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Obecné o rozhodovani ve verejné sprave

Rozhodovani predstavuje vyznamnou cast cCinnosti verejné spravy — urcité obsahové
jadro Cinnosti verejné spravy, kterym se verejna sprava zejména projevuje navenek.

Rozhodovani ve verejné spravé je vyznamné a zasadnim zplsobem regulovano pravem, a
to nikoliv pouze a predevsim pravem spravnim, ale také jinymi odvétvimi, z nich zejména
pravem uUstavnim a v podstatném rozsahu pravem evropskym; v adekvatnim rozsahu se
na rozhodovani verejné spravy vztahuji také normy prava soukromého (obcéanského,
obchodniho, rodinného).

V rozhodovani ve verejné spraveé se nezbytné projevuji také faktory, resp. vlivy politické
(otdzka uplatnovani principl demokracie, véetné participace na vykonu verejné spravy,
jakoz i formulovani a napliovani zajm0 a priorit), ekonomické (otazka hospodarnosti,
uspornosti v nakladani s verejnymi prostredky, vytvareni podminek pro ekonomické
aktivity ve spolecnosti), efektivnosti (Ucelnost, kvalita, racionalita pfijimanych reseni),
socidlni (uspokojovani potreb spolecnosti a ob¢and, reseni socidlnich problémua), a dalsi,
jako napfr. personalini.



Obecné o rozhodovani ve verejné spravé

Abychom vibec mohli hovofit o rozhodovani, musi nutné existovat alespon dvé
moznosti dalSiho postupu ¢i vyvoje. Tyto alternativy je nutno néjakym zplsobem
zhodnotit zejména z hlediska nutnych predpoklad(i a podminek a moznych ucinkl a
nasledkld jejich realizace. Poté lze pristoupit k vybéru nékteré z nich. Vysledkem této
cinnosti je rozhodnuti.

Rozhodovani = proces, ve kterém rozhodujici (se) subjekt provadi v konkrétni situaci
nenahodny vybér z nejméné dvou moznych variant, resp. alternativ dalsi cinnosti,
pricemz vysledkem tohoto procesu je zpravidla rozhodnuti.

Rozhodovani ve verejné spravé je vyznamnou a nedilnou soucasti procesu
spolecenského fizeni, resp. fidicich procest ve spolecnosti. Jako soucast spolecenského
fizeni se rozhodovani ve verejné sprave, vzhledem k charakteristickym vlastnostem
verejné spravy, v obecnosti vyznacuje urcitou stalosti Ci pravidelnosti, znacnou mirou
pravni regulace a moznosti pouziti donuceni a v neposledni radé institucionalni
strukturovanosti v souladu s rozdélenim pravomoci a plsobnosti v systému organizace
verejné spravy.



Obecné o rozhodovani ve verejné sprave

Rozhodovaci cinnost systému verejné spravy, jeho subsystémU nebo prvkl muze byt
zameérena bud’ na vlastni ¢innost, nebo smérovana k ostatnim prvkdm systému verejné
spravy — hovofime o internich rozhodnutich, anebo je zamérena na subjekty mimo
systém verejné spravy, a pak jde o rozhodnuti externi.

Ve verejné spraveé vystupuje vyznamné do popredi problematika subjektu rozhodovani,
tj. toho, kdo pfrijima rozhodnuti. Obecné jim milze byt jednotlivec nebo organizace,
osoba fyzicka nebo pravnicka. Ve verejné spravé je subjektem rozhodovani organ
verejné spravy, resp. spravni urad, popr. jeho organizacni slozka, uredni osoba, event.
jiny subjekt. Ve smyslu formalnim je subjektem rozhodovani ten, kdo je k prijeti
rozhodnuti kompetentni na zakladé zakona, v materidlnim smyslu je subjektem
rozhodovani kazdy, kdo vypracoval navrh rozhodnuti a vystupoval v procesu pripravy jako
povéreny rozhodovatel nékterych dil¢ich kroku.

Pfredpokladem k vykonu rozhodovaci ¢innosti je nutny rozsah pravomoci a ptsobnosti,
stanoveny pravem, resp. konkrétnéji také organizacnim radem nebo jinym obdobnym
internim aktem. Podle obecné zasady by kazda vykonna funkce, at vyssi nebo podrizen3,
meéla byt pridélena nékterému urcitému jednotlivci, mélo by byt vSem znamo, kdo
néjakou véc vykonal a ¢i vinou zUstala nékterd véc nevyrizena.



Rozhodovaci proces

Rozhodovani se vétSinou nerealizuje jednim uUkonem v jednom okamziku, ale naopak
predstavuje fetézec urcitych Ukonl fazenych za sebou s urcitou logickou posloupnosti
(Casto i formalizovanou rlznymi pravidly pravnimi nebo technickymi), odvijejici se a
smérujici od podnétu k rozhodnuti (formalniho ¢i neformalniho) az po vydani rozhodnuti
(ve formalni nebo neformalni podobé), event. i jeho realizaci, jakoz i kontrolu této
realizace.

Pro rozhodovani v institucich je charakteristicka jistd mira stability a usporadanosti
jednotlivych dilcich ukond rozhodovaciho procesu, jakoZz i stanoveni pfrislusnosti
organizacnich prvk{ systému k jejich zabezpecovani.

V rozhodovacim procesu — jeho fazich, krocich — se dopracovavame postupné k moznym
alternativam a jejich optimalizaci, tj. uréeni optimalni alternativy.

Pro kazdy rozhodovaci proces plati, ze vsechny ukony, které jej naplnuji, mozno usporadat
do fazi (postupnych krokt) — rozhodovaci proces probiha stupnovité.



Rozhodovaci proces

Rozhodovaci proces Ize obecné a v urcité posloupnosti rozdélit do prvku ¢i stadii:

- vychozi situace (soucasny stav rozhodujiciho subjektu a jeho prostredi,
- cile (ukoly),

- definice problému,

- mozZné cesty (varianty) k dosazeni cile,

- zhodnoceni variant z hlediska existujicich omezeni a moznych dusledku,
- vybér jedné z variant (tj. rozhodnuti),

- provedeni rozhodnuti,

- kontrola.

Vychozi situace rozhodujiciho subjektu (instituce) je velmi podstatnou pro jeho
rozhodovaci cinnost, at uz z hlediska vybaveni pravomoci a pUsobnosti, organizacni
struktury, kvality jedinct zucastnénych na rozhodovani (charakteristika intelektudlni,
volni, mravni), vztah(Q k okolnimu prostredi a vliv(i prostfedi na rozhodujici subjekt, a
také disponibilnich zdroju.

Cile (ukoly) verejné spravy jako celku i jejich jednotlivych subsystémi jsou natolik slozité
a rozsahlé, ze hovorime spisSe o systému cili i ukolQ.



Rozhodovaci proces

Vedle cild exaktné kvantifikovatelnych, mérfitelnych a terminovatelnych verejna sprava
sleduje nutné i ucely, resp. hodnoty, které jsou charakterizovany spise kvalitativhé a nelze
je presné kvantifikovat, popfr. ani terminovat.

Subjekt rozhodovani by se mél v cilech orientovat, stanovit jejich poradi, vymezit vzajemné
vztahy a rozeznat a resit pripadné konfliktni relace, které mezi nimi mohou nastat.

V konkrétni rozhodovaci situaci je vzdy nutna definice problému, ktery ma byt rozhodovaci
cinnosti resen, nebot pouze presné pojmenovani problému umoznuje stanovit vSechny
mozné resp. v dané situaci myslitelné varianty (cesty) dalsiho postupu a dava predpoklad
pro adekvatni vyreseni problému.

Subjekt rozhodovani posuzuje a hodnoti vSechny mozné varianty dalsiho postupu s
prihlédnutim ke vSem faktordm limitujicim jejich realizaci a k moznym duasledkiim prijeti
urcitého reseni, které jsou mu znamy, nebo které je schopen urcit ¢i odhadnout.

Ve slozitych rozhodovacich procesech se casto pfistupuje k posouzeni navrhovanych
alternativ odbornymi experty, poradnimi organy Ci jinymi subjekty, jejichz stanoviska jsou v
nékterych pripadech zavazn3, jindy maji ulohu pouze podpurnou, dopliujici.



Rozhodovaci proces

V nékterych rozhodovacich procesech jsou fakultativné brany v uvahu pfipominky,
navrhy, stanoviska verejnosti, zjiStované napi. metodami sociologického prizkumu. V
nékterych pripadech je mozno pfijmout rozhodnuti pouze na zakladé vyjadieni nazori
k dané véci stanovenou Casti verejnosti (referendum). Pak je vsak jiz spiSe rozhodujicim
subjektem tato verejnost a organ verejné spravy pouze zpracovava formalizovanou
podobu rozhodnuti.

U&elem a smyslem rozhodovaciho procesu je pfijeti rozhodnuti. Rozhodnuti ve vefejné
spravé mlze nabyvat rlznych podob, at uz formalnich ¢i neformalnich.

NejCastéjSim pripadem formalniho rozhodnuti je spravni rozhodnuti vydané jako
vysledek spravniho fizeni. M{ze jim vSak byt i jiny akt vydany organem verejné spravy v
predepsané formeé (smiseny akt, normativni akt).

Realizace rozhodnuti a kontrola nejsou vzdy uvadény jako stadia rozhodovaciho
procesu, obvykle se se vymezuji jako na tento proces navazujici. Zplsob realizace Ci
nerealizace rozhodnuti ovliviuji dalsi rozhodovaci ¢innost organt verejné spravy a jsou
tak propojeny s dalsimi diléimi rozhodovacimi procesy.



Rozhodovaci proces

Kontrola slouzi ke zjisténi, zda a nakolik se shoduje vysledek dosazeny realizaci
rozhodnuti se stavem zakotvenym v rozhodnuti, resp. se zamérem, cilem v ném
obsazenym. Je nutno mit na zreteli, Ze vedle vysledkd zamyslenych a prfedpokladanych
mohou nastat i vysledky nepredpokladané.

V této souvislosti vystupuje do popredi otazka tzv. zpétné vazby (feedback), kterd ma
svlj vyznam prubézné v celém rozhodovacim procesu. Slouzi posuzovani spravnosti vsech
ukonl a subjekt rozhodovani je schopen prubéiné korigovat jednotlivé ukony v
rozhodovacim procesu po strance obsahové, Casové, vécné apod.

Ve vztahu k rozhodovacimu procesu se nékdy hovori o postupném rozhodovani — v
realném rozhodovacim procesu nejde o vydavani jednotlivych izolovanych rozhodnuti ve
statickém slova smyslu. Rozhodovani ve skutecCnosti predstavuje dynamicky slozity,
cyklicky proces na sebe navazujicich dilcich rozhodnuti. Rozhodovani je zde postupné,
pricemz jedno rozhodnuti muze v SirSich souvislostech tvofit pouze jedno ze stadii, resp.
jeden ze subsystému, jiného rozsahlejsiho rozhodovaciho procesu.



Princip omezené racionality

Snaha o efektivnhost vede subjekty rozhodovani k tomu, aby v pridbéhu rozhodovaciho
procesu prijimaly pokud mozno co nejracionalnéjsi opatreni a volily racionalni, adekvatni
postupy k dosazeni optimalniho rozhodnuti a jim sledovaného cile.

V praxi vSak nelze vidy urcit, ktera ze sledovanych hodnot je, nebo se jevi, pro rozhodujici
subjekt nejdllezitéjsi, nelze spolehlivé urcit, jaké socialni dlsledky bude ktera varianta
mit. Problémy s tim spojené se objevuji predevsim tam, kde optimalni variantu nelze
kvantitativné ocenit a tim jednoznacné prokazat, Ze je nejlepsi z moznych.

Uplathuje se princip omezené racionality — tzn., Zze namisto rozhodnuti optimalnich jsou
fakticky pfrijimana rozhodnuti uspokojujici, adekvatnéjsi slozitosti rozhodovaci situace,
komplexnosti reality a schopnostem a moznostem subjektu rozhodovani v konkrétnim
case rozhodovani. Tedy, omezena racionalita nevyzaduje optimalni variantu reseni, ale
pouze resSeni uspokojivé, resp. v dané situaci a za urcitych podminek upotrebitelné.
Omezenost racionality rozhodovaciho procesu by vsak vzdy méla byt limitovana na
nezbytné nutnou miru.



Rozhodovaci situace — rozhodovani za jistoty, rizika, nejistoty

Rozhodovani za jistoty znamena rozhodovani s Uuplnymi informacemi; subjekt
rozhodovani zna presné vSechny alternativy reseni, zna presné i vSechny jejich mozné
nasledky a v i presné, s jakou pravdépodobnosti nastanou. Je schopen zvolit tu
alternativu, ktera nejlépe spliuje potrebna kritéria. Takova situace v Cisté podobé je v
socialni sfére, i ve verejné sprave konkrétné, malo realna.

Rozhodovani za rizika je v socidlnim rozhodovéani nejéastéjsi, nebot subjekt nema uplné
vychozi informace, ani nemlzZe zcela spolehlivé urcit budouci mozné dUsledky
jednotlivych variant. Existuje moznost zkoumat a zjistit, s jakou pravdépodobnosti
nastane urcitd reakce na urcity podnét a tak predvidat dalsi vyvoj rozhodovaciho
procesu.

Rozhodovani za nejistoty znamend, Ze dlsledky variant jsou nejisté, stejné jako
pravdépodobnost, se kterou mohou nastat. Subjekt nedisponuje potfebnymi
informacemi, nebo nékterymi z nich, aby mohl posoudit pravdépodobnost nastoupeni
urcitych duasledk( urcitych variant reseni. | takova situace mizZe ve verejné spravé nastat,
pricemz je nutno usilovat o snizeni miry nejistoty, a to s vyuzitim jinych dostupnych
informaci, jako je napt. historicka zkusenost nebo poznatky z feSeni analogickych situaci.



Rozhodovaci situace — rozhodovani za jistoty, rizika, nejistoty

Situace rizika je dana nedostatkem informaci vyznamnych pro rozhodnuti, kdy rozhodujici
subjekt bere na sebe dlsledky svého rozhodnuti, kdyZz si je védom moziného resp.
pravdépodobného nezdaru a pravdépodobnosti jeho nastoupeni.

Situace nejistoty mlze znamenat obdobny nedostatek potfebnych informaci, mezi nimi
vSak také informaci o mozném riziku nezdaru, nebo jeho pravdépodobnosti.

Relativni stabilita, nepretrzitost, tradice, zkusenost a dalSi vlastnosti systému verejné
spravy jako celku i jeho jednotlivych Casti, v€etné personalniho obsazeni, mohou v ramci
spoleCenského rizeni vyznamné prispivat ke zvysovani prvku jistoty v rozhodovacich
procesech.

Vedle nedostatku informace v mnozZstvi a kvalité mize na rozhodovaci optimum negativné
plsobit jako limitujici faktor €as, ktery je k rozhodnuti vyméren. Tlak Ih(t nebo poZadavek
na rozhodnuti v redlném case muzZe vyrazné puUsobit i na miru nejistoty v procesu
rozhodovani.



Vlastnosti rozhodovacich procesi a rozhodnuti ve verejné spravé

V obecném vymezeni je verejnd sprava spravou verejnych zalezitosti vykonavanou ve
verejném zajmu. Subjekty, které ji vykonavaiji, ji realizuji jako pravem ulozenou povinnost,
a to z titulu svého postaveni jako verejnopravnich subjekta.

Programovost vyplyva ze zamérnosti, dlouhodobosti, nepretrzitosti a stabilnosti verejné
spravy jako fidiciho, a zaroven v zakladnich zamérenich rizeného spolecenského systému.

Verejnou spravu, spojenou vzajemnou vymeénou informaci, cetnymi vstupy a vystupy s
okolim, muzeme jednoznacné oznacit jako rozhodovaci systém otevieny. Verejna sprava
jako rozhodovaci systém by méla byt oteviena (nikoliv vSak neomezené) informacim a
podnétlim relevantnim z hlediska posuzované otazky nebo reseného problému.

Politickou strankou rozhodovani rozumime uplatfiovani vlivu politickych stran a
zdjmovych skupin jako reprezentantt rdznych zajm{ a verejnosti obecné na rozhodovani
verejné spravy a také odpovédnost subjektl rozhodovani volenym organim jako jejich
reprezentantim.



Vlastnosti rozhodovacich procesu a rozhodnuti ve verejné spravé

Ucelové rozhodovani se uplatni zpravidla v téch pfipadech, které umoziiuji v presnych,
nejlépe Ciselnych parametrech, vymezit cil (nejcastéji je to zisk nebo zadouci zplsob
vyuziti rozpoctovych prostfedk(l) a varianty vedouci k jeho dosaZeni. Predpoklada se
dostateCna informacni baze, vyuziva se matematickych metod a vypocetni techniky,
resp. programQ. Tento pfistup slouzi k feSeni ukolt predevsim ekonomické povahy.

Typictéjsi pro verejnou spravu je rozhodovani majici povahu aplikace pravnich norem.
Subjekt rozhodovani provadi vyklad pravni normy, posuzuje, zda byla naplnéna jeji
hypotéza a podle toho poté relevantnim zplsobem zasdhne do prdvni situace subjektd,
o jejichz zalezitosti je rozhodovano. Matematické metody se neuplatnuji, rozhoduijici
subjekt vyuzivda metod interpretace pravni normy a ma k dispozici spravni uvazeni
(diskreéni pravomoc).

S ohledem na platnost zakonnosti (legality) je nutno povazovat pravni aspekt
rozhodovani za klicovy, ktery musi byt naplnén i v pripadé rozhodovani politického a
ucelového.



Vlastnosti rozhodovacich procesu a rozhodnuti ve verejné spravé

Vyznamnou vlastnosti kazdého rozhodnuti je sdélitelnost, tj. schopnost jednoznacné
vyjadrit presny obsah rozhodnuti. Bez sdélitelnosti rozhodnuti si Ize obtizné predstavit jeho
realizovatelnost. S tim souvisi také pozadavek na rddné odlvodnéni rozhodnuti, jenz ma
celkové podporovat davéryhodnost verejné spravy.

Ve vztahu k problematice rozhodnuti verejné spravy a jejich realizace hraje dulezitou roli
rovnéz otazka jejich zavaznosti. Organy verejné spravy vystupuji jako organy mocenské a
jsou jim svéreny i vyznamné pravni prostredky, jak dosahnout realizace svych rozhodnuti —
otazka vynutitelnosti rozhodnuti v prfipadech kdy nejsou dobrovolné plnéna povinnymi
subjekty.



Ve

Omezeni (limity) rozhodovaci Cinnosti verejné spravy

Subjekt rozhodovani je ve své snaze po nalezeni optimalniho rozhodnuti a tedy reseni
problému, limitovan radou faktoru.

Tyto faktory mohou byt:

- vnitfni — maji svUj plvod a zaklad v organizacni strukture, nebo ve vlastni ¢innosti
subjektu verejné spravy;

- vnéjsi — existujici vné rozhodovaciho subjektu a omezujici dany rozhodovaci proces
z vnéjsku.

Nékteré z limitl pUsobi objektivné (nezavisle na zdjmech, cilech, Cinnosti a vlivu
rozhodovacich subjektd), jiné jsou spiSe povahy subjektivni (spocivaji ve znacich a
vlastnostech subjektu rozhodovani).

Prvni okruh limitd spociva v oblasti cild, a to z hlediska moznosti ¢i nemoznosti si urcité
cile samostatné stanovovat.

DalsSi okruh skutecnosti, které mohou vyznacné rozhodovani verejné spravy omezovat
jsou limity politické.



Ve

Omezeni (limity) rozhodovaci Cinnosti verejné spravy

Limitujici faktory pravni vyplyvaji uz ze samotné podstaty verejné spravy, ktera je
podrizena zasadam legality a legitimity. Subjekty verejné spravy jsou vazany zakony v
tom, co Cini, i vtom, jakymi formami tak Cini, a zaroven nemohou prekrocit ramec své
plUsobnosti, tedy okruhu zalezitosti a spolecenskych vztah, v nichz mohou realizovat
svou rozhodovaci pravomoc.

Dllezitym limitem navazujicim Uzce na limit pravni, pro rozhodovani verejné spravy, s
dopadem zejména na rozhodovani pravni povahy, se v poslednim obdobi opét stala
soudni judikatura.

Na limit pravni navazuje uzce i limit internich smérnic a instrukci, ktery se vztahuje
pouze na cinnost statni spravy (rozhodovani samospravnych organl neni takto
limitovdno vzhledem k Ustavnimu a pravnimu vymezeni samospravy).

Organizacni limit spocivda v drovni a adekvatnosti vnitfni strukturovanosti
rozhodovaciho systému.



Omeazeni (limity) rozhodovaci ¢innosti verejné spravy

Limit informacni znamena moznost schopnost rozhodovaciho subjektu ziskavat,
zpracovavat a hodnotit informace relevantni pro rozhodovaci ¢innost a to pribézné v
celém rozhodovacim procesu. V pripadé rozhodovani pravni povahy jsou mnohdy
primo v pfislusnych predpisech stanovena kritéria pro ziskavani a nakladani s urcitymi
druhy informaci — hovorime o formalizovanych informacnich tocich.

Faktor lidského Ccinitele — jednotlivec predstavuje zakladni prvek organizacnich
struktur verejné spravy a také zakladni jednotku rozhodovaciho procesu z hlediska
shromazdovani, hodnoceni, zpracovani a predavani informaci. Konkrétni clovék
zucCastnény na konkrétnim rozhodovani je vidy pritomen svymi biologickymi, volnimi,
moralnimi a intelektudlnimi charakteristikami, svymi odbornymi a profesiondlnimi
znalostmi a dovednostmi. Ve verejné spravé proto musi existovat dostatecné
mechanismy proti nezadoucimu subjektivismu v rozhodovani — ty by mély byt
garantovany adekvatni formou limitd prdvni povahy, a také povahy etické (etické
kodexy).

Vedle limitd a rizik samoziejmé lidsky faktor v rozhodovani predstavuje pozitivni
rozmér — svym aktivnim a tvlaréim pfistupem, smyslem pro lidsky rozmér chovani a
rozhodovani a citem pro spoleCensky vhodna ¢i Unosna reseni.



Omezeni (limity) rozhodovaci ¢innosti verejné spravy

Nepominutelnym limitujicim faktorem je cas. Respektovani vcasnosti rozhodnuti a
dosazeni raciondlniho a vhodného rozhodnuti mohou byt nékdy v rozporu. Viz téz drive
zminény princip omezené racionality — v prijatelném (nebo normovaném) case, s
limitovanym mnozZstvim a kvalitou informaci je prijimano uspokojivé (prijatelné)
rozhodnuti.

Rozhodovani je omezeno téz materialnimi nebo financnimi limity, které jsou uzce
provazany s otazkami efektivnosti (hospoddarnost, Uspornost, ucelnost, primérenost).
Finanéni omezeni se mulzZe projevit také do limitu lidského Ccinitele - (ne)moZnosti
dostateéného ohodnoceni kvalitnich pracovnikl, (ne)spokojenosti pracovnik( s
materidlnimi podminkami, (ne)ochotou jejich dalSiho setrvani ve verejné sprave. Financni
omezeni muze mit dopady také do limitu informaéniho — dostupnost kvalitni techniky a
programového vybaveni, vytvoreni prislusnych informacnich siti apod.

Dostatecna znalost a uvédomeéni si limitl pro rozhodovaci ¢innost mliZze znamenat jeden
z predpokladl pro vhodnou, zakonnou, raciondlni a v disledku pak Uuspésnou, resp. dobre
hodnocenou rozhodovaci ¢innost.



Dékuji za pozornost ©

Rozhodovani ve verejné sprave,
JUDr. Petr Pospisil, Ph.D., LL.M.
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