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Rozhodovanie je kľúčovou funkciou každého riadenia, je podstatou manažmentu 

v každej organizácii, či už ide o podnik, neziskovú organizáciu alebo o verejnú službu. 

Nie vždy si uvedomujeme, že rozhodovanie je v podstate rizikovou činnosťou, 

procesom, ktorý v sebe skrýva množstvo úskalí, zdrojov rizík a chýb. Tieto riziká 

v čase neistoty a ohrozenia narastajú. V podmienkach štátnej správy a samosprávy 

a najmä v situácii riešenia dopadov pandémie majú špecifickú podobu a žiaľ aj dopad 

na situáciu v spoločnosti. Podstatou každého rozhodovania je proces voľby čo 

najvhodnejšieho variantu riešenia vzniknutého problému. Riešenie problémov počas 

pandemickej situácie vrátane jej následkov prináša množstvo hlavných i čiastkových 

problémov vo viacerých oblastiach života a správy spoločnosti. Nové problémy 

prinášajú následky vojnového konfliktu na Ukrajine.   Množstvo týchto problémov sa 

objavuje v podstate po prvý krát, sú doteraz neriešené, týkajú sa všetkých úrovní 

správy štátu, výrazne ovplyvňujú život každého občana. Preto rešpektovanie zásad, 

ktoré sa osvedčili pri riešení tak pri riešení bežných problémov ako aj doterajších 

krízových situáciách, je nevyhnutným predpokladom účinného rozhodovania aj v čase 

súčasných  krízových situácií.    

1 Rozhodovanie je uvedomelý motivovaný proces kompetentných orgánov 

Efektívne rozhodovanie riadiacich orgánov, či už podniku alebo orgánov štátu, je 

dôležitým problémom manažérskej teórie i praxe. Od polovice minulého storočia 

prevažuje názor, že predpokladom správneho rozhodnutia je okrem dostatku 

relevantných informácií využitie vhodnej metódy rozhodovania. Tomu odpovedala 

i rozvoj teórie a praxe operačnej analýzy, ktorá ponúka množstvo vhodných postupov 

na hľadanie správneho riešenia rozhodovacích problémov. No nie iba vhodné metódy 

sú predpokladom prijímania účinných rozhodnutí. Najmä v podmienkach štátnej 

správy a samosprávy má rozhodovanie okrem vecnej povahy aj silno sociálny rozmer. 

Rozhoduje sa o ľuďoch, o podmienkach pre život a rozvoj ľudí, o problémoch, ktoré 
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zaujímajú jednotlivcov aj širokú verejnosť, o problémoch, ktorých riešenia majú na 

život ľudí často dlhodobý dopad.  A okrem toho v podmienkach, keď neexistuje jediné 

správne riešenie a keď názory kompetentných na riešenie mnohých problémov sa od 

seba výrazne odlišujú. 

V nasledujúcich riadkoch sa pokúsim ukázať najmä na sociálny rozmer procesu 

rozhodovania, na špecifiká rozhodovania orgánov verejne správy v podmienkach 

riešenia krízovej situácie, na úskalia, na časté chyby pri rozhodovaní a ich príčiny, ako 

aj na možné kroky ako sa týmto úskaliam vyhnúť a výrazne zredukovať nesprávne 

rozhodnutia.  

Každé rozhodovanie, či už rozhoduje jednotlivec alebo riadiaci tím príslušného 

orgánu, je podmienené (obr. 1):  

a) Objektívne – charakterom problému a dostupnosťou informácií potrebných na 

jeho riešenie. Ďalším objektívnym predpokladom je disponovanie právomocou , 

t.j. príslušnou normou stanovenou kompetenciou na riešenie daného problému. 

K objektívnym podmienkam patrí samozrejme aj charakter situácie a možnosti 

určené právnym rámcom riešenia daného problému.  

b) Subjektívne – osobnostnými charakteristikami toho, kto rozhoduje, jeho 

motiváciou, jeho zodpovednosťou za riešenie vzniknutého problému, jeho 

odbornou pripravenosťou riešiť daný problém, ale aj jeho morálnou 

a psychickou pripravenosťou niesť dôsledky svojho rozhodnutia. Túto 

charakteristiku môžeme nazvať kompetentnosťou.  

 

 
 

Obr. 1 Zjednodušený model objektívnych a subjektívnych vplyvov na proces 

rozhodovania 
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Zdroje nevhodných či chybných rozhodnutí môžu byť teda v obidvoch predpokladoch. 

Najmä na riešenie nečakaných, neobvyklých a rôzne sa vyvíjajúcich problémov chýba 

dostatok včasných informácií a logicky sa zvyšuje riziko chýb. No v skutočnosti 

zdroje väčšiny chýb a omylov sa skrývajú v osobnostných vlastnostiach 

rozhodovateľov, v nevyrovnanosti vzťahu ich motívu správne rozhodnúť, 

zodpovednosti a reálnej odbornej, morálnej a psychickej pripravenosti.  

Bez toho, aby sme ďalej rozoberali ďalšie teoretické východiská rozhodovania, 

z hľadiska motivácie môžeme vzťah rozhodovateľa k obsahu a cieľu rozhodovanie 

charakterizovať dvoma skupinami motívov. Prvým je motív moci, druhým motív 

zodpovednosti.  

Motív moci, vychádza síce z osobnosti rozhodovateľa, ale je podporený aj jeho 

právomocami, t.j. právom vyplývajúcom z danej pozície (riaditeľa, manažéra, 

vedúceho, predsedu, starostu). Ide predovšetkým o potrebu mať moc a potrebu 

uplatňovať ju.  

Motív zodpovednosti je tiež výrazom osobnostných kvalít, ale viacej odráža potrebu 

racionálne riešiť problém, t.j. rozhodnúť o vzniknutom probléme, rozhodnúť o jeho 

efektívnom riešení. Oba motívy prispievajú k legitímnej pozícii rozhodovateľa 

(manažéra, vedúceho, predsedu a p.). Problém nastáva vtedy, ak potreba uplatniť moc 

(rozhodujem preto, lebo chcem a mám na to právomoc, kompetenciu, t.j. rozhodovať 

môžem) preváži nad racionálnou úvahou o zmysle, cieľoch a postupoch rozhodovania. 

Častým dôsledkom potom môže byť nie iba nepremyslené a chybné rozhodnutie ale aj 

výrazne oslabená motivácia podriadených také rozhodnutie realizovať.    

 

2 Špecifiká prostredia štátnej správy a samosprávy 

 

V podmienkach podnikov k vyššie uvedeným situáciám dochádza zriedkakedy, no 

prostredie samosprávy a najmä štátnej správy vytvára podmienky pre narastania 

motívu moci. Negatívny vplyv motívu moci je v našich podmienkach do istej miery 

determinovaný charakterom politického systému, resp. charakterom uplatňovania 

politickej moci. Príkladom môže byť takmer pravidelná výmena vedúcich odborných 

pracovísk v orgánoch verejnej správy po každých voľbách. S právne legitímnymi ale 

odborne neodôvodnenými personálnymi zmenami sa občas stretávame aj na úrovni 

samospráv. Zvlášť silne sa to môže vyhrotiť v krízových situáciách, čo sme mohli 

zaznamenať aj v niektorých prípadoch počas prijímania a uplatňovania pandemických 

opatrení v Slovenskej republike.  

Prostredie štátnej správy a samosprávy sa z aspektu uplatňovania manažérskeho 

riadenia od podnikového prostredia výrazne líši. Najvýraznejšie špecifiká sa prejavujú 

v nasledujúcich oblastiach, resp. faktoroch. 

Charakter vonkajšieho prostredia. Rozhodovacie procesy v štátnej správe 

a samospráve sú výrazne formálne obmedzené tak zákonmi vymedzeným rozsahom 

zodpovednosti a právomoci tak aj politickými vplyvmi. Na rozdiel od rozhodovaní 

v podnikoch má realizácia väčšiny rozhodnutí širší dopad na rôzne skupiny 
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obyvateľstva. Niektoré rozhodnutia sú ovplyvnené aj snahou udržať si voličské 

preferencie.   

Charakter vnútorného prostredia. Zviazanosť činnosti riadiacich orgánov právnymi 

predpismi a ďalšími normami obmedzuje ich potrebnú pružnú reakciu najmä 

v krízových situáciách. No na druhej strane to môže podporovať autokratické 

tendencie vo vzťahu k spolupracovníkom. To, že rozhodnutia sú pod permanentnou 

kontrolou širokej verejnosti je síce pozitívne, no treba si uvedomiť, že i vo verejnosti 

existujú rôzne záujmy, rôzne preferencie. Problémom môže byť i nedostatočná 

odborná pripravenosť a kompetentnosť novozvolených alebo novo ustanovených 

riadiacich pracovníkov práve z hľadiska pripravenosti na riešenie krízových situácií. 

Motivácia zamestnancov a hodnotenie ich výkonu pri hľadaní riešení a pri realizácii 

rozhodnutia je obmedzená zložitosťou objektívneho merania výkonu. Na rozdiel od 

podnikov sú v štátnej správe a samospráve možnosti materiálnej stimulácie 

a motivácie výrazne obmedzené. 

Nároky na vnútornú komunikáciu i na komunikáciu s vonkajším prostredím. 

V čase riešenia krízovej situácie sa tieto nároky logicky zvyšujú, ľudia chcú byť 

informovaní. Pri analýze problému a pri hľadaní jeho vhodného riešenia je 

komunikácia medzi zodpovednými pracovníkmi mimoriadne dôležitá. Aj súčasná 

situácia potvrdzuje, že verejnosť očakáva informácie o tom, ako sa situácia vyvíja, ako 

na ňu reagujú kompetentné orgány, aké problémy sa dajú očakávať, aké zrozumiteľné 

a účinné opatrenia pripravujú a aký bude ich predpokladaný dopad. Vecná, včasná a 

zrozumiteľná komunikácia je o to dôležitejšia, že čas neistoty prináša množstvo 

dezinformácií a falošných správ, ktoré realizáciu prijatých opatrení výrazne 

komplikujú.     

 

3 Právne prostredie rozhodovania orgánov štátnej správy a samosprávy počas 

krízovej situácie 

Akýkoľvek krízový jav, akákoľvek mimoriadna udalosť v prostredí verejnej správy 

vyvoláva potrebu adekvátnej reakcie kompetentných orgánov. Miera a rozsah takej 

udalosti potom určuje na akom stupni a akými prostriedkami sa daná situácia rieši. 

V podmienkach Slovenska boli najčastejšie krízové javy spojené s udalosťami 

prírodného charakteru (povodne, zosuvy pôdy, snehové kalamity), technologickými 

haváriami a dopravnými haváriami s hromadným postihnutím osôb. Aj keď príslušné 

predpisy a normy obsahujú aj problematiku mimoriadnych udalostí spojených 

s ohrozením zdravia obyvateľstva a sociálnymi konfliktami (epidémie, pandémie, 

biologické ohrozenie, kriminalita, teroristické akty), je treba pripustiť, že práve pre 

riešenie takýchto situácií majú príslušné orgány minimum skúseností. Iróniou je, že 

niektorí vedúci pracovníci najmä novozvolených orgánov samosprávy a štátnej správy 

na jednotlivých stupňoch nemali donedávna ani patričné znalosti existujúcich 

a relatívne často využívaných právnych predpisov. Ide najmä o tieto: 

Zákon č. 42/1994 Z. z. o civilnej ochrane obyvateľstva, ktorého účelom je  stanoviť 

podmienky na účinnú ochranu života, zdravia a majetku pred následkami 
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mimoriadnych udalostí, ako aj ustanoviť úlohy a pôsobnosť orgánov štátnej správy, 

obcí a práva a povinnosti fyzických osôb a právnických osôb pri zabezpečovaní 

civilnej ochrany obyvateľstva. Tento zákon určuje, čo sa považuje za mimoriadnu 

situáciu a čo za mimoriadnu udalosť, ale pamätá aj na možné ohrozenie verejného 

zdravia. Žiaľ, práve vďaka doterajším skúsenostiam v povedomí verejnosti a zrejme 

i príslušných orgánov nemala potreba pripraviť sa na ohrozenie verejného zdravia takú 

silu, preto šíriaca sa pandémia koronavírusu zastihla v podstate všetky krajiny 

nedostatočne pripravené.  

Jedným z východiskových zákonov je Ústavný zákon č. 227/2002 Z. z. o 

bezpečnosti štátu v čase vojny, vojnového stavu, výnimočného stavu a núdzového 

stavu, ktorý síce upravuje špecifické opatrenia v prípade ohrozenia štátu, ale ktorý 

zároveň vymedzuje obsah núdzového stavu a podmienky pre jeho vyhlásenie. 

Dôležitým predpisom je Zákon č. 387/2002 Z. z. o riadení štátu v krízových 

situáciách mimo času vojny, vojnového stavu, ktorý určuje orgány krízového 

riadenia a vymedzuje kompetencie orgánov verejnej moci pri správe krajiny v 

krízových situáciách ktoré neboli zapríčinené vojnovou činnosťou. Upravuje práva a 

povinnosti právnických i fyzických osôb pri príprave na krízové situácie.  

Kľúčovou normou z hľadiska zdravotníckych opatrení je Zákon č. 355/2007 Z. z. o 

ochrane, podpore a rozvoji verejného zdravia a o zmene a doplnení niektorých 

zákonov v znení zákona č. 172/2011 Z. z. s účinnosťou od 14. 11. 2020, ktorý okrem 

iného upravuje úlohy a právomoc Úradu verejného zdravotníctva SR a regionálnych 

úradov verejného zdravotníctva. 

Špecifické úlohy stanovuje  zákon č. 179/2011 Z. z. Zákon o hospodárskej 

mobilizácii zameraný na pripravenosť štátu a subjektov hospodárskej mobilizácie 

v príprave na krízovou situáciu a pre obdobie krízovej situácie.  

K základným normám patrí aj zákon č. 129/2002 Z. z. o integrovanom záchrannom 

systéme ako aj ďalšie zákony a vyhlášky upravujúce poslanie, kompetencie a úlohy 

jednotlivých subjektov (prvkov) IZS. 

Pri riešení krízových situácií na rôznom stupni riadenia štátu je nevyhnutné uplatňovať 

kompetencie príslušných orgánov samosprávy a štátnej správy uvedené v ďalších 

predpisoch. Tento výpočet hore uvedených zákonov predstavuje to najzákladnejšie, čo 

by predstavitelia verejnej správy mali ovládať a v prípade krízovej situácie aj múdro 

uplatňovať. No na druhej strane je pochopiteľné, že v prípade objavenia sa 

neočakávanej a najmä nepoznanej situácie, akou šírenie nového vírusu bezpochyby 

bolo, sa môžu objaviť problémy, ktoré budú vyžadovať nie iba zdokonaľovanie 

pripravenosti kompetentných, ale pravdepodobne aj prehodnotenie obsahu doterajších 

skúseností a v niektorých prípadoch aj zmeny v ustanoveniach príslušných zákonov.  

Celkom novú situáciu vyvolal ozbrojený konflikt na Ukrajine a príchod tisícok 

utečencov. Problémy s ich identifikáciou a poskytnutím základnej starostlivosti 

odhalili doteraz neriešené kompetenčné vzťahy medzi orgánmi štátnej správy, 

samosprávy, dobrovoľníckymi organizáciami a súkromným sektorom.          

Je samozrejmé, že pri rozhodovaní o riešení krízovej situácie a pri prijímaní účinných 

opatrení je znalosť uvedených noriem nevyhnutná. No na druhej strane je dôležité, aby 
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rozhodovateľ (starosta, primátor, predseda, vedúci príslušného úradu ako jednotlivec 

i ako rozhodovací tím) mal na pamäti, že zmyslom rozhodovania o probléme nie je 

formulovať rozhodnutie o probléme, ale problém vyriešiť. To znamená rešpektovať 

celý rad zásad, aby výsledné rozhodnutie bolo nie iba „správne“, ale aby bolo v danom 

čase a v daných podmienkach realizovateľné a najmä aby bolo správne pochopené 

tak realizátormi ako aj širokou verejnosťou.  Potrebné zásady, odporúčané postupy, 

príčiny omylov a možnosti ich redukcie sú rozobrané v nasledujúcej časti tohto článku.          

4 Najdôležitejšie zásady rozhodovania v prostredí štátnej správy a samosprávy 

V učebniciach  manažmentu je prezentované množstvo zásad, ktorých dodržiavanie 

prispieva k účinnému riešeniu vzniknutých problémov. Aj keď dôležitú úlohu 

v každom rozhodovacom procese hrá osoba resp. osobnosť rozhodovateľa (riaditeľa, 

vedúceho, prednostu, predsedu a pod.), práve v podmienkach verejnej správy je 

dôležité si uvedomiť a rešpektovať predovšetkým tieto zásady: 

a) Služba verejnému záujmu je zásada, ktorá by mala byť vedúcim motívom 

rozhodovania. Znamená to, že verejný záujem je aj kľúčovým kritériom pre výber 

vhodného riešenia. Pri niektorých rozhodnutiach štátnych orgánov však môže 

vznikať dojem, že táto zásada je utlmená politickými a ekonomickými záujmami 

niektorých skupín. Problém je i v definovaní, čo je verejný záujem
2
. Definícia 

charakterizujúca verejný záujem ako dôležitý záujem štátu či obce je zjavne 

nejasná a môže byť rôzne vysvetľovaná. V praxi je často verejným záujmom to, čo 

povie štát (pr. vyvlastnenie v prípade výstavby diaľnic) alebo obec.  

b) Legalita, resp. súlad s právnymi predpismi je v právnom štáte zásadou 

akéhokoľvek rozhodovania v každej organizácii. V prípade riešenia pandemickej 

situácie to však môže spôsobiť komplikácie. Za príklad môže slúžiť problém 

nariadenej tzv. štátnej karantény, keď vzniká dilema čo je v danom čase 

dôležitejšie – ochrana pre nákazou alebo ochrana práv nakazených. Podobne 

možno poukázať na problém dodržiavania karantény v obciach, keď starosta alebo 

iný orgán obce nemá informácie o infikovaných a nemôže ani nemá právo 

kontrolovať, či a ako je karanténa dodržiavaná. I iné príklady ukazujú na potrebu 

prehodnotiť niektoré doteraz platné normy a prispôsobiť je potrebe ochrany 

životov a zdravia obyvateľstva. 

c) Odbornosť a profesionalita je samozrejmá v podnikoch, odborných inštitúciách, 

ústavoch, školách a p. No v orgánoch štátnej správy a samosprávy je niekedy 

v tieni politických záujmov. A nie iba to, náš právny a politický systém umožňuje, 

aby sa do volených funkcií dostali aj odborne nespôsobilí jednotlivci. Dokonca 

i obsah dôležitých zákonov prijímaných v národnej rade môžu ovplyvniť poslanci 

bez príslušného odborného vzdelania, dokonca i bez dokončeného stredného 

vzdelania. Odbornosť a profesionalitu pracovníkov vo verejnej správe, najmä tých 

menej skúsených, preto treba permanentne zvyšovať kurzami, workshopmi 

a inými formami vzdelávania.  

                                                           
2
 Zákon 122/2013 Z.z. Na účely tohto zákona sa rozumie verejným záujmom dôležitý záujem štátu realizovaný 

pri výkone verejnej moci, ktorý prevažuje nad oprávneným záujmom fyzickej osoby alebo viacerých fyzických 
osôb a bez jeho realizácie by mohli vzniknúť rozsiahle alebo nenahraditeľné škody.  
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d) Efektívnosť a účinnosť prijímaných rozhodnutí sú dve zásady, ktoré sa v bežnom 

živote navzájom dopĺňajú, no pri riešení pandemickej krízy je ich súbežné 

rešpektovanie v niektorých prípadoch problematické. Efektívnosť znamená 

vyriešiť problém s minimálnymi nákladmi, no v prípade záchrany životov je 

zrejme dôležitejšia účinnosť prijatých opatrení, t.j. skutočne zachrániť životy 

a zdravia i za cenu vyšších nákladov. Dôležitým faktorom v tomto prípade je 

najčastejšie čas. Príkladom môže byť problém nákupu vakcín a organizácie 

očkovania a iné protipandemické opatrenia, záchrana ľudí po vážnej havárii alebo 

pomoc ohrozeným skupinám obyvateľstva, inštitúciám (napr. školám, obciam, 

sociálnym zariadeniam, záujmovým organizáciám) v dôsledku prudkého 

zvyšovania nákladov.  

e) Významnou zásadou manažmentu vo verejnej správe a teda aj zásadou 

rozhodovania je zásada subsidiarity, ktorá predstavuje posilňovanie kompetencií 

podriadených subjektov, inými slovami presúvať rozhodovacie právomoci na tie 

stupne riadenia verejnej správy, ktoré majú najbližšie k vzniknutému problému, 

ktoré majú dostatok potrebných informácií ako aj predpoklady efektívne a účinne 

riešiť situáciu. Aj keď náš právny poriadok túto zásadu všeobecne uplatňuje, pri 

riešení pandemickej krízy sa nižšie články verejnej správy, najmä kraje a obce, 

akoby obávali čiastočne aj pod vplyvom celoštátnych opatrení uplatniť svoje 

právomoci vyplývajúce z príslušných zákonov a z vyhlásenej krízovej situácie. Na 

druhej strane na účinné opatrenia chýbali potrebné najmä finančné zdroje. 

f) Zásada participácie pri rozhodovaní o riešení pandemickej situácie predpokladá, 

aby riadiaci orgán pri rozhodovaní využil poznatky a skúsenosti podriadených 

subjektov. Jedným efektom by bol širší pohľad na riešený problém, druhým 

a možno dôležitejším je to, že účasť na hľadaní vhodného riešenia prináša 

pozitívny vzťah k prijatému rozhodnutiu, ktoré tak môže byť o veľa účinnejšie 

zrealizované.  

g) Zásadou, ktorá sprevádza všetky uvedené procesy je zásada informovanosti. Tú 

môžeme charakterizovať ako potrebu získať a analyzovať všetky potrebné 

informácie, ktoré povedú príslušné orgány k správnemu vymedzeniu problému 

a k jeho riešeniu. No v prípade riešenia krízovej situácie  táto zásada znamená 

potrebu informovať všetkých, ktorých sa prijímané opatrenia týka o tom, aký 

problém vznikol, k čomu by došlo v prípade jeho neriešení, akým spôsobom sa 

problém bude riešiť, aké budú možné dôsledky, čo sa očakáva od podriadených 

stupňov, iných subjektov ako aj od občanov, ktorých sa prijímané opatrenia týka.  

To všetko predpokladá ďalšie zásady ako sú objektivita, proporcionalita, 

systémovosť, spravodlivosť, predvídateľnosť a pod. 

Rešpektovanie uvedených zásad orgánmi štátnej správy a samosprávy môže výrazne 

prispieť k pochopeniu prijímaných opatrení a k podpore pri ich realizácii. No 

rozhodovanie v tak, akú už viac rokov prežívame, je komplikované množstvom 

faktorov, ktoré z rozhodovania robia jeden z najzložitejších riadiacich procesov 

orgánov štátnej správy a samosprávy.  
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5 Rozhodovanie ako rizikový proces 

Už v predchádzajúcej časti som upozorňoval, že rozhodovanie je v podstate vždy 

rizikový proces. V situácii dlhotrvajúcej pandémie a podobne aj v iných 

neočakávaných situáciách jednotlivé rizikové faktory pôsobí o veľa silnejšie. Od 

orgánov štátnej správy a samosprávy, či už jednotlivcov alebo celých tímov, sa 

očakáva, že budú prijímať zodpovedné, správne, včasné, rýchle, adresné a účinné 

riešenia. No bez ohľadu na momentálne subjektívne faktory (politická a ekonomická 

prijateľnosť, vzťahy medzi zodpovednými subjektmi) je rozhodovanie o riešení 

krízovej situácie objektívne ovplyvnené charakterom rozhodovacej situácie. 

Pandemická situácia mala typické znaky krízovej situácie ako je ohrozenie životov 

a zdravia, nedostatok objektívnych a včasných informácií, potreba rýchleho 

a správneho rozhodovania, časový stres a pod. Okrem toho pandémie mala a stále ešte 

má ťažko predvídateľný priebeh (nové mutácie, problémy s vakcínami, reakcie na 

opatrenia a pod.). V mnohých prípadoch sa predstavitelia štátnej správy a samosprávy 

najmä pod vplyvom časového stresu uchyľujú  k prijímaniu rýchlych a intuitívnych 

rozhodnutí, ktoré však s ohľadom na znalosti a skúsenosti niektorých z nich nemajú 

vždy potrebný efekt. No určitým rizikám nie je možné sa vyhnúť ani v prípade 

racionálneho postupu  v podobe tzv. rozhodovacieho algoritmu. Preto si na niektoré 

riziká jednotlivých krokov rozhodovacieho procesu ukážeme. 

 

 

 

Obr. 2 Fázy rozhodovacieho procesu 
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Riziká definovania a analýzy problému. Zle definovaný problém a nedostatočná 

analýza súvislostí jeho vzniku a prejavu je prvým ohrozením dobrého riešenia. 

Rozhodovací problém, t.j. to, o čom treba rozhodnúť, môže mať dve základné podoby: 

a) buď ide o rozhodovaní o nových cieľoch, o nových programoch (napr. 

rozhodovanie o programe vlády, o strategických cieľoch, o rozpočte samosprávy, 

o plánovaných úlohách a pod.)  

b) alebo o rozhodovanie v prípade, že ciele a úlohy sú stanovené, ale vznikajú 

prekážky na ceste k ich splnení. Príkladov je veľa – riešenie sociálnej pomoci, 

výstavba novej nemocnice, tunel Višňové a pod. 

Rozhodovanie v prípade pandemickej krízy malo prevažne druhú podobu. Ciele 

a úlohy sú zrejmé – zastaviť šírenie nákazy, zvýšiť odolnosť obyvateľov, poskytovať 

potrebnú zdravotnú starostlivosť. Rozhodovacími problémami sú v podstate otázky: 

akým spôsobom, v akom čase, na akej úrovni, akými nástrojmi, za akú cenu a iné. 

Správne rozhodovať v takej situácii vyžaduje vierohodné a aktuálne informácie napr. 

o tom, ako sa vírus šíri, kde sa ľudia najčastejšie nakazia, či je dôležitejšie nosiť 

respirátory na ulici, alebo je dôležitejšie prísne dbať o ich správne používanie 

v obchodných centrách alebo v prostriedkoch hromadnej dopravy a podľa toho aj 

usmerňovať kontroly. To samozrejme vyžaduje použiteľné a vhodné nástroje 

a prostriedky, ale aj vysoko zodpovedných odborne a morálne pripravených ľudí na 

čele príslušných orgánov. Najväčšie riziká tohto kroku rozhodovania spočívajú 

v nedostatočnej analýze informácií a v preceňovaní subjektívneho hodnotenia situácie.   

Riziká pri výbere kritérií pre hodné riešenie sú vo verejnej správe veľmi časté. 

Spomeňme len problém verejných obstarávaní a výberových konaní a vzťah medzi 

kritériami ako sú termín, kvalita a ceny ponúk. Aj pri riešení pandemickej situácie 

vystupovali do popredia najme tieto kritériá: účinnosť, legálnosť, zrozumiteľnosť, 

 realizovateľnosť a kontrolovateľnosť. Problém legálnosti bol už spomenutý vyššie, 

posledné tri sú zásadné. Zložitá situácia a nedostatočná premyslenosť môže viesť 

k prijímaniu opatrení, ktoré nebudú pochopené, alebo v horšom prípade nebudú reálne 

vykonateľné, prípadne nekontrolovateľné. Príklady je tu zbytočné uvádzať. 

Rizika hľadania, hodnotenia a výberu vhodného variantu riešenia úzko súvisia 

s predchádzajúcimi. Práve v podmienkach verejnej správy do tohto procesu vstupujú 

kritériá, ktoré vyplývajú z politickej situácie, resp. z rozložení politických síl, t.j. 

udržanie dôveryhodnosti u voličov, preferovanie čiastkových záujmov a pod. Ide 

väčšinou o legitímne procesy, ale v prípade ohrozenia životov a zdravie by mali ísť do 

úzadia. Ideálne je, keď v prípade relatívneho dostatku času sa do hľadania 

a hodnotenia vhodného riešenia problému zapoja vedľa politikov a pracovníkov 

verejnej správy aj odborníci z príslušných oblastí a vybrané riešenie je výsledkom 

múdreho posúdenia všetkých vyššie uvedených kritérií. Avšak ani to nezaručí 

optimálne riešenie, o čom svedčí mnohé prípady rozporov medzi politikmi 

a odborníkmi.     
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Vo väčšine manažérskych publikácií sa pri vymedzení jednotlivých fáz 

rozhodovacieho procesu  nepochopiteľne zabúda na riziká realizácie vybraného 

riešenia. Stáva sa totiž, že napriek rešpektovaniu odporučených zásad a postupov sa 

nepodarí prijaté opatrenie zrealizovať, alebo jeho realizácia neprinesie žiaduce 

výsledky. Aj tu sa ponúka viacero príkladov z aktuálneho riešenia situácie na úrovni 

štátu a i v podmienkach okresov či obcí. Keď pominieme objektívne príčiny (zmena 

podmienok, zmena situácie, napr. objavenie novej mutácie koronaviru, nečakaný 

výpadok vakcín a pod.) najčastejším rizikom je nepripravenosť realizátorov, teda 

tých, ktorý majú zabezpečiť vykonanie prijatých opatrení. Pri rozhodovaní sa často 

zabúda na to, že prijaté opatrenia musia byť zrozumiteľné a pochopené tými, ktorí ho 

budú v praxi vykonávať. Z toho dôvodu je vhodné do procesu rozhodovania zapojiť aj 

budúcich realizátorov, ktorí proces hodnotenia možných riešení môžu obohatiť práve 

o problematiku realizovateľnosti tak z hľadiska ekonomickej, technicko-organizačnej a 

materiálnej, ako aj personálnej. Príkladom môže byť kooperácia a koordinácia činností  

štátnych orgánov, orgánov samosprávy a dobrovoľníckych organizácií a niektorých 

súkromných podnikov pri pomoci vojnovým utečencom.           

Rešpektovanie zásad účinného rozhodovania a uvedomenie si rizík spojených 

s rozhodovaním o o riešení súčasnej pandemickej situácie môže výrazne prispieť 

k prijímaniu múdrych, racionálnych, účinných a realizovateľných opatrení.  Avšak 

možné chyby a omyly v rozhodovaní v podmienkach štátnej správy a samosprávy 

všeobecne v štandardných podmienkach a najmä v mimoriadnej situácii pretrvávajúcej 

nebezpečnej pandémie sú spôsobené mnohými ďalšími faktormi. Okrem už 

spomínaných osobnostných faktorov sú to príčiny prameniace zo vzájomných 

vzťahov, z nedostatočnej motivácie participujúcich subjektov, no mnohé majú aj 

čiastočne objektívny charakter.  

 

6 Individuálne alebo  skupinové rozhodovanie ? 

Chybné rozhodnutie nemusí byť vždy výsledkom nesprávneho zhodnotenia situácie. 

Na to či bude vzniknutý problém riešený správne a úspešne, t.j. účinne, má vplyv veľa 

viacej i menej ovplyvniteľných faktorov. Pri rozhodovaní je dôležité uvedomiť si 

riziká, ktoré sa môžu prejaviť prakticky v každej z fáz rozhodovacieho procesu. No 

svoje úskalia majú aj nesprávne zvolené postupy. Zvlášť dôležité je vyvarovať sa 

chybám, ktorým je možno sa vyhnúť, ktoré majú pôvod tak v objektívne existujúcich 

prekážkach ale najmä v nedostatkoch vnímania reality a dôsledkov svojich rozhodnutí 

tými, ktorí rozhodujú.    

V mnohých učebniciach manažmentu sú rozhodovacie problémy členené podľa 

rôznych kritérií. K nim patrí aj členenie podľa spôsobu riešenia – či rozhoduje jedna 

osoba, alebo či ide o skupinové rozhodovanie. Uvádzajú sa výhody a nevýhody 

jedného či druhého spôsobu. Už menej sa píše o obmedzeniach ich uplatnení 

v konkrétnych podmienkach. Práve prostredie štátnej správy a samosprávy vytvára 

špecifické podmienky pre individuálne a skupinové rozhodovanie.  

Individuálne rozhodovanie – t. j. rozhodovanie jednotlivcom nie je v podmienkach 

verejnej správy obvyklé, ide o niektoré prípady rozhodovania ministrov, predsedov, 
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starostov, veliteľov, náčelníkov a iných vedúcich pracovísk, ktoré vyplývajú z ich 

postavenia a právomoci podľa zákona či vyhlášky. Ako také sú však silne ovplyvnené 

osobnosťou vedúceho pracovníka. Najmä riešenie naliehavých problémov v rôznych  

krízových situáciách, v prípade nedostatku informácií, keď je treba rýchlo rozhodnúť, 

vyžaduje často intuitívne rozhodnutie. Intuitívne rozhodovanie však neznamená 

náhodné rozhodovanie opreté snáď iba o vieru manažéra v svoje schopnosti. Naopak 

výrazne závisí od znalostí a skúseností ako aj morálnej pripravenosti. Intuícia pri 

rozhodovaní je určitým spojením doterajších skúseností a zážitkov, zdanlivo 

zabudnutých informácií, alebo ich fragmentov, hlboko uložených v pamäti. Tie 

v určitej situácii a vo vhodných podmienkach môžu manažéra doviesť k rýchlemu 

vyhodnoteniu situácie a k voľbe správneho rozhodnutia. Intuitívne rozhodovanie je 

časté práve v neprehľadných až krízových situáciách, keď nie je možné využiť 

racionálny postup analýzy problému a hľadania najvhodnejšieho variantu riešenia. 

Výhoda rýchleho rozhodovania neovplyvneného inými prístupmi a názormi môže byť 

negatívne poznačená osobnými vlastnosťami a osobnými preferenciami. Príklady by 

sme našli nie len v krízovej situácii vyvolanej pandémiou.  

Väčšina rozhodnutí na týchto úrovniach sú však výsledkom skupinového 

rozhodovania, t. j. rozhodovania kolektívneho orgánu verejnej správy, napr. 

parlamentu, vlády, krajského či obecného zastupiteľstva a i. Napriek výhodám (viac 

informácií, rôznosť pohľadov, zvažovanie a porovnávanie viacerých alternatív) v sebe 

skupinové rozhodovanie skrýva viaceré zdroje rizík a chýb. Medzi najčastejšie zdroje 

týchto chýb patria najmä: 

a) Vedúci pracovník má v kolektívnom orgáne dominantné postavenie, je 

autoritatívny a nerád pripúšťa iné názory na riešenie problému, pri hľadaní riešení 

dochádza ku konfliktom a k riešeniu nedôjde alebo výsledné riešenie nebude 

podporované.  

b) Členovia skupiny sú príliš ovplyvnení vedúcim a chápu ho ako autoritu hodnú 

nasledovania, dochádza k nekritickému súhlasu s názorom vedúceho, výsledkom 

síce môže byť konsenzus, ale optimálne riešenie to býva málokedy. Konsenzus je 

samozrejme ideálny výsledok rozhodovania, ale len v prípade, že sa k nemu 

dopracujú múdri, informovaní a v danej oblasti odborne zdatní jednotlivci pri 

zvážení všetkých dôsledkov daného rozhodnutia.   

c) Častou formou kolektívneho rozhodovania je „demokratické“ riešenie, t.j. víťazí 

väčšinový názor. Vedúci pripustí diskusiu k problému, zvažujú sa viaceré možné 

riešenia, no na konečnom riešení sa nezhodnú všetci a výsledok môže byť 

ovplyvnený rôznymi faktormi, napr. skupinovými cieľmi, politickými vzťahmi, 

osobnými preferenciami, lobingom zainteresovaných subjektov a pod. Napriek 

týmto rizikám je v mnohých prípadoch tento postup jediný možný a v podstate 

správny. Je iba otázkou zodpovednosti a vyspelosti zúčastnených, aby také 

rozhodnutie bolo v danej situácii najprijateľnejšie. Najmä pri politickom riešení 

problému môže dôjsť ku kompromisnému riešeniu, ktoré zdanlivo vyhovuje 

všetkým zúčastneným. Pri rozhodovaní v krízovej situácii však tento prístup býva 

kontraproduktívny, účinné riešenie je nahradené prijateľným riešením, ktoré 

v konečnom dôsledku plodí ďalší problém.                    
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V súvislosti s uvedenými typmi rozhodovania práve pri riešení pandemickej krízy sme 

boli svedkami nesprávnych interpretácií spôsobu rozhodovania. A to tak politikmi 

a odborníkmi podieľajúcimi sa na hľadaní riešení ako aj novinármi, ktorí spôsob 

riešenia a výsledky interpretovali. Chyby a nesprávne interpretácie žiaľ pramenili 

najmä z neznalosti príslušných zákonov a iných právnych noriem. Dozvedali sme sa, 

že zasadá „permanentný“ krízový štáb, že krízový štáb rozhodol, že pandemická 

komisia rozhodla a pod. Tieto orgány však majú iba poradenskú a v niektorých 

prípadoch analytickú a kontrolnú funkciu. Napriek tomu je na zváženie napr. úloha 

pandemickej komisie, ktorá podľa môjho názoru v aktuálnom zložení (z počtu 31 

členov je iba 5 s lekárskym vzdelaním, a z nich iba traja sú skutoční odborníci na 

problémy pandémie) ani nemôže pre vládu plniť racionálnu poradenskú úlohu. Otázna 

je aj jej schopnosť posúdiť realizovateľnosť prijatých opatrení. 

7 Bariéry efektívneho rozhodovania v štátnej správe a samospráve   

Kým pristúpime k vymedzeniu príčin chýb v rozhodovacích procesoch pri riešení 

krízových situácií a k návrhu ako tieto chyby a omyly redukovať, určíme hlavné 

skupiny bariér efektívneho rozhodovania v podmienkach verejnej správy (t. j. 

v orgánoch štátnej správy i samosprávy).  Uvedené bariéry exitujú všeobecne s rôznou 

silou na rôznych úrovniach riadenia. V čase krízy ich negatívny vplyv narastá.  

 

 

Obr. 3 Bariéry rozhodovania vo verejnej správe 

Bariéry spôsobené osobnosťou rozhodovateľov predstavujú chýbajúce vzdelanie, 
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názory a pod. 
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správe, sú dané politickými záujmami, konfliktnosťou cieľov, väzbami na rôzne 

záujmové skupiny, rozpornosť medzi verejným a súkromným záujmom, čo môže 

negatívne vplývať na charakter a účinnosť rozhodnutí. V čase pandémie tým boli napr. 

čiastočne poznamenané uvoľňovacie opatrenia. 
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Vzťahy medzi  

rozhodovateľmi a 

občanmi  

 

Ostatné bariéry  

participácie 

 

Sociálne väzby 

predstaviteľov 

verejnej správy  

 

Vzťahy medzi 

riadiacimi  

a výkonnými zložkami  

 

Právne a etické 

bariéry 
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Bariéry spôsobené chybami vo vzťahoch medzi riadiacimi a výkonnými zložkami 
nie sú síce až tak časté, ale môžu sa prejaviť práve vo vyhrotených a nejasných 

situáciách. Príčinou bývajú aj nejasné kompetencie v nepredvídateľnej situácii, ktoré 

nie sú dostatočne presne vymedzené v predpisoch. Prispieva k tomu aj podceňovanie 

informovanosti prípadne neznalosť reálnej situácie v danom čase.  

Vzťahy medzi rozhodovateľmi a občanmi sú bariérou vtedy, keď občania nie sú 

dostatočne a včas informovaní o riešenom probléme, keď rozhodnutie nie je 

dostatočne a zrozumiteľne zdôvodnené, keď činnosťou a inými rozhodnutiami 

orgánov verejnej správy sa oslabuje dôvera občanov. Prekážkou je aj podceňovanie 

názorov a potrieb občanov, nedocenenie významu občianskej participácie.  

Bariéry participácie medzi rôznymi úrovňami štátnej správy a samosprávy,  medzi 

orgánmi štátnej správy na určitom území a orgánmi príslušnej samosprávy. Prejavujú 

sa pri nedostatočnom usmerňovaní orgánov nižších stupňov, často ako neochota 

kompetentných vzdať sa moci nad určitými procesmi, ktoré by boli efektívnejšie 

riadené na nižšej úrovni. Ako príklad môže slúžiť nejasné vzťahy medzi regionálnymi 

úradmi verejného zdravotníctva (orgány štátnej správy) a samosprávnymi orgánmi na 

príslušnom území,  alebo oneskorené zapájanie samospráv do realizácie pandemických 

a iných protikrízových opatrení.  

Právne a etické bariéry účinného rozhodovania  existujú objektívne, ide napr. o to, že 

niektoré nové nepredpokladané situácie vyžadujú riešenie, ktorému do určitej miery 

bráni zákonná úprava, ktorá s takou situáciou nerátala. Najmä keď sú ohrozené životy 

sa môže kompetentný subjekt dostať do situácie, keď záchrana životov bude v kolízii 

s rešpektovaním aktuálnej právnej normy. Taká situácia vytvára obrovský morálny 

tlak na zodpovednosť rozhodovania.         

 

8 Najčastejšie zdroje omylov a chýb v rozhodovaní  možnosti ich obmedzení 

V predchádzajúcom texte bolo zdôraznené, že na prijatie správnych rozhodnutí má 

vplyv veľa viac i menej ovplyvniteľných, objektívnych  subjektívnych faktorov. Je 

zrejmé že kľúčová je osobnosť rozhodovateľa (predsedu, vedúceho, náčelníka...) 

Na základe skúseností je možno vymedziť niektoré najčastejšie chyby v rozhodovaní: 

 Príliš dlhé zvažovanie, či a ako o vzniknutom probléme rozhodnúť, je väčšinou 

odrazom nepripravenosti riešiť problém, obavy z možných dôsledkov jeho 

nevhodného riešenia.  

 Inou chybou je naopak príliš rýchle uvažovanie pod dojmom potreby nestrácať 

čas. To síce môže podporiť povesť rozhodného vedúceho, ale nebezpečenstvo 

je v nedostatočnej analýze situácie a v nepremyslení možných dôsledkov. 

Rýchle rozhodovanie na základe pocitov, intuície, má miesto v nebezpečné 

situácii, keď chýbajú informácie, a ktorá sama o sebe vyžaduje neodkladné 

riešenie, keď akékoľvek rozhodnutie je lepšie ako vyčkávanie.  

 Najmä pri výskyte viacerých problémov a potreby riešenia viacerých úloh je 

veľkým zdrojom chybných rozhodnutí nesprávne stanovenie priorít. Základom 

sú dve kľúčové kritéria zohľadňujúce na jednej strane významnosť úlohy a na 

druhej jej časové hľadisko: dôležitosť a naliehavosť. A treba si uvedomiť aj 
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ďalšie dôležité kritériá pre výber rozhodnutia – efektívnosť, legálnosť, 

realizovateľnosť, spoločenská prijateľnosť a morálnosť.  

 Chybné rozhodnutie môže byť dôsledkom prílišného spoliehanie sa na 

odporúčania expertov. Aj keď v podmienkach verejnej správy to nepatrí 

k najčastejším, práve počas pandémie boli výkonné orgány nútené reagovať na 

názory expertov. Problém nie je v logicky a odborne správnom odporúčaní, ale 

skôr v tom, či je v reálnej situácii a v danom prostredí legálne, vykonateľné 

a kontrolovateľné.  

Uvedené chyby a ich zdroje sa do určitej miery dajú redukovať skúsenosťami 

i vzdelávaním. Existujú však zdroje chybných rozhodnutí, ktoré pramenia 

z nedokonalosti nášho myslenia. Ide o tzv. kognitívne omyly. Môžeme ich považovať 

za skryté pasce rozhodovania, ktoré sú nepozorovateľné, zabudované hlboko v našom 

myslení, a ktoré môžu byť najmä pri riešení zložitých problémov zdrojom závažných 

pochybení v hodnotení situácie ako aj v prijímaní a implementácii závažných 

rozhodnutí.  

Vedúci pracovníci, predsedovia, riaditelia, náčelníci a ostatní rozhodovatelia orgánov 

štátnej správy a samosprávy by sa mali pri rozhodovaní vyhnúť najmä týmto úskaliam:    

Pripisovanie neúmernej váhy prvej informácii. Ide o akési ukotvenie prvých 

informácií, dojmov, prvých odhadov, významných minulých skúseností v myslení, čo 

spôsobuje opomenutie iných podstatných faktorov, podcenenie novosti či špecifickosti 

konkrétnej rozhodovacej situácie. Možnosti odolávať tejto pasci spočívajú najmä: 

 v dôkladnej analýze problému, v racionálnom pochybovaní (je to skutočne tak?) 

 v posudzovaní problému z viacerých aspektov a v širších súvislostiach,  

 vo vyhľadávaní relevantných informácií a názorov.  

Snaha zachovať status-quo vyplýva z určitej ľudskej vlastnosti vyhýbať sa zmenám, 

zachovať to, čo sa doteraz ukazovalo ako účinné, odmietnutie radikálnej zmeny, vplyv 

ospravedlňovania minulých rozhodnutí, potláčanie významu informácií 

neodpovedajúcich našim predstavám. Novú situáciu nevnímame ako podnet 

na potrebnú zmenu. Aj keď sa tento prípad častejšie vyskytuje  v malých a stredných 

podnikoch v súvislosti s podceňovaním rizík, objavuje sa aj pri rozhodovaní 

v orgánoch verejnej správy. Tento prístup vedie k podceneniu pripravenosti na možné 

riziká (veď aj tak sa nič nestane). Snaha o predĺženie súčasnej situácie má neúmerne 

väčšiu silu, ako potreba vypracovať nové opatrenia. Oslabenie týchto tendencií 

vyžaduje predovšetkým: 

 odmietnuť status-quo ako jedinú alternatívu,  

 racionálne zvažovať prednosti a obmedzenia možných riešení vo vzťahu k súčasnej 

situácii 

 uvedomiť si, že jednotlivé faktory súčasného stavu, teda aj zdroje rizík a kríz sa 

vyvíjajú s časom a že prijatím adekvátnych rozhodnutí znižujeme pravdepodobnosť 

alebo silu budúcich možných kríz. 

Snaha zarámovania problému do známej schémy odpovedá všeobecnej a celkom 

správnej tendencii využiť získané skúsenosti (veď je všetko jasné, vieme o čo ide). 

Lenže nový problém riešime v inej situácii, v iných podmienkach.  Východiskom je: 



15 
 

 dôsledná identifikácia a analýza vzniknutého problému ešte pred jeho 

zarámovaním,  

 posúdenie možných rizík predpokladaného riešenia, 

 vyhľadávať a analyzovať aktuálne informácie, využívať názory spolupracovníkov, 

iných zúčastnených osôb i  dotknutých subjektov.   

Uprednostňovanie informácií, ktoré potvrdzujú naše odhady čiastočne súvisí 

s predchádzajúcimi chybami. Najmä relatívne skúsení manažéri majú tendenciu príliš 

sa spoliehať na vlastné odhady a prognózy. V krízovej situácii túto tendenciu posilňuje 

fakt, že nemáme k dispozícii dostatok potrebných informácií ani čas na ich dôkladnú 

analýzu. Obmedziť tieto vplyvy znamená: 

 uvedomiť si, že v menej obvyklých situáciách by precenenie skúseností mohlo 

znamenať chybné rozhodnutie, 

 podobne ako v predchádzajúcom prípade konzultovať s odborníkmi 

i zainteresovanými spolupracovníkmi,  

 brániť sa hodnoteniu informácií skôr, ako ich môžeme aspoň čiastočne analyzovať.  

 

Záver 

 

Riešiť zložité problémy v krízových situáciách znamená rozhodovať v neistých 

podmienkach, v podmienkach vplyvu mnohých rizikových faktorov. Správne 

rozhodovať znamená uvedomiť si tieto úskalia a dostatočne sa pripraviť na ich 

zvládanie. Všetky uvedené kapitoly článku venované rozhodovaniu v krízových 

situáciách boli venované všeobecnej problematike rozhodovacieho procesu 

a identifikácii rizík, ktoré sa v procese rozhodovania najčastejšie vyskytujú. 

V poslednej časti boli vymedzené hlavné zdroje chýb a omylov vrátane upozornenia 

na možnosti ich obmedzení. Obsah článku je vybraný z pripravovanej publikácie 

Rozhodovanie v krízových situáciách. Autor bude vďačný za pripomienky, námety 

a návrhy čitateľov. 
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