soustredily a tim i omezily na uréity usek
rozhodovaci ¢innosti. Pritom se maji ridit pravidly, kterda jsou pro jejich
¢innost predem vydana. Tato organizacni pravidla umoziiuji predvidani
chovéni ¢lent organizace v opakovatelnych situacich.

Clenové jsou soucasné povinni informovat ostatni ¢leny organizace
o stavu a vysledku své ¢innosti; predpokladda se dile, Ze jsou prubézné
informovani o stavu a vysledku ¢innosti jinych ¢lent organizace, zejména
tam, kde existuje navaznost prace.

Kazdy ¢len organizace zastdva urcité postaveni a ma urcitou roli. Oce-
kava se, ze bude adné plnit svou pracovni funkci a ve svém rozhodovani
ze bude zajistoviat prislusné dil¢i ukoly vymezené zvolenou délbou préce
a specializace. Globalni sladovaci roli mé fidici élen organizace, jehioZ
funkeci je koordinovat v ¢ase a prostoru ¢innosti podtizenych slozek tak,
aby byly zaméreny k plnéni vysSiho organizaéniho cile. Cile niZSich orga-
nizaénich slozek tak tvori hierarchicky retézec jakio prostiedky k plnéni
cila vyssich organizaénich slozek.

Pro rozhodovéni v organizacich je tedy podstatné, Ze nejde o elementar-
ni rozhodnuti, které vaze toho, kdo rozhodl, ale o specidlni ptipad rozho-
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dovani, kdy rozhodnuti jednoho ¢lena uc¢inéné v ramci orgamizacni struk-
tury vaze jiné éleny organizace a v ramci danych organizacnich pravidel
je pro né pokynem pro jejich jednani a podkladem pro jejich dalSi rozho-
dovaci ¢innost.

Z hlediska ptistupu této studie 1ze tedy organizace chapat jako specidlni
dynamické rozhodovaci systémy, v nichz prvoradym déinitelem, ktery vy-
mezuje a limituje obsah a postup rozhodovani, jsou organizac¢ni pravidla
zavazna pro vsSechny éleny organizace.

Struktura organizace vymezuje pravomoci jednotlivych organizacnich
subsystémi a zdkladni funkce, které ma organizace a jeji subsystémy
plnit. Komplex organizaénich pravidel a vymezeni zédkladnich funkeci pied-
stavuji vyznamny sjednocujici, usmérnujici a soucdasné limitujici faktor,
ktery do znaéné miry piedurcuje obsah a alokaci jednotlivych rozhodovia-
cich éinnosti. Omezeni volnosti rozhodovani ¢lenti a organizac¢nich jedno-
tek zajiSfuje plnéni organizac¢nich cild, ¢ini rozhodovani relativné pred-
vidatelné a tak do jisté miry redukuje neuréitost a komplexnost, v niz by
jinak bylo tieba rozhodovat.

Zabudované néastroje tzv. formalni organizace predpokladaji vysoky
stupen predvidatelnosti, nebot pojeti formalni organizace vychézi z pre-
sumpce, ze kazdy ¢len organizace bude piesné ¢init to, co formalni orga-
niza¢ni struktura vyzZaduje a predepisuje. Prakticky vSak dochazi k urdi-
tym odchylkdm, které jsou dany existenci neformalnich organizac¢nich
vztahli mezi ¢leny organizace. Pokud tyto neforméalni vztahy jsou zalo-
Zeny na spolupraci a na spoleéném sdileni organiza¢nich cilti, mohou vy-
rovnavat rigidnost organiza¢nich pravidel a pruzné zajisfovat — bez pod-
robnych zésahll organizadéni hierarchie — rovnovéhu vnitinich a vnéjsich
vztaht. :

Pro organiza¢ni rozhodovani je dulezitd konkrétni situace, v niz roz-
hodovaci proces probiha. Kazda situace, v souhrnu svych vnitinich, vnéj-
Sich, objektivnich a subjektivnich prvkh, vytvari urdité specifické pod-
minky, které podnécuji nebo vyvolavaji uréité feSeni a definuji celkovy
kontext, v némz vybér mezi variantami probih4.

Situace je déna jednak objektivnim stavem systému a jeho prostredi,
jednak posloupnosti diivéj§ich rozhodnuti a je soucasné ovlivnéna stavem
rozhodujiciho subjektu (popf. subjekt). Ten totiZz v ¢ase rozhodnuti vnima
jako podstatné jen urcité prvky. Pusobi tu selekce ovlivnéna stavem po-
znani, postoji a zkuSenosti a samoziejmé sledovanym cilem.

Vyznamnym momentem pro inovaci na zakladé mové rekompozice do-

. savadnich prvkd a vztaht je zména v prostiedi, ukazujici uréité nedostat-
ky nebo naopak odhalujici nové vyhodné piilezitosti pro rozhodnuti; svou
roli hraje téz stupen adaptability rozhodujiciho subjektu, jeho piiprave-
nosti k rozhodnuti.
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ROZHODOVANI O ALOKACI ZDROJU

Vyznamnym faktorem organizaéniho Zivota je rozhodovani o alokaci
nedostatkovych zdroju. Obvykle totiz pozadavky na organiza¢ni vykon
neustale rostou, ale zdroje, které jsou organizaci k dispozici, jsou prisné
sledovany a jsou relativmé nedostatkové.
tort vyresit otdzku, zda zaddouci feSeni 1ze plné realizovat v ramci zdroju,
které jsou k dispozici. Pokud tomu tak neni, je nutno zajistit zvySeni
zdrojli, coz vétS§inou vyzaduje rozhodnuti vyssiho organizaéniho stupné;
pokud se to nepodati a neni-li v dané situaci mozné dalsi zefektivnéni
v réamci danych disponibilnich zdroj, dochézi uvniti organizace k napéti
a k soutézi o nedostatkové zdrofje, pripadné hrozi nebezpeci tendence k sni-
zeni kvality organiza¢niho vykonu.

Pri volbé zplsobu vyuziti disponibilnich zdroju je tfeba analyzovat, zda
feSeni prinasi relativné nejlepsi vysledek. Jde o otazku efektivnosti roz-
hodnuti; vyzaduje se s minimem disponibilnich nakladd (zdrojt) do-
sdhnout maximdalnich vysledkli, a to z hlediska stanoveného cile.

V béznych rozhodovacich ¢innostech se obvykle stretavame se dvéma
zédkladnimi typy rozhodnuti. V prvnim piipadé jde o rozhodnuti, jimz za-
jistujeme zménu dosavadni situace; tedy o uéelnou lidskou ¢innost, smé-
rujici k zajisténi stanoveného cile.

Druhy typ sméfuje k udrzovani stavu v souladu s urcitymi normami;
tu jde v podstaté o regulaci, kterou chapeme jako proces, jimz udrzujeme
vlastnosti rizené soustavy v uréitych zadoucich mezich nebo v urcitych
vztazich k jinym vlastnostem a tak zajiSfujeme dynamickou stabilitu
soustavy.

MozZno shrnout, Ze organiza¢ni rozhodovani je vymezeno strukturou
a ¢innosti organizace, charakteristikami jejich ¢lent, rozsahem a zpusobem,
jimz ovliviiuje prostredi, politickym, pravnim, socidlnim a ekonomickym
prostiredim, v némz organizace puUsobi, vnitfnimi organizaénimi pravidly,
které lze chapat jako programy ¢innosti zdvazné pro vSechny ¢leny, a roz-
hodnutimi ridicich organt, které maji pravo vydavat piikiazy zavazné pro
podiizené organiza¢ni ¢lanky.

Stupen, v némz je omezena rozhodovaci ¢innost jednotlivych organizac-
nich slozek, zavisi na tom, jak jsou na sobé ,jtechmnologicky“ zavislé, na
tom, jak presné a podrobné upravuji organizacni pravidla prubéh a obsah
rozhodovaci ¢innosti (¢im jsou rozhodovaci procesy rutinnéjsi povahy, tim
vétsi stupen podrobnosti je moZny), a na charakteru organizace samé.

Rozhodovani predstavuje proces neustalého preskupovani prvka vzhle-
dem k zadoucimu stavu s neustalym zretelem na problematiku ndklad
s rozhodnuttim spojenych. Neustéle je tieba zvazovat, co ,,stoji“ rozhodnuti
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z hlediska ztrat energie, ¢asu, nakladi materidlovych a financénich, ale
soucasné tieba mit stile na paméti, Ze hlavnim imanentnim nakladem
kazdého rozhodnuti je to, ¢eho je tfeba se vzdat a co jiZz nelze realizovat,
jestlize se rozhodne urcitym zpusobem; ten v ¢asovém horizontu limituje
a usmérnuje dalsi rozhodovaci retéz.

Nékdy dochazi k rozhodovani v tzv. konfliktni situaci. Lze ji vymezit
jako pripad, kdy ten, jehoZ se rozhodnuti tyka, nesdili nazor rozhodujiciho
subjektu na reSeni véci. Muze jit bud o rozdilné nazory na vhodnost
a Ucelnost prostredkll, které maji zajistit spolecné sdileny cil, nebo zadou-
ciho vysledku nebo o rozdilna stanoviska pokud jde o volbu.

Rozdily v nazorech na vhodnost uziti prostfedkti lze odstranit snéaze
nez rozdily v nazorech na zadouenost vysledkd, k némuz rozhodnuti smé-
fuje.

Rozbor metod, které lze uzit k prekonani konfliktnich situaci, je mimo
ramec tohoto prispévku. Sta¢i proto jen struc¢né konstatovat, Ze rozpory
lze odstranit predevS§im tim, Ze se zdlrazni spoleény nadiazeny cil nebo
se hleda zpusob integrace ruznych stanovisek, k ¢emuz prispiva projednani
a metoda presvédcovaci. Kde to povaha véci dovoluje, lze uvazovat téz
o kompromisu. Kdyz dané rozhodnuti je nezbytné k zajisténi spolecensky
zadouciho cile, nezbyva nékdy nez pristoupit k hrozbé sankeci nebo i k je-
jimu pouziti v zdjmu zajisténi jednotnosti rozhodoviaciho procesu.

V organiza¢nim rozhodovani se neustale propojuje a prolind volni a in-
telektudlni stranka (hledisko rozhodujiciho subjektu) s prvkem instituc-
nim, nebot klazdy je povinen plnit uréitou funkci, tedy predpoklada se od
ného urcity obsah rozhodovaci ¢innosti (plnéni povinnosti). Soucasné je
treba zduraznit, Zze kazdé organizacéni rozhodnuti se dgje v ramci SirSiho
spolecenského systému (stranka politickd a socialni), ktery piredurcuje
a modeluje zakladni rozhodovaci proces.

V socialistické spolec¢nosti odvozuji jednotlivé organizace své zakladni
ukoly od ukolt celospolecenskych, které pak organizacni jednotky rozpra-
covavaji do svych dil¢ich cilti, které jsou z Sir§itho hlediska prostiedkem
k plnéni cili celospolectenskych. V tomto sméru se realizuje socialisticky
princip priority spolefenskych ukolu, ktery tvori podstatu celospolecen-
ské racionality spolecenskych procest, a uplatiiuje se princip demokratic-
kého centralismu.

Z hlediska dané organiza¢ni jednoty je rozpracovami cild soucasné
(ukoly) jinych srovnatelnych organizac¢nich jednotek a organizacnich zku-
Senosti dané organizace a jeji struktury.
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SPECIFIKA ROZHODOVANI VE STATNI SPRAVE

Rozhodovani ve statni spravé je zvla$tnim druhem organizaéniho roz-
hodovani. Jeho zadkladni charakteristiky vyplyvaji ze socidlné politické
podstaty tohoto nesmirné vyznamného typu rozhodovaciho procesu. Jde
totiz o rozhodovani jménem statu, které ma zésadné pravni formu a cha-
rakter univerzalni zavaznosti; v zakonem stanovenych pripadech zava-
zuje i osoby a organizace, které nejsou soucasti daného’ systému statni
spravy, které tedy nejsou soucasti retézce hierarchickych vztahli organi-
zacni nadrizenosti a podrizenosti.

Rozhodnuti organu stdtni spravy je piredevsim socidlné politickym ak-
tem, ktery vyjadiuje a zajistuje zadjmy délnické tiidy a sméruje k reali-
zaci politiky socialistického statu. Charakteristickd je jeho tridni podstata,
velky rozsah regulovanych vztaht, univerzalné zavazny charakter a demo-
kraticky zpusob ptipravy rozhodnuti s vyuzitim dutlezitého politicko orga-
niza¢niho principu vystavby a ¢innosti statni spravy, principu demokra-
tického centralismu. S tim souvisi postulat kolektivniho posuzovani pro-
jektu rozhodnuti s vyuzitim principu tiéasti pracujicich na spravé a v sta-
novenych piipadech poZadavek kolektivniho piijeti rozhodnuti v kolegial-
nich orgénech.

Dal§im rysem je zvlastni zptsob procedury ptripravy rozhodnuti, ktery
se odrazi v procesnich piedpisech, které stanovi zavazny zpusob pripravy
a vydani rozhodnuti.

Statni spravu lze v tomto kontextu chapat jako relativné vydéleny sy-
stém spolec¢enského rizeni, ktery v zdjmu zajiSfovani realizace politiky so-
cialistického statu je nadan specifickou funkeci ¢init zdvazna rozhodnuti,
a to v tom smyslu, ze zavazuji nejen podrizené organy statni spravy, ale
v zdkonem stanovenych pripadech i ob¢any a organizace, které jim nejsou
jinak podtizeny.

Do popredi tu vystupuje vnéjsi vztah statni spravy a jejiho prostiedi.
Zakladni programové dispozice, které vymezuji okruh rozhodovani a jeho
obsah, dostava statni sprava od organu stadtni moci. Na tomto zakladé
piipravuje a zpracovava zévazna rozhodnuti, jejichz smyslem je ovliviio-
vat v zddoucim sméru vymezeny okruh prostiedi, na néz mé statni sprava
specificky pusobit.

DRUHY ROZHODOVANI VE STATNI SPRAVE

Z hlediska teorie rozhodovaciho procesu lze zakladni tkol statni spravy
chapat jako cyklicky proces rozhodovani, jehoz smyslem je redukovat
komplexnost a neurcitost relevantniho prostredi na miru, kterd umoznuje
ucelnou reakci systému na urcitou situaci.
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Prostiredkem k tomu je dvoji druh rozhodnuti:

a) obecné rozhodovani o obsahu rozhodovacich programui

b) specidlni rozhodovani o konkrétnich ptipadech v ramci téchto obec-

nych programu.

Obecné programy mohou mit dvoji povahu.

Prvni typ reprezentuje podminény program klasicky chépané pravni
normy. Vychazi se z toho, Zze uréitd informace v okoli vyvolava (piip. ma
vyvolavat) uréity typ chovéni. Situace ,,a“ ma vyvolat rozhodnuti ,b“.
Tento typ programu je blizky klasickému pravnimu mysleni,.lze jej re-
lativné snadno fixovat a predstavuje pak zvlastni typ algoritmu podminé-
ného charakteru, ktery znac¢né ulehc¢uje rozhodovaci proces, nebof vypo-
vid4, Ze uréity podnét ma vést k urc¢itému rozhodnuti. Touto metodou se
snizuje neurc¢itost a komplexnost.

Druhy typ, ktery je velmi ¢asto uzivany v fidici a rozhodovaci ¢innosti,
je tzv. ucelovy program, ktery se blizi mySleni ekonomu. Predpoklada se
tu, Ze je stanoven uré¢ity Zadouci ukol (cil) a ten je podkladem pro hledani
a vybér vhodnych prostredkli k jeho dosazeni. Cil pak limituje a sou-
¢asné vymezuje moznou mnozinu prostiedku a tim potrebny zpusob cho-
vani a obsah rozhodnuti. Souc¢asné pusobi selektivmé a vylucuje vSechny
varianty, které nejsou zplsobilé k dosaZeni cile.

Z principu univerzalni zavaznosti rozhodnuti organti statni spravy plyne
prvorady vyznam prava pro jeji rozhodovaci ¢innost. Jeho vyznam spo-
¢iva v nékolika zakladnich momentech. Pravo stanovi pozitivni normou
obsah zadouciho rozhodnuti, urcuje hranice pripustného rozhodovani
a predurcuje metody, formy a procedury, v nichz méa rozhodovaci proces
probihat. Zavaznost rozhodnuti statni spravy mavenek je zajisténa tzv.
vnéjSimi akty spravy, jimiZ se realizuji pravomoci organu statni spravy.
Charakteristicky je tu predevsim individudlni spravni akt, ktery spociva
v ulozeni pravni povinnosti, v zalozeni subjektivniho prava nebo ve zméné
pravniho vztahu, ktery se tykd konkrétniho subjektu (pfip. konkrétnich
subjektll) v individudlné vymezené véci. Tyto akty aplikace prava zavazuji
subjekty mimo hierarchicky systém statni spravy, které nejsou rozhoduji-
cimu subjektu jinak podrizeny.

Kromé toho maji organy stéatni spravy opravnéni vydavat v rameci za-
konného zmocnéni téZ obecné programy rozhodovani ve formé normativ-
nich spravnich aktd, které predstavuji obecné zavazna pravidla chovani
uréend pro opakovatelné pouziti. Tato okolnost znaéné zvysuje vahu vlivu
organu statni spravy ve vSech usecich spravy narodniho hospodafistvi,
spriavy administrativné politické a socidlné kulturni. Tuto vahu umocnuje
navic ta okolnost, Ze i v pripadech, kde organy statni spravy nemaji pra-
vomoc normativni spravni akty vydavat, ucastni se velmi vyznamnou
mérou v ramci legislativniho procesu na jejich pripravé.
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Stabilita rozhodovaciho procesu ve statnim aparatu je zajiStovéna in-
terné systémem sluzebnich pozic, které maji garantovat urcitou wvnitrni
stalost systému pii zménach v uUkolech a pfi zménach v personalnim
obsazeni.

Sladénost a jednotnost rozhodovani wuvniti hierarchického systému
statni spravy je zajisfovana tzv. vnitinimi akty spravy. Mame tu na
mysli zejména obecné normativni instrukce a individudlni sluzebni po-
kyny nadiizenych organu (fidici akty), jimiZz tyto organy stanovi svym
podiizenym slozkdm uréité povinnosti (Ukoly) pod sankei disciplinarni
odpovédnosti. Pro tuto kategorii aktd spravy je tedy charakteristicky
omezeny okruh adresaty.

Z hlediska zpracovani informace je rozhodnuti organt statni spravy
nejen volnim aktem, ale predev§im aktem komunikace, obsahu rozhod-
nuti, nebot pouze jako sdéleni a vnimany vysledek zpracovani informace
muze byt rozhodnuti zdvaznym motivem a podnétem pro akeci.

Rozhodnuti je tedy soucéasné specidlnim zpusobem piijmu, zpracovani
a preddni informace a zahrnuje v sobé absorbci neurcitosti na zakladeé
programu, které tvori rozhodovaci premisy.

Uéelem takto cyklicky a selektivné probihajiciho procesu je zajisfovat
redukci komplexnosti, odstrafiovat nebo sniZzovat entropii systému a jeho
relevantniho prostiedi, na néz ma pusobit.

Rozhodoviaci proces tak vnasi do systému a jeho prostredi rdd a uspo-
radanost, vede ke sladovani subjektivnich a objektivnich faktort a k cile-
védomému a ucelnému vyuzivani objektivnich zakonitosti v zajmu za-
jisténi rozvoje rizeného systému.

Pokud jde o socialistickou statni spravu, projevuje se tu zvlasté vyrazné
jeji politicky charakter. Hlavnim ukolem statni spravy je zajiStovat poli-
tiku KSC a socialistického stdtu a neustdle prosazovat realizaci principu
priority celospolec¢enskych ukold ve vSech usecich jeji ¢innosti — jak v ob-
lasti naro¢né pripravy legislativnich navrhii a v oblasti vydavani ridicich
aktd, tak v oblasti interpretace a aplikace pravnich predpisti, zejména pti
zajistovani zdkonnych prav a povinnosti obéant a organizaci.

K tomu ptispiva takiova rozhodovaci ¢innost, kterda je zaloZzena ma vé-
deckych zékladech, smérujicich k zajisténi jeji vysoké efektivnosti, ktera
je iniciativni, pruzna a rychld a ktera ptisné respekituje politicko-organi-
zaéni princip socialistické zadkonnosti.
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