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Rozhodovanie je klicovou funkciou kazdého riadenia, je podstatou manazmentu
v kazdej organizacii, ¢i uz ide o podnik, neziskovu organizaciu alebo o verejnu sluzbu.
Nie vzdy si uvedomujeme, Ze rozhodovanie je v podstate rizikovou c¢innostou,
procesom, ktory v sebe skryva mnozstvo uskali, zdrojov rizik a chyb. Tieto rizika
v ¢ase neistoty a ohrozenia narastaji. V podmienkach Statnej spravy a samospravy
a najmi v situacii rieSenia dopadov pandémie maju Specificka podobu a Zial’ aj dopad
na situdciu v spolo¢nosti. Podstatou kazdého rozhodovania je proces vol’by o
najvhodnejSieho variantu rieSenia vzniknutého problému. RieSenie problémov pocas
pandemickej situacie vratane jej nasledkov prinaSa mnozstvo hlavnych i ¢iastkovych
problémov vo viacerych oblastiach Zzivota a spravy spolocnosti. Nové problémy
prinasaju nésledky vojnového konfliktu na Ukrajine. Mnozstvo tychto problémov sa
objavuje V podstate po prvy krat, st doteraz neriesené, tykaju sa vsetkych urovni
spravy Statu, vyrazne ovplyviiuju Zivot kazdého obcana. Preto reSpektovanie zasad,
ktoré sa osvedcili pri rieSeni tak pri rieSeni beznych problémov ako aj doterajSich
krizovych situédciach, je nevyhnutnym predpokladom uc¢inného rozhodovania aj v Case
stu€asnych krizovych situacii.

1 Rozhodovanie je uvedomely motivovany proces kompetentnych organov

Efektivne rozhodovanie riadiacich organov, ¢i uz podniku alebo organov statu, je
dolezitym problémom manazérskej teérie 1 praxe. Od polovice minulého storocia
prevazuje ndzor, ze predpokladom sprdvneho rozhodnutia je okrem dostatku
relevantnych informacii vyuzitie vhodnej metdody rozhodovania. Tomu odpovedala
I rozvoj tedrie a praxe operacnej analyzy, ktora ponika mnozstvo vhodnych postupov
na hladanie spravneho rieSenia rozhodovacich problémov. No nie iba vhodné metody
s predpokladom prijimania G€innych rozhodnuti. Najméd v podmienkach Statnej
spravy a samospravy ma rozhodovanie okrem Vecnej povahy aj silno socialny rozmer.
Rozhoduje sa o 'ud’och, o podmienkach pre zivot a rozvoj I'udi, o problémoch, ktoré
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zaujimaju jednotlivcov aj Siroku verejnost’, 0 problémoch, ktorych rieSenia maji na
zivot 'udi ¢asto dlhodoby dopad. A okrem toho v podmienkach, ked’ neexistuje jediné
spravne rieSenie a ked’ ndzory kompetentnych na rieSenie mnohych problémov sa od
seba vyrazne odliSuju.

V nasledujucich riadkoch sa pokusim ukézat’ najmid na socidlny rozmer procesu
rozhodovania, na S$pecifikd rozhodovania organov verejne spravy v podmienkach
rieSenia krizovej situicie, na uskalia, na Casté chyby pri rozhodovani a ich pri¢iny, ako
aj na mozné kroky ako sa tymto uskaliam vyhnut a vyrazne zredukovat nespravne
rozhodnutia.

Kazdé rozhodovanie, ¢i uz rozhoduje jednotlivec alebo riadiaci tim prisluSného
organu, je podmienené (obr. 1):

a) Objektivne — charakterom problému a dostupnostou informacii potrebnych na
jeho rieenie. Dalsim objektivnym predpokladom je disponovanie pravomocou ,
t.j. prislusnou normou stanovenou kompetenciou na riesenie daného problému.
K objektivnym podmienkam patri Samozrejme aj charakter situdcie a moznosti
uréené pravnym rdmcom rieSenia dané¢ho problému.

b) Subjektivne — osobnostnymi charakteristikami toho, kto rozhoduje, jeho
motivaciou, jeho zodpovednostou za rieSenie vzniknutého problému, jeho
odbornou pripravenostou rie§it dany problém, ale aj jeho mordlnou
a psychickou pripravenostou niest dosledky svojho rozhodnutia. Tuto
charakteristiku mézeme nazvat’ kompetentnost’ou.
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Obr. 1 Zjednoduseny model objektivnych a subjektivnych vplyvov na proces
rozhodovania



Zdroje nevhodnych ¢i chybnych rozhodnuti mézu byt’ teda v obidvoch predpokladoch.
Najmi na rieSenie neCakanych, neobvyklych a r6zne sa vyvijajucich problémov chyba
dostatok v€asnych informacii a logicky sa zvySuje riziko chyb. No v skuto¢nosti
zdroje vicSiny chyb a omylov sa skryvaji v osobnostnych vlastnostiach
rozhodovatelov, v nevyrovnanosti vztahu ich motivu spravne rozhodnut,
zodpovednosti a realnej odbornej, moralnej a psychickej pripravenosti.

Bez toho, aby sme dalej rozoberali d’alSie teoretické vychodiska rozhodovania,
z hl'adiska motivacie mézeme vztah rozhodovatela k obsahu a ciel'u rozhodovanie
charakterizovat dvoma skupinami motivov. Prvym je motiv moci, druhym motiv
zodpovednosti.

Motiv moci, vychddza sice z osobnosti rozhodovatela, ale je podporeny aj jeho
pravomocami, t.j. pravom vyplyvajucom zdanej pozicie (riaditela, manaZéra,
vedticeho, predsedu, starostu). Ide predovsetkym 0 potrebu mat moc a potrebu
uplatiovat ju.

Motiv zodpovednosti je tiez vyrazom osobnostnych kvalit, ale viacej odraza potrebu
raciondlne riesit problém, t.j. rozhodnut o vzniknutom probléme, rozhodnut' o jeho
efektivnom rieseni. Oba motivy prispievaju k legitimnej pozicii rozhodovatela
(manazéra, veduceho, predsedu a p.). Problém nastava vtedy, ak potreba uplatnit’ moc
(rozhodujem preto, lebo chcem a mam na to pravomoc, kompetenciu, t.j. rozhodovat’
mozem) prevazi nad racionalnou uvahou o zmysle, cieloch a postupoch rozhodovania.
Castym dosledkom potom méZe byt’ nie iba nepremyslené a chybné rozhodnutie ale aj
vyrazne oslabena motivacia podriadenych také rozhodnutie realizovat’.

2 Specifika prostredia §tatnej spravy a samospravy

V podmienkach podnikov k vyssie uvedenym situaciam dochadza zriedkakedy, no
prostredie samospravy anajmi Statnej spravy vytvara podmienky pre narastania
motivu moci. Negativny vplyv motivu moci je v nasich podmienkach do istej miery
determinovany charakterom politického systému, resp. charakterom uplatiiovania
politickej moci. Prikladom mdze byt takmer pravidelna vymena veducich odbornych
pracovisk v organoch verejnej spravy po kazdych vol'bach. S pravne legitimnymi ale
odborne neodovodnenymi personalnymi zmenami sa obcas stretivame aj na Urovni
samosprav. Zvlast' silne sa to moéze vyhrotit’ v krizovych situdciach, ¢o sme mohli
zaznamenat’ aj v niektorych pripadoch pocas prijimania a uplatiiovania pandemickych
opatreni v Slovenskej republike.

Prostredie Statnej spravy a samospravy sa zaspektu uplatiovania manazérskeho
riadenia od podnikového prostredia vyrazne lisi. NajvyraznejSie Specifika sa prejavuju
v nasledujucich oblastiach, resp. faktoroch.

Charakter vonkajSieho prostredia. Rozhodovacie procesy v S§tatnej sprave
a samosprave su vyrazne formdlne obmedzené tak zakonmi vymedzenym rozsahom
zodpovednosti a pravomoci tak aj politickymi vplyvmi. Na rozdiel od rozhodovani
v podnikoch ma realizacia viacsiny rozhodnuti $irS$i dopad na rozne skupiny



obyvatel'stva. Niektoré rozhodnutia st ovplyvnené aj snahou udrzat si voli¢ské
preferencie.

Charakter vnitorného prostredia. Zviazanost’ ¢innosti riadiacich organov pravnymi
predpismi a d’alsimi normami obmedzuje ich potrebni pruzni reakciu najmi
V krizovych situacidch. No na druhej strane to modze podporovat autokratické
tendencie vo vzt'ahu k spolupracovnikom. To, Ze rozhodnutia si pod permanentnou
kontrolou Sirokej verejnosti je sice pozitivne, no treba si uvedomit’, Zze i vo verejnosti
existuji rézne zaujmy, rozne preferencie. Problémom mozZe byt 1 nedostato¢na
odbornd pripravenost’ a kompetentnost’ novozvolenych alebo novo ustanovenych
riadiacich pracovnikov prave z hl'adiska pripravenosti na rieSenie krizovych situdcii.

Motivacia zamestnancov a hodnotenie ich vykonu pri hl'adani rieSeni a pri realizacii
rozhodnutia je obmedzena zlozitostou objektivneho merania vykonu. Na rozdiel od
podnikov su v Stitnej sprave asamosprave moznosti materidlnej stimuldcie
a motivacie vyrazne obmedzené.

Naroky na vnutorni komunikaciu i na komunikaciu s vonkaj$im prostredim.
V case rieSenia krizovej situdcie sa tieto naroky logicky zvySuja, l'udia chct byt
informovani. Pri analyze problému apri hladani jeho vhodného rieSenia je
komunikacia medzi zodpovednymi pracovnikmi mimoriadne dodlezitad. Aj sucasna
situdcia potvrdzuje, Ze verejnost’ ocakéava informécie o tom, ako sa situacia vyvija, ako
na nu reaguju kompetentné organy, aké problémy sa daju ocakavat, aké zrozumitel'né
a ucinné opatrenia pripravuji a aky bude ich predpokladany dopad. Vecnd, v€asna a
zrozumitel'na komunikdcia je oto dolezitejSia, Ze Cas neistoty prindSa mnozstvo
dezinformacii a faloSnych sprav, ktoré realiziciu prijatych opatreni vyrazne
komplikuj.

3 Pravne prostredie rozhodovania organov $tatnej spravy a samospravy pocas
krizovej situacie

Akykol'vek krizovy jav, akdkol'vek mimoriadna udalost’ v prostredi verejnej spravy
vyvolava potrebu adekvatnej reakcie kompetentnych organov. Miera a rozsah takej
udalosti potom urcuje na akom stupni a akymi prostriedkami sa dané situicia riesi.
V podmienkach Slovenska boli najcastejSie krizové javy spojené s udalostami
prirodného charakteru (povodne, zosuvy pddy, snehové kalamity), technologickymi
havariami a dopravnymi havariami s hromadnym postihnutim osob. Aj ked’ prislu§né
predpisy anormy obsahuju aj problematiku mimoriadnych udalosti spojenych
s ohrozenim zdravia obyvatel'stva a socidlnymi konfliktami (epidémie, pandémie,
biologické ohrozenie, kriminalita, teroristické akty), je treba pripustit, Ze prave pre
rieSenie takychto situdcii maju prislusné organy minimum skuasenosti. Iréniou je, ze
niektori veduci pracovnici najméd novozvolenych organov samospravy a Statnej spravy
na jednotlivych stupfioch nemali doneddvna ani patricné znalosti existujucich
a relativne Casto vyuzivanych pravnych predpisov. Ide najma o tieto:

Zakon ¢. 42/1994 Z.. z. o civilnej ochrane obyvatel’stva, ktorého ucelom je stanovit
podmienky na U€innG ochranu Zivota, zdravia a majetku pred nasledkami



mimoriadnych udalosti, ako aj ustanovit’ ulohy a pdsobnost’ organov Statnej spravy,
obci a prava a povinnosti fyzickych osoéb a pravnickych oséb pri zabezpeCovani
civilnej ochrany obyvatel'stva. Tento zakon urcuje, o sa povazuje za mimoriadnu
situaciu a ¢o za mimoriadnu udalost’, ale paméta aj na mozné ohrozenie verejného
zdravia. Zial', prave vd’aka doteraj$im skusenostiam v povedomi verejnosti a zrejme
| prislusnych organov nemala potreba pripravit’ sa na ohrozenie verejného zdravia takt
silu, preto Siriaca sa pandémia koronavirusu zastihla v podstate vSetky krajiny
nedostatocne pripravené.

Jednym z vychodiskovych zikonov je Ustavny zakon & 227/2002 Z. z. 0
bezpecnosti Statu v ¢ase vojny, vojnového stavu, vynimocného stavu a nidzového
stavu, ktory sice upravuje Specifické opatrenia v pripade ohrozenia Statu, ale ktory
zéroven vymedzuje obsah nidzového stavu a podmienky pre jeho vyhlasenie.

Délezitym predpisom je Zakon ¢&. 387/2002 Z. z. oriadeni Statu v krizovych
situaciach mimo c¢asu vojny, vojnového stavu, ktory urCuje organy krizového
riadenia a vymedzuje kompetencie organov verejnej moci pri sprave krajiny v
krizovych situdciach ktoré neboli zapri¢inené vojnovou ¢innost'ou. Upravuje prava a
povinnosti pravnickych i fyzickych osob pri priprave na krizové situacie.

KTItuCovou normou z hl'adiska zdravotnickych opatreni je Zakon ¢. 355/2007 Z. z. o
ochrane, podpore a rozvoji verejného zdravia a o zmene a doplneni niektorych
zakonov v zneni zékona €. 172/2011 Z. z. s u¢innostou od 14. 11. 2020, ktory okrem
iného upravuje ulohy a pravomoc Uradu verejného zdravotnictva SR a regionalnych
uradov verejného zdravotnictva.

Specifické tulohy stanovuje zakon & 179/2011 Z. z. Zikon o hospodarskej
mobilizacii zamerany na pripravenost’ Statu a subjektov hospodarske; mobilizacie
Vv priprave na Krizovou situaciu a pre obdobie krizove;j situacie.

K zakladnym normam patri aj zdkon €. 129/2002 Z. z. o integrovanom zachrannom
systéme ako aj d’alSie zdkony a vyhlasky upravujuce poslanie, kompetencie a lohy
jednotlivych subjektov (prvkov) IZS.

Pri rieSeni krizovych situdcii na roznom stupni riadenia Statu je nevyhnutné uplatiovat’
kompetencie prislusSnych orgédnov samospravy a Statnej spravy uvedené v dalSich
predpisoch. Tento vypocet hore uvedenych zdkonov predstavuje to najzakladnejSie, ¢o
by predstavitelia verejnej spravy mali ovladat’ a v pripade krizovej situacie aj mudro
uplatiiovat. No na druhej strane je pochopite'né, Ze v pripade objavenia sa
neocakavanej a najmi nepoznanej situacie, akou Sirenie nového virusu bezpochyby
bolo, sa mézu objavit' problémy, ktoré budi vyzadovat nie iba zdokonalovanie
pripravenosti kompetentnych, ale pravdepodobne aj prehodnotenie obsahu doterajsich
skusenosti a v niektorych pripadoch aj zmeny v ustanoveniach prislusnych zakonov.
Celkom novu situaciu vyvolal ozbrojeny konflikt na Ukrajine a prichod tisicok
utecencov. Problémy sich identifikdciou a poskytnutim zékladnej starostlivosti
odhalili doteraz nerieSené kompetenéné vztahy medzi organmi Stitnej spravy,
samospravy, dobrovol'nickymi organizaciami a stkromnym sektorom.

Je samozrejmé, Ze pri rozhodovani o rieSeni krizovej situdcie a pri prijimani G¢innych
opatreni je znalost’ uvedenych noriem nevyhnutnd. No na druhej strane je dolezité, aby



rozhodovatel' (starosta, primator, predseda, veduci prislusného uradu ako jednotlivec
I ako rozhodovaci tim) mal na paméti, ze zmyslom rozhodovania o probléme nie je
formulovat’ rozhodnutie o probléme, ale problém vyrieSit. To znamena reSpektovat’
cely rad zasad, aby vysledné rozhodnutie bolo nie iba ,,spravne®, ale aby bolo v danom
Case a Vv danych podmienkach realizovatel’né a najma aby bolo spravne pochopené
tak realizatormi ako aj Sirokou verejnost'ou. Potrebné zasady, odporucané postupy,
pri¢iny omylov a moZnosti ich redukcie st rozobrané v nasledujucej Casti tohto ¢lanku.

4 NajdolezitejSie zasady rozhodovania v prostredi §tatnej spravy a samospravy

V ucebniciach manaZzmentu je prezentované mnozstvo zasad, ktorych dodrziavanie
prispieva kucinnému rieSeniu vzniknutych problémov. Aj ked doéleziti twlohu
V kazdom rozhodovacom procese hra osoba resp. osobnost’ rozhodovatela (riaditela,
veduceho, prednostu, predsedu apod.), prave v podmienkach verejnej spravy je
dolezité si uvedomit’ a reSpektovat’ predovsetkym tieto zdsady:

a) Sluzba verejnému zaujmu je zasada, ktora by mala byt vedicim motivom
rozhodovania. Znamena to, Ze verejny zaujem je aj kI'a€ovym kritériom pre vyber
vhodného rieSenia. Pri niektorych rozhodnutiach §tatnych orgénov vSak modze
vznikat’ dojem, Ze tato zdsada je utlmena politickymi a ekonomickymi zdujmami
niektorych skupin. Problém je 1 v definovani, ¢o je verejny zéujemz. Definicia
charakterizujuca verejny zaujem ako dolezity zdujem Statu ¢i obce je zjavne
nejasna a moze byt rézne vysvetlovana. V praxi je ¢asto verejnym zadujmom to, o
povie §tat (pr. vyvlastnenie v pripade vystavby dialnic) alebo obec.

b) Legalita, resp. stlad spravnymi predpismi je Vv pravnom State zasadou
akéhokol'vek rozhodovania v kazdej organizacii. V pripade rieSenia pandemicke;
situdcie to vSak modZe spoOsobit’ komplikacie. Za priklad moZze sluzit’ problém
nariadenej tzv. Statnej karantény, ked vznikd dilema ¢o je v danom Case
dolezitejSie — ochrana pre nakazou alebo ochrana prav nakazenych. Podobne
mozno poukdzat’ na problém dodrziavania karantény v obciach, ked’ starosta alebo
iny organ obce nemd informacie o infikovanych anemoéze ani nemd pravo
kontrolovat’, ¢i a ako je karanténa dodrziavana. I iné priklady ukazuji na potrebu
prehodnotit’ niektoré doteraz platné normy a prisposobit’ je potrebe ochrany
Zivotov a zdravia obyvatel'stva.

c) Odbornost’ a profesionalita je samozrejma v podnikoch, odbornych instittciach,
ustavoch, Skoldch ap. No Vv organoch S§tatnej spravy a samospravy je niekedy
Vv tieni politickych zdujmov. A nie iba to, na$ pravny a politicky systém umoziuje,
aby sa do volenych funkcii dostali aj odborne nespdsobili jednotlivci. Dokonca
I obsah doélezitych zakonov prijimanych v narodnej rade mézu ovplyvnit’ poslanci
bez prislusného odborného vzdelania, dokonca i1bez dokonceného stredného
vzdelania. Odbornost’ a profesionalitu pracovnikov vo verejnej sprave, najma tych
menej skasenych, preto treba permanentne zvySovat kurzami, workshopmi
a inymi formami vzdelavania.

2 Z4kon 122/2013 Z.z. Na ugely tohto zakona sa rozumie verejnym zaujmom déleity zdujem $tatu realizovany
pri vykone verejnej moci, ktory prevaZuje nad opravnenym zaujmom fyzickej osoby alebo viacerych fyzickych
0s6b a bez jeho realizacie by mohli vzniknut rozsiahle alebo nenahraditelné Skody.
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d) Efektivnost’ a ucinnost’ prijimanych rozhodnuti su dve zasady, ktoré¢ sa v beznom

f)

9)

zivote navzajom dopliaju, no pri rieSeni pandemickej krizy je ich subezné
reSpektovanie v niektorych pripadoch problematické. Efektivnost znamena
vyrieSit problém s minimalnymi nikladmi, no v pripade zichrany Zzivotov je
zrejme dolezitejSia ucinnost’ prijatych opatreni, t.j. skuto¢ne zachranit' Zivoty
azdravia iza cenu vysSich nakladov. Dolezitym faktorom v tomto pripade je
najCastejSie €as. Prikladom moze byt problém ndkupu vakcin a organizacie
ockovania a iné protipandemické opatrenia, zachrana l'udi po vaznej havarii alebo
pomoc ohrozenym skupinam obyvatelstva, institGciam (napr. Skolam, obciam,
socidlnym zariadeniam, zaujmovym organiziciam) V dosledku prudkého
zvySovania nakladov.

Vyznamnou zasadou manazmentu vo verejnej sprave ateda aj zdsadou
rozhodovania je zasada subsidiarity, ktora predstavuje posilnovanie kompetencii
podriadenych subjektov, inymi slovami presuvat’ rozhodovacie prdvomoci na tie
stupne riadenia verejnej spravy, ktoré maju najblizSie k vzniknutému problému,
ktoré maju dostatok potrebnych informacii ako aj predpoklady efektivne a ucinne
rieSit’ situdciu. Aj ked’ naS pravny poriadok tito zdsadu vSeobecne uplatnuje, pri
rieSeni pandemickej krizy sa niz§ie ¢lanky verejnej spravy, najma kraje a obce,
akoby obéavali Ciastone aj pod vplyvom celoStatnych opatreni uplatnit’ svoje
pravomoci vyplyvajuce z prisluSnych zadkonov a z vyhlasenej krizovej situacie. Na
druhej strane na u¢inn¢ opatrenia chybali potrebné najma finan¢né zdroje.

Zasada participacie pri rozhodovani o rieSeni pandemickej situdcie predpoklada,
aby riadiaci organ pri rozhodovani vyuZzil poznatky a skiisenosti podriadenych
subjektov. Jednym efektom by bol Sir§i pohl'ad na rieSeny problém, druhym
amozno doleZitejSim je to, Ze UCast’ na hladani vhodného rieSenia prindsa
pozitivny vztah K prijatému rozhodnutiu, ktoré tak méze byt o vela UcinnejSie
zrealizované.

Zésadou, ktora sprevadza vSetky uvedené procesy je zasada informovanosti. T
moZeme charakterizovat’ ako potrebu ziskat a analyzovat’® vSetky potrebné
informécie, ktoré povedu prislusné organy k spravnemu vymedzeniu problému
a k jeho rieseniu. No v pripade rieSenia krizovej situacie tato zasada znamena
potrebu informovat’ vSetkych, ktorych sa prijimané opatrenia tyka o tom, aky
problém vznikol, k comu by doslo v pripade jeho nerieSeni, akym spdsobom sa
problém bude riesit, aké budi mozné dosledky, ¢o sa ocakava od podriadenych
stupniov, inych subjektov ako aj od obCanov, ktorych sa prijimané opatrenia tyka.
To vSetko predpokladd d’alSie zéasady ako s objektivita, proporcionalita,
systémovost, spravodlivost’, predvidatel'nost’ a pod.

ResSpektovanie uvedenych zésad orgdnmi Statnej spravy a samospravy moze vyrazne
prispiet’ k pochopeniu prijimanych opatreni a k podpore pri ich realizacii. No
rozhodovanie v tak, aku uz viac rokov prezivame, je komplikované mnozstvom
faktorov, ktoré zrozhodovania robia jeden z najzlozitejSich riadiacich procesov
orgdnov Statnej spravy a samospravy.



5 Rozhodovanie ako rizikovy proces

Uz v predchadzajicej Casti som upozornoval, ze rozhodovanie je v podstate vzdy
rizikovy proces. V situacii dlhotrvajucej pandémie apodobne aj Vinych
neocakavanych situaciach jednotliveé rizikove faktory posobi o vela silnejSie. Od
organov Statnej spravy a samospravy, ¢i uz jednotlivcov alebo celych timov, sa
ocakava, Ze budu prijimat’ zodpovedné, spravne, v€asné, rychle, adresné a ucinné
rieSenia. No bez ohl'adu na momentéalne subjektivne faktory (politicka a ekonomicka
prijatelnost, vztahy medzi zodpovednymi subjektmi) je rozhodovanie o rieSeni
krizovej situacie objektivne ovplyvnené charakterom rozhodovacej situacie.

Pandemicka situacia mala typické znaky krizovej situacie ako je ohrozenie zivotov
a zdravia, nedostatok objektivhych a v€asnych informadcii, potreba rychleho
a spravneho rozhodovania, ¢asovy stres a pod. Okrem toho pandémie mala a stale este
ma tazko predvidate'ny priebeh (nové mutécie, problémy s vakcinami, reakcie na
opatrenia a pod.). V mnohych pripadoch sa predstavitelia Statnej spravy a samospravy
najmi pod vplyvom asového stresu uchyluji k prijimaniu rychlych a intuitivnych
rozhodnuti, ktoré¢ vSak s ohl'adom na znalosti a skusenosti niektorych z nich nemaju
vzdy potrebny efekt. No urCitym rizikdm nie je mozné sa vyhnit ani v pripade
racionalneho postupu v podobe tzv. rozhodovacieho algoritmu. Preto si na niektoré
rizika jednotlivych krokov rozhodovacieho procesu ukdzeme.

VZNIK PROBLEMU

definovanie a analyza c)
problému ‘\
I b) zavrhnutie
stanovenie kritérif -« doterajsieho riesenia

I
generovanie
moZnych variantov riesSenia

| .

_ ‘ - Ked'ndjdené riesenia nevyhovuju
porovnavanie, hodnotenie | - stanovenym kritériam, vraciame
J_ sa k moZnostiam a), b), event. c).
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Obr. 2 Fazy rozhodovacieho procesu



Rizika definovania a analyzy problému. Zle definovany problém a nedostatocna
analyza suvislosti jeho vzniku a prejavu je prvym ohrozenim dobrého rieSenia.
Rozhodovaci problém, t.j. to, 0 Com treba rozhodnut, méze mat’ dve zékladné podoby:

a) bud ide o0rozhodovani o novych cieloch, 0 novych programoch (napr.
rozhodovanie o programe vlady, o strategickych cieloch, 0 rozpocte samospravy,
0 planovanych tlohach a pod.)

b) alebo o rozhodovanie Vv pripade, Ze ciele aulohy su stanovené, ale vznikaju
prekazky na ceste kich splneni. Prikladov je vela — rieSenie socialnej pomoci,
vystavba novej nemocnice, tunel Visiové a pod.

Rozhodovanie v pripade pandemickej krizy malo prevazne druht podobu. Ciele
a ulohy st zreymé — zastavit’ Sirenie ndkazy, zvysit' odolnost’ obyvatel'ov, poskytovat’
potrebnu zdravotnl starostlivost. Rozhodovacimi problémami st v podstate otdzky:
akym sposobom, v akom Case, na akej urovni, akymi nastrojmi, za aku cenu a iné.
Spravne rozhodovat v takej situdcii vyzaduje vierohodné a aktudlne informacie napr.
o tom, ako savirus $iri, kde sa l'udia najCastejSic nakazia, i je dolezitejSie nosit
respiratory na ulici, alebo je ddlezitejSie prisne dbat’ oich spravne pouzivanie
v obchodnych centrach alebo v prostriedkoch hromadnej dopravy a podla toho aj
usmerniovat’ kontroly. To samozrejme vyzaduje pouZitelné a vhodné nastroje
a prostriedky, ale aj vysoko zodpovednych odborne a moralne pripravenych l'udi na
Cele prisluSnych orgdnov. NajvicSie rizikd tohto kroku rozhodovania spocivaju
V nedostato¢nej analyze informacii a v precefiovani subjektivneho hodnotenia situacie.

Rizika pri vybere Kkritérii pre hodné rieSenie sii vo verejnej sprave velmi Casté.
Spomenime len problém verejnych obstaravani a vyberovych konani a vztah medzi
kritériami ako st termin, kvalita a ceny ponuk. Aj pri rieSeni pandemickej situacie
vystupovali do popredia najme tieto kritéria: ucinnost, legalnost, zrozumitelnost,
realizovatelnost a kontrolovatelnost. Problém legéalnosti bol uz spomenuty vyssie,
posledné tri s zasadné. Zlozita situdcia a nedostatotnd premyslenost moze viest
K prijimaniu opatreni, ktoré nebudu pochopené, alebo v horSom pripade nebudi realne
vykonatel'né, pripadne nekontrolovatel'né. Priklady je tu zbytocné uvadzat’.

Rizika hPadania, hodnotenia a vyberu vhodného variantu rieSenia uzko suvisia
s predchadzajucimi. Prave v podmienkach verejnej spravy do tohto procesu vstupuju
kritéria, ktoré vyplyvaju z politickej situdcie, resp. zrozlozeni politickych sil, t.j.
udrzanie doveryhodnosti u voli¢ov, preferovanie c¢iastkovych zaujmov a pod. lde
véacsinou 0 legitimne procesy, ale v pripade ohrozenia zivotov a zdravie by mali ist’ do
uzadia. Idedlne je, ked v pripade relativneho dostatku casu sa do hladania
a hodnotenia vhodného rieSenia problému zapoja vedla politikov a pracovnikov
verejnej spravy aj odbornici z prislusnych oblasti a vybrané rieSenie je vysledkom
mudreho postdenia vSetkych vysSie uvedenych kritérii. AvSak ani to nezaruci
optimalne rieSenie, o c¢om sved¢i mnohé pripady rozporov medzi politikmi
a odbornikmi.



Vo vicsine manazérskych publikdcii sa pri  vymedzeni jednotlivych faz
rozhodovacieho procesu nepochopitel'ne zabuda na rizika realizacie vybraného
rieSenia. Stava sa totiz, ze napriek reSpektovaniu odporucenych zasad a postupov sa
nepodari prijaté opatrenie zrealizovat, alebo jeho realizdcia neprinesie Ziaduce
vysledky. Aj tu sa ponuka viacero prikladov z aktualneho rieSenia situdcie na Urovni
Statu a i v podmienkach okresov ¢i obci. Ked’ pominieme objektivne pri¢iny (zmena
podmienok, zmena situacie, napr. objavenie novej mutdcie koronaviru, necakany
vypadok vakcin a pod.) najcastejSim rizikom je nepripravenost’ realizatorov, teda
tych, ktory maji zabezpecit' vykonanie prijatych opatreni. Pri rozhodovani sa Casto
zabuda na to, Ze prijaté opatrenia musia byt’ zrozumitel'né a pochopené tymi, ktori ho
budu v praxi vykonavat’. Z toho dévodu je vhodné do procesu rozhodovania zapojit’ aj
buducich realizatorov, ktori proces hodnotenia moznych rieSeni mézu obohatit’ prave
0 problematiku realizovatelnosti tak z hl'adiska ekonomickej, technicko-organizacnej a
materialnej, ako aj persondlnej. Prikladom mo6Ze byt’ kooperacia a koordinacia ¢innosti
Statnych orgéanov, organov samospravy a dobrovolnickych organizacii a niektorych
sukromnych podnikov pri pomoci vojnovym utecencom.

Respektovanie zdsad uUCinného rozhodovania a uvedomenie si rizik spojenych
s rozhodovanim o o rieSeni suCasnej pandemickej situdcie moZe vyrazne prispiet’
K prijimaniu mudrych, racionalnych, G¢innych a realizovatelnych opatreni. Avsak
mozné chyby a omyly Vvrozhodovani v podmienkach Statnej spravy a samospravy
vseobecne v Standardnych podmienkach a najma v mimoriadnej Situacii pretrvavajuce;j
nebezpecnej pandémie su spdsobené mnohymi dal§imi faktormi. Okrem uz
spominanych osobnostnych faktorov st to pri€iny prameniace zo vzajomnych
vztahov, z nedostato¢nej motivacie participujucich subjektov, N0 mnohé maju aj
Ciastocne objektivny charakter.

6 Individualne alebo skupinové rozhodovanie ?

Chybné rozhodnutie nemusi byt vzdy vysledkom nesprdvneho zhodnotenia situdcie.
Na to ¢i bude vzniknuty problém rieSeny spravne a Uspesne, t.j. u€inne, ma vplyv vel'a
viacej 1 menej ovplyvnitelnych faktorov. Pri rozhodovani je délezité uvedomit’ si
rizikd, ktoré sa mozu prejavit’ prakticky v kazdej z f4z rozhodovacieho procesu. No
svoje uskalia maji aj nesprdvne zvolené postupy. Zv1ast dolezité je vyvarovat sa
chybdm, ktorym je mozno sa vyhnut’, ktoré maju povod tak v objektivne existujucich
prekdzkach ale najmé v nedostatkoch vnimania reality a dosledkov svojich rozhodnuti
tymi, ktori rozhoduju.

V mnohych ucebniciach manazmentu st rozhodovacie problémy c¢lenené podla
roznych kritérii. K nim patri aj ¢lenenie podl'a spdsobu riesenia — ¢i rozhoduje jedna
osoba, alebo ¢i ide o skupinové rozhodovanie. Uvadzaju sa vyhody a nevyhody
jedného ¢i druhého spdsobu. Uz menej sa piSe o obmedzeniach ich uplatneni
Vv konkrétnych podmienkach. Pradve prostredie Statnej spravy a samospravy vytvara
Specifické podmienky pre individudlne a skupinové rozhodovanie.

Individudlne rozhodovanie — t. . rozhodovanie jednotlivcom nie je v podmienkach
verejnej spravy obvyklé, ide o niektoré pripady rozhodovania ministrov, predsedov,
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starostov, velitel'ov, nacelnikov a inych veducich pracovisk, ktoré vyplyvaju z ich
postavenia a pravomoci podl'a zakona ¢i vyhlasky. Ako také st vSak silne ovplyvnené
osobnost'ou vediceho pracovnika. Najmé rieSenie naliechavych problémov v r6znych
krizovych situaciach, v pripade nedostatku informacii, ked’ je treba rychlo rozhodnut’,
vyzaduje Casto intuitivne rozhodnutie. Intuitivne rozhodovanie vSak neznamena
nahodné rozhodovanie opreté snad’ iba o vieru manazéra v svoje schopnosti. Naopak
vyrazne zavisi od znalosti a skusenosti ako aj moralnej pripravenosti. Intuicia pri
rozhodovani je urCitym spojenim doterajSich skusenosti a zaZzitkov, zdanlivo
zabudnutych informacii, alebo ich fragmentov, hlboko ulozenych v pamiti. Tie
v urcitej situdcii a vo vhodnych podmienkach m6Zzu manazéra doviest' k rychlemu
vyhodnoteniu situdcie a K volbe spravneho rozhodnutia. Intuitivne rozhodovanie je
Casté prave V neprehladnych az krizovych situdciach, ked nie je mozné vyuzit
raciondlny postup analyzy problému a hl'adania najvhodnejSieho variantu rieSenia.

Vyhoda rychleho rozhodovania neovplyvneného inymi pristupmi a nazormi moze byt
negativne poznacena osobnymi vlastnostami a osobnymi preferenciami. Priklady by
sme nasli nie len v krizovej situacii vyvolanej pandémiou.

Vicsina rozhodnuti na tychto urovniach su vSak vysledkom skupinového
rozhodovania, t. j. rozhodovania kolektivneho organu verejnej spravy, napr.
parlamentu, vlady, krajského ¢i obecného zastupitel'stva a i. Napriek vyhoddam (viac
informacii, r6znost’ pohl'adov, zvazovanie a porovnavanie viacerych alternativ) v sebe
skupinové rozhodovanie skryva viaceré zdroje rizik a chyb. Medzi najcastejSie zdroje
tychto chyb patria najma:

a) Veduci pracovnik ma v kolektivnom organe dominantné postavenie, je
autoritativny a nerad pripusta iné nazory na rieSenie problému, pri hl'adani rieSeni
dochddza ku konfliktom aKrieSeniu neddjde alebo vysledné rieSenie nebude
podporované.

b) Clenovia skupiny st prili§ ovplyvneni vedicim a chapu ho ako autoritu hodnu
nasledovania, dochddza k nekritickému suhlasu s ndazorom vediiceho, vysledkom
sice méze byt konsenzus, ale optimalne rieSenie to byva malokedy. Konsenzus je
samozrejme idedlny vysledok rozhodovania, ale len v pripade, ze sa k nemu
dopracuji mudri, informovani aVv danej oblasti odborne zdatni jednotlivei pri
zvazeni vSetkych dosledkov dané¢ho rozhodnutia.

c) Castou formou kolektivneho rozhodovania je ,,demokratické™ rieSenie, t.j. vit'azi
vicSinovy nazor. Veduci pripusti diskusiu k problému, zvazuji sa viaceré mozné
rieSenia, no na konecnom rieSeni sa nezhodnu vSetci a vysledok moze byt
ovplyvneny réznymi faktormi, napr. skupinovymi ciel'mi, politickymi vztahmi,
osobnymi preferenciami, lobingom zainteresovanych subjektov a pod. Napriek
tymto rizikam je v mnohych pripadoch tento postup jediny mozny a v podstate
spravny. Je iba otazkou zodpovednosti a vyspelosti z(Castnenych, aby také
rozhodnutie bolo v danej situdcii najprijatelnejsSie. Najmé pri politickom rieSeni
problému moze dojst ku kompromisnému rieSeniu, ktoré zdanlivo vyhovuje
vSetkym zucastnenym. Pri rozhodovani v krizovej situdcii vSak tento pristup byva
kontraproduktivny, U¢inné rieSenie je nahradené prijatel’nym rieSenim, ktoré
v kone¢nom désledku plodi d’alsi problém.
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V stvislosti s uvedenymi typmi rozhodovania prave pri rieSeni pandemickej krizy sme
boli svedkami nespravnych interpretacii sposobu rozhodovania. A to tak politikmi
a odbornikmi podielajicimi sa na hl'adani rieSeni ako aj novinarmi, ktori sposob
rieSenia a vysledky interpretovali. Chyby a nespravne interpreticie zial pramenili
najmi z neznalosti prislusnych zakonov a inych pravnych noriem. Dozvedali sme sa,
ze zasada ,,permanentny* krizovy Stab, ze krizovy Stab rozhodol, Ze pandemicka
komisia rozhodla apod. Tieto organy vSak maju iba poradensku a Vv niektorych
pripadoch analytickl a kontrolnti funkciu. Napriek tomu je na zvazenie napr. uloha
pandemickej komisie, ktord podl'a méjho nazoru v aktualnom zloZeni (z poctu 31
clenov je iba 5 s lekarskym vzdelanim, a z nich iba traja su skutocni odbornici na
problémy pandémie) ani nemo6Ze pre vladu plnit’ raciondlnu poradenskt tilohu. Otazna
je aj jej schopnost’ posudit’ realizovatel'nost’ prijatych opatreni.

7 Bariéry efektivneho rozhodovania v §tatnej sprave a samosprave

Kym pristipime k vymedzeniu pri¢in chyb v rozhodovacich procesoch pri rieSeni
krizovych situacii a k navrhu ako tieto chyby a omyly redukovat’, uréime hlavné
skupiny bariér efektivneho rozhodovania v podmienkach verejnej spravy (t. j.
Vv organoch Statnej spravy i1 samospravy). Uvedené bariéry exituju vSeobecne s roznou
silou na r6znych trovniach riadenia. V Case krizy ich negativny vplyv narasta.

Hlavné skupiny bariér u€inného rozhodovania
v podmienkach verejnej spravy

. . 4 . N .
Vlastnosti osobnosti Socialne vazby Vzt'ahy medzi

rozhodovatelov predstavitelov riadiacimi
verejnej spravy )L a vykonnymi zlozkami

. N
Vztahy me<’:|Z|_ Ostatné bariéry Pravne a etické
rozhodovatelmi a participécie bariéry
obcanmi JAS

Obr. 3 Bariéry rozhodovania vo verejnej sprdave

Bariéry sposobené osobnost'ou rozhodovatel’ov predstavuju chybajice vzdelanie,
nedostato¢né skiisenosti, chybajiica profesionalita. Castou prekazkou st dalsie osobné
vlastnosti vedutcich, prehnana tizba po moci, egoismus, neochota reSpektovat iné
nazory a pod.

Bariéry vyplyvajuce zo socidlnych vzt’ahov su typické pre rozhodovanie vo verejnej
sprave, su dané politickymi zaujmami, konfliktnostou cielov, vdzbami na rozne
zdujmové skupiny, rozpornost medzi verejnym a sutkromnym ziujmom, ¢o modze
negativne vplyvat’ na charakter a u¢innost’ rozhodnuti. V ¢ase pandémie tym boli napr.
Ciasto¢ne poznamenané uvolfiovacie opatrenia.
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Bariéry sposobené chybami vo vztahoch medzi riadiacimi a vykonnymi zloZkami
nie su sice az tak Casté, ale mézu sa prejavit prave vo vyhrotenych a nejasnych
situdciach. Pri¢inou byvaju aj nejasné kompetencie v nepredvidatel'nej situacii, ktore
nie su dostato¢ne presne vymedzené v predpisoch. Prispieva k tomu aj podcenovanie
informovanosti pripadne neznalost’ redlnej situdcie v danom case.

Vztahy medzi rozhodovate’mi a ob¢anmi s bariérou vtedy, ked’ obCania nie s
dostatocne a v€as informovani o rieSenom probléme, ked’ rozhodnutie nie je
dostatone a zrozumitel'ne zdovodnené, ked’ Cinnostou a inymi rozhodnutiami
organov verejnej spravy sa oslabuje dovera ob¢anov. Prekdzkou je aj podcenovanie
nazorov a potrieb ob¢anov, nedocenenie vyznamu obc¢ianskej participacie.

Bariéry participacie medzi r6znymi Groviiami Statnej spravy a samospravy, medzi
organmi Statnej spravy na ur¢itom uzemi a organmi prisluSnej samospravy. Prejavuju
sa pri nedostatonom usmeriiovani organov niz§ich stupilov, €asto ako neochota
kompetentnych vzdat’ sa moci nad uritymi procesmi, ktoré by boli efektivnejSie
riadené na niZzSej urovni. Ako priklad moze sluzit’ nejasné vzt'ahy medzi regionalnymi
uradmi verejného zdravotnictva (organy Statnej spravy) a samospravnymi orgdnmi na
prislusnom izemi, alebo oneskorené zapajanie samosprav do realizdcie pandemickych
a inych protikrizovych opatreni.

Pravne a etické bariéry u¢inného rozhodovania existuji objektivne, ide napr. o to, ze
niektoré nové nepredpokladané situdcie vyzaduju rieSenie, ktorému do urcitej miery
brani zdkonna uprava, ktord s takou situdciou neratala. Najma ked’ st ohrozené Zivoty
sa moze kompetentny subjekt dostat’ do situdcie, ked’ zachrana zivotov bude v kolizii
s reSpektovanim aktualnej pravnej normy. Takd situacia vytvara obrovsky moralny
tlak na zodpovednost’ rozhodovania.

8 NajcastejSie zdroje omylov a chyb v rozhodovani moznosti ich obmedzeni

V predchédzajicom texte bolo zdoraznené, Ze na prijatie spravnych rozhodnuti ma
vplyv vela viac i menej ovplyvnitelnych, objektivnych subjektivnych faktorov. Je
zrejmé Ze kI'iCova je osobnost’ rozhodovatel’a (predsedu, veduceho, naéelnika...)

Na zéklade skusenosti je mozno vymedzit’ niektoré najcastejSie chyby v rozhodovani:

»  Prilis dlhé zvaZovanie, ¢i a ako 0 vzniknutom probléme rozhodnit, je vacsinou
odrazom nepripravenosti rieSit problém, obavy z moznych doésledkov jeho
nevhodného riesenia.

= Inou chybou je naopak prili§ rychle uvaZovanie pod dojmom potreby nestracat’
¢as. To sice mdze podporit’ povest’ rozhodného vediceho, ale nebezpecenstvo
je Vv nedostato¢nej analyze situacie aV nepremysleni moznych dosledkov.
Rychle rozhodovanie na zdklade pocitov, intuicie, ma miesto v nebezpecné
situdcii, ked’ chybaju informacie, a ktora sama o sebe vyZaduje neodkladné
rieSenie, ked’ akékol'vek rozhodnutie je lepSie ako vyckavanie.

* Najmi pri vyskyte viacerych problémov a potreby rieSenia viacerych uloh je
vel'kym zdrojom chybnych rozhodnuti nesprdvne stanovenie priorit. Zédkladom
su dve kl'aiCové kritéria zohladiiujiice na jednej strane vyznamnost' ulohy a na
druhej jej Casové hladisko: daéleZitost’ a naliehavost’. A treba si uvedomit’ aj
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dalsie dolezité kritéria pre vyber rozhodnutia — efektivnost, legalnost’,
realizovatelnost’, spolocenska prijateI'nost’ a moralnost’.

» Chybné rozhodnutie méze byt dosledkom prilisného spoliehanie sa na
odporucania expertov. Aj ked v podmienkach verejnej spravy to nepatri
k najc¢astej$im, prave pocas pandémie boli vykonné organy nitené reagovat’ na
nazory expertov. Problém nie je v logicky a odborne spravnom odporucani, ale
skor v tom, Ci je v redlnej situacii a V danom prostredi legdlne, vykonatelné
a kontrolovatelné.

Uvedené¢ chyby aich zdroje sa do urcitej miery daju redukovat skusenostami
I vzdelavanim. Existuju vSak zdroje chybnych rozhodnuti, ktoré pramenia
z nedokonalosti nasho myslenia. Ide o0 tzv. kognitivne omyly. Mézeme ich povazovat
za skryté pasce rozhodovania, ktoré su nepozorovatel'né¢, zabudované hlboko v nasom
mysleni, a ktoré mézu byt’ najmé pri rieSeni zlozitych problémov zdrojom zavaznych
pochybeni v hodnoteni situacie ako aj v prijimani a implementicii zavaznych
rozhodnuti.

Veduci pracovnici, predsedovia, riaditelia, nacelnici a ostatni rozhodovatelia organov
Statnej spravy a samospravy by sa mali pri rozhodovani vyhnat’ najmi tymto uskaliam:

Pripisovanie netimernej vahy prvej informacii. Ide o0 akési ukotvenie prvych
informécii, dojmov, prvych odhadov, vyznamnych minulych skasenosti v mysleni, ¢o
spdsobuje opomenutie inych podstatnych faktorov, podcenenie novosti ¢i Specifickosti
konkrétnej rozhodovacej situacie. Moznosti odolavat tejto pasci spocivaju najmd.

» Vv dokladnej analyze problému, v racionalnom pochybovani (je to skutocne tak?)
» Vv posudzovani problému z viacerych aspektov a v Sir§ich suvislostiach,
* vo vyhladavani relevantnych informacii a ndzorov.

Snaha zachovat’ status-quo vyplyva z urcitej 'udskej vlastnosti vyhybat’ sa zmenam,
zachovat’ to, o sa doteraz ukazovalo ako uc¢inné, odmietnutie radikalnej zmeny, vplyv
ospravedliiovania  minulych  rozhodnuti, potlaCanie = vyznamu  informacii
neodpovedajucich naSim predstavdm. Novu situaciu nevnimame ako podnet
na potrebnl zmenu. Aj ked’ sa tento pripad CastejSie vyskytuje VvV malych a strednych
podnikoch v suvislosti s podcenovanim rizik, objavuje sa aj pri rozhodovani
v organoch verejnej spravy. Tento pristup vedie k podceneniu pripravenosti na mozné
rizika (ved’ aj tak sa ni¢ nestane). Snaha o prediZenie su¢asnej situdcie ma netimerne
vacsiu silu, ako potreba vypracovat nové opatrenia. Oslabenie tychto tendencii
vyzaduje predovsetkym:

» odmietnut’ status-quo ako jedinu alternativu,

* raciondlne zvazovat’ prednosti a obmedzenia moznych rieSeni vo vztahu k stiCasne;j
situdcii

* uvedomit’ si, Ze jednotlivé faktory stiCasného stavu, teda aj zdroje rizik a kriz sa
vyvijaju s ¢asom a Ze prijatim adekvatnych rozhodnuti znizujeme pravdepodobnost’
alebo silu buducich moznych kriz.

Snaha zaramovania problému do znamej schémy odpoveda vseobecnej a celkom
spravnej tendencii vyuzit' ziskané skusenosti (ved’ je vSetko jasné, vieme o ¢o ide).
Lenze novy problém rieSime v inej situacii, v inych podmienkach. Vychodiskom je:
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» doslednd identifikdcia a analyza vzniknutého problému eSte pred jeho
zaramovanim,

» posudenie moznych rizik predpokladaného rieSenia,

» vyhladdvat’ a analyzovat’ aktudlne informécie, vyuZzivat’ nazory spolupracovnikov,
inych zac¢astnenych osob i dotknutych subjektov.

Uprednostiovanie informacii, ktoré potvrdzuji nasSe odhady CcCiastocne suvisi
s predchadzajucimi chybami. Najmi relativne skuseni manazéri maju tendenciu prilis
sa spolichat’ na vlastné odhady a prognézy. V krizovej situdcii tito tendenciu posiliiuje
fakt, ze nemame k dispozicii dostatok potrebnych informacii ani ¢as na ich dékladnu
analyzu. Obmedzit tieto vplyvy znamena:

= uvedomit’ si, ze v menej obvyklych situdcidch by precenenie skusenosti mohlo
znamenat’ chybné rozhodnutie,

» podobne ako Vv predchadzajicom  pripade  konzultovat s odbornikmi
| zainteresovanymi spolupracovnikmi,

* brénit’ sa hodnoteniu informécii skor, ako ich méZeme aspoii Ciasto¢ne analyzovat'.

Zaver

Riesit’ zlozité problémy v krizovych situdciach znamena rozhodovat’ v neistych
podmienkach, Vv podmienkach vplyvu mnohych rizikovych faktorov. Spravne
rozhodovat’ znamena uvedomit’ si tieto uskalia a dostato¢ne sa pripravit na ich
zvladanie. VSetky uvedené kapitoly c¢lanku venované rozhodovaniu v krizovych
situdcidch boli venované vSeobecnej problematike rozhodovacieho procesu
a identifikacii rizik, ktoré sa v procese rozhodovania najcastejSie vyskytuju.
V poslednej Casti boli vymedzené hlavné zdroje chyb a omylov vratane upozornenia
na moznosti ich obmedzeni. Obsah clanku je vybrany z pripravovanej publikacie
Rozhodovanie v krizovych situaciach. Autor bude vd’aény za pripomienky, namety
a navrhy citatel'ov.
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