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UVOD

Navrh koncepce reformy vefejné spravy z pocatku roku 1999 konstatuje, Ze mezi
nejzanedbanéj$i prvky systému vetejné spravy Ceské republiky patii jeji fizeni. Na rozdil od podnikové
sféry, fizeni ve vefejné spravé ustrnulo na Grovni tradi¢nich forem, metod a nastroju tak, jak se vyvinuly
do poloviny dvacatého stoleti. Tyz material upozorniuje na zatim nedostatecny zajem fidicich
pracovniki vefejné spravy o moderni manazerské metody a nastroje, o informace nezbytné pro

koncepcéni a strategickou praci.

Proces reformy vefejné spravy a jeji nasledné modernizace je spojen se zvySovanim kvality ve
statni spravé i samosprave. K vyznamnym pozadavkim reformnich procesu patii optimalizace,
efektivnost a hospodarnost vefejné spravy, coz piimo souvisi se zvysovanim kvality vykonu vefejné
spravy, vcetné fzeni. Jednim z piiznacnych ryst soudobé vetfejné spravy jako celku je zvyseny duraz

piikladany potfebé aplikovat urcité zasady managementu v fizeni vefejné spravy.

Nastaly vyznamné zmény v predstavé, jakym zpusobem by méli fungovat manazefi ve vefejné
spravé. Nastala zména ve vnimani, co by méla vlada délat a v dasledku toho, jak by mél manazer ve
vefejné spravé pracovat. Jde o to, aby manazefi reformujici se ceské vefejné spravy znali podstatu,
pravidla uzivani a pfednosti a nedostatky jednotlivych manazerskych metod a technik. Jde také o to, aby
zménili 1 postoje (pfistupy) k vykonu zakladnich manazerskych funkci, aby v praci s manazerskymi

technikami ziskali v manazerskych pfipravach aspon tzv. rané dovednosti a ty mohli dale rozvijet.

Cilem této diplomové prace, jak jiz naznacuje jeji nazev, je pfiblizeni soucasnych manazerskych
metod vyuzivanych vefejnou spravou i metod méné¢ znamych, které pomahaji pfi fizeni a vedeni organa
vefejné spravy. Jednotlivé metody a zpusoby vedeni a fizeni mohou nastartovat novy pifstup k praci a
objevit novy thel pohledu na jeji hodnoceni. Popisované metody jsou urcitymi moznostmi, jak

dosahnout vyssi efektivity pfi fizeni a hodnoceni vefejného sektoru.
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1. POJETI A POJMOVE VYMEZENI VEREJNE SPRAVY

V historii studia fenoménu spravy je mozno zaznamenat velké mnozstvi pokust spravu nejen
popsat, ale i definovat. Vefejnd sprava vsak nenf totozna se spravou v obecném vyznamu, ktera zahrnuje

¢innosti sméfujici nikoliv jen k plnéni cild vefejnych, ale i soukromych. '
1.1. Klasifikace spravy

1.1.1. Sprava v obecném slova smyslu

Aby bylo dobfe rozumét celému kontextu této prace, je tfeba na dvod vylozit fadu pojmu.
Zacneme pojmem zcela zakladnim - sprava v obecném slova smyslu. Chapeme jim lidskou c¢i
spolecenskou ¢innost, vykonavanou za jistym ucelem, pro dosazeni urcitého dopfedu stanoveného cile.
Jak tedy z uvedené formulace plyne, jde o ¢innost zna¢né riznorodou, ktera v sobé¢ muze zahrnovat
mnozstvi rozlicnych odvétvi. Pravé na zakladé odvétvi, jimiz se zabyva, byva pak sprava délena napf. na

spravu dopravy, stavebni, kultury, obrany, vnitini, skolstvi, zemédélstvi atd.

Bylo jiz feceno, ze je sprava ¢innosti ucelovou. Povaha dcelu a cile pak udava, zda jde o spravu
soukromou, nebo vefejnou, neziidka je mozné se setkat se spravni cinnosti nevyhranéné, spise
smisené povahy - hranice mezi soukromym a vefejnym cilem nemusi byt vzdy zcela ostra a patrna nejen
pro laika, ale i pro odbornou vefejnost, pravniky nevyjimaje.

Samotna spravni cinnost je cinnosti soustavnou, planovitou, zamérnou, zpravidla téz
vykonavanou subjekty pravidelné, nebo nepfetrzité, podle danych pravidel. Obecné vzato lze fici, ze
zadna univerzalni definice, kterd by chtéla obsah pojmu sprava a spravni c¢innost vylozit, prakticky
neexistuje. Domnivam se, Ze nejlépe tento institut vystihuje tzv. negativni vymezeni pojmu sprava
(nékdy téZz nazyvané negativni pravni definici), které se nejcastéji pouziva v souvislosti se spravou
vefejnou. Podstatou tohoto vymezeni je poukazani na fakt, ze sprava se jako lidska Cinnost vyrazné

1i$i od zakonodarstvi, soudnictvi a vlastné i vlady. ,,’

I Hendrych D., Spravni véda: teorie vefejné spravy, Praha , 2003, ISBN 80-86395-86-3
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»Zakladnim kritériem clenéni spravy v obecném pojeti je to, zda jde o spravu vefejnych
zaleZitosti nebo zaleZitosti soukromych. Zatimco v difvejsi nauce bylo mozno rozdil mezi spravou
vefejnou a spravou soukromou vyjadfit alespon uspokojive, v soucasné dobé se to zda téméf nemozné.
Prispiva k tomu rozsifeni i neurcitost vefejného zajmu a v dusledku toho téZz rozmnozovani sluzeb
vefejnosti a to nejen subjekty vefejného prava (stat, obce apod.), ale i subjekty prava soukromého
(obecné prospésnymi spolecnostmi, nadacemi apod.). Nicméné je tieba uvést alespon zakladni aspekty

rozlisSovani vefejné a soukromé spravy.

Z vécného hlediska spociva rozdil mezi vefejnou a soukromou spravou jednak v mife pravni
vazanosti, jednak v cili, ktery soukroma nebo vefejna sprava sleduje. U soukromé spravy se tradicné
vychazi z predpokladu, Ze jeji nositel je volny ve svém jednani, nebot’ pravni fad jej vaze pouze
negativné - vymezuje mu jen ramec jednani. Naproti tomu vefejna sprava je pravnim fadem vazana
nejen negativné, ale i pozitivné stanovenim ptisobnosti a pravomoci kazidému jejimu
vykonavateli zvlast’, popf. druhové stejné skupin¢ vykonavatelt (napf. vSem krajskym ufadum).
Rozdily spocivaji dale v tom, ze soukroma organizace si urcuje své cile a ukoly i metody potiebné k
dosazen{ cild sama, zatimco vefejna organizace je povinna vykonavat ukoly stanovené v zakonech a
jinych pravnich pfedpisech nebo na zakladé usneseni zastupitelskych sbort ¢i nadfizenych organt.
Proto ma také vefejna sprava relativné maly prostor pro zménu zakladnich ukolt. Rozdily mezi vefejnou
a soukromou spravou se spatfuji i v tom, ze spravni ufady, organy, jakoz i vefejnopravni organizace maji

pfi vikonu nékterych zakladnich vefejnych sluzeb monopoln{ postaveni.* >

,,Dalsi odlisnost mezi spravou soukromou a spravou vefejnou spociva v samotnych subjektech,
jez spravni ¢innost vykonavaji. V ramci spravy soukromé jde o osoby se soukromopravnim postavenim,
tedy fyzické a pravnické osoby, spravu vefejnou zajist’uji vefejnopravni subjekty, kterymi je tfeba
rozumét predevsim stat a statni organy, vefejnopravni korporace, ale rovnéz dalsi soukromopravni

.. v o , A , - vy 4
osoby, jimzZ je vykon vefejné spravy statem svéfen.”

2 http:/ /www.mver.cz/ casopisy/s/2003/0023 / pril. html
3 Hendrych D., Spravni véda: teotie vefejné spravy, Praha , 2003, ISBN 80-86395-86-3, stt. 12 - 13
4 http:/ /www.mvcr.cz/casopisy/s/2003/0023 /pril. html
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Uvedené rozdily nejsou a ani nemohou byt absolutizovany. V souvislosti s novymi tendencemi
se stale méni okruh véci spadajicich do oblasti vefejnych a soukromych cila. Zejména u samospravnych
korporaci, tedy obci a kraji, je zfetelnost hranice vefejné versus soukromé velmi mala. Uplatnovani
postupt vlastnich managementu, prosazovanych i ve vefejné sprave, je mimo jiné spojovani s relativni
volnosti jednat do jaké miry je to mozné ve vykonu vefejné spravy, zustava velkym problémem, jehoz

feseni je stale oteviené.

1.1.2. Vefejna sprava a jeji druhy

,»V souvislosti s vykladem pojmu a objasniovanim vefejnospravni ¢innosti je dulezité zminit jeji
kofeny. Vefejna sprava vychazi z nékolika principl: zejména principu dstavnosti, zakonnosti a
legitimity. To znamend, e pii vykonu veiejné spravy je tieba se #dit a vychazet z Ustavy Ceské
republiky a dalsich ustavnich zakont a dodrzovat veskeré zakony v daném case na nasem uzemi platné a
ucinné. V neposledni fadé je k fadnému vykonu vefejné spravy zapotiebi, aby subjekty byly k takové
¢innosti opravnény. Nejsou to ovSem pouze principy vySe zminované, které musi dobra sprava
respektovat. Je tu celd fada dalsich zasad, zcela nezbytnych pro zajisténi optimalniho stavu vefejné
spravy: napi. zasada spolehlivosti a pfedvidatelnosti ve vefejné sprave, zasada transparentnosti a
otevienosti, zidsada odpovédnosti konkrétnich osob, zisada co nejvy$si miry efektivity a
ucinnosti, zasada informovanosti, zisada proporcionality, zasada pravnosti, rovnosti pred spravnimi
ufady, obrany pfed nespravnym rozhodnutim atp.

V teorii 1 praxi se bézné¢ uziva clenéni vefejné spravy podle jejich vykonavatelt. Charakter
subjektt spravni ¢innosti ve vefejném zajmu je velmi rozli¢ny, pfi vykonu lze vypozorovat dvé zakladni
slozky. Je to sprava vykonavand statem a staitnimi organy, obecné oznacovand pojmem statni sprava, a
jeji protéjsek, tedy sprava vykonavana ostatnimi subjekty odlisnymi od statu, pro niz se vzil pojem

samosprava.”’
1.1.3. Charakter, ukoly a funkce vefejné spravy v demokratickém staté
Vefejna sprava je svym charakterem zcela specifickou ¢innosti, jez se odliSuje od ostatnich

¢innosti spojenych s vykonem vefejné moci. Jak bylo feceno jiz difve, hovofime v této souvislosti o tzv.

negativnim vymezeni spravni ¢innosti. Jeho podstatou je hledani a popisovani institutd, jimiz se

5 http://www.mvct.cz/casopisy/s/2003/0023 /pril. html
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spravni ¢innost odlisuje od zakonodarstvi, soudnictvi, vlady a naopak, ¢im se tyto tfi projevy délby

vefejné moci lisf od spravy.

S novymi trendy a tendenci rozsifovat vefejnou spravu na dalsi oblasti se objevuji originalni
nazory na vztah moci vykonné a vefejné spravy. Spravn{ ¢innost je ¢innosti vykonného charakteru, a
proto je pomérné spravna i uvaha o tom, e moc vykonna zastoupena podle Ustavy Ceské republiky
vladou, jako vrcholnym organem, je ve vztahu k vefejné spravé cinnosti nadfazenou a fidici, ktera
spociva v organizaci ukoll a zajist’ovani vedeni véetné metodické a jiné pomoci. Je ale nutno dodat, ze
vlada nenf bezvyhradné nadfazena vSem oblastem vykonu vefejné spravy, ale pouze tém, ve kterych lze

hovofit o statni spravé. V ostatnich oblastech ma vlada pouze dil¢i pravomoci omezené pravnim fadem.

Ukoly vefejné spravy jsou znaéné proménné v zavislosti na case a také na prostoru. Podle
charakteru plnénych ukola spada ¢innost vefejné spravy do resorti. Do velké miry souvisi pojem dkol s
pojmem vefejné blaho, vefejny zajem. Hlavnim cilem vefejné spravy je totiz pecovat o blaho obcanu
a zajist'ovat plnéni vefejnych dkola tam, kde chybf iniciativa soukromého sektoru, a také hledat cesty,
jak pfitahnout pozornost soukromych subjektt k plnéni vefejnych tkold. Pojem vefejny ukol, vefejny
zajem, vefejné blaho maji proménlivy obsah, podléhaji historickym a spolecenskym zménam. Jejich
obsah se vyviji soucasné s potfebami té které spolecnosti v tom kterém casovém tseku. Lze fici, ze jde o
cile, kterych ma byt dosazeno v souvislosti s aktualnimi potfebami a ambicemi skupiny lid{ tak, aby se

jejich pozice vylepsila a pfizptisobila nové vznikajicim poZadavkim obcanské spole¢nosti.’

1.1.4. Vefejna sprava ve smyslu materialnim a formalnim

Pojmu vefejna sprava piikladame v zdsadé dvoji viznam: bud’ pod timto oznacenim rozumime
urc¢ity druh &innosti (tj.spravovani) - nebo organiza¢ni jednotku - instituci (Gtvar, ufad), ktera
vefejnou spravu vykonava. V prvém pfipade jde o spravu v materialnim pojeti, ve druhém pfipadé o

spravu v pojeti formalnim.

¢ http:/ /www.mvcr.cz/casopisy/s/2003/0023 /pril. html
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V materialnim pojeti je vefejna sprava c¢innosti statnich nebo jinych organt vefejné moci nebo
subjektt, kterym byl vykon vefejné spravy propujcen za ucelem plnéni urcitych kol oznacovanych

jako ukoly vefejné.

Ve formalnim pojeti spravy se klade duraz nikoliv na cinnost, ale na organizace, kterym je
svéfena pusobnost fesit urcité vefejné ukoly, pokud nejsou svéfeny zastupitelskym sborim nebo
soudum. Sprava ve formalnim pojetf je v zasadé soustavou jednotlivych spravnich afada nebo organu

samospravy jako vykonavatelt vefejné spravy ve smyslu materialnim, tj. jako urcité ¢innosti.

Materidlni a formalni vymezeni spravy se zcela nekryji. Zatimco v prvém piipade je
rozhodujicim kritériem druh ¢innosti (tj. spravovani a jeho rtzné formy), které mohou vykonavat
rozlicné subjekty, je ve druhém pfipad¢é rozhodujicim kritériem povaha organizace a ukoly, jez ma

v ramci institucionalizované délby moci plnit a které jsou ji jako ptisobnost piikazany.’

1.2. Sprava, vefejna sprava, fizeni, management

Nachazime fadu raznych definic a popisu spravy, které zejména vzhledem k ukolim modern{
vefejné spravy nepiinaseji mnohdy uspokojivy vysledek. ,,Vefejna sprava v materialnim pojeti je
cinnosti fizenou i fidici, i kdyZ o povaze tohoto fizeni se odedavna vedou teoretické i praktické
spoty, které svou sloZitosti odraZeji sloZitost vefejné spravy.*®

Od 70. let 20. stoleti pozorujeme tendenci pohliZzet na spravu jako na fizeni a pojem sprava
nahradit pojmem management a ten uplatnit, podobn¢ jako v soukromém sektoru, i v oblasti organizace
a vykonu vefejnych ukolu pod pojmem new management nebo public management. Zda se, ze jde o
jakési pokracovani tendenci uplatnovanych uz difve v ramci raznych teorii organizace a fizeni majici
svyj zaklad v ekonomickych védach. Tendence téchto disciplin vedly v socialistickém obdobi casto k
degradaci spravy na ¢innost obsluznou, pfedevsim informacni povahy, ktera podporuje vykon fidicich
¢innosti. Vymezeni pojeti spravy je v tomto piipadé jako cinnost, pomoci které se néjaky pfedmeét
udrzuje v puvodnim resp. provoznim stavu nebo chodu (napft. sprava budov).

Takova pojeti spravy neodpovida realit¢ a v soucasné dobé je stale méné akceptovano, zejména

7 Hendrych D., Spravni véda: teorie vefejné spravy, Praha , 2003, ISBN 80-86395-86-3, str. 16 - 17
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v souvislosti s pfehodnocenim pojmu spolecenského fizeni. To umoznuje znovu uvazovat o obecném
: A . . P P SV R .
pojmu spravy jako o souhrnném pojmu pro "Cinnost sledujici zamérné néjaky cil nebo pro Cinnost

nesouci se za trvalym tcelem Fidit ty které &innosti".’

Cilem vefejné spravy je:
- zvysovat kvalitu Zivota obc¢anti pfi respektovani zasad udrzitelného rozvoje a soucasné,

- zvySovat vykonnost a kvalitu Gfadem (organizaci vefejné spravy) poskytovanych vefejnych sluzeb.

Cil vefejné spravy

Kvalita Zivota pfi respektovani [ | Kvalita a vykonnost vefejnych
udrzitelného rozvoje sluzeb
Tyka se vSech obcanu Tyka se zakazniku téchto sluzeb
Lze ji vyjadiit napfiiklad jako Lze ji wyjadiit napfiklad jako
spokojenost ob&anu nebo pomoci spokojenost zakazniku nebo
indikatoru trvale udrzitelneho pomoci auditu sluzby nebo
rozvoje. porovnanim s nejlepsimi.
Jak to fesime? Jak to fesime?
- Mésto zjistuje potfeby napriklad Ufad uplatiuje systém kvality a
pomoci _Mistni agendy 21 R vykonnosti dle TQM, IS0, CAF,
- Mésto fidi svoji strategii provadi Benchmarking atd.
napfiklad dle Balanced
Scorecard
Délat spravnévead [ ™ Daélat véci spravne
il = = e e ]

Obrazek 1: Model ,,Cil vefejné spravy*

s Marek J., Pankova M., Simova P., Vefejna sprava v Ceské republice, Praha: Ministerstvo vnitra Ceské republiky, 2005,
ISBN 80-239-4709-5
9 Hendrych D., Spravni véda: teotie vefejné spravy, Praha , 2003, ISBN 80-86395-86-3, str. 12
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Leva ¢ast modelu predstavuje zvySovani kvality zivota pfi respektovani zasad udrzitelného
rozvoje, prava ¢ast modelu pfedstavuje zvySovani kvality a vikonnost poskytovanych vefejnych sluzeb.
Levd ¢ast modelu se tyka vSech obdanti mésta. O kvalité Zivota vypovida napiiklad indikator
spokojenosti olanii, mira nezaméstnanosti, dostupnost sluzeb atd. K tomu, abychom zjistili, co
je pro obcany dulezité a jakd maji ocekavani, mésto (region, kraj) systematicky zjist'uje a komunikuje
potfeby obcant (jde o takzvané uplatnovani Mistni Agendy 21). Potieby obc¢ant se promitnou do
strategie a priorit mésta. Aby strategie ,,neskoncila v supliku® a skutecné pfinesla uzitek, musi radnice
svoji strategii efektivné fidit — napifklad pomoci metody Balanced Scorecard (BSC). Tento pifstup
umozni radnici ,,délat spravné veéci®.

Prava Cast se tyka zakaznika sluzeb, které poskytuje pfimo ufad nebo mésto (napifklad zadatela
o vydan{ zivnostenského opravnéni, registrace vozidla, ovéfeni podpisu, zdjemct o pronijem
nemovitosti, najemnikt v obecnich bytech, navstévnika méstského kina, koupaliste atd.). Spokojenost
zakaznikl téchto sluzeb ziskavame napifklad pomoci Setfen{ spokojenosti. Méstem poskytované sluzby
muzeme zlepSovat uplatnovanim metod kvality jako je CAF, ISO, Benchmarking atd., coz ufadu
umozni ,,délat véci spravnym zpisobem®.'” Viechny tyto metody jsou popsiny v nasledujicich
kapitolach.

Piistup vydany OSN v roce 2000 pod nizvem ,,Good governancé (dobré vlidnuti) lze v
nasich podminkach uplatnit jako ,,Délat spravné véci spravne®. Snahou vefejné spravy je naucit se délat
spravné véci (zvysovani kvality Zivota pfi respektovani udrzitelného rozvoje) spravnym zpusobem
(kvalitné, levné a vcas). Zni to velmi jednoduse, ale v kazdodenni praxi je k tomu nutna tvrda, vytrvala a

systematickd prace volenych zastupct, ufedniki a partnert radnice.

Model ,,Délat spravné véci spravne® je zobrazen na nasledujicim obrazku. ,,Délat spravné veéci®
zobrazuje leva elipsa (umét fidit strategii), ,,délat véci spravnym zpuasobem® prava elipsa (umét fidit
operativu). Snahou je z¥tSovat pranik, ¢ili délat co nejvice spravaych véci spraivaym zptisobem. Bez
ziskavani zg@tné vazby od oltani/ zakazniki je nemoznétento model efektivré uplatnit.
Zpétné vazby (jako je 1 Setfeni spokojenosti) o tom, s ¢im jsou ¢i nejsou spokojeni, co povazuji za
spravné véci a jak jich dosdhnout, jak vnimaji kvalitu Zivota a aktivity Gfadu (¢i obecné organizace

vefejné spravy) a podobneé.

10 Kolektiv autorti, Méfeni spokojenosti v organizacich vefejné spravy — soubor piiklada, Ministerstvo vnitra Ceské

republiky, Praha 2005, ISBN 80-239-6154-3
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Snahou je zvétSovat prinik

Tlak fidime Délat spravné véci Deélat véci spravné Tlak fidime
napf. pomoci napf. pomoci
BCS ¢ CAF

. o Kvalitné, levné, vcas
ZvySovat kvalitu zivota ’ ’

|| Délat spravné véci spravné

Obrazek 2: Model ,,Délat spravné véci spravné“

Zakladnu vytvafi:
* respektovat zasady udrzitelného rozvoje,
* znat moznosti a podminky — zdroje, zavazky, majetek, vztahy, pozice...,
* komunikovat a zapojovat vefejnost do rozhodovani,

* respektovat etické principy — poctivost, otevienost, pruhlednost, nekorupcnost,...

Klicové vsak je, porovnavat nebo fesit to, co zajima obcany. Zejména jde o kvalitu Zivota

, . . . L., . . v e 1l
daného mésta, regionu, kraje. A s tim je Gzce spojena spokojenost obcand.

11 Kolektiv autorti, Méfeni spokojenosti v organizacich vefejné spravy — soubor pifkladd, Ministerstvo vnitra, Tiskarna

Ministerstva vnitra, Praha, 2005, ISBN 80-329-6154-3
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2. MANAGEMENT VEREJNE SPRAVY

Snaha zvyraznit pojem management oproti pojmu vefejna sprava nebo pojem vefejna sprava
dokonce nahradit pojmem management (new management, public management) sleduje postupujici
zménu dosavadniho administrativafho pojeti vefejné spravy na cilové orientované fizeni vefejnych
ukold, které se uvolnuje od rigidntho pravniho ramce, podobné jako je tomu v soukromém sektoru. Ve
skutec¢nosti vSak nejde o nahradu jednoho pojmu druhym. Vefejna sprava je fenomén, ktery se
nevyznacuje toliko fidicimi ¢innostmi, zatimco management ano, nebot’ jej lze oznacit jako aktivity
spojené s fizenim. Plati to zejména o efektivnim fizeni ¢innosti 1 organizaci vefejné spravy a o metodach

s tim souvisejicich.

2.1. Zikladni pojmy

Definice managementu: Management pfedstavuje soubor ovéfenych pifstupt, nazoru,
zkusenosti, doporuceni a metod, které vedouci pracovnici — manazefi — pouzivaji k feSeni specifickych
fidicich ¢innosti — manazerskych funkci (planovani, organizovani, vedeni a kontrola), aby byly dosazeny

cile organizace.

Nevite-li, kam pfesné chcete dojit, muzete jit libovolnou cestou. Chceete-li ovSem dojit na urcité
misto, potom musite planovat, jak se tam nejlépe dostanete. Organizace existuji proto, aby naplnily
urcity ucel — nékdo musi proto zfetelné definovat, ze ucelu bude dosazeno urcitym zpisobem. Touto
osobou je pravé manazer. Planovani tedy zahrnuje formulovani plana, které budou koordinovat a

integrovat jednotlivé cinnosti.

V kazdé organizaci pracuji lidé, a proto je ukolem manazert s nimi v zajmu dosazeni cila
spolupracovat. Toto se nazyva vedeni. Tento pojem zahrnuje motivovani podfizenych, ovliviiovani
zpusobu prace jednotlived nebo tymu, vybér nejvhodnéjsich komunikacnich kanala a zvladani

problému, zptsobenych chovanim zaméstnancu.

Posledni funkci managementu je kontrola. Nejprve jsou stanoven cile, plany, struktura ¢innosti.

Pak jsou pfijati zaskoleni a motivovani vhodni pracovnici. Nakonec je nutné posoudit, zda se spéje
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k tomu, co bylo planovano. Proto je nezbytné, aby manazefi vykonnost monitorovali a hodnotili.
Skute¢na vykonnost musi byt srovnana se stanovenymi cili. Existuje-li podstatna odchylka, je ukolem
manazerua zjistit, co je jeji pfi¢inou. Tedy ucelem a obsahem kontroly je monitorovani a srovnavani a
hledani napravnych opatfeni.

Proces managementu je soubor trvale probihajicich rozhodnuti a pracovnich aktivit, které

S ’ y v ’ (93 . i <r 12
manazefi vykonavaji, kdyz planuji, organizujf, vedou a kontroluji.

2.2. Pficiny aplikace zasad managementu ve vefejné spravé

Vychodiskem pro objasnéni role managementu v soudobé vefejné spravé je pfedevsim teorie
vefejné spravy. Ta vychazi ze skutecnosti, Ze vykon vefejné spravy spociva na implementaci vefejnych
ukolu (vefejnych zalezitost). Pod pojmem ukoly vefejné spravy se ma v prvni fadé na mysli zalezitosti,
k jejichz fesen{ stat jako celek (nebo jeho relevantni ¢ast — kraj, obec, zajmové sdruzeni) soustfed’uje
pozornost a které jsou spojeny s dlouhodobymi cili, o nichZ bylo ve statnim spolecenstvi, piipadné jeho

relevantni ¢asti dosazeno shody.

Na evropském kontinentu se o aplikace urcitych zasad managementu v fizeni vefejné spravy,
v prvni fadé ovsem v uzemni samosprave, kde pro ni objektivné existovaly i nadale existuji pfiznivéjsi
podminky, zacalo reidlné¢ uvazovat zejména od pocatku sedmdesatych let. V daném piipadé dnesni
clenské staty Evropské unie ponékud zaostavaly zejména za vefejnou spravou ve Spojenych statech
americkych a v Kanad¢, v nichZ se manaZerské principy formovaly jiz od tfictych let dvacatého stoleti.”

V poslednich dvou desetiletich nastaly vyznamné zmény v pfedstavé, jakym zpuasobem by méli
fungovat manazefi ve vefejné spravé. Kritické myslenky, tykajici se vefejné spravy jako védniho oboru,
se ozyvaly jiz celé stoleti, ale zustavaly vétsinou pouze ve veédeé a vizkumu. K ¢emu doslo v osmdesatych
letech, byla zména ve vnimani, co by méla vlada délat a v dasledku toho, jak by mél manazer ve vefejné
spraveé pracovat. Podnéty pfichazely z mnoha stran, ale zfejmé nejvyznamnéji z politiky prosazované

v Anglii Margaret Thatcherovou a Donaldem Reaganem v Spojenych statech."*

12.S.P. Robbins, M. Cloulter, Management, Grada Publishing, 2004, Praha, ISBN 80-247-0495-1

13 Lacina K. Aplikace vybranych zasad managementu v modernim fizeni vefejné spravy
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Ve vefejné spravé jako celku se v ramci nové se formulujicich pifstupti zacalo podstatné vice
piihlizet k nazoram, pfedstavam a pozadavkum konzumentd sluzeb, jakoZz i kjejich stanoviskim
tykajicim se samotného zptisobu fizeni obci a regiont. Na zminéné bazi byly mimo jiné rozpracovany i
piistupy, oznacované v anglictiné za ,,citizen participation® (coz lze volné piekladat jak podil obcanu na

v ;v v . 15
fizeni véci vefejnych).

Hleddme-li pfiCiny takto prosazovanych spravnich reforem uskutecniovanych v ¢lenskych
statech Evropské unie od sedmdesatych a ve stfedni Evropé od devadesatych let, lze za né oznacit
pfedevsim nasledujici:

0 omezovani rozpoctovych financnich prostfedkt vyclenovanych ze statnich rozpocta na ¢innosti
vefejné spravy,
0 potieba nové mezinarodni, pfeshraniéni a pifhranicni spoluprace dfadu vefejné spravy,
0 tzv. nové vyzvy adresované vefejné spravé jako celku, jimiz jsou predevsim:
- zvySeny duraz piikladany roli vefejné spravy v ochrané Zivotniho prostiedy,
- potieba integrované fesit problematiku $ifeni drog a rust drogové zavislosti predevsim u
mladych lidf,
- problematika tzv. feminismu (s diirazem na dosazeni rovnych pfilezitosti pro muze a pro

zeny v pracovnim procesu a ve vefejném zivote).

Vefejna sprava v soucasném obdobi musi mnohem duraznéji nez v kterémkoliv pfedchazejicim

obdobi reagovat na razné demokratické pozadavky, mezi néz patii zejména:

*  Zajem obcanu na poskytovani vétsiho poctu a kvalitnéjsich sluzeb.

*  Usili o dosahovani vyssi ac¢innosti spravnich utad.

®  Snahy o posileni transparentnosti vykonu vefejné spravy jako celku.

= Vetsi daraz piikladany participaci ob¢ant na vykonu spravni ¢innosti a na konzultativni ¢innosti
poskytovanou ufady a pfedstaviteli vefejné spravy obcanam.

"  Vys$s{ zastoupeni Zen, etnickych minorit, méné privilegovanych a socialné¢ a zdravotné

znevyhodnénych socilnich skupin ob¢ant ve volenych funkcich v Gzemni samosprave.

14 Wright G., Nemec J., Management vefejné spravy, Ekopress, Praha, 2003, ISBN 80-86119-70-X

15 Lacina K. Aplikace vybranych zisad managementu v modernim fizen{ vefejné spravy
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Vefejna sprava je dale ovliviiovana vyvojem tzv. postmoderni manaZerské revoluce, jez
vyvolava otazniky nad tradi¢cnimi postupy a organiza¢nimi strukturami a styly prace. Jejim duasledkem je
nejen v podnikatelském sektoru, nybrz i ve vefejné spravé preference mensich, flexibilnéjsich, vice
specializovanych a autonomnéjsich jednotek fizenych manazery majicimi zkusenosti z fidici c¢innosti
(nikoli typickymi ufedniky). Spravné orientovana postmoderni manazerska revoluce by méla vyustit ve
vytvafeni jednodussich hierarchickych organizacnich struktur a ve vytvafen{ piiznivéjsich podminek pro
intenzivnéjsi participaci jednotlivych volenych prfedstavitelt a tfednika vefejné spravy na plnéni ukolu

jejich konkrétniho pracovisté."

Jiz dlouhou dobu probiha diskuze o tom, zda se management ve vefejném a v soukromém
sektoru lisf, a zda existuji velké rozdily mezi vefejnymi a soukromymi organizacemi. Nikdo nepochybuje
o tom, ze mnoho inovaci ve vefejnych organizacich bylo inspirovaino managementem v soukromém
sektoru. V mnoha pfipadech se zda, ze manazefi ve vefejné spravé nasleduji své kolegy v soukromém
sektoru. Existuje mnoho pifpadu, kdy byla urcita metoda nejdfive pouzita v soukromém sektoru a pak
byla zavedena v sektoru vefejném (napiiklad PPBS, systém planovani, programovani a rozpoctovani,
planning-programming-budgeting systém), ZBB (rozpoctovani s nulovou bazi, zero-based budgeting),
MBO (cilovany management, management by objectives), a TQM (management kvality, total quality

management). Vétsina téchto metod vak byla po nékolika letech nahrazena metodami novymi."”

Farnham a Horton v roce 1996 napsali: ,, |7 prax:, kdyg se snaZime o vytvoreni hranice mezi obéma
sektory, jistime, e roglisent je nejasné a e je obtizné stanovit, kde konci sonkromé organizace a kde aclinaji organizace
verginé.* Dalsi americtl autofi tvrdi, Ze rozdily nejsou podstatné a nestoji za to vénovat se jejich urcovani.
Existuje vSak mnoho oponenti tohoto nazoru, ktefi tvrdi, ze soukromé organizace a manazefi
vyznamné ovliviiuji management vefejné spravy. V roce 1983 americti autofi Perry a Kraemer napsali,
ze management vefejné spravy je ¢im dal tim vice kombinaci staré vefejné spravy a novych postupui

ptichazejicich z podnikového managementu.

16 Tacina K. Aplikace vybranych zdsad managementu v modernim fizeni vefejné spravy

17 Wright G., Nemec J., Management vefejné spravy, Ekopress, Praha, 2003, ISBN 80-86119-70-X
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Vv,

V soucasném obdobi se ve vefejné spravé clenskych stati Evropské unie podstatné vyssi
pozornost zaméfuje k participaci obcanu na fizeni véci vefejnych. Danou skutecnost lze oznacit i za
jeden z praktickych projevi implementace zasady subsidiarity. Ob¢ané — mimo jiné chapani i jako klienti
sluzeb poskytovanych vefejnou spravou — maji daleko vice nez v difvéjsim obdobi moznost ovliviiovat

hospodarnost, efektivitu a ucinnost vykonavané vefejné spravy.

2.3. Rozdily v managementu ve vefejném a soukromém sektoru

Dnes jsou asi rozdily v managementu v soukromém a vefejném sektoru podstatné mensf,
protoze se ztraci hranice mezi soukromymi a vefejnymi organizacemi. V uplynulych padesati letech
fungovalo mnoho vefejnych organizaci jako soukromé podniky, ovsem bez snahy dosahovat zisku a
zajmu akcionaf. Dnes neexistuje jasny rozdil mezi vefejnymi a soukromymi organizacemi, ale je patrny

odklon od ¢isté soukromych a ¢isté vefejnych organizaci.

Podstatné rozdily managementu ve vefejném a soukromém sektoru

Musime vSak zduaraznit, ze stile existuji urcité rozdily mezi managementem ve vefejném a

soukromém sektoru. Jedna se o tfi zakladn{ oblasti, ve kterych se vefejné a soukromé organizace lisi.

Za prvé, vefejné organizace pusobi na zakladé politicky stanovenych potfeb, nikoliv na
zaklad¢é potfeb urcenych trhem. Tento rozdil zvyraznuje neexistence ziskového motivu u vefejnych
organizaci. I kdyz nékteré vefejné organizace poskytuji sluzby za uplatu, tyto poplatky vétsinou pouze
pokryvaji naklady, nez aby pfispivaly k tvorbé zisku a k maximalizaci zajmu akcionafu.

Za druhé, ziskovy motiv, existujici v soukromém sektoru je zakladem pro méfeni vykonnosti,
ktery neni ve vefejnych organizacich mozné pouzit. Vefejnym organizacim tak chybi jasny systém
meéfeni vykonnosti, ktery by dostatecné odrazel efektivnost a tcinnost.

Za tfet{, management ve vefejném a v soukromém sektoru pusobi v rozdilném pravnim
prostiedi. Barkley tvrdi: ,,V soukromém sektoru fikaji zakony manazerim jen to, co nesm¢ji délat. Ve
vefejném sektoru fikaji zakony, co manazefi mohou délat”. V americkém a britském systému existuje
dostatecna volnost pro manazery ve vefejném sektoru, v zemich stfedn{ a vychodni Evropy vsak pravni

fad nechava manazerim jen minimaln{ volnost.
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Existuji vSak i dalsi rozdily mezi manazery ve vefejném a soukromém sektoru. Dulezitymi
faktory, ovliviiujicimi manazery ve vefejné spravy, jsou takové hodnoty jako rovnost a spravedlnost.
Tyto hodnoty ovliviiuji samozfejmé i manazery v soukromém sektoru, ti vSak kladou vétsi daraz na
ziskovost firmy a jeji rozvoj. Soukromi manazefi by nepfipustili krach firmy v situaci, kdy by rovnost pii

poskytovani sluzeb byla na dkor dosahovani zisku.

Lisi se i prostfedi, ve kterém manazefi vefejné spravy rozhoduji. Mnoho rozhodnuti musi byt
vefejnych, musi se uskutecnit vefejnd slySeni, vefejnost musi mit moznost vyjadfit svij nazor.
Rozhodovani v soukromém sektoru nemusi byt vefejné, i kdyz dnes je stale vice rozhodnuti rovnéz
vefejnych, napf. rozhodnuti o umisténi tovarny, elektrairny nebo jinych zafizeni musi vzit v tvahu

nazory obc¢anu a dopady na Zivotni prostfedi a kvalitu Zivota.

Rozhodovani manazert vefejné spravy ovliviuji i tisk a média, které pro vefejnost sleduji a
kontroluji rozhodovani vefejnych funkcionaii. Manazefi vefejné spravy musi mit vliv na média (at’

pozitivni nebo negativni). Soucasné se musi naucit s médii komunikovat.

Hranici mezi soukromymi a vefejnymi organizacemi v zemich stfedni a vychodni Evropy ovlivni
rozsah privatizace a decentralizace vefejnych sluzeb. Ve vétsiné tohoto regionu je situace smiSend.
Manazefi musi usilovat o zvySeni své samostatnosti doprovazené rastem zakonodarné zodpovédnosti
pii svém rozhodovani. To bude znamenat podstatnou zménu byrokratickych systémut zdédénych ze
socialistického systému. Vytvafeni zodpoveédnych postoji, vaimani obcana jako zakaznika, duraz na

, N s v , v . N1z 2 2 v o A , , o 18
vhodné finanénf fizen{ vyzaduje vzdélavani manazert vefejné spravy novym zpusobem.

2.4. Role a funkce manaZera ve vefejné spravé

Definice manazera: Podle P. F. Druckera je manazer pfedevs§im profese — nositel této
profese je zodpovédny za dosahovani cild svéfenych organizacnich jednotek, vCetné tvarci

ucasti na tvorbé téchto cil a jejich zaji§téni. VyuZiva pfi tom kolektiv spolupracovniki.

18 Wright G., Nemec J., Management vefejné spravy, Ekopress, Praha, 2003, ISBN 80-86119-70-X
19 Buchta M., Siegel M., Management, Univerzita Pardubice, 2005, ISBN 80-7194-828-4
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Prvni pokusy urcit, co maji manazefi délat, vychazel z védeckého managementu a spravn{ védy.
Tyto snahy vychazely od americkych i evropskych autord ve 20. a 30. letech 20. stoleti. Jednalo se o
klasicky pfistup nebo o piistup spravnich principa k definovani toho, co ma manazer délat.

Rozvoj spravnich principti vychazel z analyzy fungovani a struktury formalni organizace. Hnuti
spravnich principt sméfovalo své usili smérem rozvoje vhodné formalni organizacni struktury a prvka
managementu. Zakladatelem tohoto pfistupu byli Henry Fayol z Francie a Luther Gulick ze Spojenych
statd.

Francouzsky pramyslnik Fayol definoval 14 principa spravy, které stanovily, co ma manazer
delat. Tyto principy jsou: délba prace, autorita, disciplina, jednotné vedeni, jednotny management,
podiizenost zajmu jednotlivcd spolecnému cili, odménovani, centralizace, hierarchie, pofadek, rovnost,
stabilni zaméstnanci, iniciativa a duch organizace. Tyto principy byl zakladem pro strukturu organizace,
koordinaci a kontrolu lidskych zdroji v organizaci a pfispivaly k naplnovani acelu organizace. Klasicky
piistup vytvofil dulezity zaklad pro rozvoj manazerskych cinnosti videdlnim formalizovaném

byrokratickém uspofadani.

Chaster Bernard identifikoval tfi hlavni funkce manaZera:

*  zajisténi komunikace v organizaci — fidici funkce jsou dulezité pro tok informaci a jsou nezbytné
pro koordinaci a ucelnost ¢innosti pracovnika,

*  zajisténi zakladnich sluzeb jednotlivei — fizen{ lidskych zdrojt, tj. ndbor, vzdélavani a motivace
jednotlived, slouzi zajmim organizace,

* formulace ucelu a cild — definovani obecného sméru, ucelu a cili organizace, kterymi se

podiizeni fidi.

Klasicky pfistup byl ve 40. a 50. letech kritizovan jako pfili§ zjednoduseny. Kritici tvrdili, Ze
nabizi pouze hesla, kterymi se ma fidit formalni struktura organizace. Piistup nebyl v souvislosti s tim,
co manazefi délajf, pfili§ relevantni. Klasicky pfistup vsak identifikoval nékolik klicovych funkci: fizeni
finanCnich zdroji a informaci a reprezentaci organizace v §irSim politickém a spoleCenském

prostiedi.

Nov¢jsi autofi pak pfidali nékolik dalsich funkei manazera. K reprezentovani organizace

dochazi, kdyZz se manazer setkava s vefejnosti, zajmovymi skupinami, profesnimi svazy, ucastni se
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vefejnych slySeni nebo jakychkoliv setkani se skupinami nebo jednotlivci, ktefi se zajimaji o c¢innost
organizace. Tato ¢innost se postupné vyvinula v public relations, tj. dulezitou oblast pfi plnéni cila
organizace. Manazer musi nejen vzdélavat, ale i ziskavat podporu vné¢jsitho prostiedi prostfednictvim

médif a tisku, aby zajistili identitu organizace, jeji Gcel a preziti.

Manazefi ve vefejné spravé musi rovnéz rozvijet strategicky management pro jejich pracovni
¢innost. Musi byt schopni vidét nejen kratkodobé cile, ale i dlouhodoby zamér organizace. Musi
pfizpusobovat cile organizace tak, aby odpovidaly novému prostied{ a funkeim vyzadovanym vefejnosti.
Proto musi byt vize organizace formalizovaina ve strategickém planovacim procesu. Casovy horizont se
prodlouzil na tii, nékdy i deset let. A na tuto dobu je tfeba odhadnout pozadavky kladené na organizaci.
Jedna se o obtizny ukol v politickém, spolecenském a ekonomickém prostiedi, ve kterém manazefi
pusobi. Kazdodenni ukoly manazert, reprezentovani organizace a pozadavky okoli c¢asto vedou

k opomfjeni této funkce.”

2.4.1. Typy manazert na zakladé historické zkuSenosti

V pfedchozi kapitole jsem se vénovala pfistupim definujicim role manazera z pohledu jejich
konkrétnich funkei a ¢innosti. Jiny pohled na ¢innost manazera ve vefejném sektoru vychazi z vnimani
jeho role ve vladnim systému a historické zkusenosti jednotlivych zemi. Je zajimavé pozorovat, jak se
manazefi chovaji v dané spolec¢nosti. Manazefi jsou totiz vice ovlivnéni tim, jak je spolecnost vnima a co

od nich ocekava nez tim, jaké tkoly kazdodenné plni.

Prvnim modelem je britsky parlamentarni model, kde jsou stitn{ zaméstnanci funkcionafi
ministerstva a jejich povinnostf je slouzit zajmam jakéhokoliv ministra bez ohledu na politickou stranu,
ktera je pravé u moci. To odrazi neutralitu britské statni sluzby a ochotu zaméstnanci podiidit své
vlastni nazory podpofe vlady. Statni sluzba v tomto prostiedi postrada zvlastni image pfed vefejnosti,

statni zaméstnanci vSak hraji vyznamnou roli pfi tvorbé a uskutecniovani vladni politiky.

20 Wright G., Nemec J., Management veiejné spravy, Ekopress, Praha, 2003, ISBN 80-86119-70-X
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Druhym modelem je tzv. némecky model, ktery vychazi z jasného oddéleni politiky a spravy.
Je zalozen na legalistickém piistupu a vyzaduje oddéleni politického rozhodovani od spravy. Statni
zameéstnanci tak na zakladé zakonu, pravidel a spravnich postupt ,,rozhoduji z pohledu prava, rozumné,
objektivné a nestranné. Cinnost stitnich zaméstnanct je kontrolovina spravnimi soudy a je tedy

nezavisla na politicich.*

Technokraticky pohled na manazery ve vefejné spravé vychazi z francouzského modelu.
Tento model odrazi nezavislost manazert pfi prosazovani politickych zajmu. Pfedpoklada se, ze
manazefi védi, co maji délat a ze maji stejnou odbornost jako politické vedeni. Jsou si védomi narodnich
zajmu a vlastn{ role a dulezitosti pii tvorbé a uplatiiovani politiky bez ohledu na aktualni politické zajmy.

Maji dlouhodoby pohled na véc, ktery dominuje pfi rozhodovani nad kratkodobymi politickymi zisky.

Ctvrty model se pokousi definovat nového manazera v britském modelu, ktery se podstatné
lisi od tradicniho manazera. V tomto modelu dochazi k prolinani manazerskych a politickych funkci.
Cilem je co nejefektivnéji, nejucinnéji a nejhospodarnéji uskutecnit urcité politické rozhodnuti.
Podstatnym rozdilem tohoto pfistupu je vyssi zodpovédnost manazera za fizeni financnich zdroja,

marketing poskytovanych sluzeb a zodpovédnost za vykonnost.

Vyse uvedené modely nabizeji pohled na vliv historického a politického vyvoje na roli manazera
ve vefejném sektoru. Kazdy z téchto modelu odrazi staleti tradice, vzdélavani a vnimani funkci a cila
manazert. Vliv kultury a téchto tradici by nemél byt pfehlizen, a to pfedevsim pokud existuji snahy

Vo v . ’ 21
zménit soucasny systém.

2.4.2. Funkce manazZera

Manazefi se pfi plnéni svych povinnosti chovaji urcitym zpasobem. V tomto pifpadé¢ pak jejich
pusobeni ve funkci manazera ovliviiuje jejich vlastni osobnost a vnimani manaZerskych stylu.
Myslenka manazerskych styld byla peclivé studovana v podnikovém sektoru a personalni rozhodnuti
jsou casto ovlivnéna vhodnosti danych osobnich vlastnosti v konkrétni funkci. Osobnost manazert je
analyzovana na zakladé jejich orientace na vykonnost a plnéni ukold na rozdil od manazerd

orientovanych na rozvoj mezilidskych zdroju a hledajici konsensus pfi rozhodovani.

2l Wright G., Nemec J., Management vefejné spravy, Ekopress, Praha, 2003, ISBN 80-86119-70-X
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Nyni se budeme vénovat ¢tyfem typum manazerského chovani a jejich vztahu k jednotlivym
typum manazerskym pfistupt. Prvnim typem manazerského chovani jsou tzv. producenti. Jedna se o
manazery orientované na vykonnost, kteff chtéji dosahovat vysledky a plnit stanovené cile. Jsou obecné
velmi energicti, mén¢ spolecensky orientovani a c¢asto nepracuji pfilis dobfe v tymu. Radi véci fidi.

Producenti se snazi vsechno délat sami, fidi déni a nedeleguji, protoze nevéfi, ze by ostatni praci zvladli

stejn¢ dobfe jako oni. Jsou velmi dobif pfi rozjezdu néc¢eho nového, rutinni prace je nudi.

Druhym manazerskym typem jsou tzv. administratofi. Administratofi radi organizuji lidi a
¢innosti spravnym smérem. Dusledné se #idi pravidly a pokyny, maji radi pravidla a postupy a nechavaji
jen malo véci na individualnim rozhodovani. Rutinni pravé jim vyhovuje. Silnou motivaci jejich ¢innosti

jsou efektivnost a hospodarnost.

Tietim typem manazerd jsou podnikatelé. Maji radi nestrukturované, chaotické a krizové
situace, které nemaji rutinni feSeni. Jsou vizionafi a neustale do feseni problému pfinaseji nové napady.
Podnikatelé radi pfejimaji riziko, maji radi individualni rozhodovani a radi planuji nové ¢innosti. Casto

selhavaji pfi uskutecniovani planu, protoze je to nudi. Podnikatelé nemaji radi schiize a pevny rezim.

Ctvrtym manaZerskym stylem jsou zastanci konsensu. Jsou velmi citlivi k mezilidskym
vztahum a n¢kdy nadfazuji zajmy jednotlived zajmim organizace. Jsou velmi dobii v situacich, kde je
vyzadovana spoluprace vice lidi. Nemaji vétsinou vlastni napady, ale dokazi dobfe vyuzit napadu
ostatnich a hledat sty¢né body. Jejich hlavni vyhodou jsou politické, nikoliv technické schopnosti.
Nejcastéji ovliviauji déni pomoci piesvédcovani, nikoliv technickou odbornosti. Jsou dobii tymovi hraci.

Tato cast se vénovala osobnosti manazera jako zakladu pro uceni, jak manaZefi pracuji
v kazdodennich situacich. Je dulezité fici, Ze vsichni manazefi pln{ stejné zakladni funkce, kterym jsem
se vénovala, ale Ze zpusob jejich prace ovliviuji jejich osobni vlastnosti, zpusob vnimani
spolupracovnikd a zptisob vnimani jejich funkce. Analyza chovani manazerd nabizi zajimavou analyzu

toho, jak #di.*”

22 Buchta M., Siegel M., Management, Univerzita Pardubice, 2005, ISBN 80-7194-828-4
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2.5. Limity managementu ve vefejné spravé

Uplatnéni manazerského stylu fizeni v organizacich vefejné spravy vyzaduje a pfedpoklada

realizaci celé fady podminek. Vznika otazka, do jaké miry jsou tyto podminky vytvofeny v ramci

ceského politického a vefejného zivota. Absence téchto podminek vytvaii limity pro uplatnéni

managementu ve spravnich organizacich. Na zaklad¢ vyzkumnych analyz provedenych v organizacich

vefejné spravy je mozné formulovat nékteré skutecnosti, které v ceskych podminkich rozvoji

managementu v organizacich vefejné spravy brani.

I. Je pravdépodobné, Ze kultura organizaci vefejné spravy prosla v uplynulém desetileti vyznamnou

II.

II1.

zménou. Viditelné se zlepsila orientace pracovnikii na komunikaci s vefejnosti a subjekty
vnéjstho prostfedi. Zajem o vnéjsi prostfedi a komunikace se zvlastnim zpisobem oslabuje tim,
jak roste zavislost organizace na nékteré nadfizené sloZce v ramci resortniho uspofadani
spravnich Cinnosti. V takovych pfipadech se fidici pracovnici dostavaji do konfliktni situace
spojené s tim, ze na jedné stran¢ jsou bezprostfedné zavisli na legislativnich a politickych
pravidlech chovani organizace, ktera urcuje ministerstvo. Zdalo by se tedy, Ze situace, ve kterych
rozhoduji, jsou jednoznacné a urcité. Neni tomu tak proto, ze ¢asto narazi na nevypocitatelnost,

rozpornost a nékdy i iracidlnost uvedenych norem.

Na druhé strané pracovnici dnesnich organizaci vefejné spravy ocekavaji spise direktivni zpisob
fizeni a velmi nizky stupen delegovani pravomoci na podfizené spolupracovniky. Typicky je
rovnéz maly zdjem o profesionalni a osobnostni pracovni pifedpoklady zaméstnanct a nechut’
clent organizace vstupovat do pracovnich rizik a pfebirat odpovédnost. Ocekavani spise
direktivnitho stylu fizeni u podifzenych se ukazuje jako hluboce nefunkéni pro dosazeni
promény ufadu a organizaci v dynamicky utvar zaméfeny na sluzby obyvatelim mést, obci a

regiond.

V piipadé¢, ze konflikt mezi zajmem poskytovat sluzby obcanim a ocekavanim direktivniho
fizeni nebude fesen, hrozi nebezpeci, ze se transformuje do nechténé podoby. Uvedena
transformace se muze projevit ztraitou pracovni motivace zaméstnanct, pasivhim pfezivanim,
neochotou vstupovat do rizika, snizenim prestize uradu v ocich jeho zaméstnancti. Nebudou-li

vedoucdi jednotlivych ufadu schopni fesit rozpory v pracovnich predstavach a ocekavanich svych
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IV.

VI.

VII.

podiizenych, prohloubi chaotickou situaci v organizacich. Neékteré symptomy této chaotické

situace se jiz zacinaji projevovat.

Slaba organizacni kultura vytvaii pomérné velky prostor pro uplatnéni zamért managementu.
Obsahova reforma statni spravy by se tedy nemela redukovat pouze na vyjasnéni legislativniho
ramce. Ten vzhledem k dynamické a komplexni situaci prostfedi nékterych vefejnych sluzeb
stejn¢ nebude nikdy pln¢ dostate¢ny. Méla by vsak stanovit prostor pro decentralizaci fizeni
vefejnych sluzeb, pro uplatnéni riznych organizacnich forem pro zabezpeceni vefejnych potieb,
pro vétsi kompetence manazera ve vefejné spravé. Nejde jen o prostor svobody pro tvorbu

rozhodnuti, ale také o to, aby jejich rozhodnuti méla vahu a byla realizovana.

Odkazy na nutnost $etfeni vefejnych vydaji se staly permanentnim jevem. Usporna opatfeni se
stala jednim z konstantnich pozadavki vefejné spravy. V néekterych cinnostech a programech
vefejné spravy podle nazoru feditelt organizaci by dalsi snizeni zdroji vedlo k ohroZeni nebo
uplnému zastaveni nckterych aktivit. Bude tedy zapotfebi pfesnéji definovat cile a tkoly
statni spravy, pokusit se o jejich redukci, vytvofit prostor pro privatizaci nékterych sluzeb a pro
smisené financovani, poskytnout pravni subjektivitu tém, ktefi bezprostfedné a realné mohou

ucinné provadét usporna opatfeni.

V celkoveé neurcitém prostfedi organizaci vefejné spravy se manazefi casto dostavaji do
vnitinfho konfliktu své manazerské funkce a role. Jejich manazerska pozice je nekonzistentni
zejména z nasledujictho divodu: top-manazer disponuje velkou formalné stanovenou moci a
autoritou ¢init v organizaci racionalni rozhodnuti, na druhé strané se vSak casto dostava do
situace, kdy nema dostatek informaci takova rozhodnuti ¢init. Od manazera se tedy ocekava, Ze
se bude racionalné a efektivné rozhodovat v podminkach nedostatku Casu a neurcitosti
informaci. Manazefi zpravidla neznaji vSechna fakta a informace, kterd jsou potiebna pro

racionalni rozhodnuti.

Management vefejnych sluzeb ¢asto podléha pasivité a bezvychodnému hodnoceni situace. Sim
se obava vstupovat pfi fizeni do zavaznych konflikti. Konflikty manazefi nejen fesi a potlacuj,
ale né¢kdy také védomeé podnécuji. Dosazeni planované zmény uvnitf organizace je mozné pouze

prostfednictvim konflikta. V dasledku velké neurcitosti prostiedi a celkové niz$i urovné
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kompetenci, nez vyzaduje feseni konfliktni a necekané situace, se manaZefi feseni konflikti
vyhybaji. Nerozlisuji konflikty na ty, které pfispivaji k uskutecnéni zadoucich zmény, a na ty,
které brani jejich realizaci. Manazefi vefejnych sluzeb potfebuji technologickou prapravu a

vzdélani v oblasti realizace novych opatfeni.

Moderni management organizaci vefejné spravy se na celém svété méni. Davody jsou razné, ale
maji své kofeny ve zméné hodnot, kterda odmita zbytecny centralismus, byrokracii a autoritafské
povysené vystupovani vuci obcantm, ktefi Ziji v demokratickém spolecenském systému. Vefejna
politika a sprava se stava v demokraciich velmi proménlivou ¢innosti. Probiha ve znacné komplexnim
politickém prostfedi. Manazefi spravnich organizaci casto nemaji dostatek informaci pro spravné
rozhodovani. Jako reakce na tuto zménu se zac¢ina prosazovat koncept ,,New Public Management® jako
nova filozofie spravy. Tento novy zpusob fidici ¢innosti vefejné spravy je popsan v nasledujici

kapitole.”

2.6. New Public management

Duvod zmén v fizeni organizaci vefejné spravy jsou ruzné, jejich kofeny jsou vsak jednotné.
Spocivaji ve zméné hodnot, které odmitaji zbytecny centralismus, byrokracii a autoritafské a povysené
vystupovani vuci obcantm, ktefi Ziji v demokratickém spolecenském systému. Jako reakce na tyto
zmeény vznikla a ve vyspélych demokratickych zemich se také zacinad uspésné prosazovat koncept tzv.
»INew Public Management® a to pod heslem ,Setfit a soucasné zvysovat efektivnost®. Pojem ,,New

Public Management* (dale NMP) lze volné pfelozit jako ,,nové fizeni organizaci vefejné spravy“.

Hned v avodu je tieba konstatovat, ze NPM pfedstavuje ryze teoreticky model fizeni organizaci
veifejné spravy, ktery nelze aplikovat jednotné a bez vyhrad na libovolnou organizace vefejné spravy

kdekoliv na svété. Autofi tohoto modelu jej sami prezentuji jen jako mozaiku nastrojt, které Ize pouzit

na vybranou organizaci za splnéni jistfch podminek. Tyto podminky, jako napf. orientace na

23 Sbornik piispévka, 2. narodni konference kvality ve vefejné spravé s mezinarodni acasti, Ministerstvo vnitra CR, Tiskarna

Ministerstva vnitra, Praha 2005, ISBN 80-239-6156-X
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zakaznika a kvalitu poskytnuté sluZby ve vefejné spravé, nejsou v Ceské republice, stejné jako

v fad¢ dalsich zemi stfedni a vychodni Evropy, splnény.

NPM - jinymi slovy feseno ,,na sluzbu orientované fizeni organizaci vefejné spravy® se stal
heslem a nastrojem fizeni spravy véci vefejnych 90. let 20. stoletl. Aby se organizaci vefejné spravy
mohly orientovat na sluzbu, musi ve spolec¢nosti existovat obcanské aktivity vedouci k zakladani a
rozvoji obcanskych sdruzeni, jez zacnou poptavat vefejné sluzby. K jeho prvni realizaci doslo ve velkém
stylu na Novém Zélandu. V Evropé se prvnim méstem, kde se uplatnily zasady NPM ve formé nového
systému zdanéni ve vefejném sektoru, stal Tilburg v Nizozemsku. Problematice NPM se vénuji
intenzivné ve Svycarsku, kam jeho filozofie pronikla pocitkem devadesatych let formou konceptu

moderniho fizeni vefejné spravy.

2.6.1. Koncept New Public Managementu

Koncept NPM obsahuje celou fadu novych trendt v fizeni organizaci vefejné spravy.

K nejpodstatnéjsim z nich patif:

* Dynamicka organizace a jeji sluzby predstavuje skutecnost, ze politické instance, tj. exekutiva,
legislativa a volici, neffdi uz cinnost spravy prostfednictvim detailnfho rozpisu financnich a
osobnich prostfedku (na vstupu), ale nové prostfednictvim definovani vykonu a sluzeb, kterych
ma byt dosazeno (na vystupu), a jejich zadouctho pusobeni. Zjednodusen¢ by se dalo fict, ze
fizeni probiha prostfednictvim stanoven{ cilt.

* Delegovani vykonnych pravomoci na regionalni a lokalni Groven organizaci vefejné spravy
slouzi ke zvyseni motivace pracovniki, vedouci k aktivité a kreativité.

* Globalni rozpocet spociva v tom, ze pro pfedem definovany vykon, resp. sluzbu je k dispozici
pevné stanovena financni ¢astka. Odpovédna politicka instance da k dispozici celkovy rozpocet,
s nimz mus{ vefejna sprava nebo jeji jednotliva pracovisté, resp. oddéleni vyjit a pfitom co
nejefektivnéji plnit predepsané tkoly. Na rozdil od bézného rozpoctu neobsahuje globalni
rozpocet jednotlivé polozky, nybrz smluvni castku.

* Controlling, jenz pfedpoklada existenci internich nebo nezavislych vnéjsich grémii, ktera

pravideln¢ provefuji sluzby organizaci vefejné spravy a jejich pusobeni a navrhuji, pokud je to
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nutné, mozna zlepseni. Controlling je vlastné soucasti fizeni a jeho obsahem jsou formulace cila,
planovani a fizeni. Orientuje se na proces, tj. ve vSech fazich poskytovani vefejnych sluzeb
shromazd’uje data, zpracovava je a interpretuje je povolanym pro potfeby podpory fizeni.
Proces controllingu v podstate tvoif nasledujicich pét fazi — definovani cilt, planovani, kontrola
(stavu ,,ma byt — je*), analyza odchylek od Zidouctho stavu a ztoho vyvozena ndpravna
opatfent.

* Benchmarking pfedstavuje metodu, ktera umoznuje podat informace o kvalit¢ ¢innosti na
zaklad¢ srovnani sluzby takové spravni jednotky s jinou ji odpovidajici jednotkou ¢i soukromym

podnikanim, které ¢i ktera urcitou sluzbu poskytuje nejlépe ( viz. kapitola. 3).

Slozity, hierarchicky statni aparat by se s pomoci NPM mél stait méné¢ komplikovanym,
prahlednéjsich a pfitom by mél profitovat ze zkusenosti podnikového hospodafstvi. Navic NPM usiluje
o zavedeni prvku soutéze do vefejnych sluzeb, a tim padem o zménu spravy vrchnosti v produktivni
dam sluzeb, ktery ,,se bude honosit spokojenymi zakazniky®, coz v konecném dusledku povede ke

zméné vztahtt mezi politikou, vefejnou spravou a spolec¢nosti.

2.6.2. Cile a prostiedky NPM

Typickymi cili NPM jsou:

0 orientace na vliv ¢i dopad poskytnuté sluzby, s ¢imz souvisi odmitnuti fizeni vstupu, diraz na
stanovovan{ cilt a kontrolu poskytnutych sluzeb,

0 orientace na zakaznika s jeji filozofil podpory sluzeb organizaci vefejné spravy, které se zaméfuji
vice nez dosud na konkrétni potfeby uzivateld zfad obcant (zakaznikd), a sledovani
spokojenosti obcanu s poskytnutymi sluzbami,

O orientace na naklady spojené s cinnosti vefejné spravy, a to prostrednictvim slouceni
odpovédnosti za poskytnutou sluzbu a rozpocet,

0 orientace na produkt, zalozena na filozofii produkovani vefejnych statka. Vefejnym statkem se
rozumi takovy statek ¢i sluzba, jehoz spotieba je tzv. ,nerivalitni®, tj. spotfeba statku ¢i sluzby
jednou osobou nesnizuje jeho dostupnost komukoliv jinému. Druhou klicovou vlastnosti
vefejného statku je skutecnost, Ze je v zasad¢ velmi obtizné az nemozné vyloucit jednotlivée

z vyuzivani tohoto statku ¢i sluzby.
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Typickymi prostiedky, s jejichz pomoci NPM dosahuje svych cilt:

* nahrada pravidel a ustanoveni zakazkami a smlouvami,

" oddéleni strategickych a operativnich kompetenci, tj. rozhodovani o tom, ,co je
ukolem* a ,,jak bude tkol splnén®,

" delegovani zodpovédnosti do popiedi, aby se tim zvétsil prostor pro iniciativu a
kreativitu zaméstnancu vefejné spravy,

" organizace, resp. uspofadani vefejné spravu v duchu modelu koncernu
s decentralizovanymi, autonomnimi spravnimi jednotkami,

* smlouvy o provedeni prace, resp. pracovni zakazky a sestavovani globalntho rozpoctu,

" vytvofeni motivacniho systému ke zvySeni pracovni vykonnosti ufednikd,

» zaveden{ prvka soutéze do vefejné spravy.

Vyse uvedené clenéni na cile a prosttedky NPM ma ozfejmit, ze mluvi-li se o NPM, pak jde o
dvoji pohled na jeho realizaci: o filozofii, ktera usiluje o zménu mentality vefejné spravy, a o soubor
nastroju, které se snazi o revitalizaci spravnich procesu. Filozofie se pokousi do vefejné spravy vnést
podnikatelské mysleni soukromého sektoru a tim v nf uvést do pohybu trzni logiku. Soubor nastroja
usiluje oproti tomu zase o takovou zménu stavajicich systémovych zakonitosti, ktera by v ramci vefejné
spravy umoznila podnikatelské jednani. NPM musi byt tedy rozvijen soucasné jako soubor
nastroju i jako filozofie organizaci vefejné spravy, protoZe jediné tak se daji rozpoznat statné
politické implikace nové formy fizeni.

V idealni podobeé filozofie NPM vse nahrava, aby do organizaci vefejné spravy byly spolu s trzni
logiku pfejaty i ekonomické zajmové struktury. Myslenka efektivnosti se svym hlavnim kritériem

optimalniho vztahu nakladu a uzitka patif k hospodarskému usili o maximalizaci zisku.

Trzni element NPM tim padem vyzaduje postupny vyvoj od unaveného ufednika ve statni
sluzbé k typu ,,homo economicus®. To se odrazi zvlasté u obou cil, orientace na naklady a na produkt.
Tento vyvoj je typickymi prostfedky, které NPM pouziva, jesté podporovan. Soubor nastroji NPM,
odvozenych z podnikového hospodafstvi, tedy predpokladd, ze politické cile (které vzdy obsahujf
element obecného blaha) jsou pfedem dany a vefejna sprava je jen fidi. Vefejna sprava je z tohoto uhlu

pohledu apoliticka a usilovat o obecné blaho uz nenf jeji tlohou. Sprava se podle téchto komponenta
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NPM omezi jen na efektivnost v riznych podobach a bude posuzovan méfitelnymi ukazateli jeji

.

ucinnosti. Odmeénén bude ten, kdo je podle ekonomickych kritérif uspésny.

2.6.3. Nutné a volitelné podminky New Public Managementu

Reforma vefejné spravy, ktera by chtéla vyuzivat samofidici dynamiky NPM, musi alespon

v minimalni mife splnit vybrané podminky nového modelu fizeni. V ramci modelu NPM proto lze

definovat nutné a volitelné podminky fizeni.

Nutné podminky NPM jsou:

(0]

o O O o

vztah ,,zadavatel — vykonavatel* mezi spravnim celkem a uradem,
orientace na produkt a na zakaznika pfi ¢cinnosti vefejné spravy,
smlouvy o provedeni prace, resp. pracovni zakazky a globaln{ rozpocet,
controlling prostfednictvim indikatora dcinnosti poskytovanych sluzeb,

trhu blizké motivacni systémy.

Predpokladem pro splnéni nutnych podminek NPM je existence dvoustrannych ob¢anskych

aktivit, které povedou na jedné stran¢ ke vzniku a rozvoji obcanskych sdruzeni nabizejicich vefejné

sluzby, a na strané druhé pak budou samy vefejné sluzby poptavat. Prestoze v Ceské republice jiz

existuje rozsahlé mnozstvi obcanskych aktivit, jsou stile jednostranné — vefejné sluzby totiz vice

poptavaji, nez nabizeji. Pfednim poskytovatelem vefejnych sluzeb je stile stat, Gzemni samospravné

celky a jimi zfizované organizace. Vyse uvedené nutné podminky NPM proto v Ceské republice

nemohou byt splnény, aplikovatelnost NPM je tedy v soucasnosti minimalni. L.ze vsak predpokladat, ze

s ukoncenim reformy vefejné spravy a se vstupem do CR do EU se situace zméni ve prospéch zavadén{

prvkit NPM.

Volitelné podminky NPM jsou:

(0]

daraz na pravni Gpravu ve vztahu ,stat — obcan® (zde je deregulace nutna jen v internich
vztazich vefejné spravy),
striktni oddélen{ strategie a operativy, resp. politiky a vykonnych ¢innost,

model koncernu s nizkou hierarchii,
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0 zavedeni prvka soutéze do vefejné spravy, nebo mezi ni a soukromy sektor,
0 vytvofeni ekonomickych podnétu pro jednotlivce — zaméstnance,
O nahrada statutu zaméstnance statni sluzby soukromoprivnim pracovnim vztahem (nebo

vefejnopravnim vztahem).

NPM by se tedy mél vyuzivat ne jako integrovany systém, ale jako soubor systémovych nastroju,
z n¢hoz se podle potfeby vyberou ty nejvhodnéjsi tak, aby se dosahlo pozadovaného vysledku. Pfi
feSeni problémt musi byt splnény alespon ty nejnutnéjsi podminky NPM, které je nutno piizpusobit
jedine¢nostem statniho uspofadani, a zohlednény statopravni pozadavky a pfednosti existujici podoby

vefejné spravy.

2.6.4. Pfinos New Public Managementu

Vyuziti nékterych prostiedka NPM ma nékolikery vyznamny piinos pro obyvatele zemé, jeji
vladu a parlament, vefejnou spravu a jeji zaméstnance i spolupracovniky. Takovym pifnosem muze byt:
Pro obyvatele:

* kompetentni sluzby, které budou poskytovany rychle, partnersky a nekomplikovaneé,
* piiblizeni se vefejné sprave a jeji veétsi transparentnost,

* otevienost vuci jejich problémum a potfebam;

Pro parlament:
* vice prostoru pro feseni politickych problému,
*  mén¢ detailnich otazek,

* lepsi rozhodovaci, fidici a kontrolni nastroje;

Pro vladu:
* vetsi prostor pro samotné vladnutf a vedent,

* mén¢ spravnich dkola
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Pro vefejnou spravu:
* vice moznosti jak reagovat na zmény rychle a efektivné, jak se chovat hospodarné a Gsporné a

jak poskytovat své sluzby v souladu s potfebami obyvatel.

Pro jeji zaméstnance a spolupracovniky:
*  vetsi samostatnost a vice vlastni iniciativy,
* vice zodpovédnosti,
* motivaci diky lepsi rozpoznatelnosti kvality poskytnuté sluzby,

* vice uznani v praci i na vefejnosti.

Na sluzbu orientované fizeni organizaci vefejné spravy neni tedy jen jakymsi opatfenim, které se
zavede a hned pfinese kyzené uspechy. Je to dlouhotrvajici proces, jehoZ uspésnost zavisi na tom,
jestli jsou vSichni zucCastnéni pfipraveni promitnout do svého jednani drobné a nepatrné kroky

vedouci ke zmeéné. Jde vlastné o zménu kultury, ktera sice jednou zacne, ale nikdy nekonc¢i.

Vzhledem k ocekavanym vysledkim a dosavadnimu priabéhu reformy vefejné spravy lze
konstatovat, ze z doporuceni modelu NPM byl odvozen primarni pozadavek decentralizace a
dekoncentrace, véetné uplatnéni principu subsidiarity. Pfijet{ zakona o statni sluzbé by se mohlo zdat
byt v rozporu s pozadavkem NPM pro zaméstnavani na dobu urcitou prostfednictvim dohod o
proveden{ prace. Je vSak zfejmé, Zze formu zakazek nelze uplatnit ve vSech sférach ptasobnosti vefejné
spravy. Nespornym pozitivem zakona o statni sluzbé je pozadavek povinného doplnovani a zvySovani
kvality poskytovanych sluzeb.

Vneseni prvku soutéze napf. do poskytovani vefejnych sluzeb, které by instituce vefejné spravy
musely zajiSt'ovat, a nasledné také uplatnovani metody benchmarkingu by umoznilo schvaleni jiz
pfipravovaného navrhu vécného zaméru zakona o poskytovani vefejnych sluzeb. Co je vsak v zasadnim
rozporu s heslem NPM ,,Setfit a soucasné zvySovat efektivnost®, je stavajici neumérné zvysen{ naklada

v . v o , ’ . . v s Py 24
na c¢innosti vefejné spravy v souvislosti s dokoncovanim jeji reformy.

24Rektofik J, Selesovsky J a kol. Strategie komunikace fizeni, Rukovet’ Gzemni samospravy, Jak fidit kraj, mésto a obec, Brno-

Praha, 2002, ISBN 80-210-2957-9
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3. STRATEGICKY MANAGEMENT

Strategické piistupy v oblasti managementu ve vefejném sektoru se ve vyspélych zemich objevily
na zaklade uspéchu ,strategického mySleni v podnikatelské sféfe. Rozvoj strategického
managementu napomohl fidicim pracovnikim v komercni i vefejné sféfe pii predvidani a feseni dopada
mnozstvi faktord wvnitfntho a vnéjstho prostifedi nachazejicich se mimo bézné operativni
kontrolovatelnosti a vytvofil nové pfistupy k chapani organizace a jejich cili. Zkusenosti z uplatnovani
strategického managementu, které byly dosud ziskany, dokladuji jeho pfinos pfi zvySovani efektivnosti
vefejnych instituci, kvality jejich citlivosti na mistni potfeby a rastu odpovédnosti, coz jsou

nevyhnutelné predpoklady transformovani vefejné spravy v zemich stfedni a vychodni Evropy.

Vyznam strategického managementu v zemich stfedni a vychodni Evropy se dnes zvysuje také
z titulu nutnosti ziskavani externich zdroju na financovani astfedni a mistni vefejné spravy. Pfi ziskavani
zdroji z Evropské unie, od jinych stat, nebo také ze soukromého sektoru, musi mistni samospravy
prokazat schopnost tyto zdroje ucelové a efektivné pouzit. Kredibilitu mohou ziskat pravé
prostfednictvim uplatiiovani strategickych manazerskych pifistupi na mistni Grovni, jako jsou pfiprava
strategickych rozvojovych plant, operac¢nich rozpocta, plant kapitalovych investic zaméfenych na

financovani potieb v oblasti mistnich sluzeb a mistni infrastruktury.

3.1. Co je to strategicky management?

Chapani strategického managementu nenf jednotné. Jednotlivé skoly uvadéji razné definice.
Strategické mysleni nevystaci jenom s analyzou, ale vyzaduje také syntézu zaloZzenou na intuici a
kreativité. Ukolem analjzy je poskytnout vstupy pro tvorbu strategie a hodnotit vysledky a kritiky

strategického planovani nepropojeného na syntézu a strategické myslen.

Chapani strategického managementu se proto zacalo ménit s pochopenim, Ze strategické
rozhodovani a planovani jsou jenom jednotlivé casti strategického managementu. Strategicky
management se zabyva integraci, marketingem, financemi a ucetnictvim, produkci a vyrobnimi

operacemi, informa¢nimi systémy, a to z pohledu, jak garantuji dspéch organizace.
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3.2. Strategicky management ve vefejném sektoru

K definovani strategického managementu ve vefejném sektoru také nachazime razné pfistupy.
V definici nestaci jenom fici, ze se jedna o procesy strategického rozhodovani, coz by znamenalo
opomenuti nékterych dalsich vyznamnych aspekti. Hned uvodem je nutno pfipomenout, ze strategicky
management se svou podstatou lisi od dalsich urovni managamentu, zejména od operacniho
managementu. Strategicky management se zabyva nejenom zakladnimi otazkami fungovani napft. mistni
samospravy. Jeho cilem je také zabezpecit implementaci strategickych rozhodnuti. Vyzaduje znalost
poznatkii mnoha védnich disciplin a také praktické zkusenosti a orientaci v socialnich, politickych a

ekonomickych otazkach.

Strategicka rozhodnuti jsou obvykle zna¢né komplexni, coz odlisuje strategicky management od
jinych rozmért managementu. Komplexnost strategickych rozhodnuti je dana minimélné tfemi faktory.

Za prvé, strategicka rozhodnuti jsou obvykle realizovana v podminkach nejistoty. Prijimaji se
na zaklad¢ nazora na budoucnost, kterd je nejista.

Za druhé, strategické rozhodnuti obvykle vyZaduji integrovany pfistup, casto chybi zkusenosti
pomahajici definovat a fesit problém. V této situaci musi mistni manazer pfekracovat operativni a
funkéni hranice a balancovat rizné zajmy a ruzné priority.

Za tfeti, strategicka rozhodnuti obvykle znamenaji zasadni zmény ve struktufe a fungovani
mistni vefejné spravy, které je tézké planovat a implementovat. To znamena, Ze strategicky

. v vevy ;s . ’ s vz z 25
management je podstatné komplexnéjsi v porovnani s operativnim rozhodovanim a fizenim.

3.3. Strategicky management a strategické rozhodovani na urovni mistni
vefejné spravy

Strategické rozhodnuti na trovni mistni vefejné spravy musi byt v souladu s funkcemi a

kompetencemi samosprav, reagovat na unikatni mistni potfeby a problémy a respektovat mistni, lidské,

materidlni a finanéni zdroje. Analyza postaveni mistni samospravy pfi uplatnovani metod strategické¢ho

managementu ve vefejném sektoru musi vychazet z rozboru vice faktort.

» Wright G., Nemec J., Management vefejné spravy, Ekopress, Praha, 2003, ISBN 80-86119-70-X
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Rozsah kompetenci a aktivit mistni samospravy

Strategicka rozhodnuti na mistni drovni se mimo jiné dotykaji také stanoveni rozsahu aktivit

samospravy. Jaky je jejich optimalni rozsah?

Prvni skupinou jsou kompetence dané samospravam pfimo ze zakona. Ve vétsiné zemi se
jedna napf. o mistn{ bezpecnost a pofadek, mistni skolstvi, mistni dopravu, sbér a skladovani
komunalnitho odpadu apod. Pfi téchto sluzbach se mistni samosprava rozhoduje o formé jejich
zabezpecovani — produkci svymi kapacitami nebo na zaklad¢ kontraktu. Klasickym pfipadem smluvniho
zabezpecovani je oblast komunalntho odpadu, kdy sbér realizuji soukromé firmy, privatizuje se také
mistni doprava.

Druhou skupinou aktivit mistni samospravy jsou ukoly, které sice nevyplyvaji pfimo ze
zakona, ale jsou nutné pro fungovani mistni komunity. Mistni samosprava se muze rozhodnout
podpofit zalozeni univerzity nebo fakulty ve meésté, i kdyz za tuto oblast pfimo neodpovida. Mira

volnosti samosprav pfi stanovovani rozsahu svych aktivit je proto znacna.

Propojeni strategie a prostfedi

Dobra strategie musi propojit aktivity samospravy na konkrétni podminky mistniho prostiedi.
Samospravy v dominantné zemédélském regionu budou fesit v mnohém jiné problémy ve srovnani
s obcemi v prumyslovych oblastech. Obdobné obce svysokou mirou nezaméstnanosti a obce
v ekonomicky prudce se rozvijejicim uzemi, kde je nedostatek pracovni sily. Kvalitni strategie muze

napomoci k feseni hrozeb a vyuziva vyhody dané prostfedim.

Propojeni aktivit a zdrojt

Cilem strategie je také propojit mistni aktivity a zdrojové kapacity. Nebylo by tucelné snazit se o
vyuziti nové piilezitosti, kdyz na realizaci rozhodnuti chybi zdroje. Strategicka rozhodnuti maji na
fungovani mistn{ samospravy zasadni dopad. Jejich realizace je mozna jenom za podminky existence
nevyhnutelnych finanénich a lidskych zdroja a pfi vyuziti metod strategického financ¢ntho a

personalniho managementu, jejichZ pfinos ani neni mozno docenit.
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Propojeni strategie a mistnich o¢ekavani a hodnot

Strategie konkrétni mistni samospravy neni ovliviovana jenom prostfedim a zdroji, ale také
ocekavanimi a hodnotami ,,$picek® v obci a jejim okoli. Strategie by v zasadé méla odrazet postoje a
nazory ,,akcionafu® mistni samospravy. Prvotnim zdjmem mistnich politiki muaze byt ziskdvani hlasa
volict, a to prostfednictvim realizace velkych projektd. Zajmem obc¢ani muze byt minimalizace
finan¢nfho zatiZzeni, podnikatelé mohou podporovat investicni projekty, na druhé stran¢ mohou
podcenit potencialni narast kriminality a profesni skupiny mohou mit na projektech své zajmy.

Strategicka rozhodnuti ovliviuji fungovani mistni komunity v dlouhodobém pohledu a jejich
realizace ve prospéch mistntho eckonomického rozvoje vyzaduje sekvenci konzistentnich aktivit.
Strategicka rozhodnuti jsou také klicova pro realizaci mistni politiky a implementaci konkrétnich forem

poskytovani mistnich vefejnych sluzeb.

3.3.1. Definovani strategie mistni samospravy

Charakteristiky vyse uvedené predstavuji vychodisko pro definici strategie mistni samospravy:

Strategie definuje sméfovani a rozsah aktivit mistni samospravy v dlouhodobém pohledu,
propojuje disponibilni zdroje a ménici se prostfedky, s cilem uspokojit pozadavky ,,akcionafu®
SamOoSpravy.

Vzhledem k vyznamu strategického rozvoje vyjadfujiciho §irsi vize komunity, strategie by mély
sestavovat vSechny vefejné organizace. Strategie existuji nejenom na urovni organizaci jako celku, ale
také na jinych drovnich. Svou strategii mohu mit jednotlivi zaméstnanci, dale jednotlivé vnitini Grovné
organizace. Strategie na niz$ich udrovnich by méla byt v souladu se strategii obce, kterou realizuje

starosta — tato konzistence umozfiuje efektivn{ fungovani obce, mésta nebo regionu.”
3.3.2. Zakladni principy strategického managementu
Pii tvorbé strategie mistni samospravy je nutno respektovat vsechny podstatné principy —

definovani vize, stanoveni cil, identifikace a vybér postupt, definovani aktivit a ukold, realizaci

kontroly, modifikovani strategie a odménovani.

26 Rektofik J., Selesovsky J. a kol, Jak fidit kraj, mésto, obec (Strategie, komunikace, fizeni), Rukovét’ Gzemni samospravy IV. Dil,

Masarykova univerzita, Brno 2002, ISBN 80-210-2957-9
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Vize Zakladn{ premisa propojena na hodnoty a oc¢ekavan{ mistni komunity
Strategicky cil Popis zdkladniho cile

Cile Rozpracovani zakladniho strategického cile

Strategicky plan Definovani $irokého spektra aktivit pro dosazen{ cila

Ukoly Kroky implementace strategického planu

Kontrola Kontrola plnéni ukolu, dosahovanych vysledkt a pfipadna modifikace planu
Odméiovani Odmeéna za plnéni tkola

tabulka 1: Zakladni terminologie strategického managementu

V nasledujicim textu si vysvétlime jednotlivé pojmy.

STRATEGICKA VIZE

Prvnim strategickym krokem je definovani koherentni vize budouci situace. Budouci stav by
mél vyjadfovat zajmy a potfeby obcand, mistnich podnikatelt a zaméstnancu, vytvafet podminky pro
kooperaci a dosdahnout vSeobecnou podporu obyvatel.

Proces tvorby vize vyzaduje ziskavani informaci a podklada od obcant, ktefi by méli vyjadfit
svtj nazor na obec o deset nebo patnact let. Doporucuje se pfipravit diskusi vice verzi vize obsahujici

jak pfisliby, tak rizika.

Je nutné se zabyvat otazkami:

1. Jaka je optimalni struktura pramyslu? Ma se budoucnosti komunita opirat o jedno nebo dveé
pramyslova odvétvi nebo vytvofit diverzifikovanou pramyslovou bazi? Ma se komunita zaméfit
na pramysl nebo sluzby? V piipadé rozhodnuti pro pramysl, ma se jednat o tézky nebo lehky
pramysl?

2. Jakym zpusobem vyuzit pozemky a jak fesit systém bydleni? Koncentrovat pramysl do
pramyslovych zén? Podporovat vystavbu vyskovych budov nebo domt v osobnim vlastnictvi
uzivatela?

3. Které komunalni sluzby produkovat pfimo kapacitami samospravy a které kontrahovat?

4. Jakym zptusobem financovat vefejné sluzby? Jaka ma byt proporce danovych pffjmu ve srovnani

s uzivatelskymi poplatky?
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V piipadé¢, ze komunita je schopna pfipravit vice verzi vize, mistni obyvatelstvo by mélo o
moznostech diskutovat na vefejnych sezenich, kde by mély své nazory prezentovat jednotlivé
zajmové skupiny a obyvatelé a rozhodnout se pro jednu z nich. Kromé vefejnych sezeni je mozné
pouzit také prazkum vefejného minéni, jako podklad pro diskusi mistnich poslancu.

Vybér vize je nejvice ovliviiovan nazory a hodnotami obc¢ant a mistnich vefejnych cinitela, ktefi

mohou preferovat soucasny stav a rozhodnout se pro limitovany nebo nulovy rust.

DEFINOVANI STRATEGICKYCH A OPERACIONALIZOVANYCH CiLU

Po odsouhlaseni vize je nutné jeji rozpracovani do podoby cila. Strategické cile definuji stav,
kterého chce komunita dosahnout a rozpracovavaji se dale do operacionalizovatelné podoby,

zejména doplnénim o velikostn{ a ¢asovy rozmeér.

Strategické cile jenom definuji zakladni sméry rozvoje, a proto je nutné je dale rozvinout do
podoby, ktera umoznuje méfitelnost a motivuje odpovédné osoby. Takto rozpracovany cil jiz jasné
stanovuje tkol pro zaméstnance ekonomického odboru méstského dfadu a je také zakladem pro
alokovan{ nutnych zdroji. Kdyby tomu tak nebylo (chybéjici specifikace mnozstvi a casu),

neexistovala by moznost hodnotit miru splnéni stanovenych cila.

IDENTIFIKACE A VYBER IMPLEMENTACNI STRATEGIE

Po definovani vize a cilti je mozné dale pfikrocit k identifikaci a vybéru vhodné implementacni
strategie. VsSeobecna strategie pfedstavuje znacné Siroké definovani zamérd naznacujicich
aktivity/programy nutné k dosazeni stanovenych cild. Tuto vSeobecnou strategii je nutno dale
rozpracovat do podoby aktivit a ukold, které propojuji vSeobecné smérovani se specifickymi

operativnimi otazkami a osobami.

V této fazi je potfebné kontrolovat/monitorovat, zda definované aktivity a dkoly skutecné

naplnujf stanovené cile, a také se nesmi zapomenout na motivaci osob ztcastnénych na procesu.
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»Nasim primarnim cilem je poskytovani kvalitnich vefejnych sluzeb a excelentni

Vize

veden{ mistni komunity efektivnim a demokratickym zptsobem.*
Strategicky cil Cisté mésto/region
Cile Zvyseni cistoty mistni feky

Strategicky plan | SniZeni znecisténi a ¢isténi odpadnich vod

Ukoly Vybudovan{ disticky odpadnich vod
Kontrola Pravidelné testovani ¢istoty vody
Odme¢énovani Moznost koupani v fece, lovu ryb a rozvoj cestovniho ruchu

tabulka 2: Formulace a implementace strategie — pfipadova studie

3.4. Strategické planovani na Grovni mistni samospravy

Strategické planovani na drovni mistni samospravy pfedstavuje propojeni schopnosti vytvofit
vizi a uplatnit efektivni metodologii, ktera ukaze mistnim pfedstavitelim a obcanum jejich
schopnosti ve vztahu k variantdim vyvoje smérem do budoucnosti komunity. Pfesnéji, proces
strategického planovani je mechanismem, ktery transformuje hodnoty obyvatel do politickych
rozhodnuti mistnich samospravnych organu a plana prace jednotlivych vykonnych slozek mistni

SAMOSPIavy.

Sprava ,International City Management Association (ICMA)“ konstatuje, ze rozhodnuti
strategického planovani mohou napomahat mistnim samospravam zejména nasledujicimi zptsoby:

* Identifikovani trendu a faktort ovliviujicich mistni komunitu.

*  Umoznuji udrzet zakladni znaky komunity a sousedské hodnoty i za situace, kdy dochazi
k politickym, ekonomickym a socialnim zménam.

*  Umoznuji podporovat ekonomicky rozvoj, zejména prostiednictvim zkvalitnén{ infrastruktury,
efektivni regulatorni politiky a ekonomickych nastroji podpory rustu.

*  Umoznuji zlepsit podminky pro pfildkini novych investord, coz znamena vice novych

pracovnich mist a ekonomicky rast.
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3.4.1. Proces strategického planovani

Proces strategického planovani je slozen ze tif zakladnich prvka. Prvnich z nich je strategicka
analyza, prostfednictvim které se analytici snaz{ pochopit strategickou pozici mésta nebo regionu.
Druhym je strategicky vybér, ktery se zabyva formulaci alternativ rozvoje, jejich hodnocenim a
vybérem. Tretim je implementace strategie, ktera se zabyva planovanim realizace strategie a

managementem nevyhnutelnych zmén.

Strategicky

Strategicka

vybér

analyza

Implementace

strategie

Graf ¢. 1 Model procesu strategického planovani

Graf ¢. 1 naznacuje vzajemné vztahy uvedenych tif prvka — je potfebné si vSimnout, ze vztahy
nejsou prezentovany linearné (nejprve strategickd analyza, nasledné strategicky vybér a nakonec
implementace), i kdyZ by se to mohlo zdat logické. V realité jednotlivé prvky nemohou byt v linearnim
vztahu, ale jsou vzdjemné propojeny (napft. nejlepsi formou hodnoceni nékterych strategii je zacit je
implementovat, tj. strategicky vybér a implementace strategie se mohou vzajemné prolinat). Strategicka

analyza byva obvykle soustavnym procesem, a proto se také muze prolinat s implementaci.

3.4.2. Strategicka analyza

Strategicka analyza slouzi k poznani situace, ve které se nachazi pfislusna obec nebo region.
Jedna se napf. o nasledujici otazky:

- Jaké jsou aspirace mistnich lidi?

- Jaké jsou cile mistnich lidi?
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- Jaké vyznamné rezervy ma obec nebo region a jejich vefejna sprava?

- Jaké zmeény se uskutecnuji ve vnéjsim a vnitinim prostedi?

Kvalitni analyza téchto a obdobnych otiazek umoznuje efektivni management mistnich zdroja a
dosahovani stanovenych cilu.

Cilem strategické analyzy je definovat klicové faktory ovlivilujici soucasny a budouci
blahobyt mistni komunity jako podklad pro vybér strategie. Ziskavani informaci a jejich analyza je
zakladnim vychodiskovym bodem formulace kazdé strategie a vyzaduje hlubokou znalost mistni

ekonomiky a hlavnich faktort, které mohou ovlivnit situaci v kratko, stfedné 1 dlouhodobém pohledu.

Soucasti analyzy je také ziskavani informaci o strategiich, které se budou realizovat v daném
uzemi na zakladé narodnich nebo regionalnich programu, dile informaci o firmach a organizacich, které
hraji klicovou roli v mistni ekonomice a dale informaci o pfirodnich podminkach, mistn{ kultufe,
nemovitostech a infrastruktufe, mistnim trhu prace, struktufe nezaméstnanosti, schopnosti sektora
tvofit nova pracovni mista, vzdélavacich potfebach pro mistni pracovni silu. Analytici musi definovat
rozvojova a utlumujici se odvétvi, na zakladé ¢ehoz se bude rozhodovat o pfipadné podpofe ze strany
mistni samospravy. Vsechny ziskané informace je nutno ulozit do databaze, kterd umozni analyzu
silnych a slabych stranek mistni komunity a identifikaci piileZitosti a ohrozent, jako zadkladnu pro SWOT

analyzu.”’

27 Wright G., Nemec J., Management vefejné spravy, Ekopress, Praha, 2003, ISBN 80-86119-70-X
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3.4.3. SWOT analyza

Analyza SWOT (z anglického Strength — Weaknesses — Opportunities — Threats, tj. Silné stranky

— Slabé stranky — Pfilezitosti — Hrozby) je standardni metodou pouzivanou v podnikovém a vefejné-

spravnich managementu. Jejim principem je jednoduché, pfesné a pokud mozno upfimné pojmenovani

vlastnich pfednosti a slabin z hlediska vnitinich podminek Zivota mésta a posouzeni vnéjsich podminek

z hlediska pfilezitosti a rizik. Je zfejmé, ze zduraznénim silnych stranek a odstranovanim slabych vzrasta

pravdépodobnost realizace ptilezitosti a omezuji se rizika.”

Identifikace
piilezitosti a hrozeb

-«

Prostfedi Zdroje

Identifikace slabych
a silnych stranek

Strategicka analyza

f €. 2: Prvky strategické analyzy

SWOT je tedy zalozena na analyze:

0 silnych stranek organizace (Strengths)

slabych stranek organizace (Weaknesses)

(0]
0 piilezitosti okoli (Opportunities)
0 hrozeb okoli (Threats)

Gra

Hrozby a piilezitosti organizace je tfeba uvazovat jak v roviné makrookoli (statni regulace,

diferenciace v odvétvi, technologicka vyspélost odvétvi apod.), tak i v roviné¢ mikrookoli (poloha

organizace vzhledem k jejim zakaznikim, dostupnost zdroju, lokalni konkurence atd.). Podoba

piilezitosti a hrozeb muze byt navic ovlivnéna fazi, ve které se odvétvi nachazi (faze zralosti, faze

sestupu, jedna-li se o mezinarodni ¢i dokonce globalni trhy, apod.).

28 http:/ /www.novy-jicin.cz/user_data/zpravodajstvi/obrazky/File/straplan/7-swot.pdf
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Zatimco v ptipadé pfilezitosti a hrozeb se jedna o faktory pfichazejici do organizace zvendi, silné
a slabé stranky vychazeji z organizace samé. Silné a slabé stranky tedy mohou byt organizaci do jisté
miry ovlivnény. Mezi silné a slabé stranky se obvykle fadi: financn{ situace organizace, vysledky ve

vyzkumu a vyvoji, vyrobkova politika, infrastruktura, goodwill (tj. dobré jméno organizace) atd.

Kombinace SWOT ma za nasledek vznik rtznych variant strategického chovani organizace.
Existuji ¢tyfi zjednodusené piistupy, zalozené na kombinaci pfileZitosti/hrozeb a silnych/slabych

stranek:

= Pfistup S-O- vyuzivani silnych stranek organizace a pfilezitosti plynoucich z okoli.

* Piistup W-O - eliminace slabych stranek organizace prostiednictvim piilezitosti plynoucich z okoli.
* Piistup S-T — vyuzivani silnych stranek organizace pro eliminaci hrozeb plynoucich z okoli.

»  Piistup W-T — zde je kazda rada draha, obecné lze doporucit snazit se znepokojivy stav organizace

VoV . e, . 2()
vyfesiti za cenu jeji likvidace.

Prostiedi

Prostfedi mistni komunity pfedstavuje komplexni podnikatelsky, ekonomicky, politicky,
technologicky, kulturni a socialni svét. Neni stabilni. Pfi jeho analyze je nutno sledovat historické a
soucasné vlivy prostfedi na komunitu a také ocekavané zmény, coz je mimofadné slozité, protoze
variabilita podminek je nesmirnd. Mnohé zmény prostiedi mohou vytvafet nové pfilezitosti nebo také
ohrozeni.

Specifické vnéjsi prostfedi vefejnopravnich organizaci tvofi vnéjsi instituce, organizace nebo
obcané, ktefi svou ¢innosti pfimo ovliviiuji fungovani organizaci a plnéni jejich cila. Plati, ze pro
razné typy organizaci vefejné spravy existuje velmi diferencované vnéjsi prostiedi.

Reditelé fady organizaci vefejné spravy charakterizovali jejich vné&jsi prostedi jako ,stale vice
nepfehledné®, ,,problematické a neocekavané®, , s nejasnymi pravnimi normami® atd. Zvysujici se mira

neurcitosti prostiedi nasi vefejné spravy a sluzeb je zaznamenavana v obou zakladnich znacich.

2 Vzdelavani vedoucich pracovniki, Obecny vzdélavaci systém pro afedniky mistnich samospravnych organt, PHARE CZ

0209-02-01-005
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Za prvé se projevuje rustem komplexnosti prostfedi. Napiiklad starostové, primatofi a hejtmani
pii projednavani vefejnych véci narazeji ve druhé poloviné 90. let na vétsi mnozstvi subjekta s riznymi
zajmy a potfebami nez pocatkem tohoto desetileti. Neurcitost prostfedi vefejné spravy dale zvysuje
historicky vzniklé rozdéleni kompetenci mezi relativné nezavislé subjekty: Velka ¢ast vefejné spravy je
vykonavana statem, ¢ast ukolu zabezpecuji ob¢ané svou samospravou a ¢ast je v kompetenci raznych
korporaci, profesnich sdruzeni apod. Pifi vykonu nékterych vefejnych sluzeb se statni organizace

stfetavaji s ,,konkurenci® v podobé soukromych ¢i nestatnich programt podobného zaméfent.

Za druhé se velika neurcitost vnéjsiho prostiedi projevuje vysokou dynamikou neocekavanych a
nepfedpokladanych zmén, které v tomto desetileti v ¢eské spolecnosti probihaji. Jako vyznamny
znejasnujici faktor je hodnocena zejména neurcita a rozporuplna legislativa upravujici ¢innost téchto
organizaci.

Rust neurcitosti vnéjstho prostiedi sledovanych organizaci v prabéhu 90. let ve svych duasledcich
zvysuje prostor pro svobodu rozhodovani. Manazefi ztraceji jistotu ve svych rozhodnutich, maji
nedostatek informaci potifebnych pro jista a jednozna¢na rozhodnuti. Rozhodovani se stava v fade

v o . o, v . .. , v 30
piipadi obtizné, stresujici a nékdy vyzaduje 1 osobni statecnost.

Zdroje

Mistni komunitu ovliviiuji nejen vnéjsi faktory, ale také vnitini — jeji silné a slabé stranky.
Faktory vnitfnfho prostiedi jsou:
* faktory védeckotechnického rozvoje,
* marketingové a distribuc¢ni faktory,
» faktory podnikovych a pracovnich zdroju,

v s v z 31
* faktory financni a rozpoctové.

30 Rektofik J., geleéovsky J. a kol., Jak fidit kraj, mésto, obec (Strategie, komunikace, fizeni), Rukovét’ uzemni samospravy 1V. Dil,
Masarykova univerzita, Brno 2002, ISBN 80-210-2957-9
31 Buchta M, Siegel M., Management, Univerzita Pardubice 2005, ISBN 80-7194-828-4
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3.4.4. BALANCED SCORECARED (Metoda vyvazZenych ukazatel®)

Metoda Balanced Scorecard (BSC) vznikla zacatkem 90. let 20. stoleti v reakci na empirické
studie, které dokladaji, ze fada rozvojovych strategif neni v podnikové praxi vibec realizovana. Pficinou
je zfejmé narocnost pievedeni strategickych cila do operativnich ¢innosti podniku. Problémem je na
jedné strané zajisténi implementace strategie do vSech podnikovych cinnosti, na druhé strané nasledné
meéfeni dosazeni cilu strategie. Operativni plany jsou totiz méfeny vétsinou pouze finanénimi ukazateli,
které nemohou komplexné vystihnout situaci podniku. K tomu je potfeba sledovat také nefinancni
ukazatele zaméfené na zakazniky, firemni procesy a zaméstnance a ,,vyvazit® je s finan¢nimi ukazateli

podniku.

Vyhodou metody BSC, ktera je v ceské odborné literatufe nazyvana metodou vyvaZenych
ukazateli nebo také vyvazeného uspéchu, je pravé schopnost vyvazovat financni a nefinancni stranky
rozvojovych strategii. Pfestoze byla metoda BSC puvodné vyvinuta pro vyuziti v podnikatelském
prostiedi, jeji autofi, ekonomové Kaplan a Norton z Harvard Business School, ji doporucuji i pro

aplikaci ve vefejné sprave.

Metodu BSC lze na zikladé odborné literatury definovat jako multidimenzionalni pfistup
pouzivany k méfeni vykonu organizace. Lze ji teoreticky vyjadfit jako pojmovy systém, ktery
pfevadi vize organizace (poslani a strategii) na méfitelné ukazatele vykonu. V ramci této metody
se sleduji ctyfi zakladni ukazatelé vykonu, které spolecné tvoii nedilny celek. Jedna se o nasledné
uvedené ukazatele, jez jsou nazyvany tzv. perspektivami. Prvnif perspektiva je finanéni (Finance), dalsi
zakaznicka (Customer), nasleduje perspektiva internich procesut (Internal Business Processes) a
posledni, avsak nemén¢ dulezita je perspektiva uceni se a rastu (Learning and Growth). Témito

ukazateli se méff postup organizace smérem k naplnéni jeji vize.

Na nasledujicim obrazku je zobrazena souvislost mezi jednotlivymi perspektivami.
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Vime. co chté)i obéané? Co musime
ugdélat, aby byli spokojeni?

Cvklus zlepsovini
strategického
planovani

Obéanska
(zakaznicka)

et Jaké zdroje musime
perspektiva

zajistit, aby byl obéané
spolojent?

Finanéni
perspektiva

Perspektiva
uceni se a
mistu

STRATEGIE

Co viechno 52
musime nauéit,
abychom to zvladli?

Jakymi procesy zajistime
spokojenost obéanti a

dostatek zdroji?

Perspektiva
mternich
procesi

Obrazek 3: Balanced Scorecared

Rozdily pfi aplikace BCS mezi soukromym a vefejnym sektorem

Vefejny sektor ma oproti soukromému sektoru fadu specifik, ktera jsou identifikovatelna zvlaste
v fidicich cinnostech. Tato specifika se projevuji i pfi zavadéni metody BSC do organizaci vefejné
spravy. Opét se vyuziva déleni ukazateld do ctyf skupin, jejich obsah se vSak mnohdy lisi od
soukromého sektoru.

Perspektiva finan¢ni v soukromém sektoru zahrnuje, finanéni plany, které obecné reprezentuji
c¢isté dlouhodobé cile ziskovych organizaci. Financni plany vefejnych organizaci maji oproti tomu roli
umoznujici a limitujici. Uspéch vefejnych organizaci mize byt méfen podle toho, jak efektivné a dcelné
uspokojuji potfeby svych zakaznikd, tj. volici. Pro organizace vefejné spravy z této perspektivy vyplyva
snaha o nakladovou efektivnost, dodani zadkaznikovi maximalni hodnoty vefejného statku ¢i sluzby

vymeénou za odvedené dané.

Spokojenost zikaznikG v soukromém sektoru zavisi na schopnosti organizace poskytovat

kvalitni zboZi a sluzby, efektivni dodavky a udrzet celkovou spokojenost svych zakaznikt. V modelu

52



BSC jsou za zakazniky povazovani jak spotfebitelé zbozi a sluzeb, tak sponzofi, pfipadné donatofi.
Veftejny sektor je na rozdil od komeréniho prostfedi pii poskytovani statka a sluzeb limitovan velikosti
svych rozpocti. Organizace vefejného sektoru a jejich hlavni dodavatelé maji pfitom vétsi odpovédnost

a veétsinou také §irs{ zabér ¢innosti nez soukromé organizace.

Perspektiva internich procest, jako cast systému BSC, poskytuje informace tykajici se
internich vysledka cinnosti organizace oproti méfeni, ktera vyjadiuji finanéni aspéch ¢i spokojenost
zakaznikd. Aby se naplnily strategické plany organizace a ocekavani zakaznikd, organizace musi
identifikovat klicové procesy, na které musi klast diraz co se tyce jejich kvality. Klicové procesy jsou
monitorovany, aby bylo zaruceno, ze jsou provadény dle planu a schvalenych standardua. Intern{ procesy
jsou mechanismem, diky némuz je dosahovana ocekavana vykonnost organizace. To se tyka jak

organizac{ v soukromém sektoru, tak ve vefejném sektoru.

Perspektiva uCeni se a rastu zachycuje schopnost zaméstnanci a informaénfho systému
organizace zvladnout béznou ¢innost v organizaci i schopnost adaptovat se na nové podminky. To je
velmi dulezité pro organizace vefejného sektoru vzhledem k neustale se ménicimu vnéjsimu prostiedi
organizace a také v souvislosti s novymi trendy v pojeti vefejné spravy. Procesy organizace budou dle
metody BSC uspésné pouze tehdy, kdyz je budou vykonavat pfiméfené kvalifikovani a motivovani

pracovnici, s pfesnymi a v¢asnymi informacemi.

Tato cast systému BSC ziskava na vyznamu obzvlast’, pokud se v organizaci provad¢ji radikalni
zmeény. Zaméstnanci by meli prebirat nové ukoly v souladu s pozadavky organizace na zménu i
s ocekavanim zakaznika, tedy volicd. Soucasné mohou byt po zaméstnancich vyzadovany nové
dovednosti, zptsobilosti a znalosti novych technologii. V praxi ma tento pozadavek odraz v ramci

vefejné spravy v povinném kontinualnim vzdélavani afedniki vefejné spravy.

Diky systému BSC organizace vefejné spravy na jedné strané monitoruje béznou cinnost
(finance, spokojenost volict a vysledky vlastni cinnosti), na druhé strané sleduje uasili ke zlepseni
postupt, motivace a vzdélavani zaméstnanci a zlepsSovani informacniho systému. Je nutné opét
zduraznit, ze systém BSC umoznuje nejen sledovat finanéni vysledky, ale i nefinan¢ni ukazatele

uspésSnosti organizace.
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Prednosti metody BSC pfi vyuziti ve vefejné sprave, resp. tzemni samosprave:

* strategie mésta je jasn¢ vyjadfena strategickou mapou,

* strategii je mozné komunikovat s obcany,

* jejasné, které projekty strategii podporuji a které nikoli,

* kazdy utvar ma jasné stanovené cile,

* kazdy zaméstnanec zna svij podil na strategii mésta a odménu za dosazeni osobnich cild,
* zavedenim tymovych cili je podpofeno tymové feseni ukold,

* existuje rovnovaha mezi finanénimi a nefinanénimi ukazateli vykonnosti.

Zavedeni strategie v CR

V Ceské republice se di oznacit za prilomovy projekt zavedeni strategie dle BSC pro mésto
Vsetin. Tento projekt byl realizovan v roce 2003 ve spolupraci mésta se soukromou spolecnosti. Na
zakladé metody BSC byla vytvofena strategicka mapa (viz Pfiloha ¢. 2), ktera zprostfedkovava pohled na
strategii mésta ze vSech Ctyf perspektiv. Pro kazdou z perspektiv byl vytvofen urcity pocet méfitek, ktera
zachycuji pozitivn{ ¢i negativni vyvoj v dané perspektivé. Pro mésto jsou tak cennou informaci hlavné
nefinanéni ukazatele spokojenosti a kvality sluzeb méstského ufadu, které difve sledovany nebyly.
Spole¢né s financnimi ukazateli z méstského rozpoctu tak mésto ziskava komplexni analyzu své

Ve - 32
cinnosti.

3.4.5. ISO normy

V poslednich letech se systém kvality dle ISO stal béznym standardem v ¢eskych podnicich a
stale vice se s nim muzeme setkat i v organizacich vefejné spravy. Systém je popsan v certifikacni
normé SO 9001 Inspiraci pro zvySovani kvality a vykonnosti najdeme v normé ISO 9004. Systém
kvality lze zavadét soucasné se systémem Setrnosti k pifirodé dle ISO 14001 Provadéni Setfeni
spokojenosti norma pfedpoklada. Norma SO 9000 (definuje zikladni principy a pojmy) stanovuje také

termin spokojenostjako ,,vnimani zakaznika tykajici se stupné splnéni jeho pozadavki.

32 Manazment v tedrii a praxi, ro¢. 2, 20006, ¢. 3 — 4, ISSN 1336-7137
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Co je vlastné systém kvality dle ISO? Zjednodusené miZzeme fici, Ze jde o Systém kontrol a

prevenci Norma ISO vychazi z téchto 0smi zasad kvalitnihorizent

1) Zaméfeni na zakaznika/obcana (zahrnuje zjist’ovani spokojenosti zakaznika/ obcana),

2) vedeni a fizeni zaméstnanca,

3) zapojeni zaméstnanct,

4) procesni pfistup,

5) systémovy piistup k fizeni,

0) neustalé zlepSovani,

7) piistup k rozhodovan{ zakladajici se na faktech,

8) vzajemné prospéiné dodavatelské (a partnerské) vztahy.”

3.4.6. Model TQM — Komplexni fizeni kvality

TQM vychazi z filozofie pozitivni motivace a zapojeni vSech lidi a vyuZiti vSech zdroja
organizace. Pfitom se predpoklada schopnost spoluprace — prace v tymech a umén{ vést lidi. TQM je
filozofii trvalého zlepsovani, které muize poskytovat instituce pomoci praktickych nastroji pro dosazeni
a uspokojeni soucasnych a budoucich potieb, pfani a o¢ekavani zakazniku.

Celkové fizeni kvality zahrnuje zajistovani kvality, rozsifuje ji a rozviji ji. TQM aktivuje kazdého
clena organizace 1 pracovniky ve spolupracujicich organizacich. Tyka se vSech aktivit organizace.
Vyzaduje zmény v mysleni pracovniki. Rozhodujici je postaveni zakaznika a uspokojeni jeho potfeb a
ocekavani.

Zakaznik obdrzi vefejné sluzby, které vice ¢ méné odpovidaji jeho ocekavani. Tato
marketingové orientovana dimenze vyzaduje, aby instituce neustile sledovala své vlastni zpuasoby
dosahovani stanovenych cilt a usilovala o co nejlepsi naplnéni ocekavani a potfeb svych zakaznika
(konecnych spotiebitelt).

Klicovym slovem TQM je management. Kvalitni vykon se neobjevi v organizaci nahodné, ale
proto, ze je fizena prostiednictvim TQM. V oblasti managementu TQM je metodou, zpusobem, kterym

organizace pracuje.

33 Kolektiv autord, Méfeni spokojenosti v organizacich vefejné spravy — soubor piikladt, Ministerstvo vnitra, Tiskdrna

Ministerstva vnitra, Praha, 2005, ISBN 80-329-6154-3
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Zakladem celkového (komplexniho) fizeni kvality je vedeni lidi (leadership). Tento zptsob

veden{ lidi vyzaduje, aby kazdy, kdo pracuje v organizaci, pracoval soustavneé kvalitné s vysokym

nasazenim. Vedeni lidi v TQM je komplementarni, je v kontextu s vizi, zdaraznuje zlepseni, vykon a

strategii. Perspektivou TQM je systematické zlepSovani podminek pro cCinnost vsSech lidi

pracujicich v organizaci, vytvofeni takovych podminek, aby byli schopni dosahnout stanovenych cila

a splnit ocekavani jejich zakaznikt. Klade duraz na koordinaci lidf a zdroju, je vyzvou pro vsechny

pracovniky v organizaci. Vsechny aspekty organizace sméfuji k cili, aby bylo dosazeno co nejvyse

moznych standardd vykonu tak, jak vyzaduji zakaznici. TQM vyzaduje systematické fizeni vztaha

zékaznfk-poskytovatel sluzby.™

Postata aplikace zasad TQM ve spravni cinnosti spociva predevsim v uplatiovani ctyf

nasledujicich klicovych pfistupu:

II.

II1.

Celkové zméné vztahu volenych pfedstaviteli a ufedniki k obéanim zejména jako ke
klientim poskytovanych sluzeb. Ze strany volenych pfedstaviteld tzemni samospravy a
ufednika vefejné spravy jako celku se pfedpoklada zvlast¢ umeéni efektivni komunikace,
ucinného vyjednavani a jejich empatie. Zdvofilé jednani ufednikd s obcany, jejich aktivni
naslouchani pozadavkim a potfebam obyvatel, jakoz 1 pfipravenost operativné fesit problémy,
s nimiz se ob¢ané na né obraceji se vSeobecné predpoklada za samoziejmou podminku prace ve

vefejné sprave.

Podstatném zvyseni darazu kladeném na kvalitu veSkerych sluZeb, které nejednou byva
spojeno s vnitini reorganizaci spravnich ufadu tak, aby byly flexibilnéj$i a vsti{cnéjsi
k pozadavkim a potfebam obcani. De facto jde svym zpusobem o uskutecnovani zasad

marketingové kultury v podminkach vefejné spravy.

Vyrazném zdokonalovani zpusobti prezentace ustfednich ufada statni spravy, jakoz i
samospravnych ufada obci a regiont, jejich zastupitelt a ufednika v celostatnich, regionalnich a

v mistnich sdélovacich prostfedcich. Duraz kladny dnes na prezentaci si mimo jiné vyzaduje

3 Kolektiv autord, Méfeni spokojenosti v organizacich vefejné spravy — soubor piiklada, Ministerstvo vnitra, Tiskarna

Ministerstva vnitra, Praha, 2005, ISBN 80-329-6154-3
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vypracovavani specifickjch metod dlouhodobé komunikace pfedstaviteld vefejné spravy

s tiskem, rozhlasem a s televizi, coz je jednim z ukola profesniho vzdélavani.

IV. Rozvijeni co mozna nejkvalitnéj§i komunikace volenych pfedstaviteld a ufedniki
s obCany — a tim praktické uplatinovani zasad ,,citizen participation® (podil ob¢anu na fizeni véci

vefejnych).

K tomu, aby zminéné pfistupy mohli fidici pracovnici ufadia vefejné spravy uspésné
uskutecniovat, je nezbytnou podminkou vytvofeni dlouhodobého systému profesniho vzdélavani
zastupiteld a ufednikd, se zvysenym diarazem na praktickou aplikaci zasad Total Quality Management

v kazdodenni ¢innosti ufadu.*

3.4.7. Model CAF - Spole¢ny hodnotici ramec

Model CAF (Common Assessment Framework — Spole¢ny hodnotici ramec) je nastrojem
napomahajicim organizacim vefejného sektoru vyuZivat metody managementu jakost ke
zlepSovani vykonnosti. Model poskytuje jednoduchy, snadno pouzitelny ramec, ktery je vhodny pro

sebehodnoceni organizaci vefejného sektoru.

Pilotn{ verze modelu CAF byla prezentovana na 1. evropské konferenci kvality ve vefejné sprave
v kvétnu 2000 v Lisabonu. Tato prvni verze byla neustale vylepSovana a na dalsich konferencich —
v Kodani (2002), v Rotterdamu (2004) byly pfedstavovany nov¢jsi a dale propracovanéjsi verze. Model
CAF je vefejnym majetkem a poskytuje se k obecnému pouziti. Neni spojen s zadnymi platbami, jako by

mohly byt napf. licencni poplatky.

Model CAF ma &tyfi zakladni cile:
1. podchytit jedinecné vlastnosti organizaci vefejného sektoru;
2. slouzit jako nastroj pro pfedstavitele vefejné spravy, ktefl chtéji zlepsit vykonnost svych

organizacf;

% Lacina K. Aplikace vybranych zdsad managementu v modernim fizeni vefejné spravy
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3. pusobit jako ,,most pfes rizné modely pouzivané v managementu jakosti;

4. usnadnit benchmarking mezi organizacemi vefejného sektoru.

Model je navrzen k pouziti ve vSech castech vefejného sektoru, je aplikovatelny v organizacich
vefejné spravy na narodni, regionalni a mistni urovni. Muze byt rovnéz pouzit 1 v riznych situacich,
napf. jako c¢ast systematického programu reformy nebo jako zaklad pro cile zlepSovani v organizacich
vefejnych sluzeb. V nékterych piipadech se muze sebehodnoceni provadét i v dil¢ich usecich nebo

c¢astech organizace (napf. jen v ramci odboru ¢i oddéleni na ufadu).

CAF je cesta k efektivnimu, kvalitnimu & vykonnému ufadu ¢i jakékoli organizaci viejného
sektoru. CAF je takeéesta k tfadu ,,dobré sluzby”. Tedy k vykonnému tadu, ktery mapokojené

zékazniky, obany, ale také za#stnance. Pr? Je to tim, Ze model CAF:

Jespole¢ny (Common) nastroj pro inovace a zlepSovani (kvalifgkivnosti a vykonnosti
Gradu, stejd jako spokojenosti jeho zékaziila zamdstnandé) vSech drub organizaci
verejného sektoru v ramci celé EU.

Je sebehodnotici (Assessment) metodou — umage provést bodovéodnoceni vysledkd,
které Gad dosahuje k a@lamim/zakaznikm (nag. jejich spokojenost), k zarsthan@m
(produktivita, spokojenost atd.), vysleaik vlivu na Zivotni prosedi a spolénost, kltovych
vysledki vykonnosti. Stejé tak umozuje provést ihodnoceni predpokladt pro dosahovani

téchto vysledk.
Je ramcem (Framework) pro efektivni, kvalitni, vykonné vedeni a fizenf uradu, pro strategické i
operativni planovani, pro fizeni lidskych zdroju, fizeni partnerstvi a zdrojt, procest, inovaci i

zmén. CAF je také ramcem pro hledani a dosahovani klicovych cila (vysledku).

Predstavovany ramec je sestaven z deviti kritérif, ktera identifikuji hlavni hlediska vyzadujici
pozornost pii jakémkoliv hodnoceni organizace. Pro kazdé z uvedenych kritérii je poskytnut seznam
subkritérii. Ta identifikuji hlavni otazky, které je tfeba pfi hodnoceni organizace zvazit. Pouzivanim

modelu CAF organizace ziskava vykonny ramec pro iniciovani procesu neustalého zlepsovani.
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Obrazek 4: Model CAF

Spole¢ny hodnotici ramec poskytuje:

* hodnoceni zalozené na dtkazu,

* prostfedek pro dosazeni dusledného fizeni a konsensu o tom, co je zapotfebi udélat pro zlepseni

organizace,
* hodnoceni podle souboru kritérii, ktera byla ve velké mife pfijata v celé Evropé;
* prostfedky pro méfeni pokroku v ¢ase prostfednictvim pravidelného sebehodnocent;
* vazbu mezi cily a podpirnymi strategiemi a procesy;
* piilezitosti pro identifikovani pokroku a vynikajici drovni aspéchu;

* prostfedek pro zaclenéni raznych iniciativ v oblasti jakosti do béznych ¢innosti a dalsi.

Strucné feceno, sebehodnoceni podle modelu CAF nabizi organizaci pfilezitosti dozveédét se o

sob¢ vice. Navic je mozné vnimat piinos modelu CAF také v souvislosti se zikonem ¢.320/2001 Sb., o

financn{ kontrole jako pomicku interntho auditu organizace.%

36
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KRITERIA PREDPOKLADU

Kritérium 1: VEDENI]

Zpusob, jakym vedouci pracovnici a manazefi rozpracovavaji poslani a vizi organizace vetejného
sektoru a jak usnadnuji jejich dosahovani; jak rozvijeji hodnoty potfebné pro dlouhodoby tspéch a jak je
realizuji vhodnymi opatfenimi a chovanim; jak jsou vedouci pracovnici a manazefi osobné zapojeni do
zajistovani rozvoje a uplatnovani systému vedeni organizace.

Model CAF neusiluje o hodnoceni ,kvality* vefejné politiky, nybrz spiSe o hodnoceni vedeni
organizace a zpusobu, jakym jsou politiky formulovany a informace z oblasti politiky poskytovany, a to

formou analyzy, sledovani obzort a strategického planovani.

Klicovym prvkem hodnoceni zptsobu vedeni je to, aby vedouci pracovnici ukazali, Zze jasné
pochopili, kdo jsou jejich zakaznici, jaké jsou jejich pozadavky a jak toto vse muze byt v rovnovaze
s politickymi ptikazy, a soucasné, aby prokazovali jasny zavazek vuci zakaznikim/obc¢anum, stejné jako

VUCi jinym zainteresovanym stranam.

Kritérium 2: STRATEGIE A PLANOVANI{

Zpusob, jakym organizace uplatiiuje svoje poslani a vizi prostfednictvim jasné strategie

zameéfené na zainteresované strany, podporované pifslusnymi politikami, plany, cili, ziméry a procesy.

Politika a strategie musi odrazet interni kulturu, strukturu a cinnosti (jak z hlediska
kratkodobého, tak dlouhodobého), pficemz se berou vuvahu priority, sméry a potfeby
zainteresovanych stran. Politika a strategie organizace by mely odrazel zasady modelu CAF a zpusob, jak
organizace dosahne svych zaméra prostfednictvim téchto zasad.

Organizace by mély trvale a kriticky monitorovat svoji politiku a strategii, véetné svych procesti
a planu, a vykazovat, jak odpovidaji (jako celek) jejich vlastnim okolnostem. Politika a strategie musi

odrazet pifstup organizace k uplatiiovani procest modernizace a fizeni zmén.
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Kritérium 3: PRACOVNICI (RIZENI LIDSKYCH ZDROJU)

Zpusob, jakym organizace fidi, rozviji a uvolnuje poznatky a plny potencial svych pracovniki na
urovni jednotlivey, tymt a celé organizace; jak planuje tyto cinnosti, aby podpofila svoji politiku a

strategii a efektivni ¢innost svych pracovnika.

Mezi pracovniky organizace patfi vsichni, kteff pfimo nebo nepfimo poskytuji sluzby
zakaznikim/obc¢anim. Patfi sem vSechny zaméstnanecké skupiny a dobrovolnici, néktefi z nich vsak
mohou potfebovat zvlastni pomoc, aby bylo mozné vyuzit jejich plny potencial. Organizace mohou pii
hodnoceni své vykonnosti zohlednit jakakoli omezeni své svobody jednani, vyplyvajici z vSeobecné
personalni politiky ve vefejné spravé, mzdové politiky atd., a urcovat, jak v ramci téchto omezeni
pracuji, aby se optimalizoval jejich lidsky potencial. Pfichazi-li to v uvahu, mély by organizace rovnéz
zvazit, jak ku prospéchu vlastnimu i svych pracovnika usiluji o rozsifeni prostoru pro fizeni lidskych

zdroju.

Kritérium 4: PARTNERSTVI A ZDROJE

Zpusob, jakym organizace planuje a fidi sva partnerstvi a interni zdroje, aby podpofila svoji

politiku a strategii a efektivni fungovani svych procesu.

Organizace vefejného sektoru jsou casto pii fizeni svych financ¢nich zdroji vystaveny omezenim
a tlakaim, které jsou vyssi nez v soukromém sektoru. Schopnost vefejnych organizaci vytvaret dodatecné
finan¢én{ zdroje muze byt omezena, stejn¢ jako jejich svoboda piidélovat nebo pferozdélovat své
financn{ prostredky sluzbam, které hodlaji poskytovat.

Pozaduje se, aby organizace vefejného sektoru fidily komplexni vztahy s jinymi organizacemi ve
vefejném i soukromém sektoru, stejné jako se zakazniky/obc¢any povazovanymi za partnery. Uspésné

fizeni téchto vztaht muze byt velmi dulezité z hlediska dspéchu pfi dosahovani cila organizace.
Organizace mohou mit omezeno fizeni svych zdroji. Nemély by méfit spravné nebo chybné

urovné zdroju nebo jejich pfidélovani, nybrz jak se zdroje v ramci stupné volnosti organizace fidi, aby

byla podpofena politika a strategie.
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Kritérium 5: PROCESY (RIZENI PROCESU A ZMEN)

Zpusob, jakym organizace fidi, zlepSuje a rozviji své procesy, aby inovovala a podpofila svoji
politiku a strategii a zcela uspokojila své zakazniky a jiné zainteresované strany a vytvofila pro né
zvysujici se hodnotu.

Klicové procesy ve vefejném sektoru se tykaji poskytovani klicovych sluzeb a podporovani
procesu, které jsou podstatné pro fungovani organizace. Klicem k identifikaci, hodnoceni a zlepsovani

procest by mél byt jejich pfinos a efektivnost ve vztahu k poslani organizace.

Povaha procesu v organizacich vefejné sluzby se muze znacné lidit, a to od relativné abstraktnich
¢innosti, napf. podpory rozvoje politiky nebo regulovani hospodafskych ¢innosti, az po velmi konkrétni
¢innosti poskytovani sluzeb. Ve vsech pfipadech by méla byt organizace schopna identifikovat procesy a

klicové procesy, které provadi, aby poskytla o¢ekavané vystupy a dusledky.

KRITERIA VYSLEDKU

Kritérium 6: ZAKAZNICI/OBCANE - VYSLEDKY

Jakych vysledkti dosahuje organizace pfi uspokojovani svych internich a externich zakazniku.

Organizace vefejného sektoru maji komplexni vztahy s sirokou vefejnosti, coz lze v nékterych
pifpadech charakterizovat jako vztah se zakaznikem (zejména v pfipadé piimého poskytovani sluzby
organizacemi vefejného sektoru) a v jinych piipadech se musi popisovat jako vztah s obc¢anem, kdy je
organizace zapojena do urcovani a prosazovani prostfedi, v némz probiha hospodatsky a socialni Zivot.
Protoze tyto dva pfipady nejsou vzdy snadno oddélitelné, tento komplexni vztah bude popisovan jako

vztah se zakaznikem/obdanem.

Organizace vefejného sektoru poskytuji sluzby podle mistni a/nebo ustfedni vladni politiky a
odpovidaji za svoji vykonnost politickym zainteresovanym stranam. Vykonnost podle zakonnych
pozadavku je kryta organiza¢nimi vysledky (kritérium 9). Politické zaméry jsou stanoveny spise narodni
vladou, nez fizeny zakaznikem/obc¢anem. Opatieni pro dosazeni spokojenosti zakaznika/obcana
obvykle vychazeji z oblasti, které byly zakaznickymi skupinami identifikovany jako dulezité, a jsou

zalozeny na tom, co muze organizace ve své specifické oblasti sluzeb zlepsit.
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Pro vSechny typy organizaci vefejného sektoru je dulezité, aby piimo meéfily spokojenost svych
zakazniki/obc¢and s ohledem na celkovy image organizace, produkty a sluzby, které organizace
poskytuje, na otevfenost organizace a zapojeni zakaznikd/obcant. K zaznamenani spokojenosti
vyuzivaji organizace obvykle prizkumy zdkaznikd/obc¢ant, ale mohou vyuzivat i jiné nebo doplikové

nastroje (napf. skupiny s urcitym zameéfenim, panely uzivatelu atd.).

7 Kritérium: PRACOVNICI - VYSLEDKY

Vysledky, kterych organizace dosahuje ve vztahu k uspokojovani svych pracovniku.

Lidmi v organizaci jsou vsichni pracovnici a ti, ktefi pfimo nebo nepiimo poskytuji sluzby
zakaznikim/obc¢anim. Toto kritérium by mélo zahrnout spokojenost vsech lidi v organizaci a mé¢lo by
byt svazano s kritériem fizeni lidskych zdroju. Externi omezeni budou casto limitovat volnost
organizace v této oblasti. Omezeni a Usili organizace ovliviiovat tato omezeni by tudiz méla byt jasné

prezentovana. Méfeni by méla byt zaméfena na oblasti, v nichz ma organizace volnost jednat.

Pro vSechny typy organizaci vefejného sektoru je dilezité, aby pfimo zaznamenavaly vysledky ve
vztahu k pracovnikim tykajici se pfedstav pracovnikii organizace o jejim poslani, o pracovnim
prostiedi, veden{ organizace a o systémech veden{ organizace, o kariérnim postupu, rozvijeni osobnich
dovednosti a o produktech a sluzbach, které organizace poskytuje. K zaznamenavani spokojenosti
pouzivaji organizace obvykle prazkumy lidi (pracovnikt), mohou vsak také vyuzivat jiné nebo
doplnkové nastroje (napi. skupiny s uréitym zamefenim).

Organizace rovnéz disponuji fadou moznych internich ukazateld, pomoci nichz mohou méfit
vysledky, kterych dosahuji ve vztahu k pracovnikim v organizaci z hlediska jejich spokojenosti,

vykonnosti, rozvijeni dovednosti, jejich motivace a jejich angazovanosti v organizaci.

8 Kritérium : SPOLECNOST - VYSLEDKY

v

Ceho organizace dosahuje pii uspokojovani potfeb a ocekavani mistni, narodni a mezinarodni
spolecnosti jako celku. Patif sem vnimani piistupu organizace ke kvalité zivota, k zivotnimu prostiedi a
k ochrané globalnich zdroji a vlastni interni opatfeni tykajici se hospodarnosti organizace. Patfi sem

také jeji vztahy s ufady a organy, které ovliviujf a fidi jeji zaleZitosti.
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Mnohé organizace vefejného sektoru ovliviiuji spolecnost pravé charakterem své primarni
funkce nebo mandatem vyplyvajicim ze zdkona; vysledky téchto zakladnich ¢innosti se odrazeji ve
spokojenosti zakaznikt a jsou prezentovany kritérii vysledka prace. Toto kritérium méfi vliv organizace
na spole¢nost mimo jeji primarni funkci nebo mandat dany zakonem. Tato opatieni se tykaji jak miry

vniman{*, tak — pfichazi-li to v tvahu — kvantitativnich ukazatelt.

9 Kritérium: KLICOVE VYSLEDKY CINNOSTI A VYKONNOSTI

To, ¢eho organizace dosahuje s ohledem na svij mandat a specifikované cile a pfi uspokojovani
potteb a ocekavani kazdého, kdo ma v organizaci finanéni nebo jiny hmotny zdjem.

Klicové vysledky vykonnosti se vztahuji k ¢emukoli, co organizace stanovila jako podstatné, k
meéfitelnym vysledkim taspéchu organizace v kratkodobych a dlouhodobych terminech.

Klicové vysledky vykonnosti jsou miry efektivnosti a ucinnosti nebo poskytovani
sluzeb/produktt, kratkodobych a dlouhodobych cila, véetné specifickych zaméra fizenych politikou.
Tyto miry jsou jak financni, tak nefinanéni a mnoho z nich bude tésné spjato s politikou a strategi
(kritérium 2) a s kritickymi procesy (kritérium 5).

Vysledky se tykaji méfeni vykonnosti organizace s ohledem na dosahovani cila a dasledka
klicovych aktivit (efektivnost), stejn¢ jako internfho fungovani organizace. Kromé toho zahrnuji méfeni
vykonnosti organizace pfi racionalnim a hospodarném vyuzivani jejich financnich zdroji (hospodaftent)

VeV , Vs so. v . 1o 37
a pii ucinném vyuzivani finanénich zdroju.

JAK ORGANIZOVAT PROCES HODNOCENT

Ziskat zavazek vrcholového vedeni a informovat o procesu sebehodnoceni podle modelu CAF

Pfed zahajenim projektu sebehodnoceni by mélo vrcholové vedeni organizace:
* projednat a schvalit podminky provadéni hodnocen;
* projednat, jak vnima Gcel hodnoceni (proc je provadéno);
* Projednat, jaka opatfeni pfedpokladd po dokonéeni hodnoceni. Je vhodné, pokud vrcholové

veden{ stanovi svoji pfedstavu o cilech a cilovych hodnotach.

3T www.npj.cz
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Jmenovat vedouciho projektu CAF

Odpovédnost vedouciho projektu CAF zahrnuje:
*  zajisténi, aby skupiné provadéjici sebehodnoceni byly poskytnuty pfedem vsechny potfebné
informace, dokumentace, plany, dtkazy a vysledky;
*  zajisténi, aby byly skupiné sdéleny podpurné kontakty a dalsi informace uvnitf skupiny potfebné
pro provadéni sebehodnocent;
* usporadani jednani, zajisténi mista pro jednani;
* zpracovani protokolu sebehodnotici zpravy a akéniho planu zlepsovani;

* reporting.

Vytvofit skupinu pro sebehodnoceni

* SloZeni skupiny: Obvykle uspofadani skupiny pro implementaci CAF vyzaduje vytvofen{ ad
hoc skupiny pro sebehodnoceni, ktera co nejlépe reprezentuje celou organizaci. Je obvyklé
jmenovat (zafadit) ¢leny z raznych sektoria/urovni organizace. Cilem je vytvofit co nejmensi a
zaroven co nejefektivnéj$i skupinu, ale soucasné i skupinu, kterd poskytne nejpfesnéjsi a
nejpodrobnéjsi vnitini nahled na organizaci a jeji vysledky. Dulezité je volit Gcastniky spiSe na
zaklad¢ jejich osobnich (napf. analytickych a komunikativnich) dovednosti nez dovednosti
profesnich.

« Pfedsedajici skupiny muze byt zaroven vedoucim projektu. Pfedsedajici osoba je spolu s

vedoucim projektu odpovedna za spravné provedeni vSech postupt skupiny.

Informovat skupinu o tom, co/jak se bude provadét
Skoleni skupiny:
* Je tieba pfedstavit model CAF, jeho zasady a zakladni pojmy,
* vysvetlit acel sebehodnoceni (zadani od vrcholového vedeni),

* vysvétlit zasady postupu pii sebehodnoceni (panel hodnoceni pro kritéria predpokladt a pro

kritéria vysledka, pfidélovani bodua na zakladé diakazt atd.).

Ujisténi skupiny: Skupinu je tfeba ujistit, ze nikdo nebude pykat za vyjadfeni upfimného nazoru.

65



Podklady a nutny postup:
* Skupina by meéla mit k dispozici seznam se vSemi pifslusnymi dokumenty a informacemi
potfebnymi pro efektivni hodnocen{ své organizace.
Aby skupina 1épe pochopila, jak model CAF funguje, méla by se spole¢né posuzovat jedna (nebo
né¢kolik navazujicich) otazka z kritérif pro vysledky a jedna z kritérif pro pfedpoklady.

* Je tfeba dosahnout konsenzu z hlediska hodnoceni diikazu a pfidélovani bodu.

PROCES HODNOCENI

Provést individualni hodnoceni

* Pfedsedajici musi byt v prabéhu jednotlivich hodnoceni k dispozici, aby se zabyval otazkami
¢lenu skupiny provadéjicich individualni hodnocend.

* Od kazdého clena skupiny se pozaduje, aby poskytl pfesné hodnoceni minimalnépodle
kaZdého subkritéria, a to na zaklad¢ zkoumani dikazt a svych vlastnich znalosti a zkusenosti z
prace v organizaci. (Blizsi specifikace viz dodatek.)

* Je dulezité, aby jednotlivci ve skupiné napsali kromé vlastntho bodového hodnoceni i kliCova

slova a diikaz o silnych a slabych strankach, aby tak podpofili sva bodova hodnoceni.

Dosahnout konsenzu
* Po provedeni individualnich hodnoceni by se méla skupina co nejdfive sejit a provést hodnoceni
v ramci celé skupiny, a to opét minimalné na drovni subkritérii.
* Kdosazeni konsenzu je zapotiebi ,,vyjednavat®. Alternativné lze pouzit vypocet aritmetického
praméru v ramci skupiny.
* V procesu dosahovani konsenzu lze vyuzit ¢tyfstupfiovou metodu:
1. Pfedlozeni rozsahu jednotlivych bodovych hodnoceni podle kazdého kritéria, stejné
jako aritmeticky prameér jednotlivych hodnoceni.
2. Identifikovani dalezitych bodt konsenzu a rozdilu.
3. Prodiskutovani pozadi vsech dulezitych pifpadu rozdilu.
4. Pokus o dosazeni konsenzu, popi. na zakladé druhého kola hodnoceni zvolenych
subkritérii.

* Predsedajici hraje pii vedeni tohoto procesu a pfi dosahovani konsenzu skupiny klicovou roli.
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* Ve vsech piipadech by mela byt diskuse zaloZzena na konkrétnim dtkazu o projevené snaze a o

dosazenych vysledcich.

* Skupina muze hledat doplnujici ptiklady, které povazuje pro svou organizaci za dualezité.

JAK VYUZIT VYSLEDKY

Sestavit ak¢ni plan zlepSovani
Zprava o sebehodnoceni (sebehodnotici zprava) by méla byt v ramci organizace projednana a
peclive prezkoumana vrcholnym vedenim z hlediska identifikovani:
* hlavnich zjisténi ze sebehodnoceni,
* oblasti, v nichz je nejnutnéjsi ucinit opatfen,

* typu pozadovaného opatfeni.

Pii pifprave akéniho planu zlepsovani by vrcholové vedeni organizace mohlo zvazit pouziti
strukturovaného pfistupu, véetné téchto otazek:
* Kde chceme byt za 5 let? (stanoveni cile)
* Jaka opatfeni je tfeba ucinit, abychom dosahli téchto cili? (strategie/definovani dil¢ich ukold)
Vrcholové vedeni muze shledat uZite¢cnym seskupit oblasti pro zlepsovani do spolecnych

témat, difve nez rozhodne o skuteCnych prioritach. Akéni plan schvaluje vrcholové vedeni.

Realizovat plan zlepSovani

Zatimco sebehodnoceni podle modelu CAF je startem pro dlouhodobou strategii zlepsovani,
hodnoceni nevyhnutelné¢ poukaze na nékolik oblasti, kterymi je mozné se zabyvat relativné rychle a
snadno. Prace na nich napomuze vérohodnosti programu zlepsovani a bude znamenat okamzity navrat
investovaného casu a investic do vzdélavani nebo vycviku. Dobrou myslenkou je zapojeni pracovniki,

kteff provadéli sebehodnocent, do zlepsovatelskych aktivit.

Monitorovat pokrok a opakovat hodnoceni
Kdyz byl sestaven akéni plan zlepsovani a zacalo uplatiovan i zmény, je dulezité se ujistit, zda

zmény maji pozitivni vliv a zda zdporné neovliviuji véci, které organizace délala dobie. Nékteré

organizace zaclenily pravidelné (kazdoroc¢ni) hodnoceni do svych procest planovani ¢innosti — jejich
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hodnoceni jsou nacasovana tak, aby byly poskytnuty informace pro kazdorocni stanovovani cilt a
pozadavkl na finanéni zdroje.
Panely hodnoceni podle modelu CAF jsou jednoduchym, ale u¢innym nastrojem, ktery se

Vs o2 v ’ 212 . v , v s 738
pouziva pii hodnoceni neustalého rozvoje akéniho planu zlepsovani.

3.4.8. BENCHMARKING

Benchmarking pfedstavuje moderni metodu uplatiiovanou pfi formulovani a vybéru strategii.
Jeho zakladem je identifikace ,,nejlepsi praxe®, nejvyhodnéjsich cest pro dosazeni stanovenych cila,
generuje rust kvality na zaklad¢ ucen{ se od jinych. Benchmarking pfedstavuje soustavny proces hledani
vhodnych piikladi tspésnych strategii vybranych jinymi manazery, slouzici k identifikaci moznost{ a

také jako reference pro monitorovani a hodnoceni dosahovanych vysledka.

Benchmarking je technika trvalé optimalizace, kterd porovnava a analyzuje procesy (sluzby) za
ucelem zjistit nejlepsi praxe (praktické postupy), s nimiz se par organizace poméfuje. Je to postup, pfi
némz jsme tak skromni, Zze pfizname, ze je nckdo jiny v nécem lepsi, a potom...jsme tak chytfi, Zze

zjistime, jak se jim v tom muzeme vyrovnat nebo je dokonce pfedstihnout.

Smyslem je zjisténi:
" jak si organizace stoji ve srovnani s ostatnimi, pfedevsim pokud jde o vystupy, tj. vysledky sluzeb
vasim zakaznikam,
" jak vase organizace pracuje z hlediska vstupt, tj. personalu, financi a dalsich zdroju a jaké je
uroven sluzeb, které pomoci vstupt zajist'ujeme,
" nejen rezerv v organizaci, ale pfedevsim poznani, jak nékteré véci délaji jini.
Uéelem tohoto postupu je vytycit rozdily, které pak lze vyuzit k vymezeni zlepsitelnjch oblasti.
To je zaloZzeno na standardech nebo stanovené urovni, kterou chcete dosahnout v poskytovanych
sluzbach. Benchmarking je pfedevsim otazkou zdokonalovani, kazdou informaci ziskanou
prostiednictvim benchmarkingu je proto tfeba vyuzit k dosazeni zmény zlepSeni sluzeb poskytovanych

vasim zakaznikim.

38 www.npj.cz
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Benchmarking umoZiiuje organizaci:
* neustale se zlepsovat,
*  méfit vykon,
* porovnavat vykon své organizace s jinymi,

* zvySovat kvalitu sluzeb.

Za benchmarking vsak nelze povazovat prosté porovnavani udaji o vykonech nebo nakladech.
Neni také vyzvédacstvim nebo $pionazi. Benchmarking neni rychly ani snadny.

Zakladem je méfeni vykonu. Neni to vSak jen zjist'ovani udaja a dat o vykonech nebo
nakladech. Ziskana data je tfeba pfevést na ukazatele a na zaklad¢ informaci z téchto ukazateld potom
vyvozovat zavery a provadeét zmeny. Tato metoda se pii méfeni vikont organizace prioritné zaméfuje

vice na vystupy nez na vstupy.

Aplikaci ve vefejném sektoru ziskava benchmarking dalsi rozmér. Ackoliv uspory ve vefejném
sektoru jsou dulezité, neznamenaji jen snizovan{ naklada, ale soucasné i zlepSovani ¢innosti organizace.
Mezi ukazatele, které jsou pomcéfovany, jsou pfifazovany i ,,mimoekonomické® jako je napf.
spokojenost se sluzbou, chovanim tfednikt, dostupnosti sluzby, délkou potfebnou k vyiizeni zalezitosti
na urade, apod.

V nékterych zemich byly vytvofeny standardy vefejnych sluzeb a metoda benchmarking potom
muze slouzit jako nastroj k dosazeni parametra vykont zakotvenych v téchto profesionalnich
standardech. Hlavnim smyslem benchmarkingu ve vefejném sektoru vsak nadale zustava identifikace a

implementace nejlepsi praxe pfislusné porovnavané instituce.

Instituce muZe byt porovnavana s jinou instituci nebo se standardem. Pokud je
porovnavana s jinymi organizacemi, je benchmarking dulezitym zdrojem poznatki a neustalého
piebirani dobrych a osvédcenych zkusenosti z jinych organizaci. Porovnavaci hodnoty (,,benchmarky®)
se mohou stat ,standardy nejlepsi mozné praxe”. Zatimco standardy ve vefejném sektoru jsou
v naprosté vétsiné stati pouzivany na stanoveni minimalni pozadované drovné, (mnohdy) zakonem
stanoveny objem a kvalitu sluzby, na druhou stranu ,,benchmarky® jsou pouziviny pro stanoveni
standardu ,,nejlepsi praxe®. Srovnan{ vici standardim muze byt dialezitym aspektem benchmarkingu:

jak standardy, tak kvalita sluzeb jsou v mnoha piipadech zalozeny na nejlepsi praxi mnoha organizaci.
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Zavislost vybéru ,,benchmarkt® podle kritérii subjektu a objektu porovnavani ilustruje
nasledujici tabulka. Hledani a analyza nejlepsi praxe bude vyuzivana ve vzajemném porovnani cinnosti
mezi organizacemi, modely kvality budou vyuzivany pfi porovnavani skutecnych cinnosti vaci
¢innostem definovanym jako standard, ukazatelé vykonnosti budou pouzivany pifi porovnavani vysledka
organizace vuci vysledkim jinych organizaci a standardy vykonnosti lze aplikovat pifi porovnavani

vysledka vuci cilim a vysledkim definovanym jako standard.

Vuci ¢emu je organizace porovnavana?
Co je porovnavano?

Jiné organizaci Standardu
Cinnosti /procesy/ Nejlepsi praxe Model kvality
Vysledky Ukazatele vykonnosti Standardy vykonnosti

tabulka 3: PouZivané ,,benchmarky“ podle riizné formy porovnani

V zemich OECD existuji v oblasti vefejné spravy razné piistupy k pouziti benchmarkingu, které
se casto prolinaji a dopliuji. V zasad¢ se lze setkat se dvéma zakladnimi strategiemi pro pouziti
benchmarkingu ve vefejné sprave.

Existuje celd fada iniciativ ,,zdola®, které sdruzuji mésta, obce a organizace vefejnych sluzeb,
jejich clenové chtéji védét, jaka je uroven sluzeb, které poskytuji v porovnani s ostatnimi. Chtéji se
zlepSovat prostfednictvim pfejimani nejlepsich postupt a nejlepsi praxe, které vedou k dobrym
vysledkim a kvalitné¢jsim sluzbam. Jednotlivé organizace si vytvareji vlastni systém benchmarkingu a
snazi se najit vhodné partnery pro porovnavani. Mistni samosprava muze tyto iniciativy podporovat

vytvofenim metodiky, vhodnych expertiz a pomoci pii hledani odpovidajicich partneru.

Druhou moznosti, zpravidla ne tak uspésnou a samotnymi ucastniky méné akceptovanou, je
benchmarking povinny, dany zakonem, ktera ma slouzit k otevienému informovani vefejnosti o kvalité
poskytovanych sluzeb. Sestavuji se nejraznéjsi zebiicky a ,,narodni ligy”. Benchmarking je zaveden
externé, zpravidla pfislusnym ministerstvem ¢i organizac{ centralni vlady. Externé zavedeny bencharking
muze byt ministerstvem vyuzivan vici jednotlivym organizacim jako soubor pozadovanych cilt. Tim je
na né vytvofen konkurencni tlak a benchmarking je mozno vyuzit namisto pfimé kontroly. Takovy

systém je aplikovana napf. ve Velké Britanii.
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Oba piistupy k aplikace benchmarkingu maji své vyhody a nevyhody. Externé zavedeny

benchmarking zajist’'uje ucast vSech urCenych organizaci a umoziuje sdileni jejich zkusenosti a

informaci. To je dulezité, zejména pokud tyto slozky vefejného sektoru zajist’uji relativné homogenni

sluzby. Povinny benchmarking umoznuje snazsi standardizaci metod a propojeni rozpoctového procesu

a jinych faktort dulezitych pro rozhodovani. Tato skutecnost muaze byt dualezita, pokud je benchmarking

aplikovan zejména s cilem posileni internf konkurence ve vefejném sektoru.

Pfi externim piistupu existuje nebezpeci, ze vysledky budou vyuzivany pouze ustfedni ci

municipalni urovn{ (,,zadavatelem®) a ne v ramci samotnych organizaci. Ukazuje se, Ze extenzivni popis

vefejnych sluzeb prostfednictvim tisict indikdtort a ukazateld je mnohdy neefektivni, nepfehledny a

pfedevsim nejde ,,do hloubky®, pod povrch véci, a nedokaze identifikovat to podstatné — nejlepsi praxi

a nejlepsi procesy vedouci ke kvalitnim sluzbam.

MEREN{ VYKONU VE VEREJNE SPRAVE

Pfi méfeni vykonu ve vefejné spraveé lze pouzivat rizné druhy méfitek. Méfeni vykonu je

skute¢né bezcenné, pokud se objevuje ve formé izolovanych, abstraktnich ¢isel. Jeho hodnota pfichazi

az se srovnanim relevantnich hodnot. Skutecna méfitka vykonu ve vefejném sektoru lze rozdélit do

nasledujicich ¢ty kategorif:

d)

Meéfitka vykonu (vystupu) — byla vytvofena pro porovnavani sluzeb organizaci (Gfada,
municipalit) a musi vypovidat vice o ¢innosti organizace nez o pracovni zatézi zaméstnancu.
Meéfitka ucCinnosti (Casto vyjadfené jako jednotka nakladu, nebo jako jednotka produkovana
zaméstnancem za hodinu, den, mésic...) — znazornuji vztah mezi sluzbami nebo produkty a
zdroji nutnymi k jejich produkei.

Meéfitka efektivnosti (vysledku) — znazornuje kvalitu vykonu nebo indikuji rozsah, v jakém jsou
plnény cile dané jednotky (organizace, odboru, oddéleni). Jejich béznou formou jsou méfitka
véasnosti a miry uspokojeni ob¢ant — klientu.

Meéfitka produktivity — jsou ve vefejné sprave uplatnovana vzacné, kombinuji slozky tcinnosti

a efektivnosti jednim ukazatelem (napf. pocet bezchybn¢ vyfizenych zadosti za hodinu).
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Mezi zakladni kritéria pro spravny vybér méfitek vykonu patfi:

* jednoduché zabezpeceni sbéru dat a jejich spravnosti;
* spolehlivost;

* srozumitelnost;

* dostupnost a s nf spojena vcasnost;

* vyloucen{ duplicity;

* naklady na sbér dat.

Zdroje udaju (dat) o vykonu je mozné ziskavat pomoci:

- existujicich Setfeni a zaznamu;

- sestaveni ¢asového zaznamu vykonu (s vyuzitim procesnich map);

- adaju poskytovanych klienty (obcany);

- hodnoceni (ratingu) provedené¢ho zkusenymi externim odbornikem; ¢i kombinaci téchto

zdroju.

Funkce /¢innost organizace

Méfitko pracovni naplné Metitko vykonnosti Mefritko efektivnosti Méfitko produktivity

Meéstsky afednik

Pocet pfipravenych
materiald na jednani
obecni rady

Pocet hodin pracovnika
stravenych pfi pfipravé
materiala

Materialy schvalené pfi
jednanif obecn{ rady beze
zmén (v %)

Materialy schvalené pfi
jednan{ obecni rady beze
zmén piipravené

v poslednich 7 dnech (v
%0)

Zaméstnanci

Pocet zadatelli o praci

Naklady na jednu
zpracovanou zadost o
zaméstnani; naklady na
jedno nové pracovni
misto

tabulka 4: Pfiklady zakladnich druht méfitek vykont

Procento novych
zaméstnancu po
zkusebni lhute
pracujicich uspokojivé
v nasledujicich 6
mésicich
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BENCHMARKINGOVY CYKLUS

Benchmarkingovy cyklus mizeme popsat v sedmi krocich:

—_

N vk N

Vybér ¢innosti/oblasti pro benchmarking
Vypracovani profila sluzeb

Sbér a analyza dat o vykonu

Stanoveni pasma vykonu

Identifikace nejlepsich postupt
Vypracovani strategii pro porovnani

Vyhodnoceni vysledkti a procest

Nyni si popiseme jednotlivé kroky:

1. krok

Vybér Einnosti/oblasti
Je tfeba zvolit sluzbu nebo c¢innost, kterou lze méfit. Zakladem (ddvodem) vybéru muze byt
mnoho faktort, napf. velky pocet stiznosti a reklamaci, vysoké naklady nebo jiné problémy ve

vykonu

2. krok

Vypracovani profila sluZeb

Umoznuje 1épe porozumét sluzbé (Cinnosti), pro nez ma byt proveden benchmarking. Pokud
ma byt dand sluzba dukladné analyzovana, je vhodné vyuzit nekteré ndstroje mapovani procesu,
napf. logické modely a kalkulaci nakladd podle ¢innosti. To umozni navthnout vhodné ukazatele

vykonu. Ukazatele by mely umoznit ziskat o sluzbé zevrubné a relevantni informace.

3. krok

Sbér a analyza dat o vykonu

Provede se sbér dat o sluzbé, ktery vychazi z ukazateld vykonu stanovenych v pfedchozim
kroku. Tento krok mize byt pomérné ¢asove narocny v zavislosti na tom, o jakou sluzbu jde a
jak snadno se data ziskavaji. Sebrand data se analyzuji. Tato analyza mtze zahrnovat vzorce dat,

nejnizsi ¢ nejvyssi naklady, vysledky prizkumu spokojenosti zakaznikd apod.

4. krok

Stanoveni pasma vykona

Dalsim krokem po dokonceni analyzy dat je stanoveni pasma dobrych ¢i alespon piijatelnych
vykonu. Nejprve je tfeba stanovit kritéria pro vymezeni tohoto pasma. K nim se pak pfifazuji
data v soufadnicovém systému, aby se zjistilo, kdo ma nejlepsi vykon nebo patif do skupiny

nejlepsich.
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5. krok Identifikace nejlep$ich postupi

V tomto kroku se zjist’uje nejlepsi postup. Nejlepsi postup je preferovani metoda poskytovani
sluzby (realizace ¢innosti) zalozena na provazanych hodnotach spadajicich do pasma vykonu.

Nejlepsi postupy se stanovi na zakladé kombinace nikladi a /nebo kvality

6. krok Vypracovani strategii pro porovnavani

Je tfeba velmi podrobné prostudovat nejlepsi postup. Je nutné zvazit jeho eventualni modifikaci
(pokud je zapottebi) a pfizpusobit ji potfebam a moznostem dané organizace v ramci navrhu

podrobného procesu implementace.

7. krok Vyhodnoceni vysledkt a procesta

Tento krok zahrnuje monitorovani nové zavedeného nejlepsitho postupu pro zjisténi, zda se
hodnoty vykonu programu nebo sluzby zlepsily. Hodnoceni muze trvat dost dlouho, nez se
nove zavedeny nejlepsi postup ,,usadi®, takze zpocatku jeho hodnoty nemusi pfesné odpovidat

pozadavkam.

Ptinos benchmarkingu spociva ve zmén¢, ktera vychazi z informaci poskytnutych organizaci.
Benchmarking sim o sob¢ ke zméné nevede. Musi byt soucasti celkové snahy o zlepSovani sluzeb.
Vedouc pracovnici museji byt pfipraveni na zmény vyplyvajici z benchmarkingu. Informace, které
budou z procesu ziskany, nevyhnutelné povedou k tomu, ze lidé budou nuceni meénit své metody
prace a ucit se ze zpusobu prace ostatnich. V prvnich letech benchmarkingu museji byt organizace
piipraveny na zménu svého stylu fizen{ a metod poskytovani sluzeb, pokud chtéji vyuzit piinosu,

které tento proces nabizi.

Proces benchmarkingu neslouZi jen k pozvednuti téch, kterym jde ,,néco hufe” na droven téch

nejlepsich, ale ke zlepseni ¢innosti vsech organizaci prostfednictvim vymény napadi a poznatka.

Benchmarking v Ceské republice

Metoda benchmarking byla ve veiejné spravé Ceské republiky poprvé aplikovina v ramci
projektu ,,Cena a Vykon* (2000 — 2002, financovano British Know How Fund). Plosné byl
benchmarkingovy cyklus vyuzit vletech 2003 — 2004 v pilotnim projektu ,,Benchmarking vykonu
pfenesené pusobnosti obci III. Typu® (financovano Kanadskou agenturou CIDA). Tento projekt
byl uspésné¢ zavrSen 1. Narodni konferenci kvality ve vefejné spravé v prosinci 2004, kde 48

zapojenych mést prezentovalo vysledky vice nez ro¢niho spole¢ného usili.
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Podstata projektu spocivala v pomoci obcim 3. typu prostfednictvim benchmarkingu analyzovat
soucasny vykon vybranych nové pfenesenych kompetenci statni spravy, porovnat jej s jinymi
obcemi, nalézt nejlepsi feseni a identifikovat piilezitosti mést ke zlepseni vlastni prace a kvality

poskytovani vefejnych sluzeb.

3.4.9. Strategicky vybér

Strategicky vybér by se mél realizovat na zaklade strategické analyzy. Jeho prvnim krokem je
zpracovani seznamu strategickych mozZnosti (prave zde se casto déla chyba, kdyz se posuzuje jenom
neuzfen varianta, kterd vSak nemusi nutné byt nejvyhodnéjsi). Pii tvorbé alternativ se doporucuje

maximalni kreativita.

Druhym krokem je hodnoceni relativni ,,hodnoty* definovanych alternativ. Pfi analyze
jednotlivych moznosti vznikd mnozstvi otazek. Kterd z variant rozviji silné stranky, fesi slabé stranky,
vyuziva piilezitosti a minimalizuje ohrozeni (hledani vhodné a trvale realizovatelné alternativy)? Jeste
vyznamngjsi dvojici otazek je: Do jaké miry je mozno vybranou strategii implementovat na daném misté
a v daném case (realnost)? Bude nejvhodnéjsi a redlna strategie akceptovana mistni komunitou?

Finalni vybér strategie je slozity problém, zejména pro nové mistni samospravy. Obvykle neexistuje
jasn¢ nejlepsi nebo jasné nejhorsi feSeni, kazda strategie ma obvykle své klady a zapory. Vybér je proto
¢asto veéci pfistupu k hodnoceni, protoze rozhodovani o alternativich neni jenom cisté technicky a

objektivni proces a na jeho prabé¢h majf vliv manazefi a jednotlivé zajmové skupiny.

3.4.10. Implementace strategie

Implementace strategie je poslednim prvkem procesu strategického managementu a jejim
ukolem je pfevedeni strategie do zivota. Implementace se obvykle cleni do tif casti. Prvni je
planovani a alokace zdroji. Zde je nutno specifikovat klicové tkoly, které je nutno realizovat,
stanovit nevyhnutelné zmény ve struktufe zdroji mistn{ samospravy a mistni komunity, definovat

¢asovy harmonogram a stanovit odpovédnost za planované zmény.
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V ramci druhé casti je nutno realizovat nutné zmény organizacnich struktur a systému
managementu aktivit mistni samospravy, stanovit pravomoci a odpovédnosti jednotlivych
oddéleni obecniho ufadu, definovat potfeby v oblasti informacnich systéma, rekvalifikace
zaméstnanct mistni samospravy, jako zakladnich oblasti strategického managementu lidskych a

organizac¢nich zdroju.

Jako tfeti vyzaduje implementace strategie kvalitni management strategické zmény,
pusobeni na pfisluSnou cast mistnich afedniku s cilem naucit je managementu zmény, a
k tomu nutné mechanismy. Mechanismy managementu zmény se obvykle dotykaji nejen
piebudovani samotné organizace, ale také zmény kazdodennich rutinnich a kulturnich aspekta

mistni samospravy a prolomeni politickych bariér zmény.

Vzhledem k tomu, ze zmény v trznim prostfedi maji turbulentni charakter, pfedstavitelé mistni
samospravy musi odpovidat za dodrzovani zvolené trajektorie rozvoje. Tento proces muze byt
institucionalné¢ podporovan nejen kapacitami mistni samospravy, ale také prostfednictvim

partnerstvi se soukromym sektorem a organizacemi.

Organizace a instituce participujici vimplementaci strategie méni po obdobi procesa
implementace své role. Klicem kuspéchu je schopnost reagovat na tyto zmény a realizovat
nevyhnutelna opatfeni, schopnost vybrat pro spolupraci vhodné partnery ze soukromého sektoru a

ziskat jejich zajem spolupracovat.

3.4.11. Monitorovani

Uspésny strategicky management vyzaduje monitorovani vysledka a jejich srovnavani s planem.
Prvnim krokem je vytvofeni vhodné monitorovaci slozky, napft. vyboru pro implementaci strategie.

Jednim z pfinost danych vyuzitim metod strategického managementu je zapojeni mistnich
$picek a s tim spojeny rust transparentnosti. Do fungovani vyboru je proto vhodné zapojit nejen
zastupce mistni samospravy, ale dominovat by v ném meli pfedstavitelé soukromého sektoru jako
vjraz podpory partnerstvi vefejného a soukromého sektoru. Cleny vjboru by také méli byt experti

z jednotlivych relevantnich védnich disciplin.
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Monitorovaci proces musi obsahovat nasledujici elementy:

* monitorovani pokroku pfi implementaci strategie ve srovnani s planem,

* casové a financni naroky procesu a jejich srovnani s alokovanym rozpoctem,

* zmény v zapojeni lidf a instituci, ovliviujici schopnost realizace ulozenych ukold,

* hodnoceni vysledku ziskanych implementac{ strategie.

Vzhledem k tomu, Ze strategicky plan se sklada z mnoha prvkt, monitorovaci funkce muze byt

znacné narocna. Méla by soustavné odpovidat na nasledujici tfi otazky:

* Jsou dosazitelné planované cile?
* Jsou stanovené ukoly stale platnér

* Jaké jsou pfinosy implementovanych zmén?

Monitoring pfedstavuje slozity tkol, zejména vzhledem k problému kvantifikace miry naplnéni
cila. I v piipadé, Ze plan je vhodné stanoveny a kvantitativné specifikuje cile, stile muze byt
problémem méfit, do jaké miry konkrétni aktivita napomohla ke splnéni cile. Hodnoceni miry

uspésnosti musi byt zalozeno na definovani ukazateli hodnoceni efektivnosti predem.

Monitoring pfedstavuje nevyhnutelny nastroj strategického managementu a umoznuje reagovat
na zmény vnitiniho a vné¢jsiho prostredi. V piipadech, kdy dochazi k zasadnim zmeénam vnéjsiho
prostiedi (napf. likvidace klicového podniku v oblasti a s ni spojené infrastruktury), doporucuje se

svolat zasedani vyboru pro implementaci strategie s cflem analyzovat alternativni feSeni.
V obdobi prvnfho roku implementace planu by se mél kontrolni proces realizovat pod

dohledem starosty, coz umozni rychlejsi upravy planu a garantuje participaci vedoucich osobnosti

komunity na implementaci strategie.
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3.4.12.

Zakladni pfedpoklady uspésného strategického planovani na mistnf irovni byly jasné definovany

Strategické planovani na mistni tirovni

ve sprave IMCA nasledovné:

Vytvofeni vize

Klicovym ukolem strategického planovani je najit metodu, kterda umozni
obcanim vyjadfit své myslenky, jak si pfedstavuji svou komunitu, a tyto ndzory

konvertovat do vize.

Otevienost procesu pro

vefejnou diskusi

Vize muze byt rozvinuta jenom prostfednictvim vefejné diskuse. Moznost
vefejné ucasti samoziejmé neznamena povinnost kazdého obcana participovat,
ani ztzeni diskuse pouze na organizovani vefejnych stfetnuti obcant. Dalsimi
moznostmi jsou diskuse v médiich jako noviny, radio, televize, diskuse
realizované mistnimi obcanskymi organizacemi. Mistni samosprava mize vyménu
informac{ podpofit také realizaci informacnich programi a ustanovenim

pracovnich skupin pro zjist'ovani vefejného minéni.

Délba

kompetenci/partnerstvi

Délba kompetenci a vytvateni partnerstvi vytvari atmosféru mistnfho konsensu a
slouzi na prevenci konflikth. VSechny aktivity musi byt zalozeny na spoluprici a

kompromisu, jako zakladnich slozek demokratického politického procesu.

Planovani
strategického

planovaciho procesu

Planovaci proces musi byt kvalitné fizeny a zpusob jeho vedeni garantovat, ze
planované aktivity se budou realizovat. Pfesné definovani termint porad,
stanoveni agendy a termint podavani zprav jsou zakladnimi nastroji prevence

zpomaleni procesu zbyte¢nymi diskusemi.

Schopnost modifikovat

vefejnou politiku

Existujici zakony, regulace nebo opatfeni ¢asto vychazeji z urcitych politickych,
ekonomickych a socialnich zajmu, které je slozité ménit, protoze odpor ke zméné
je velky. Podminkou pro dosazen{ zmén v takové situaci je otevienost mysleny a

podpora ze strany vSech zainteresovanych subjektu.

Strategické mysleni

Strategické mysleni vyzaduje $irs$i nadhled na problémy, vizualizaci budoucnosti a
identifikaci nutnych zmén. Detailni zpracovani postupt dosazeni zmén je jiz
mozno svefit odbornikim mistni samospravy, jejichz dkolem je transformace
politickych rozhodnuti do planu aktivit, regulaci a programu slouzicich k naplnéni

vize.
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Zakladnim pojmem procesu strategického planovani je pojem strategie. Strategie rozvoje mistni
samospravy definuje vyvojové trendy a rozsah aktivit mistni samospravy v dlouhodobém pohledu,
vychazejic ze zdroju a ménictho se prostfedi s cilem uspokojit pozadavky ,,akcionafa® — obcant a
dalsich subjektt. Pfi tvorbé strategie se zacina s definovanim vize, dale pokracuje stanovenim
strategickych a operativnich cilt, identifikaci a vybérem ze strategickych moznosti, definovanim aktivit a

. o v, . , . v L. vy )
ukold, kontrolou a pfipadnou modifikaci strategie a konecnou fazi je odménovani.

3 Wright G., Nemec J., Management vefejné spravy, Ekopress, Praha, 2003, ISBN 80-86119-70-X
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4. MANAGEMENT FINANCNICH ZDROJU JAKO NASTRO]J
STRATEGICKEHO PLANOVANI

V piipadé Ceské republiky lze hovotit o kombinovaném fiskalnim federalismu, ve kterém jsou
vlastni pifjmy zakonem piidéleny také rozpoctim mistnim. Avsak v pfipadé kraji je pomér vlastnich

pifjmu stale maly a v souvislosti s tim lze zaznamenavat snahu o zvyseni tohoto ukazatele.

Rozpoctova soustava Ceské republiky je na centrilni Grovni tvofena stitnim rozpoctem a
statnimi Gcelovymi fondy. Z nich jmenujme napiiklad Statni fond dopravni infrastruktury, Statni fond
rozvoje bydleni, Statn{ fond kultury apod. Vedle nich se na centralni drovni nachazi jesté fada instituci,
které tvofi nestandardni ¢ast rozpoctové soustavy. Jedna se pfedevsim o instituce vzniklé v pfimé
souvislosti s pfechodem z pfikazové na trzni ekonomiku. Typickym piifkladem jsou Fond narodniho
majetku a Ceskd konsolida¢ni agentura. Vzhledem k jejich specifickjm tkolim se piedpoklada jejich
zruseni v relativné blizkém casovém horizontu. Dalsi skupinou instituci na centralni drovni vefejnych
financ jsou tzv. parafiskalni fondy, mezi které v ptipadé Ceské republiky fadime piedeviim zdravotni
pojistovny. Jsou charakteristické urcitou mirou samostatnosti, avsak s pfedem explicitné definovanym

polem pusobnosti.

Druhou tdroven v rozpoctové soustavé CR tvoiff rozpocty mistni, které jsou zastoupeny
rozpocty obci a rozpocty kraju. V tomto pfipadé je nutné zduraznit, Ze mezi nimi neexistuje vztah
nadfizenosti a podiizenosti. Oba typy mistnich rozpocta vstupuji ve formé piijimani dotaci do vztahu s

rozpocty centralnimi, a to jak rozpoctem statnim, tak i mimorozpoc¢tovymi fondy.
Pro uplnost jesté¢ dodejme, Ze vstupem do EU se rozpoctova soustava CR rozsifila o dalsi

vyznamny prvek, kterym je rozpocet této instituce. S nim také vstupuji ostatni rozpocty do specifickych

vztaht, ¢asto souvisejicich s dotacni politikou Spolecenstvi.
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4.1. Rozpocet — charakteristika a funkce

Rozpocet je obvykle prezentovan jako financéni plan, ktery v klasické formé zahrnuje slozku

vynosu a slozku nakladt. V této podobé ma tii nasledujici hlavni funkce:

* planovaci dokument — obsahuje ocekavané ptijmy a vydaje,
* fidici dokument — zvlasté ve svych detailnéjsich formach slouzi rozpocet jako fidici nastroj,

* kontrolni dokument — zejména po skonceni rozpoctového obdobi.

Aby bylo mozné tyto tfi funkce naplnit, musi byt rozpocty, jakozto provozni financni plany,
realné a presné a musi obsahovat meziro¢ni srovnani. Dale by nemély chybét indikatory amortizace
pasiv, zaznamy urcitych vykont pro statistické tucely (jednotkové naklady apod.) a projekce budoucich
operativnich vydaja investicntho rozpoctu. Veskeré vydaje musi byt stale v souladu s limity rozpoctu,
piipadné rozpoctu, ktery ho nahradil. Veskeré rozdily mezi realnym stavem a planovanou skutecnostf
musi byt zaznamenany s uvedenim davodu pro vznik této situace. Kromé téchto hlavnich funkci lze u

rozpoctu identifikovat také funkeci politickou a komunikacni.

Hospodafeni organizaci vefejného sektoru je zalozeno na kazdorocni tvorbé a dodrzovani
rozpoctu. Obecné hovofime o rozpoctovém cyklu, ktery ma zakonem stanovené parametry a
definované terminy. Rozpaoftovy cyklus se kazdy rok opakuje a mizZe byt fizen bud’ z jednoho mista
nahofe, nebo decentralizované.

Jednou z moznych kombinaci obou zpusobu je pfistup ze shora dolu, ktery zacina tim, Ze hlavni
organ definuje $irsi rozpoctové parametry jako jsou:

* vydajové ramce,

* pffjmova strategie (mira vyuzitf poplatkd, vyse poplatkt, o¢ekavané granty),
* pouzitl rezerv (zvyseni nebo pokles rezerv),

* Kklicové priority organizace,

* ocekavana rozpoctova omezeni pro jednotliva oddéleni.

81



Potom, co tyto parametry obdrzi jednotlivé podiizené organizace, pfedlozi své rozpoctové
navrhy. Prvnim krokem k témto navrhim jsou rozpoctové navrhy vypracované na urovni jednotlivych
oddéleni, ve kterych zohledni své organizacni priority a individualni plany a cile. Tyto navrhy jsou
posouzeny na urovni organizace, ktera je vsechny zhodnot{ a zajisti, aby byl rozpocet celé organizace
realisticky a v souladu s definovanymi parametry. Piipadné zmény jsou sdéleny zpét jednotlivym
oddélenim. Tento proces probiha az do té doby, kdy organizace ma takovy rozpocet, ktery ji umozni

dosahnout svych plant a zaroven je dosazeno dohody s jednotlivimi oddélenimi.*

4.2. Soucasné trendy finan¢niho hospodafeni ve vefejném sektoru

V této casti analyzujeme dva piistupy podporujici rist efektivnosti managementu vzacnych
financnich zdroju. Jejich vyuziti je pfedpokladem uspésné implementace stanovenych cilt, vyplyvajicich
z vize ziskané na zaklad¢ nazora celé komunity. Existuji dvé koncepce, které jsou zasadné rozdilné a
vyzaduji rozdilné implementacni pfistupy — programové rozpocty a rozpocty na zakladé vykonnosti.

Rozpoctovani na zakladé vykonnosti klade duraz na vykonové ukazatele a jejich naplnéni, a ne
na ziskavani zdroji nutnych pro agenturu. Rozpocet pfedstavuje naklady na realizaci hodnocenych
vystuptu v prubéhu roku. Programové rozpoctovani strukturalizuje planované vydaje podle vystupu
nebo jejich pfinosu k naplnéni vladnich cila. Programy jsou tvofeny aktivitami pfispivajicimi naplnéni

stanoveného cile.

4.2.1. Programové rozpoctovani

Implementace programového rozpoctovani vyzaduje od organizace rozsahlou aktivitu pii
definovani mise, cilt a dkola pro kazdou vnitini jednotku. Kazdé oddéleni v ramci organizace by mélo
slouzit a byt organizovano ve vztahu ke svému poslani a funkcim, které ma vykonavat, realizovat cile
komunity definované prostfednictvim strategického planu. Pochopeni mise, cili a ukolu je zakladem

konstrukce programového rozpoctu.

K lepsimu pochopeni obsahu programového rozpoctovani slouzi graf ¢. 3, ktery vyjadfuje vztah
mezi programovym rozpoltovanim a rozpocCtovanim na zakladé vykonnosti ve vztahu ke

strategickym cilim komunity rozpracovan¢ho do cila a tkolu jednotlivych organiza¢nich jednotek

40 Vzdélavani vedoucich pracovnikd, Obecny vzdélavaci systém pro tfedniky mistnich samospravnych organd,

PHARE CZ 0209-02-01-005
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odpovidajicich za implementaci aktivit sméfujicich k naplnéni strategické vize. Naspodu hierarchie
v grafu jsou zobrazeny specifické vystupy a vykonové ukazatele, které se maji dosdhnout na zaklade
plnéni cila a tkolt obsazenych v programech realizovanych jednotlivymi organiza¢nimi jednotkami

danych stanovenou programovou strukturou.

Mise

:

Strategické cile « Programy p Operativni cile

Vystupy
(vysledky a jejich kvalita)

Vstup (rozpocet) Vystup (co je vyprodukovano?)

Efektivnost

(naklady na jednotku produkce)

Vykonové ukazatele

Graf &. 3 Programové rozpoctovani a vykonové rozpoctovani

Tvorba mise a cili
Jak bylo naznaceno, tvorba mise a cili je jednou z nejslozitéjsich casti programového

rozpoctovani. Manazeii obvykle dobfe znaji, co délaji, ale propojeni jejich konkrétnich aktivit v §irsim
kontextu mise vyzaduje zménu orientace jejich mysleni. Mise ma obvykle nésledujici zakladni
charakteristiky:

* Poskytuje motivaci a ducha zaméstnancim pfi vykonu jejich prace.

* Definuje, proc vefejna organizace nebo program existuji.

*  Definuje, co vefejna organizace nebo program déla

* Definuje, pro koho vefejna organizace nebo program existujf.
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Mise identifikuje a popisuje nejsirsi souvislosti existence organizace a sluzeb, které poskytuje,

¢imz tvofi zaklad pro definovani programovych cild. Mise muze mit napfiklad nasledujici znéni:

(0]

Mis{ oddéleni pro vefejnou bezpecnost je ,,ochranovat obéany pied nebezpeéim pozaru a krimindlnich
aktivit, ohrozujici jejich osobu nebo majetek, napomahat v ptipadé¢, Ze se tak stane, garantovat vefejné
zdravi a bezpecnost prostfednictvim poskytovani hasi¢skych, policejnich a zdravotnickych sluzeb
v piipadé potieby.

Misi oddéleni vefejnych praci je ,,poskytovat vysoce kvalitni a bezpe¢né sluzby v oblasti pfirozenych
monopold, zejména dodavky vody, elektfiny, tepla a sbéru komunalnitho odpadu s cilem garantovat

vysokou kvalitu zivota ob¢anu®.

Z mise je mozno odvodit strategické cile:
Cil pro oddéleni pro vefejnou bezpecnost: Prevence kriminalnich aktt ohroZujicich obéany mistn{
komunity.

Cil pro oddéleni vefejnych praci: Zasobovat obyvatele komunity pitnou vodou.

Ze strategickych cila se dale odvozuji operativni cile, jejich pifkladem by mohly byt nasledujici:
Operativni cil pro mistn{ policii: reagovat do péti minut na volani obcana, ktery potfebuje policejni
pomoc.

Operativni cil pro usek dodavek pitné vody: Garantovat pitnost dodavané vody pravidelnou udrzbou

vodovodd, prevenci kontaminace a chemickych cisténim vody.

Dalsim krokem muze byt definovani vykonovych ukazateltt navazujicich na uvedené pfiklady

operativnich cild, jako:

(0]

Vykonovy ukazatel pro mistni policii: Snizeni miry kriminality ve srovnani s pfedchozim rokem o
10 %.
Vykonovy ukazatel pro tsek dodavek pitné vody: Dodavka bezpe¢né nekontaminované pitné vody bez

pteruseni po celych 24 hodin kazdy den.*!

“ Wright G., Nemec J., Management vefejné spravy, Ekopress, Praha, 2003, ISBN 80-86119-70-X
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4.2.2. Implementace nakladovych stfedisek

Jednim z Iéku, ktery nabizi teorie sméru zvaného ,,New Public management®, je implementace
tzv. nakladovych s¥edisek Tento piistup ptedstavuje specificky krok spocivajici v pfevzeti metody
financovani ze soukromého sektoru sektorem vefejnym. Jde o posun od jednoduchého fizeni rozpoctu
k modernimu finanénimu hospodafteni. Jedna se o soucast pokracujici decentralizace vefejného sektoru,

ktera se promitne na urovni mistnich manazera v nasledujicich faktorech:

* rust miry odpovédnosti,

* zvySeni autority a zodpovédnosti,

* organizace budou muset myslet na sebe a za sebe,
* zvyseni sebeduvéry,

* platby/dotace budou provadény na zakladé vykonu.

Nakladové stedisko by mohlo byt definovino z nékolika pohledd, ale v principu se jednd o
nejnizsi prakticky stupen manazerské jednotky. Stale vice lze sledovat trend zakladat nakladova stiediska
(produkeni jednotky) ve vefejnych organizacich, které zabezpecuji socidlni sluzby, jako napfiklad
zdravotnické a vzdélavaci instituce. Nicmén¢ tuto strategii lze vyuzit také u administrativnich jednotek s
cllem zvysit transparentnost administrativnich vydaja (védét mnohem vice o nakladové struktufe a

ziskat schopnost tyto naklady spojit s vykony).

Systém nékladovych stedisek by nél mit nasledujici vlastnosti:

*  Manazer nakladového stfediska bude odpoveédny za plnéni rozpoctu.

* Manazer nakladového stfediska bude soucasné¢ odpovédny za sluzby a aktivity, které ma
organizace vykonavat.

* Nakladové stfedisko musi byt vice nez jednoduché ucelové zafizeni, musi to byt samofiditelna
jednotka.

* Manazefi nakladového stfediska budou vice vykonavat kontrolu. Musi mit také svobodu

pouzivat své zdroje a nakladat s nimi.
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Kroky implementace

Zakladni kroky pfi pfesunu financnich kompetenci a vytvafeni systému nakladovych stfedisek
uvnitf organizace by mély byt nasledujici:
» definovat vnitni jednotky podle zakladnich aktivit organizace,
e urtit manazery, ki@ tyto jednotky povedou,
» definovat zodpo¥dnost a funkceéthto manazér (musi byt definovano, co se od nich
ocekava, a musi dojit se zvySeni jejich autority),
e zfidit systém monitorovani,

e nepetrzit tento systém obnovovat a upravovat.

DalSim a velmi dlezitym krokem implementace nékladovychieslisek je ptitazeni

souvisejicich naklada a vynosti. TO je obvykle komplikova¥)Si v pripadt nakladi nez vynos.

Systém pfifazeni naklada

Komplexni systém pfifazovani naklada zahrnuje tfi procesy:

* Alokace pfimych naklada — tento proces distribuuje vSechny pfimé naklady k piislusnému
centru. Jednoduchou metodou zde muze napiiklad byt jednoduché oznacovani faktur.

* Alokace reZijnich naklada — jedna se o proces, kdy jsou mezi jednotliva stiediska rozdélovany
rezijni naklady. Pod pojmem rezijni naklady chapeme naklady, které nelze jednoznaéné pfiradit
jednotlivym aktivitam organizace. Jejich deagregace na turoven jednotlivych nakladovych
stfedisek je velmi problematicka, a proto lze u organizaci aplikujicich metodu nakladovych
stfedisek sledovat snahu vSechny rezijni naklady zménit na ndklady pfimé. To je ale v fadé
piipada komplikované a ne¢kdy i velmi drahé (pfisna klasifikace ndklada rezijniho charakteru by
mimo jiné vedla k nutnosti nakupu méficich pifstroji na spotiebu elektrické energie pro kazdé
stiedisko).

* Pferozdéleni — proces, ve kterém dochazi k pfesunu nckterych naklada pfidélenych spravnim
utvaram ostatnim nakladovym stfediskim, aby tak bylo dosazeno co nejlepsiho pfehledu o

nakladovosti poskytovanych sluzeb.
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Alokace rezijnich naklad a pferozdéleni nakladd administrativnich stfedisek mohou byt
realizovany za pomoci ruznych indikatora (rozvrhovych zakladen), a to jak vystupnich (napf. pocet
pacientt, mnozstvi studentd, obrat), tak i vstupnich (napf. pocet zaméstnanci, objem mzdovych
prostredku).

Princip nakladovych stfedisek je dnes jiz standardné pouzivan ve vsech vyspélych zemich a
znacné prispél k vyssi efektivnosti a dc¢innosti a zprahlednil vefejné finance. Jeho plné fungovani je tzce
spojeno s vyuzivanim manazerského ucetnictvi a informacnich manazerskych systémi ve vefejném

sektoru.

4.2.3. Financovani na zakladé vykonnosti

Vyspélé zemé pouzivaji nékolik forem financovani na vykony. Jednim pfipadem jsou agentury,
které jsou napojeny na pfislusné odvétvové ministerstvo granty a u nichz bylo skutecné dosazeno
zlep$eni poméru vystupy/vstupy. Mezi vyspélymi zemémi dosahl nejvétsiho spojeni mezi vykony a
rozpoctovymi zdroji Novy Zéland, kde jsou klicové udaje jako objem vyroby a vydajové prostredky
uzce specifikovany v smlouvach mezi jednotlivymi ministerstvy a agenturami. Jako specifickou formu
financovani na vykony muzeme oznacit i vnitin{ trth ve zdravotni péci nebo quasimarket ve vzdélavani
ve Velké Britanii.

Hlavnim problémem financovani podle vykont je nalezeni vhodnych indikatort. Zde existujf

pfinejmensim tfi kritéria pro dobry indikator:

*  Vykonovy indikator by mél byt numericky.
* Vykonové indikatory musi umoznit srovnavani raznych situaci.
*  Vykonové indikatory musi byt tak pfesné, aby ukazaly, na jaké urovni managementu je tfeba

piikrocit ke zlepsen.

Co méfit?

Definovani aktivit vhodnjch pro hodnoceni na zakladé vykonnosti neni jednoduché. Casto se
jako vykonové ukazatele pouzivaji pocet zadosti, pocet kontrol, pocet zprav zaslanych vcas, nebo
podobné ukazatele. Ty ale reflektuji poptavku po sluzbé, ale ne kvalitu poskytovanych sluzeb. Pocet

zadosti o stavebni povoleni by nemél byt pouzit jako ukazatel vykonnosti — lepsim ukazatelem je pocet
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zadosti vyfizenych pfesné¢ a vcas za urcité casové obdobi. V oblasti administrativy se ¢asto hodnoti
proces, a ne samotna vykonnost — napft. v oblasti kontroly je vhodnym ukazatelem pocet zjisténych

chyb, a ne pocet kontrol za urcity cas.

Modernim piistupem v oblasti vikonového financovani je méfeni Grovné spokojenosti obyvatel
s poskytovanymi sluzbami. Stale vice samosprav zacina pfipravovat dotazniky ohledné kvality sluzeb,
které jsou k dispozici obcantm, aby vyjadfili sviy nazor, obdobné jako to jiz dlouhodobé délaji
soukromé firmy s cilem pfilakani zakaznikda. Dal§i metodou, kterda se zacind masové vyuzivat také
v zemich stfedni a vychodni Evropy jsou prizkumy vefejného minéni, které zjist'uji spokojenost
obyvatel s mistnimi sluzbami, poptavku po dodate¢nych sluzbach a ochotu platit za dodatecné sluzby.
V piipad¢, Ze se takové prazkumy realizuji pravidelné nékolik let, vznika vynikajici baze pro hodnoceni

vykonnosti mistni samospravy.

Zavedeni a uplatnovani systému financovani na zakladé vykonnosti je slozity proces a vyZaduje

od manaZera ve vefejném sektoru mnoho aktivit, zejména:

a) Vzdélavani pracovnikt tak, aby byli schopni definovat ukazatele vykonnosti, a ty také méfit.
Identifikace a definovani vhodnych vykonovych ukazateli je jednou z nejvyznamnéjsich bariér
tohoto financovani. Manazer musi mit jasno v tom, jaky vyznam a dopad budou mit zvolené
ukazatele a jak je kvantifikovat prostfednictvim udaji informacnich systému.

b) Vzdélavani vrcholovych manazera a politickych lidra tak, aby byli schopni vyuzivat prednosti
financovani podle vykonnosti pfi stanovovani rozpoctu.

c) Pravidelné¢ hodnotit fungovani systému financovani podle vykonnosti, kontrolovat, zda
poskytuji presné verifikované udaje, srovnatelné do minulosti i budoucnosti.

d) Pfehodnocovani struktury organizace a jejich programu s cilem ovéfit jejich vhodnost z pohledu
uplatnovani financovani podle vykonnosti a odstranit vSechny duplikace v hodnoceni v ramci
organizace.

e) Zabudovani ukazatelid vykonnosti do procest formulace a realizace rozpoctd, srovnavani

planovanych a skutec¢nych dosahovanych vysledku a realizace nutnych korekei.
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Implementace vykonovych rozpoctu

Zavadéni vykonového rozpoctovani je spojeno s mnohymi pozitivnimi ocekavanimi, neni vsak

jednoduchym procesem. Pfi jeho implementaci je nutno realizovat devet zakladnich kroka

Krok 1: Pochopeni mise organizace nebo programu jako vychoziho bodu, pfimo propojeného
se strategickym planovanim. Mise musi odrazet potfeby a hodnoty ob¢anu ve vztahu ke struktufe a
rozsahu mistnich sluzeb financovanych z jejich dani.

Krok 2: Definovan{ strategickych cilt jako rozpracovani mise organizace nebo programu a jeji
blizsi specifikace.

Krok 3: Definovani vystupt a vysledka: stanoveni podminek poskytovani sluzby a ocekavané
miry spokojenosti s jejim poskytovanim.

Krok 4: Definovani prvka (programy, podprogramy, jednotky); stanovené cile a definované
vystupy je nutno propojit na specifické funkce a aktivity organizace, které bude nutno realizovat.
Aktivity se definuji prostiednictvim specifickych programu, navzajem oddélenych, diskrétnich a
propojenych na finanéni a lidské zdroje nutné k jejich realizaci.

Krok 5: Definovani operativnich cilt pro jednotlivé aktivity; vSechny aktivity/programy musi
byt rozpracovany do urovné operativnich cilt, které definuji kolik aktivit, pro koho a kdy se bude
realizovat. Operativni cile musi byt presné vyjadfené a méfitelné, ¢imz slouzi jako zaklad pro odvozeni
ukazatelt vykonnosti.

Krok 6: Definovani vystupt a ukazatel; tento krok navazuje na krok 5 a definuje systém
vykonovych ukazatelt, které specifikuji vystupy organizace a ocekavané kvalitativni vysledky. Vykonové
ukazatele musi byt kvantifikovatelné (napf. pocet kontrol), a mohou vyjadfovat také miru spokojenosti
(pocet stiznosti plné vyfizenych v terminu).

Krok 7: Definovani vystupt; vstupy se vyjadfuji jak uroven lidskych a financ¢nich zdroja
nutnych pro poskytovani stanoveného rozsahu sluzby. Jak jsme jiz naznacili, jednd se o oblast, kde se
vyrazné lis{ pfistupy vefejného a soukromého manazera. Manazer ve vefejném sektoru bude mit za
ulohu respektovat soucasnou troven zdroju a od nf odvozovat rozsah produkce, manazer v soukromém
sektoru bude mit za ulohu respektovat soucasnou uroven zdroju a od ni odvozovat rozsah produkce,
manazer v soukromém sektoru definuje droven vstupt a pfizpasobuje zdroje. Pravé vykonové
financovani vsak nutf také manazera ve vefejném sektoru napodobf pfistup komeréniho sektoru a ménit

také uroven vstupu.
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Krok 8: Kalkulace naklada na vstupy; lidské zdroje, pfimé, nepiimé a také kapitalové naklady je
nutno presné kvantifikovat, coz nasledné¢ umozni srovnavani vstupti a vystupu jako zaklad Sirsitho
srovnavani mezi aktivitami umoznujicimi manazerim a volenym lidrim stanovit nejvyhodnéjsi
strukturu a rozsah poskytovanych sluzeb.

Krok 9: Realizace a hodnoceni; po stanoveni rozpoctu a vykonovych ukazatelt je tkolem
manazera realizovat rozpocet s cilem dosahnout pozadovanou troven vykonnosti, soustavné srovnavat
dosahovanou uroven vykonnosti s pfedpokladanou, coz mu poskytuje nutnou zpétnou vazbu pro
piipadné upravy stupt (lidskych i financnich zdroji) jako reakci na zménu podminek nebo nové

pozadavky.*

4.3. Pruhlednost vefejnych financi

Prahlednost vdejnych financi je jednou z hlavnich podminek efektivni vefejné kontroly.
Existuje fada nastroju, které vefejnou kontrolu podporuji. Jedna se napiiklad o:
* publikovani pravidelnych financnich zprav jednotlivych instituci,
* povinny nezavisly audit,
* pravo na volny pfistup k informacim,
* ombudsman,

* publikovani informaci na internetu.

Rada vlad v zemich stiedni a vychodni Evropy jeité nedocenila vjznam vefejné kontroly a
implementace pravnich norem, které by ji zjednodusovaly, je velmi pomald. Napfiklad pravo na volny
pfistup k informacim bylo schvileno jen v nékolika zemich, a to jest¢ velmi nedavno. Vefejné
organizace sice pravidelné pfipravovaly ro¢ni zpravy, ale ty byly ¢asto nedostupné siroké vefejnosti.

Netransparentni vefejné finance tak dodnes pfedstavuji jeden z nejpal¢ivéjsich problému v
zemich stfedni a vychodni Evropy a pokrok v jeho feseni je i pfes znac¢ny tlak z nckolika stran velmi

pomaly.

42 Wright G., Nemec ., Management vefejné spravy, Ekopress, Praha, 2003, ISBN 80-86119-70-X
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4.4. Efektivnost rozpocta

Vyse uvedené trendy a fada jinych se soustfeduji zejména na zlepSeni stavu ve tfech
nasledujicich oblastech:
* fiskaln{ disciplina,
e alokacni efektivnost,

* operacnf efektivnost.

Akcentovani vyznamu prvni oblasti uzce souvisi s jiz zminénym dlouhodobym problémem s
rovnovahou vefejnych financi. Pod pojmem fiskalni disciplina se pfitom chiape kontrolni proces
schopny zabranit pfekracovani zvolenych vydajovych ramct ¢i stropu. Jejich nedodrzovani je ¢asto
spjato s vychylenim vyznamnosti tzv. mandatornich vydaja z urcité ,,zdravé” arovné. Tyto vydaje, u
kterych je povinnost jejich vyplaceni stanovena zakonem, jsou tak do zna¢né miry mimo schopnost
vlady s nimi efektivné pracovat a tvoif tak velmi problematickou veli¢inu v ramci managementu
vefejnych rozpocti. Ac¢ se tento problém tyka zejména rozpoctd na centralni drovni, nelze ho
podcenovat ani na urovni mistni. Zejména v pfipadé kraji lze ocekavat zvySovani jeho vyznamnosti v
kontextu pfevodu pravomoci (a také povinnosti) v oblasti zdravotnictvi a do budoucna zfejmé i skolstvi

ze strany statu na tuto uroven uzemni samospravy.

Druhou oblasti, ve které by mélo byt dosazeno lepsich vysledki, je alokaéni efektivnost V
ramci tohoto problému se soustfedujeme na co nejefektivnéjsi naplnovani alokac¢ni funkce vefejnych
rozpoctl, tedy eliminaci tzv. trznich selhani. Jako jeden z nejvétsich problému se zde ukazuje zvysovani
efektivnosti vefejnych vydajovych programu, resp. vefejnych vydaju jako celku. Cilem je v tomto

pifpadé dosazeni maximalnfho vynosu pfi minimalnich nakladech.

V ramci hodnoceni efektivnosti véejnych vydaji je nutné se zastavit u zakladniho
metodologického pfistupu. Volba vhodné metodologie predstavuje prvni krok k analyze jednotlivych
programu. Obecné muzeme k analyzovani vefejnych vydajovych programu pouzit dva piistupy:

* Porzitivni (zkouma svét, jaky je),

*  Normativni (svét, jaky by mél byt).
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Casto pouzivanym ptistupem je ptistup 3E. Pi jeho aplikaci hodnotime tii oblasti:

 Economy — hospodarnost, zde si klademe otazku, zda-li jsme vyty¢eného cile dosahli s
minimem nakladq,

* Effectiveness— efektivnost, zde se zabyvame produktivitou vystupu z vydaji (maximalizuj
vystup z danych vydaja nebo minimalizuj ndklady na dany vystup),

» Efficiency — ucinnost vydaji, v tomto piipadé sledujeme vydaje vzhledem k jejich ucelu.
Zjist'ujeme, zdali je vibec nutné dany cil realizovat a porovnavame jednotlivé vydaje vzhledem k

jejich podilu na naplnéni vytycenych cila.

Cil vysoké miry efektivnosti vefejnych vydaji je nutné sledovat jiz béhem konstrukce
vydajovych projekta. Pii rozhodovani o realizaci jednotlivych vefejnych projekti je tak nutné se zameéfit
na identifikaci co nejvétstho mnozstvi potencialnich dasledku. Je nutné zvazit nejen jejich bezprostiedni

dopad, ale i dlouhodobé dusledky, které se nemusf promitnout jen do ekonomickych sfér."

4.5. Rizeni lidskych zdrojii jako nastroj strategického planovani

Mentalita manazera c¢asto pfedstavuje vyznamnou bariéru implementace metod strategického
managementu a planovani. Odpor ke zméndm a uplatiovani novych pifstupt limituje moznosti

tvofivého pfistupu na urovni mistnich samosprav, nutného k adaptaci na nové podminky.

Pred né¢kolika lety charakterizoval D. McGregor dva pfistupy k managementu organizaci a
nazval je piistup X a pfistup Y. McGregor pii tom vychazel z pfedpokladu, ze manazefi mohou vidét

lidi ve své organizaci ze dvou pohledu.

Pristup X vychazel z nasledujicich pfedpokladu:
a. Pramerna lidska bytost si zasadné neoblibi praci a snazi se ji vyhnout.
b. Vzhledem k tomu, Ze lidé nemaji radi praci, musi byt k praci nuceni, kontrolovani, donucovani

hrozbou trestu, a jen tak vynalozi snahu nutnou pro dosazeni cilti organizace.

4 Vzdélavani vedoucich pracovnikd, Obecny vzdélavaci systém pro tfedniky mistnich samospriavnych organt, PHARE CZ

0209-02-01-005
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c. Pramérna lidska bytost chce byt fizena, nechce pobirat odpovédnost, ma minimalni ambice a

preferuje bezpecnost.

Pristup Y vychazel z nasledujicich pfedpokladu:

a. Vynakladani fyzického a dusevniho usili je pro clovéka stejné pfirozené jako hrani si nebo
odpocinek.

b. Externi kontrola a hrozba trestem nejsou jedinymi ndstroji stimulujicimi zaméstnance
k dosahovani cilt organizace. Zaméstnanci jsou schopni také sebefizeni a sebekontroly, kdyz
jsou vhodn¢ vedeni k dosahovani stanovenych cila.

c. Motivace k plnéni cila je tzce propojena s odménovanim za jejich dosazeni.

d. Pramérna lidska bytost za vhodnych podminek nejen akceptuje, ale iniciativné hleda
odpovédnost.

e. Vétsina lidi je schopna uplatiovat pii feseni problému organizace tvofivost, napaditost a
kreativitu.

f. 'V soucasnych podminkach se prameérny intelektualni potencidl lidi vyuziva jenom zcasti.

Pristupy X a Y definuji klicové hodnoty, od kterych se odvijeji konkrétni piistupy k fizeni
lidskych zdroju také v organizacich vefejného sektoru. V zasadé definuji manazerské piistupy a metody

slouzici k definovani cili organizace, jejtho cilového chovani a vnitfnich pravidel.

V praxi je mozné uplatnit dva c¢astecné protikladné pfistupy (ve vztahu k piistupim X a Y),
umoznujici efektivnéjsi strategicky management lidskych zdroji vice se orientujici na cile, které je

mozno vyuzit v rozliénych podminkach — management na zakladé ciléi a krouzky kvality."

4.5.1. Management na zakladé¢ stanoveni cild — MBO

Piistup MBO ma charakter metody shora doli. Hofstede (1994) jej definoval jako: ,,Systém
periodickych stfetnuti nadfizenych a podfizenych, kde se podfizeni zavazuji dosahovat urcitych cilt. Na

kazdém dalsim setkani se hodnotf plnéni stanovenych, a definuji se nové cile.”

“ Wright G., Nemec J., Management vefejné spravy, Ekopress, Praha, 2003, ISBN 80-86119-70-X
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Stanovovani cila
Pii stanovovani cili je nutné brat do uvahy mnoho faktora. Doporuceni pro stanovovani cila
jsou nasledujici:
* Kazdy parcidlni cil musi byt konzistentn{ s cili strategickymi a legislativnimi, regulatornim a
pravnim prostfedim.
* Cil musi byt vyjadfen tak, aby slouzil jako navod k jednani.
*  Cil musi byt kvantifikovan co do obsahu a ¢asové dimenze — rozpoctovy rok nebo jiny interval.
* Cil musi obsahovat specificka kritéria vykonnosti, napf. procenta, pocty, misto realizace,
realizujici osoby a naklady.

*  Cil musi byt motivujici a dosazitelny.

Top manazefi obvykle zac¢inaji definovanim strategickych a operativnim cila organizace, které
jsou vrcholovym vyjadfenim politiky organizace, a ty nasledné transformuje do specifickych cilt nizsi
hierarchie. Cile by zejména mély:

a) Jasné specifikovat, ¢eho se ma dosdhnout.
b) Musi byt redlné a realizovatelné.
¢) Jejich dosazeni musi byt mozné verifikovat.

d) Obsahovat ¢asovy harmonogram jejich dosazeni.

Proces realizace MBO by mél ve svych zasadnich rysech vypadat nasledujicim zptusobem:
1. Nadfizeny definuje vSeobecna vychodiska dana misi a cili organizace.
2. Podiizeny navrhne na jejich zdkladé konkrétni cile pro svou praci.
3. Nadfizeny spolu s podifizenym prodiskutuji jednotlivé navrhy a upravi je.
4. Podriizeny kontroluje, jak se mu dafi plnit stanovené cile, a informuje nadfizeného.
5

Tento proces se periodicky opakuje.
MBO je tuceloveé zaméfeny pfistup, ktery ponechava jen minimalni prostor pro zmény. Vyuziva

specifické kontrolni mechanismy jako nastroj hodnoceni dosahovanych vysledkt. Vyzaduje znacny

rozsah kontroly, informace o plnéni cila a vysokou disciplinu.
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Vyhody a nevyhody MBO

Vyhodou MBO je jeji schopnost slouzit jako nastroj koordinujici snahy zaméstnanc smérem
k dosahovani vrcholnych cilt organizace. Nuti organizaci planovat, definuje standardy, které je mozno
kontrolovat, zvysuje miru motivace a snizuje potencial konflikti v organizaci, zejména téch spojenych

s délbou kompetenci a mirou dosahovani cild.

Nevyhodou MBO je jeji obsahova a ¢asova narocnost. V mnohych pfipadech chybi podpora ze
strany managementu organizace, proces se Casto realizuje autoritativné a participace podfizenych je
jenom iluzorni. MBO zvyhodnuje lehce dosazitelné vysledky a nedocenuje vyznam jinych aktivit.
Uplatnovani MBO vyzaduje soustavnou pozornost manazeri a muze zpusobit zasadni problémy
v situacich, kdy se MBO vyuziva jenom jako nastroj hodnoceni zaméstnanct, a ne jako komplexni

manazersky pistup.”

452.  Krousky kvality

Krouzky kvality pfedstavuji participativni manazerskou metodu, piistup shora-dold. Jako prvni

je zacal uplatnovat American Alfred Deming v Japonsku (jeho navrhy byly v USA zamitnuty).

Krouzek kvality pfedstavuje skupinu zaméstnancu, ktefi se setkavaji vicekrat mésicné a diskutuji
o svych pracovnich problémech s cilem zkvalitnéni pracovniho procesu a pracovnich podminek. Jejich
cleny nejsou manazefi, ktefi se do procesu zapojuji jenom v ptipadech, kdy je nutné odsouhlasit zmény
vyplyvajici z navrhtt krouzka kvality. Na setkanich kruhu jsou zaméstnanci motivovani k tomu, aby
vyjadfili své nazory na moznosti zkvalitnéni prace (a to i navrhy, které se na prvni pohled jevi jako
nerealistické). Zadny navrh nesmi byt kritizovan a nikdo se nesmi citit dotéen. Pracovni atmosféra na
setkanich musi byt pozitivni a stimulujici. Krouzek kvality analyzuje jednotlivé navrhy a rozhodne, které

dale podrobnéji zkoumat. Po podrobnéjsim rozboru a analyze navrhne kruh kvality finalni doporucent.

45 Rektoiik J., Seleéovsky’* J. a kol, Jak fidit kraj, mésto, obec (Strategie, komunikace, fizenf), Rukoveét’ tzemni samospravy IV. Dil,

Masarykova univerzita, Brno 2002, ISBN 80-210-2957-9
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Krouzky kvality jsou zalozeny na tymovém pfistupu k feSeni manaZerskych problému,
podminkou jejich fungovani je oteviena a pratelskd atmosféra. Nejlépe funguji v prostfedi, kde nenf

vysoka mira konkurence a kde se pro motivaci vyuzivaji skupinové, a ne individualni cile.

Manazefi maji dnes k dispozici mnoho metod strategického fizeni lidskych zdroju, pocinaje
vysoce strukturovanymi metodami jako MBO a konce participativnimi a otevienymi metodami jako
krouzky kvality. Kazda z metod prokazala svou ucinnost a v konkrétnich vhodnych podminkach vedla
ke zvyseni vykonnosti a zménam pifstupt zaméstnancu vefejnych organizaci. Pravé piistupy manazera
mohou byt jednou z nejvyznamnéjsich piekazek skutecné strategického mysleni a jednani, moznosti

uplatiovat nejnovéjsi metody a techniky managementu.

Bez ohledu na konkrétni metodu je tkolem strategického manazera ve vefejném sektoru

realizovat zejména nasledujici aktivity:

1. Definovat odpovédnosti, delegovat kompetence a alokovat zdroje.

2. Vyuzivat funkcni manazerské systémy na koordinaci zdroju organizace a jeji vykonnosti.

3. ,Vtahnout” zaméstnance do pracovnich procest prostfednictvim podilu na definovani a
realizaci cilt, ovliviiovani pracovniho procesu podporou pozitivnich pfistupti a soustavnym
vzdélavanim.

4. Smeéfovat k plnéni konecnych cila organizace, a to také prostfednictvim definovani prabéznych

ukazateld produktivity.*

46 Wright G., Nemec J., Management vefejné spravy, Ekopress, Praha, 2003, ISBN 80-86119-70-X
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5. MANAGEMENT V OBECNI SAMOSPRAVE

V nasledujici kapitole jsou prezentovany vysledky realizovaného vyzkumu, ktery se opira o
elektronické dotaznikové Setieni. Projekt byl nazvan ,,Management v obecni samospraveé a obcanska
participace®. V ramci tohoto Setfeni bylo rozeslano celkem 631 dotaznikd, odpovedi se podafilo ziskat
211, navratnost tedy cinila 33,4 %.

Navratnost byla ovlivnéna zejména témito skutecnostmi: osloveni starostové obci si v mnohych
piipadech sté¢zovali na zahlceni raznymi dotaznikovymi Setfenimi, proto odmitli zicastnit se prazkumu;
mnoho elektronickych adres se ukazalo byt neplatnymi, a tak nebylo mozné dotaznik dorucit; nemala
c¢ast oslovenych na dotaznik nijak nereagovala. Pfes opakované vyzvy a zadosti o vyplnéni dotaznika se

nepodafilo vyrazné navratnost zvysit.

Vybér oslovenych obci byl omezen na zékladé pfedem zvolenych velikostnich skupin. Nejmensi
pocet obyvatel byl stanoven na 2000, do vybéru byly nasledné zahrnuty vsechny obce v Ceské
republice, které splnily tuto hranici dle Scitani lidu, domt a bytd v roce 2001. Pro ucely dalsich
zpracovani byly vytvofeny tfi velikostni skupiny: obce do 4 999 obyvatel; 5 000 az 19 999 obyvatel; vice
nez 20 000 obyvatel. Dle tohoto rozdéleni bylo ziskano 94 vyplnénych dotazniki od obci do 4 999
obyvatel, 87 vyplnénych dotazniki od obci stfedni velikostni skupiny, 30 vyplnénych dotaznika od obci
nad 20 000 obyvatel. Otazky dotazniku byly sestaveny tak, aby pokryly maximum oblasti managementu

obci. Dotaznik vyplnili pfedevsim starostové obci, s rostouci velikosti obce ale jejich podil klesal.

5.1. Strategicky plan rozvoje obce

Uvodni okruh otizek byl zaméfen na oblast strategického managementu, kterj povazujeme za
zcela zasadni a vychozi pro vSechny ¢innosti obecnich tfadt. Bez jasné a ucelené pfedstavy o dalsim
vyvoji obce nelze pracovat dostate¢né koncepcné, do jisté miry se tim omezuji 1 moznosti kontroly.

Zakladnim, vychozim dokumentem dlouhodobé povahy je strategicky plan rozvoje obce.
Jak bylo ov§em zjisténo, zdaleka ne vSechny obci timto dokumentem disponuji. Pouze asi 40% obci do
4999 obyvatel strategicky plan ma, prakticky stejné procento odpovédélo zaporné. Lepsi situace

nepanuje ani u o fad vétsich obci, udaje jsou prakticky totozné, 40 % strategicky plan ma4, 35 % nikoliv.
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Povzbudivéji muze pusobit, ze dalsich asi 16 % plan v soucasné dobé zpracovava. Problémy v této
oblasti nemaji pouze nejvétsi obce, kde ma zminény dokument zpracovano 80 % z nich. Mensi obce
pravdépodobné neciti potfebu strategicky plan rozvoje zpracovavat, pifjpadné na to nemaji
dostatek kvalifikovaného personalu, respektive financnich prostfedki, aby jeho zpracovani mohly zadat
externf firmé. Vzhledem k povaze a dulezitosti planu by vsak Zzadnd obec nemeéla na jeho pofizeni
rezignovat. Zhruba vzdy polovina obci, které plan maji, bez ohledu na velikost, pfistupuje k jeho
zménam méné Casto nez jednou za dva roky. Vysledek by mohl napovidat, ze dokumenty jsou
vypracovany kvalitné a realisticky, jejich castéjsi zmény proto nejsou potieba. Vysvétleni viak mtze byt i
zcela opacné. Obce napiiklad neprovadéji prubéznou kontrolu plnéni planu, kontrolu platnosti
pfedpokladu, na kterych je postaven, pifpadné vysledky kontrol nikterak nezohlednuji. Ob¢ varianty

vysvétleni jsou mozné.

Druhou nejcastéjsi odpovédi ohledné frekvence uprav byla varianta, ze ke zménam se pfistupuje
jednou za rok, u vsech obci byla zastoupena zhruba ve tficeti procentech odpoveédi. Vyzkum
nezjist'oval, jaké povahy dané zmény jsou, nelze tedy €init jednoznacné zavery o kvalité strategickych

plana rozvoje.

Dalsim dulezitym dokumentem strategické povahy jsou uzemni plany obci. Diky delsi tradici
jejich vypracovavani a zakonnym povinnostem maji tento dokument zpracovany prakticky vsechny

dotazané obce, a to bez rozdila na jejich velikost, respektive pocet obyvatel.

5.2. Analyza vnéjSich i vnitinich faktora rozvoje obci

Veskeré strategické dokumenty vznikaji na podklad¢ cetnych analyz, které zkoumaji vnéjsi i
vnitini faktory rozvoje obci. Obcim bylo nabidnuto nékolik jejich pifkladd, u kterych mély vyjadfit, za
jak dulezité je povazuji z hlediska moznostf jejich dalsitho rozvoje.

Za velmi duleZité byly nejcastéji oznacovany finanéni zdroje obce, pficemz duleZitost rostla
nepfimo umérné s velikosti obce. Za velmi dulezité je povazuje 93 % nejmensich sledovanych obci,

necelych 86 % obci stiedni velikosti a 75 % nejvétsich obci.
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V pofadi druhym nejdulezitéjsim jsou lidské zdroje ufadu. Za velmi dulezité je povazuje
necelych 75 % nejmensich obci, necelych 82 % obci stfedni velikosti a necelych 79 % obci nejvyssi
velikostni kategorie.

Vyznamnym faktorem rozvoje je fiskalni politika vlady, jako velmi dulezitou ji v tomto
piipadé hodnoti ¢astéji obce vétsi, pro které byla velmi dulezitou v 77 % piipadu, pro nejmensi obce
v 63 %. Dulezitou je i mira nezaméstnanosti, jeji vyznamnost op¢t roste s velikosti obce.

Opacna situace je v pifpadé faktoru politické stability statu, kde pouze u nejmensich obci
dosahlo hodnoceni ,,velmi dulezita® nadpolovicni vétsiny (necelych 60 %), i pro zbylé skupiny obci je
vs$ak velmi ¢i spise dulezita.

Vzdélanostni struktura se jevi byt dulezitéjsi u nejvétsich obci, pouze u nich dosihlo
hodnoceni ,,velmi dulezita® vice jak padesati procent, obce stfedni velikosti dosahly naprosto stejného

vysledku u hodnoceni ,,spise dalezita®.

Mira inflace je povazovana u vsech obci pfevazné za spiSe dulezitou, ¢tvrtina obci stfedni
velikosti ji oznacila dokonce za spiSe nedtlezitou. Pfevazné spise dulezité jsou také Zivotni styl a
hodnoty obyvatel, kupni sila obyvatel, demografické trendy populace, stejné¢ tak mobilita
obyvatel, kde se ovSem uz vice objevovalo hodnoceni ,,spiSe nedtlezita®, u nejvétsich obci toto
hodnoceni dosahlo dokonce 31 %. Velmi vyrovnané zastoupeni hodnoceni ,,velmi® ¢i ,,spise” dualezité

maji fyzické zdroje Gfadu, v obou variantich odpovédi vzdy néco pies 40 %.

Nejslabsi postaveni z hlediska dulezitosti maji technologické zmény. Ackoliv vzdy
nadpoloviéni vétsina obci volila hodnoceni ,,spiSe dulezité, vzdy zhruba tfetina z nich byla pro

hodnoceni ,,spise nedtlezité®.

Jiné faktory jsou obcemi povazovany za téméf vyluéné velmi dulezité. Ptiklady, které obce u této
otazky uvadély, jsou nasledujici. U nejmensich obci napiiklad: pochopeni obyvatel, ze demokracie
nejsou jen prava, ale také povinnosti, a svoboda je také odpovédnost; odstranéni nesmyslné byrokracie;
infrastruktura; Zivotn{ prostfedi; soudrzné zastupitelstvo obce piesvédcené o své vizi rozvoje obce. U
obci od 5000 do 19 999 obyvatel jsou piiklady: jednoduchost a piehlednost legislativy; struktura a
kapacita neziskovych organizaci; politicka stabilita mésta; mezilidské vztahy ve mésté. U nejvétsich obci

jde o politické klima v obci a stabilitu pravniho fadu.
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Faktor rozvoje Velikost obce

Do 4 999 obyvatel Od 5 000 — 19 999 obyvatel Nad 20 000 obyvatel
Politicka stabilita statu 59,8 49,4 44.8
Fiskalni politika vlady 63,2 67,5 76,7
Mira inflace 31,4 16,9 25,0
Mira nezaméstnanosti 52,9 60,7 67,9
Kupnf sila obyvatel 37,9 46,4 37,9
Demografické trendy populace 48,8 39,3 44,8
Mobilita obyvatel 32,2 21,4 20,7
Vzdélanostni struktura obyvatel 41,4 38,1 57,1
Zivotni styl a hodnoty obyvatel 38,4 329 28.6
Technologické zmény 10,5 15,7 14,3
Fyzické zdroje ufadu 447 41,0 46,4
Finanénf zdroje uradu 92,9 85,5 75,0
Lidské zdroje dfadu 74,7 81,7 78,6

tabulka 5: Podil hodnoceni ,,velmi daleZity* jednotlivych vnitfnich a vnéjsich faktora rozvoje obce (v %)

Zdroj: Vefejna sprava & 49/06

5.3. Nové metody fizeni

Dalsi sada otazek byla diana do souvislosti s probihajicimi zménami ve vefejné sprave, se snahou
zavadét do fizeni spravnich organt metody, které jsou bézné v soukromém sektoru a které také pro jeho
Géely byly prvotné vytvoreny. Rada metod je viak prenositelna i do podminek obecni samospravy,
respektive vefejné spravy obecné, nékteré metody pak byly za timto ucelem védomé zkonstruovany,
pitkladem je metoda CAF. Na znalost a vyuzivan{ takovych metod byly otazky zaméfeny. Prave u jiz
zminéné metody CAF se pfedpoklada dobra znalost, tedy Ze znacné procento obci odpovi, ze tuto
metodu zna. K tomuto pfedpokladu vedla skutecnost, ze CAF je relativné ¢asto zminovan v odborném
tisku, navic jiz byly realizovany programy, které ho na obecnich ufadech zavadély a pfedstavovaly.

Ve skupiné nejmensich sledovanych obci znalost CAF uvedlo pouze sedm procent z nich, dalsi
velikostni skupina jiz prokazala znalost $irsi, CAF zna necelych 33 % z nich. Nejlepsi situace, i kdyz také

ne takova, jaka byla pfedpokladana, je ve skupiné obci s vice nez 20 000 obyvateli, z nich CAF zna
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necelych 54 %. Do skupiny managementu kvality patii také koncepce TQM, jiz zle oznacit za vychozi
pro dal$i metody kvality. Znalost TQM je vsak jest¢ slabsi, nez tomu bylo v pfedchozim piipade.
V nejmensich obcich neni znama prakticky viibec, u obcf stfedn{ velikosti znalost uvedlo 17 % obcf, ani
v nejvétsich obcich vsak situace neni vyrazné lepsi, znalost uvedlo necelych 31 %. Z téchto vysledku lze
odvodit, ze ackoli je management kvality stale vice prosazovan i na obecni urovni, osvéta se nevénuje
jeho kofenim a vychodiskim. Vyrazné lepsi postaveni ve srovnani s pfedchozimi dvéma metodami
z hlediska znalosti a povédomi md benchmarking. Toto lze pfipisovat opét pozornosti, kterou
benchmarkingu vénuje odborny tisk, programum, které byly pro rozsifeni praxe jeho vyuzivani
vytvofeny a realizovany, ale také relativni jednoduchosti, at’ v jeho zakladnich principech ¢i samotném
pouzivani. Benchmarking zna zhruba jedna tfetina obci do 4 999 obyvatel, u dalsi velikostni skupiny
jsou to jiz dvé tfetiny, u obci nejvétsich je znalost téméf stoprocentni. Bohuzel, benchmarking je

prakticky jedinou metodou, o které obce vice vedi a znaji ji.

Balanced scorecard prakticky nezna zadna z malych obci, ani u téch nejvétsich se znalost
netyka ani jedné ctvrtiny obci. Znalost ani jedné z nabizenych metod uvedlo necelé 61 % nejmensich
velikostni skupiny obci, asi 34 % obci stfedni velikosti a jen necela 4 % obci nejvétsich. Jiné metody,
které by obce znaly, uvadény, az na ojedinélé vyjimky, nebyly. Témi vyjimkami byly normy ISO a
analyza SWOT. Odpovéd'mi byl ale také napfiklad nasledujici: zdravy rozum a stale oteviené dvefe na

radnici; tymova spoluprace sjasnym a konkrétnim vymezenim odpovédnosti, koncepcéni a ucelené

feSeni s vazbou na budouci obdobi{; komunikace.

Do 4 999 obyvatel Od 5000 - 19 999 obyvatel Nad 20 000 obyvatel

CAF 7,2 32,9 53,8
TOQM 4,3 17,1 30,8
Benchmarking 31,9 67,1 96,2
BSC 1,4 11,0 23,1
MBO 43 11,0 11,5

tabulka 6: Znalost manaZerskych metod a modeli (v %)
Zdroj: Vefejna sprava 49/06
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Otazky ohledné aplikaci jednotlivych metod byly oslabeny pomérné malym poctem odpoveédi,
které na né byly ziskany. Dano je to pfedevsim tim, Zze znalost metod je opravdu velmi slab4, obce proto

pak na dalsf otazky, které se jich tykaly, neodpovidaly.

Témet zadna z nejmensich obcich, ktera znd CAF, ho nevyuziva, ani to neplanuje, u obcf stfedni
velikosti byly odpovédi rovnomérné rozdélené mezi vSechny tfi jeji varianty, tedy mezi: ,,aplikujeme®,
»planujeme zavést™, ,,nevyuzivame ani neplanujeme®. CAF aplikuje polovina obci, které ho znaji, dalsi
tietina to planuje. Myslenky TQM nejsou vyuzivany, a ani to neni planovano, téméf u zadné z obci,
podobny stav je u BSC i MBO. I pfes relativné Sirokou znalost benchmarking mira jeho aplikace neni
pfili§ vysoka. Pouze u nejvétsich obci bylo zaznamenano, Ze ho aplikuje vice jak polovina obci (necelé
61 %), které ho znaji, dalsi asi tfetina to planuje. U metod, které obce aplikuji, nelze jesté pfilis hodnotit
zkudenosti, pfipadné jsou zkusenosti pozitivni (negativni zkusenosti obce neuvedly v Zadném piipadé).
Ukaézalo se ale napfiklad, Ze obce, které maji s vyuzivanim metod pozitivni zkusenosti, aplikuji ze 62 %
CAF. Jesteé vyrazn¢jsi vysledek se tykal aplikace benchmarking, v 72 % pfipadt maji pozitivni zkusenosti

ty obce, bez rozdilu velikosti, které v ramci f{zen{ ufadu aplikuji pravé tuto metodu.”’

Znalost manazZerskych metod a modela
(v %)
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@ Do 4 999 obyvatel m Od 5 000 — 19 999 obyvatel O Nad 20 000 obyvatel ‘

Graf &. 4: Znalost manaZerskych metod a modela

47 Olsova P., Posta V., Management v obecni samosprave, Vefejna sprava ¢. 49, 2006
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ZAVER

V soucasné vefejné spravé se vramci nové uplatnovanych piffstupi zacalo podstatné vice
piihlizet k ndzoram, pozadavkim a pfedstavim konzumentd sluzeb, kteff maji byt na zaklade
manazerskych pfistupt chapani jako zakaznici vefejné spravy. Timto zpisobem by se s nimi také mélo
jednat a me¢la by byt odstranéna zastarala byrokratickd forma fungovani vefejné spravy. Je nutné
sledovat potfeby a nazory obcanu i organizaci a nasledné¢ pfizpusobovat a uplatiiovat zjisténé
skutecnosti ve zpusobu fizen{ vefejné spravy. V této praci byly popsany zpusoby, jak je mozno zménit
dosavadni zpusob fungovani za pouziti modernich manazerskych piistupt, které vnasi principy
uplatnované doposud jen soukromym sektorem a tim pfispivaji k vétsi efektivnosti a ke zvysovani

kvality ve vefejném sektoru.

Uplatnéni manazerského stylu fizeni v organizacich vefejné spravy vyzaduje a pfedpoklada
realizaci celé fady podminek. Vznika otizka, do jaké miry jsou tyto podminky vytvofeny v ramci
ceského politického a vefejného zivota. Absence téchto podminek vytvaii limity pro uplatnéni
managementu ve spravnich organizacich. Jak vyplyva z posledni kapitoly této prace, znalost a
uplatnovani manazerskych metod a modelu je velice nizka, nejlepsi postaveni z hlediska znalost{ a
povédom{ ma benchmarking. Toto lze pfipisovat pozornosti, kterou benchmarkingu vénuje odborny
tisk, programum, které byly pro rozsifeni praxe jeho vyuzivani vytvofeny a realizovany, ale také relativni
jednoduchosti, at’ vjeho zikladnich principech ¢i samotném pouzivani. Druhou nejvice znidmou

metodou je CAF, kterou vyuziva az polovina obci. Ostatni metody nejsou piili§ znamé a pouzivané.

K tomu, aby manazerské pfistupy uvedené v pfedchozich kapitolich mohli fidici pracovnici
ufadu vefejné spravy uspésné uskutecnovat, je nezbytnou podminkou vytvoreni dlouhodobého systému
profesntho vzdélavani zastupitelt a ufednikd. Toto vzdélavani by mélo byt zaméfeno na aplikaci vyse
uvedenych pifistupt a technik, jejich uvadéni v Zivot a snaha co nejlepsim zptusobem vyuzit znalosti

v oblasti managementu pfi fizen{ vefejné spravy.
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