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Uvodem
Vazeni kolegové,

v poslednim semestru studia oboru Vefejna ekonomika, tedy v zavéru vaseho studia, je
zafazen predmét ,Rizeni a rozhodovani ve vefejném sektoru®. Ugelem tohoto piedmétu
je urCité shrnuti a zaroven prohloubeni poznatku, které jste ziskali béhem svého studia o
jednom znejvyznamnéjSich faktoru efektivnosti vefejného sektoru, a tim je systém
fizeni.

V prvnim bloku tohoto predmétu jsou zarazena témata (a v ramci téchto témat urcité
poznatky), ktera povazuji za aktualni, pomémné rychle se vyviji a pokud se s nimi setkate
v literatufe, jsou velmi teoreticky orientované nebo poznamenané spiSe praxi svého
puvodu nebo zpracovana pro potieby ziskového sektoru.

V druhém bloku jsou zafazena témata, ktera maji velkou vazbu na specifika fizeni
v vefejném sektoru, byla v nékterych predmétech probrana a z hlediska jejich vyznamu je
jim vénovana v zavéru vaSeho studia hlub$i pozornost. Pro tato témata je vam
doporucena literatura prednasejicimi, piipadné jsou procvicena na seminafich.

V tomto textu, ktery nese v podtitulku nazev ,teze k vybranym problémium® jsou
uvedeny poznatky, které byly pifedany studentim v prvnim bloku. Predpoklada se, zZe
zaklady téchto poznatkt ziskali studenti v prubéhu svého studia predevSim v téchto
pfedmétech:

e vefejna ekonomie

e management
ekonomika vefejného sektoru
teorie vefejného sektoru

Jednotlivé teze nepredstavuji ucelenou soustavu poznatki na dané téma. Rozsah
jednotlivych tezi 1 jejich obsah neni urCen mirou obecné zavaznosti, nybrz nazorem
autorky tezi na to.co je dobré v zavéru studia piipomenout, zopakovat nebo doplnit proto,
ze se to jevi v soucasné dobé zvlast aktualni.

A jesté jedna dulezita poznamka. VSe, co je vtéchto tezich napsano se vztahuje
k verejnému sektoru. Tedy ktera casti neziskového sektoru, ktera je financovana
predevsim z vefejnych financi. Mnohé poznatky jsou vyuzitelné v té Casti neziskového
sektoru, ktera ma soukromy charakter. Statky (sluzby) jsou produkovany tzv. nevladnimi
organizacemi a té€zist€ jejich financovani nespociva ve verejnych rozpoctech. I kdyz jsou
uvedené poznatky vyuzitelné v soukromém neziskovém sektoru, neni v téchto tezich
soustiedéna pozomost na jejich specifika.



1. Teorie Fizeni a management

1.1. Obsah pojmu

Oba poymy jsou v literatufe pouzivany. Stale castéji je vSak pouzivan pojem
management. Jedna se o synonyma nebo maji stejny obsah?

Jestlize bychom shromazdili veskerou literaturu, ktera rozebira obsah téchto pojymu,
ptiblizili bychom se velmi pravdépodobné k témto zavérum:

e existuje velké mnozstvi vykladu téchto poyma, ale po podrobné analyze zjistime,
ze je fizeni chapano jako cilevédoma lidska Cinnost fidicich subjektu, pomoci niz
jsou poznavany a vytyCovany cile, které fidici subjekt chce v fizeném objektu
dosahnout a koordinuje ¢innosti jednotlivych prvka fizeného objektu tak, aby cila
bylo dosazeno

e teorie fizeni je dnes chapana jako samostatna védni disciplina, ktera se zabyva
poznavanim zakonitosti fizeni, jedna se tedy spiSe o védeckou Cinnost

e management je spiSe prakticka nauka, ve které jsou shromazdény zobecnéné
zkuSenosti z fidici Cinnosti, jedna se tedy predevSim o navod, jak si v fizeni
pocinat, ma-li byt dosazeno uspéchu, aniz by byl kazdy poznatek vzdy védecky
analyzovan a védecky korektné prokazovan.

V poslednim obdobi, v poslednim Ctvrtleti minulého stoleti, je pozornost vénovana spise
managementu. Rozvoj teorie fizeni spiSe stagnuje. Pravdépodobné to souvisi
s anglosaskym, predevSim americkym pragmatismem, ktery vychazi z presvédCeni, ze v
téch systémech, které clovek vytvoril, tedy spoleCenskych (tedy 1 ekonomickych),
nepusobi objektivni zakonitosti a uspéch zavisi na schopnosti tedy na stylu prace fidiciho
subjektu.

Pro zvySeni efektivnosti fizeni vefejného sektoru je to Skoda. Poznatky, které
shromazd’'uje management, jsou poznatky, které se zaCaly rozvijet predevsim v ziskovém
sektoru (Taylor, Ford, Bat'a, Fayol, atd.). Jsou pro nas v fizeni vefejného sektoru cenné,
ale kladou veliké naroky na hledani odpovédi na to, ktery z téchto poznatku je vyvolan
faktorem zisku a ktery ma obecné€j$i charakter a je tedy ucinné vyuzitelny 1 v fizeni
vefejného sektoru.

1.2. Co je predmétem zkoumani teorie fizeni a které poznatky
jsou vyznamné i pro fizeni verejného sektoru

a) Zakonitosti (mechanismus) rizeni

b) Faktory rizeni

¢) Formy, nastroje, metody rizeni

d) Modelovani a projektovani ridicich systému
e) Styl ridici prace



V ramci kapitoly 1.2 jsou pfipomenuty poznatky, které jsou obecné vyznamné pro
pochopeni podstaty fizeni vubec, a které byly vétSinou vzpomenuty v nékterém
z predmétu, které jste absolvovali v prabéhu studia. Jsou vyjadieny velmi stru¢né. Svym
zpusobem shrnuji poznatky, které jsou vysledkem védecké prace a shrnuti zobecnénych
zkuSenosti v ramci teorie fizeni a managementu. Maji vlastné pfipomenout ke konci
studia, o co vlastné v tom fizeni jde. Co je jeho smyslem jako celku.

V kapitole 2 se pak znovu vracime k vétS$iné pojmu, uvedenych v kapitole 1.2, a to
formou soustavy poznatku, které jsou vyznamné v fizeni neziskového sektoru, predevs§im
té jeho Casti, ktera je financovana z verejnych financi, tedy v rizeni verejného sektoru.
Jak bylo jiz feCeno, tato soustava poznatku nebude mit vyCerpavajici charakter. Budou
uvedeny poznatky, které se podle nazoru autorky tezi jevi zvlasté v posledni dobé jako
vyznamné. Jejich vybér je urCen narustajici mirou zkusenosti s fizenim vetejného sektoru
v Evropské Unii viibec a v CR zvI4sté.

Nékteré vyznamné poznatky kfizeni vefejného sektoru vibec nejsou vzpomenuty
v téchto tezich. Jedna se o poznatky k zakladnimu zpusobu rozhodovani, tedy k vefejné
volbé a k jednomu z zakladnich zpusobu zpracovani podkladi k rozhodovani a tim je
ocenovani vefejnych projekti. K této problematice urCuje literaturu vyucujici tuto
problematiku (Mgr. Spalek). Tyto teze rovnéZ neobsahuji problematiku, kterou procviéi
v tomto predmétu doc. Lukasova a vztahuji se k tloze ¢lovéka v fizeni vefejného sektoru
v jeho tloze fidiciho subjektu 1 fizeného objektu.

a) Zakonitosti fizeni

Jednim z hlavnich produkti védy je definice zakonua. Tedy poznani a na zakladé poznani
definovani podstatnych souvislosti mezi realné existujicimi jevy. Literatura z oblasti
teorie véd, ktera se zabyva teorii poznani dosti Casto zduraziiuje 1 pouzivani pojmu
zakonitost zvlasté v oblasti spoleCenskych véd. Tento pojem naznaCuje, Ze urcita
zavislost mezi zkoumanymi jevy velmi pravdépodobné existuje, ale neni stoprocentné
prokazana. Tedy ne vzdy, kdyZ nastane jev ,x*, musi za jinak stejnych okolnosti nastat
jev ,.y“. Jedna se tedy o vysoky stupen pravdépodobnosti nikoliv vSak o jistotu. Mimo
jiné je tomu také proto, ze v oblasti, které zkoumayji spoleCenské védy, je téméf nemozné
docilit stavu, kdy ,existence” néjakého jevu, je dusledkem existence (pusobeni) jenom
jednoho jiného jevu, tedy od jinych jevu abstrahovat. Tedy stoprocentni zavislost se
prakticky neda dokazat.

(V oblasti prirodnich véd je situace snaz$i. Metody experimentovani, moznosti
laboratornich pokusu, vyloueni vlivu nékterych jevii apod. vytvaii piece jenom urcité
podminky pro poznani zakonnych souvislosti.)

Ale 1 v oblasti spoleCenskych véd a tedy 1 v oblasti fizeni systému, které clovek vytvofil, 1
kdyz ne vzdy cilevédome, nejsme tak zcela bezmocni. Vytvareni spolecenskych (a tedy 1
ekonomickych) systému je v podstaté cilevédomou zalezitosti. Jsou vytvareny proto, aby
Cloveék uspokojoval nékterou ze svych potieb. A aby dosahl svych cilu, vklada do téchto



systémua uréity mechanismus, ktery v sobé skryva schopnost zajistit fungovani tohoto
systému za ucelem dosazeni téchto cili. A pozoruje zda vlozeny mechanismus (zpusob)
pusobi na chovani (fungovani) tohoto systému ucinné. A jestlize ne, hleda odpoveéd, pro¢
tomu tak je. Popisuje, analyzuje, srovnava, vklada jiny zpusob, tedy hleda. A kdyz dojde
k zavéru, ze zvoli-li ur€ity zpusob a on piinasi z hlediska cili pozitivni vysledky, a to
opakované, dochazi k zaveéru ,Ze se ziejmé jedna o urcitou podstatnou zavislost, urcitou
zakonitost. A kdyz dojde k zavéru, ze zvoleny zpusob nepiinasi pozitivni vysledky, hleda
pficinu. Dochazi k zavéru, ze je chyby bud vsamotné formulaci cile (nebudu dale
rozvadét, protoze bychom se jiz dostali nad ramec smyslu cila téchto tezi, 1 kdyz se jedna
o mimoradné vyznamnou zalezitost, ktera vSak souvisi s problematikou ekonomiky az
politiky). Nebo dojde k zavéru, ze je chyba v samotném zvoleném mechanismu, a to bud’
vubec nebo v konkrétni situaci, pii pusobnosti urCitych konkrétnich faktoru (blize
v dal$im textu).

Cestou postupného poznavani dospéla teorie fizeni k ur€itym zavérum, které shrnula pod
pojem mechanismus rizeni. Prakticky management tyto poznatky prevzal, rozpracovava
je a da se predpokladat, Ze bude 1 do budoucna obohacovat samu teorti fizeni.

Podle mého nazoru je vse, co zahrnuji pod pojem mechanismu fizeni vlastné néco, co ma
charakter zakonitosti fizeni. Ukazuje se, z kdyz chybi v fidicim systému néktery prvek
(¢innost) toho, co se nazyva mechanismem fizeni, ze klesa efektivnost fizeni. Napf. ve
vefejném sektoru klesa uzitek a rostou naklady (vydaje). Pokud jste blize seznameni
s literaturou, ktera se zabyva teorii fizeni managementem, zjistite, Ze jsou urcité rozdily
v pojmech. Po precteni téchto tezi vSak zjistite, Ze rozdily jsou spiSe v tom, Ze stejnému
obsahu je pfiznan rozdilny nazev. Tedy Ze rozdil nespoCiva v obsahu samotného
mechanismu fizeni.

Mechanismus rizeni

Na zakladé toho, co bylo prozatim feCeno, povazuji mechanismus fizeni za urCitou
logicky usporadanou soustavu fidicich Cinnosti, ve které ma kazdy prvek této soustavy
svoji ulohu. Jestlize néktery z prvku v celkovém mechanismu fizeni chybi, tedy neni
naplnén fidicimi Cinnostmi, je pf1 provadéni analyzy UcCinnosti fidiciho systému velmi
pravdépodobné, ze jednou ze zjiSténych pfi¢in nizké efektivnosti fizeni, je prave
neuplnost fidictho mechanismu.

Jednotlivé prvky mechanismu fizeni jsou Casto v literatuie nazyvany fazemi rizeni a ja se
této terminologii pfiblizim.

Za ti1 nejdulezitéjsi faze fizeni jsou povazovany tyto:
o faze predvidani (v literature zjistime, Ze se ¢asto pouziva pojem strategické
planovani)
e faze operativniho rizeni
o faze kontrolovani



Faze predvidani se obvykle vnitiné ¢leni na fazi prognoézovani, fazi koncipovani, fazi
planovani. Faze operativniho fizeni se obvykle dale necleni. Faze kontrolovani se Casto
¢leni na fazi analyzovani a vlastni kontrolovani (tzv. kontrolovani na misté).

Vyjmenované ti1 nejdulezit€jsi faze maji ve své podstaté sukcesivni charakter. To
znamena, ze Casove navazuji na sebe, 1 kdyZ fizeni samo o sob€ je neustale se opakujicim
procesem.

Vedle téchto fazi sukcesivniho charakteru byvaji do mechanismu fizeni pocitany faze,
které maji spiSe prunikovy charakter. Svym obsahem, Cinnostmi, jimiz se realizuji,
pronikaji vSemi fazemi a byvaji nazyvany:

e faze organizovani

e faze motivovani

e faze koordinovani.

Jsem toho nazoru, Ze pro tyto ¢innosti neni navodné pouzivat pojem faze prave pro jejich
prunikovy charakter, ale spiSe skupiny ¢innosti. K jednotlivym fazim a skupinam ¢innosti
nekolik poznamek:

e vysledkem cCinnosti faze predvidani je vytvoreni si predstavy budouciho stavu
fizeného objektu. Témito Cinnostmi fakticky nic nefidim. Piipravuji se.

e vysledkem Cinnosti faze operativniho fizeni je zména stavu v fizeném objektu.
Tato faze ma absolutné realizacni charakter. S urCitou davkou nepfesnosti lze fict,
ze faze konci splnénim toho, co bylo ve fazi predvidani poznano a stanoveno.

e pokud jde o Cinnosti zahrnované pod pojem organizovani, byva jeho obsah
chapan ve dvojim slova smyslu. Dalo by se fict v SirS§im slova smyslu, kdy
vysledkem jeho cCinnosti je uspofadani prvku fizeného objektu tak, aby bylo
zietelné, jaké Cinnosti urCity prvek vykonava. Tedy je provedena délba prace,
piedev§im vymezi kompetence, tedy pravomoc a odpovédnost jednotlivych prvka
(0tvara), které jsou na fizeni objektu definovany. V uzs§im slova smyslu je obsah
tohoto pojmu vymezen Cinnostmi, kterymi jsou urCeny konkrétni tukoly
kratkodobéjsiho charakteru konkrétnim prvkam fizeného objektu, pokud nebyly
stanoveny planem.

e koordinovanim se rozumi Cinnosti, které jsou vlastné dusledkem cCinnosti
organizovani tedy dusledkem délby prace. Ted lze to Cinnosti chapat jak v $irSim,
tak uz$im slova smyslu. Je-li néco rozdéleno a ma-li fizeny objekt fungovat, je
tfeba zajistit vazebnost mezi tim, co spolu souvisi.

e k problematice motivovani prozatim jen poznamka v tom smyslu, ze tato skupina
¢innosti souvisi se skute¢nosti, ze rozhodujicim prvkem spoleCenskych systému je
&lovék a skupiny lidi se svymi zajmy. Cinnosti patfici do skupiny motivovani jsou
¢innosti, jimiz je motivovan jak jedinec, tak skupina jedincu, tedy instituce. Blize
bude uvedeno v dalsim textu k problematice motivovani.

Rozhodovaci cyklus
Jednotlivé faze (skupiny) Cinnosti, které byly vzpomenuty v souvislosti s mechanismem
fizeni lze samoziejme dale rozebirat, zabyvat se jejich vlastnostmi atd.



Teorie fizeni 1 management vénuje velkou pozornost v ramci mechanismu fizeni tém
cinnostem, které v jednotlivych fazich (skupinach Cinnosti) mechanismu fizeni souvisi
s jednou z nejdulezitéjSich funkci fizeni, a tim je rozhodovani. Této problematice vénuje
odborna literatura velkou pozornost.

Pii studiu odborné literatury a na zakladé zobecnénych zkuSenosti lze popsat (az
definovat, tedy presné popsat) Cinnosti, jimiz se v mechanismu fizeni uskuteciiuje
rozhodovaci proces. Nazyvam tyto Cinnosti etapami rozhodovaciho cyklu a jsou to:

e definice problému a stanoveni kritérii pro optimalizaci rozhodnuti

e soustfedéni informaci

e analyza informaci

e zpracovani variant rozhodovani

e rozhodnuti

Neéktefi odbomici, ktefi se zabyvaji rozhodovacim procesem, jesté vymezuji dalsi dve
etapy a to:

e realizace rozhodnuti

e kontrola rozhodnuti

b) Faktory fizeni

Dosavadni poznatky teorie fizeni 1 managementu stale vice dokazuji, e poznatky o fizeni,
zvlasté pak o mechanismu fizeni, maji vSeobecné pouzitelny charakter, tedy sou-li
zvladnuté a pouzivané, pfinaseji svij uzitek v efektivnosti fungovani fizeného objektu.
Dokonce se ukazuje, ze hluboké studium zpusobu fungovani objekti rozdilného
charakteru , jinymi slovy studium pfi¢in jeho chovani, pfinasi poznani, které nam
umoziuje definovat zakony, spiSe zakonitosti fizeni. Znamym klasickym pfikladem je
studium vztahu mezi strukturou, tedy anatomii lidského organizmu, a zpusobem jeho
chovani, tedy fyziologii. Toto studium vlastné lezi v zakladech napi. teorie kontroly.
V anatomii lidského (a nejen lidského) organismu je vytvoreno fidici centrum v podobé
mozku, ze kterého vychazi impulzy k urCitému jednani a do kterého zase pfichazi
informace o tom, jaka byla reakce na vyslany impulz. Na zakladé této zpétnovazebni
informace pak vychazi z mozku dal$i impulz. Nekteti filosofové dokazuji ve svych
uéenich tzv. hmotnou jednotu svéta. Ze svét je v podstaté hmotné jednotny, ale projevuje
se v ruznych formach své existence. Mozna, ze pravé hlub§im poznavanim vtahi mezi
strukturou a zpusobem chovani jednotlivych forem realné existujiciho svéta vede cesta
k rozvoji teorie fizeni, v poznavani zakonu rizeni. Kdoz vi?

Dosavadni praktické poznatky na jedné strané davaji tusit, Ze lze rozvijet teorii fizeni
jako obecnou teorii naznatenym smérem, zaroven vSak ukazuji, ze realné pusobi urcité
faktory, které maji specificky vliv na nékteré vlastnosti fidicitho systému, specialné na
volbu konkrétni formy nebo nastroje a vlastné 1 metody fizeni (k obsahu téchto pojmu viz
dale).

Dale uvadim urcity navrh na struktur téchto faktoru:



e (lenéni dle kritéria Glohy Clovéka ve tvorbé fizeného objektu a jeho fidiciho
systému. Dle tohoto kritéria ¢lenim systém na:

o systémy pfirodni, které nejsou dilem ¢&lovéka. Clovéka se vyznamné
dotykaji, vytvafi vyznamné podminky jeho Zivota, ale ve vztahu k fizeni
jsou vyznamné spiSe jako objekt studia, mimo jiné jako zdroj poznatkd,
které je mozné vyuzit pro poznavani zakonu fizeni (viz predchazejici text).
Do jaké miry je efektivni zasahovat do tvorby téchto systému a do jejich
fizeni pfenechavam vlastnimu nazoru kazdého z vas.

o systémy umélé, které jsou vysledkem ¢&innosti &lovéka. Clovék tyto
systémy vytvaii a rovné€z vytvaii systémy jejich fizeni. Vznika zajimava
otazka, zda Cloveék vytvaii tyto systémy vzdy védomé nebo zda se vytvari
jako duasledek urcité jeho ¢innosti v souladu s jeho zajmy, jako prostiedek
naplnéni jeho zajmu, ale konkrétni forma takového systému a zvlasté pak
jeho fizeni nema zcela cilevédomy charakter a vytvaii se postupné. Tato
otazka nabyva svého vyznamu zvlasté u dvou ze tii typu systémd, na které
se Cleni systémy umelé, a to:

* gsystémy veécné (technické) jsou systémy, které clovek vytvari,
vytvaii 1 jejich systémy fizeni, ale neni pfimo jejich soucasti.
Zustava vné téchto systému. Typickym reprezentantem je stroj.

= systémy smiSené jsou systémy, které Clovék vytvaii a vytvari i
jejich systémy fizeni. Je tvofen soustavou vécnych a lidskych
prvka. Lidské prvky maji pro strukturu a chovani téchto systému
rozhodujici vyznam, ale 1 vécné prvky maji pro strukturu a chovani
velky vyznam, coz se projevi predevsim tehdy, kdyz se vytvari
fidici systém. Typickym reprezentantem smiSeného systému jsou
systémy ekonomické. Definovani smiSeného systému nebyva pfilis
Casto v literatufe uvadéno. Souvisi to zfejmé s rozdilnym nazorem
ekonomu odbornikt na charakter ekonomickych systému. Nékteti
je jednozna¢né zafazuji do spoleCenskych systému, ktefi se
néjakému zarazovani zcela vyhnou. Jsem toho nazoru, Ze na
vytvafeni ekonomickych systému a jejich fizeni vyznamny vliv
lidské prvky, ale srovname-li typické systémy spolecenského
charakteru, napf. stat, politicka strana, systém justice, ve kterych
sice hraji vécné prvky také urcitou roli, ale pro strukturu chovani
téchto systému objektivné nepodstatnou a zcela pfevazuje vliv
lidskych prvka se systémy ekonomickymi, samoziejmé dojdeme
k zavéru, Ze v ekonomickych systémech, pro jejich strukturu,
chovani a tedy 1 systém fizeni maji vécné prvky podstatné vétsi
vliv nez v systémech spoleCenskych. Neodvazuji se tvrdit, z vliv
obou skupin téchto prvka je rovnocenny, v ekonomickych
systémech (a ekonomie povazuje vétSina ekonomu za
spoleCenskou veédu) vSak objektivné existuje pit vytvareni
ekonomickych systému a systému fizeni, které vyrazné ovliviiuje
jejich chovani vzajemné ovliviiovani obou skupin lidskych a
vécnych prvku, a to jak na drovni narodohospodaiské, tak na
urovni institucionalni.



= systémy spolecCenské
e hlubsi clenéni faktoru v ekonomickych systémech, které podle zobecnéné
zkuSenosti maji vyznamny vliv zv1asté na systém fizeni
o v oblasti lidskych prvku:
= vSechny demografické charakteristiky obyvatelstva
= struktura kvality obyvatelstva, kam patfi zdravotni stav,
vzdélanost, hodnotova orientace, mira socialni participace, kvalita
cilovosti chovani a mira tvofivosti mysleni a jednani (ti z vas, ktefi
absolvovali predmét ,, Teorie lidskych zdroju“ pochopi, kdyz nazvu
tento faktor , kvalita lidského potencialu®)
o v oblasti vécnych prvkia
= kvantita a kvalita pfirodnich 1 umélych zdroja
= geografické charakteristiky umisténi fizeného objektu

Poznamka: Samoziejmé lze jit ve struktufe faktoru do podstatné vétsi hloubky podle
toho, co je predmétem naseho zkoumani nebo vytvareni a mohli bychom se dostat az
k celé verejné ekonomii. V téchto tezich vsak o to nejde a blize a konkrétné;i se otazky
faktoru a jejich vliv na systém fizeni dostaneme v kapitole 2, kde si muzeme piecist nazor
na vliv vlastnosti vefejného sektoru na systém fizeni.

c) Formy, nastroje a metody fizeni

Teorie fizeni a pfedev§im management fizeni vénuje formam, nastrojum a metodam
fizeni stale vétSi pozornost. Jen pro zopakovani si vyjmenujme a strucné
charakterizujeme obsah jednotlivych pojmu.

Pojem forma fizeni neni obvykle v literature vysvétlovan a nékdy to, co je v téchto tezich
nazyvano formou, byva nazyvano metodou. Osobné povazuji tento pojem s jeho obsahem
za velmi dulezity.

Forma rizeni

Formu fizeni chapeme jako charakteristiku fidicitho systému, ktera je dana mirou
centralizace a tedy zaroven mirou decentralizace rozhodovacich kompetenci v fizeni
fizeného objektu Které formy fizena nam tedy teorie fizeni nabizi? V podstaté se jedna o
tf1 formy fizeni, pficemz v praxi dochazi obvykle k jejich kombinaci, ale s pfevladajici
charakteristikou jedné z nich:

e piima direktivni forma je charakterizovana vysokou mirou rozhodovacich
kompetenci v centru. V Cisté, modelové podobé ptimé direktivni formy fizeni jsou
veskeré fidici Cinnosti soustiedény do centra. VSem ostatnim prvkim v fidicim
systému zbyva prostor pouze pro ¢innost v fizeni, tedy pro ¢innosti, které souvisi
s pfipravou rozhodnuti a srealizaci rozhodnuti. Vlastni rozhodnuti probiha
v centru.

e piima nedirektivni forma je charakterizovana centralnim rozhodovanim o
zakladnich, globalnich, koncep¢nich cilech a zakladnim zpusobu, zakladni
trajektorii jejich dosazeni v celém fizeném systému. Jednotlivym prvkam



fizeného systému je vymezovano jejich poslani, tedy zakladni davod jejich
existence, tedy uzitek, uzitna hodnota, ktera ma byt timto prvkem produkovana.
Ridici centrum pak voli takové nastroje fizeni (vymezeni pojmu viz v daliim
textu), kterymi motivuje fizeny prvek k tomu, aby si stanovoval takové konkrétni
cile a takovy zpusob jejich dosahovani, kterymi pfisp€je vramci svého
vymezeného poslani k plnéni koncepcénich cilu celého fizeného systému a v duchu
zakladni stanovené trajektorie.

nepiima nedirektivni forma fizeni se vyznacuje piedevsim tim, Ze ji vlastné musi
vlit takovy subjekt, ktery neni vybaven statutarni fidici kompetenci vicéi tém
subjektim, jejichz chovani chce ovliviiovat. Nema tedy charakter fidiciho centra,
ale presto chce ovlivitovat rozhodovani ur¢itych subjekti. V ruznych podminkach
voli rizny pfistup ve zvefejiiovani svych cili a zpusobua jejich dosazeni. Vlada
musi napf. volit tuto formu fizeni viac¢i soukromym podnikatelskym subjektim a
obvykle je seznamuje cestou vladniho prohlaseni se svymi zaméry. Této formé je
vSak blizsi takova praxe, kdy ono pseudofidici centrum si ponechava informaci o
svych cilech samo pro sebe. Povazuje se to obecné za psychologicky u¢innéjsi.

Alespon nékolik slov k prednostem a tskalim jednotlivych forem fizeni:

prima direktivni forma fizeni byva casto zcela odmitana pro fizeni
spolecenskoekonomickych systému a byvaji zduraziiovany pouze jej zaporné
stranky. Pokud je vzata na milost, tak pouze v fizeni takovych subjektu, ve
kterych prevlada vliv vécnych, obvykle technickych prvku (napf. bezprostiedni
fizeni vyroby). Nesdilim toto striktné odmitavé stanovisko. Jestlize se tato forma
vyvinula, povazuji za rozumnéj$i shmout zkusSenosti s jejim pouzivanim, zobecnit
jeji vlastnosti a predevsim analyzovat faktor,y které pfipadné podminuji jeji
uspésnost.

Tato forma ma fadu objektivnich vlastnosti, které jsou z hlediska funkci fizeni
urcité negativni. Patii mezi né€ predevsim:

o vysoka informacni naroCnost vertikalniho charakteru. Tedy od fidiciho
centra k jednotlivym prvkim a zpét do fidiciho centra. Tato vlastnost
v sobé skryva realné nebezpeCi zamérného 1 nezamémeého informacniho
Sumu.

o spredchazejici vlastnosti souvisi 1 vlastnost nasledujici, a tou je
tézkopadnost fungovani systému fizeni touto formou, jeho pomala reakce
ne ménici se podminky, mala adaptabilita

o minimalizace az likvidace tvar¢i iniciativy lidi v fizeném subjektu. Tato
forma vyzaduje jediny typ iniciativy, a to iniciativu v presném splnéni
zadanych ukolu.

Ma vsak jednu nezanedbatelnou prednost. Je-li kvalifikované uplatnovana, dokaze
rychle a uc¢inné zajistit splnéni velkého, narocného ukolu. Dokaze totiz
zkoncentrovat jednani lidi a vést je jednim smérem.

Kdy se projevi tato pozitivni vlastnost této formy, ktera svym efektem jakoby
prehlusi vyymenované negativni vlastnosti? Obecné plati to, co jiz bylo feCeno, a



sice, ze ¢im vice maji na strukturu a chovani socioekonomického systému vliv
veécné, technické faktory, tim vice ukaze tato forma své pfednosti. Jinymi slovy
¢im blize kvlastni vyrobé, tim vice se tato forma s Gspéchem uplatiuje.
Zobecnéna zkuSenost vSak nasvédcuje tomu, ze 1 vtéch socioekonomickych
systémech, ve kterych ma na jejich strukturu a chovani vliv lidsky prvek jako
jejich soucast, napt. podnik nebo 1 narodni hospodarstvi, byva tato forma uspésna,
jestlize v fizeném systému pusobi nasledujici faktory:
o Tfizeny subjekt, systém, je v hluboce disproporcionalnim stavu, necht’ uz
jsou pficiny tohoto stavu jakékoliv
o vitizeném subjektu je tfeba rychle splnit né€jaky velky ukol, ktery si
vyzada uskuteCnéni podstatnych zmén ve struktufe systému. V celém
fizeném systému je tieba zajistit jednotné plnéni cili 1 zpusobu jejich
dosazeni.
o v tizeném systému pracuji lidé s nizkou kvalifikaci

Cim vyrazn&ji pasobi tyto faktory nebo néktery z nich, tim vice se ukaze prednost
této formy. Bylo by korektni toto tvrzeni dokazovat. Prosim Ctenafe, aby mi to
bylo prominuto, ze tak z divodu rozsahu staté neu¢inim. Ponékud zkuSeny Ctenaf
si jisté sam tato tvrzeni logicky zdavodni.

Bylo jiz feCeno, Ze v praxi nemivaji fidici systémy podobu cisté formy. Mivaji
vSak prevazujici charakter urCité formy. Zajimava situace nastane, kdy intenzivné
pusobi jeden zuvedenych faktort, podminujici ucinnost uplatnéni piimo
direktivni formy fizeni a ostatni faktory nepusobi, coz neni tak ojedinély jev.

Vsechny vyjmenované formy jsou narocné na kvalifikaci fidicitho centra.
Uginnost pfimé direktivni formy je viak na vysoké kvalifikaci fidiciho centra
zcela zavisla. Co zkazi fidici centrum, to nema Sanci napravit zadny z fizenych
prvka. Nema k tomu totiz kompetencni prostor. To nejhorsi, co se v této formé
muze stat je stav, kdy dochazi ke kombinaci nekvalifikovanych fizenych
pracovnika.

Snad neni bez zajimavosti podotknout, Ze 1 dobfe uplatnovana piima direktivni
formy ztraci na své uCinnosti, kdy sama zmeénila faktory, které podminovaly jeji
ucinnost.

prima nedirektivni forma snad nema negativni vlastnosti. Mezi jeji pozitiva
predevsim patii:
o schopnost dlouhodobé integrovat zajmy v fizeném subjektu tak, aby
hlavnich cili celého subjektu bylo dosazeno
o moznost rozvinout mezi prvky fizeného subjektu 1 horizontalni informacni
vazby, vertikalni informacni vazby se mohou zaméfit na zpétnovazebni
informacni systém od prvku do centra, co je, jak za chvili uvidime,
z urCitého duvodu velmi dalezité
o delegace kompetenci na jednotlivé prvky fizeného subjektu vyvolava
prostor pro tvurci iniciativu pracovniki, pfiCemz je tato tvaréi iniciativa



usmérnovana tim, ze je kazdému z prvk vymezeno jeho poslani, které je
odvozeno od poslani celého subjektu. Autoritativnost zadavanych cilt pak
vlastné rozhoduje o mensi nebo vétsi nedirektivité tohoto primého fizeni.

Utinnost této formy je podminéna opatnym stavem faktord, nez tomu bylo u
pfimé direktivni formy. To znamena, Ze:
o fizeny subjekt je v relativné rovnovazném stavu
o jeho vyvoj je spiSe kontinualni nez skokovy
o naroky na jednotnost zpusobu plnéni poslani, at' uz jde o formulaci
konkrétnich cilt jednotlivych prvkia nebo zpisobu jejich dosahovani, neni
vysoka
o v tizeném subjektu pracuji kvalifikovani lidé

Jak bylo jiz feCeno, tato forma prakticky nema negativni vlastnosti. Sama o sobé
totiz vytvarii Siroky prostor pro volbu variant svého uplatnéni od volné;jsi podoby
ptimé direktivni formy fizeni az po prunik urCitych vlastnosti nepifimé formy
fizeni.

Ma ovSsem dvé Achillovy paty, dvé uskali, ktera obé vytvareji nastrahy fidicimu
centru. Prvky fizeného subjektu nejsou objektivné schopny nemaji kompetenci
napravit chyby formulace poslani a zpusobu jeho napliiovani v celém subjektu.
Jestlize se pfijaté koncepci centrum zmyli, pak to jednotlivé prvky nezachrani
sebeiniciativnéjSim plnénim svého vlastniho poslani. Druhé tuskali se tyka
soustavy motivacnich nastroju, jimiz vede centrum jednotlivé prvky fizeného
subjektu k rozhodovacimu procesu. Pokud dojde v konstrukci téchto nastroju
k chybe, muze dojit 1 k aplnému rozpadu systému, 1 kdyz centrum vytklo spravné
formulované cile a jednotlivé prvky fizeného subjektu se chovaji iniciativné
v souladu se smérem pusobeni motivacnich nastroju.

I v pripadé této formy fizeni jsou kladeny vysoké naroky na kvalifikaci fidiciho
centra. Kvalifikacni naroky vSak maji nesrovnani s pfimou direktivni formou
fizeni ponékud jinou dimenzi. V pfipadé pifimé direktivni formy jsou kladeny
vysoké naroky na schopnost promyslet detailné pro kazdy prvek fizeného
subjektu ,,co, kde, kdy, kde, jak* ma udélat. Pii pouziti pfimé nedirektivni formy
fizeni se naroky na kvalifikacni Groven fidiciho centra soustfed’uji na schopnost
nachazet vhodné formulované motivacni nastroje a v konkrétnich podminkach je
ucinné pouzit. Naroky na schopnost formulovat cile celého systému jsou stejné
vysoké jako u predchazejici formy. Lze vSak do urCité miry spoléhat na to, Ze
prvky fizeného systému ve vlastnim zajmu v pudu sebezachovy upozorni na
chybnost celkovych cila 1 vlastniho poslani.

neprima forma rizeni ma stejna uskali jako pfima nedirektivni forma, dopad
jejich chyb se vSak dotyka pouze samotného ,pseudo” fidicitho centra. Prvky
subjektu maji plnou rozhodovaci kompetenci proto, aby si stanovily své poslani,
své cile, sviij zpusob jejich dosazeni. Pfipadny netspéch vSak miva pro



pseudofidici centrum vazné dusledky. Napf. pro politickou stranu prohrané volby,
pro podnikatelsky subjekt v dusledku $patné reklamy ztratu zisku apod.

Nastroje rizeni

Jsou vytvareny a pouzivany k realizaci jednotlivych fazi mechanismu fizeni a etap
rozhodovaciho cyklu. Zakladni struktura nastroju fizeni neni pfili§ slozita ale velkou
pozornost vénuje teorie fizeni a hlavné management metodam fizeni. Aby bylo textu
dobfe rozuméno, zminim se nyni hned o obsahu pojmu ,metoda fizeni“. Pod timto
pojmeme rozumim zpusob vytvofeni a zpusob pouziti jednotlivych nastroju, jimiz se
realizuji jednotlivé formy.

Ve fazi predvidani se tvofi a pouzivaji tyto nastroje:

prognéza — tento pojem se v posledni dobé pfili§ nepouziva. V Ceské republice to
muze souviset s urCitym ideologickym zaujetim. Je to ovSem paradox, protoz
v dobé glorifikace direktivniho planovani byl tento pojem v zemich realného
socialismu téméi zakazan. Postupné byl vzat vtéchto zemich na milost, ale
protoze byl prfece jen spjat s nékterymi osobnostmi, které byly aktivni v roce
1968, urcita reservovanost na ,,ufednich® mistech prezivala. Po roce 1989 se vSak
zjistilo, ze v anglosaském pojeti managementu je tento pojem spiS nahrazovan
pojmem strategie a zaCalo prevazovat pragmatické pojeti managementu, vznikla u
nas znovu jakasi nediaveéra k obsahu tohoto pojmu. Necht uz je to tak nebo onak,
prognoza jako vysledek intenzivniho poznavani pravdépodobného budouciho
vyvoje ma v fizeni svij nezastupitelny vyznam.

Je obecné povazovana za védeckou (objektivni) predpovéd pravdépodobného
vyvoje urcitého objektu, ktery je predmétem prognozovani. Nadale se bude jednat
0 prognoézovani v souvislosti s fizenim, a to pfedev§im fizeni smiSenych systémd,
tedy téch systému, které clovek vytvarti a zaroven je jejich soucasti.

Podstata prognostické ¢innosti spociva predevsim:

o vpoznani faktort (pfirodnich, ekonomickych, socialnich, politickych),
které v minulosti ovliviiovaly, v pfitomnosti ovliviiuji a pravdépodobné
v budoucnosti budou ovliviiovat vyvoj jevu, které jsou objektem
progndzovani

o v poznani charakteru vazby mezi faktorem a jevem prognozovani

o v charakterizovani pravdépodobného vyvoje progndzovanych jevu
v dusledku vyvoje poznanych faktora.

V prognostické ¢innosti a tedy v prognozach se hleda odpovéd na otazku ,.co se
stane, kdyz se stane”. Prognoza je dle mého nazoru spiSe nastrojem poznani nez
nastrojem fizeni.

Uspéch prognostické &innosti, dané mirou vztahu mezi odhadem a realitou je
zavisly pifedev$im na kvalité poznané struktury faktor vlivu a na kvalité poznané
vazby mezi faktorem a progndézovanym jevem. Uspéch je siln& podminén
permanenci prognostické Cinnosti, tedy neustalym testovanim jiz vyslovenych



pfedpoveédi. Pro realizaci prognostické Cinnosti je zpracovana fada metod. Jednou
z dalSich zakladnich podminek uspéchu prognostické Cinnosti je struktura
prognostického tymu, slozeného =z lidi, ktefi maji predpoklady k tvofivému
myslent,

koncepce — dobie pojata prognoza vypovida o pravdépodobnych trendech vyvoje
prognozovaného jevu, které se objektivné prosazuji v dasledku vyvoje soustavy
ptirodnich, ekonomickych, socialnich 1 politickych faktorua. Vysledkem
prognostické ¢innosti je tedy véjii pravdépodobnych vyvojovych trendu. Véjif je
tim rozeviengj$i, ¢im vice faktora ma vliv na pravdépodobny vyvoj
prognozovaného jevu. Vramci tohoto véjife moznosti se hleda ta, ktera je
objektivné nejpravdépodobnéjsi a piitom nejvice vyhovuje kritériim, které fidici
subjekt z uréitych davoda povazuje za zadouci.

Pro pouzivani prognostickych vypovédi pro tvorbu koncepci je dulezité tridit
faktory podle tady kritérii, pfiCemz vyznamnym Kkritériem je mira moznosti
ovlivnéni jejich stavu a vyvoje cilenou lidskou Cinnosti. Neyméné ovlivnitelné
jsou pravdépodobné faktory prirodni.

Progndza vytvaii podminky pro kvalitu koncepci, ale koncepce ma za ukol nejen
poznat, ale predevSim wuréit z nabizenych moznosti tu, ktera se zhlediska
stanovenych kritérii jevi jako nejefektivn€jsi a nejrealnéjsi.

Koncepce je tedy vyznamnym (pravdépodobné nejvyznamné€jSim) nastrojem
fizeni, ktery plni predevsim tyto funkce:

o stanovuje cile, které maji byt dosazeny

o stanovuje podminky dosazenych cilu

o stanovuje ¢asovy horizont dosazeni stanovenych cilu.

V literatufe ruzného charakteru byvaji zdaraznovany nasledujici vlastnosti
koncepci:
o komplexnost — je dosahovana tim, ze pii zpracovani koncepce neni
opomijena zadna z funkci, kterou koncipovany subjekt plni
o konzistentnost — je dosahovana tim, Zze je zajiStovana vzajemnou
provazanosti stanovenych cila
o konkrétnost — je dosahovana srozumitelnou soustavou ukazatell, kterymi
jsou vyjadiovany stanovené cile
o adresnost — je dosahovana jednozna¢nym uréenim subjekti, které napliuji
stanovené cile.

Literatura nabizi fadu metod pro tvorbu koncepci, které maji jak heuristicky, tak
numericky charakter (SWOT analyza, brainstorming, modelovaci metody, atd.).

Zatimco u prognostické ¢innosti je zduraziiovana jeji permanentnost, koncepce
musi mit své konkrétni Casové urCeni, coz ovSem neznamena, ze by neméla byt
soustavné hledana odpoveéd na otazku, zda byla koncepce stanovena efektivné.



plan — je zcela konkrétnim nastroje fizeni, jehoz ukolem je odpoveédét
jednoznacné na otazky co, kdo, kdy a kde ma udélat, aby cile koncepce mély
nadéji na to, ze budou dosazeny. Tento nastroj fizeni je velmi naroCny na
konkrétnost, komplexnost, vécnou 1 casovou konzistenci (respektovani objektivni
souvztaznosti). Vzhledem k vlastnostem planu je patrna znacna pracnost
zpracovani pland. Praxe managementu proto ukazala, ze pro efektivnost
planovani je dulezité stanovit spravné ¢asovy horizont. Pro dlouhodoby ¢asovy
horizont je zieymé vyhodné spojit nastroj koncepce s nastrojem planu, coz
znamena, ze koncepce se stava podrobnéjSi a prebira na sebe 1 pozadované
vlastnosti planu zvlasté pfi formulaci odpoveédi na ta zajmena, ktera byla jiz
vyslovena (co, kdo, kdy, kde). PriliSna drobnost planu pro dlouhodoby horizont je
vétSinou malo efektivni uz 1 proto, ze v dusledku permanence prognostické
¢innosti obvykle dochazi v delsim Casovém horizontu 1 kurCitym zménam
v koncepcich. Je-li plan sestavovan na dlouhodoby horizont a jsou-li pii tom
dodrzovany pozadované vlastnosti planu, je provedeni jeho zmény velmi pracné.
Odbornici na planovani povazuji vhodny horizont pro sestaveni planu obdobi 1-3
let. U prognozy byla zduraziiovana permanence jejiho sestavovani. Tato
permanence vyvolava potfebu otazky, zda neni nutné provadét zmeénu koncepce.
Tedy neni nutna permanence koncepcni prace, ale je kazdopadné nutné v urcitych
etapach provéfovat aktualnost koncepce.

Pro fazi operativniho rizeni (viz mechanismus fizeni) se ukazuje jako ucinny
nastroj plan s kratkodobym c¢asovym horizontem nebo rizné zpusoby
zmeénového fizeni (pfikazy apod.).

Pro fazi kontrolovani propracovala teorie fizeni 1 management celou soustavu
nastroju jimiz systém fizeni respektuje pusobnost zakona zpétné vazby.
Predpokladam, ze v pribéhu vyuky jste se alespon v zakladé s nimi seznamili. Pro
pfipomenuti alespon zduraznuji néktera kritéria, podle kterych se obvykle ¢leni
nastroje kontroly:

o podle subjektu, ktery je pouziva, na odbornou a verejnou

o podle periodicity na permanentni, periodickou a obCasnou

o podle formy na pisemnou a ustni

Za dulezitéjsi nez ruzna Clenéni zpusobu kontroly vSak povazuji zduraznit dveé
zakladni funkce, ucely pouzivani soustavy nastroju kontroly. Tyto nastroje plni
dvé funkce, a to funkci poznavaci a funkci donucovaci (volni). Pokud jde o
poznavaci funkci, tak ji nastroj kontroly, necht’ uz ma jakoukoli podobu, plni tim,
ze poznani, zda to, co se méelo udélat, se skutecné udélalo, ale také poznava ve své
permanentni podobg€, zda to, co se udélalo, melo smysl délat. Povazuji tuto funkci
dokonce za dulezitéjsi nez funkcei volni. Tu plni rizné podoby kontrol tim, ze nuti
zainteresované subjekty, aby se to, co bylo stanoveno, skute¢né udélalo. Ruzné
podoby nastroje kontroly, jestlize zjisti svoji poznavaci funkci, ze napt. koncepce
nebo plan obsahuje ukoly, které neodpovidaji poznanym tendencim nebo
poznanému stavu a to v dusledku chyb v koncepcich nebo planech, obvykle
piinasi vétsi efekt nez zjisténi, ze ukoly planu byly sice splnény, ale pii tom



nebylo naplnéno poslani urcité instituce (k tomuto problému blize v kapitole 2,
protoz zvlasté ve vefejném sektoru je plnéni poznavaci funkce volni dulezita).

Faze motivovani je v teorii fizeni 1 managementu vénovana velka pozornost, a to
rozpracovanim celé soustavy nastroju motivovani. Vzhledem ktomu, ze ve
smiSenych systémech hraji lidské prvky vyznamnou roli, byvaji pfi jejich tvorbé
vyznamné vyuzivany 1 poznatky psychologie 1 sociologie. Jen pro pfipomenuti
uvadim urcité ¢lenéni nastroji motivovani, a to
a. podle kritéria fizeného objektu se jedna
1. 0 nastroje motivovani jednotlivcu
il. 0 nastroje motivovani instituci
b. podle kritéria obsahu nastroju se jedna
1. o nastroje hmotného charakteru motivace
1. o nastroje nehmotného (moralniho) charakteru motivace

Nadale nepovazuji za potfebné se této problematice v obecné podobé vénovat,
protoze piedpokladam, ze ji byla vénovana pozornost hlavné v predmétu
managementu a hlavné proto, ze v kapitole 2 se ji dotknu ve vztahu k fizeni
vefejného sektoru.

Faze organizovani zvlasté v jejim SirSim pojeti se realizuje nastroji, které maji
obvykle podobu organiza¢nich norem. Za nejdalezitéj$i organiza¢ni normu
povazuji organizacni tfad, dale se zpracovavaji organizacni normy jako jsou
kompetencni fad, popisy pracovni naplné, standardy kvantitativni 1 kvalitativni
vybavenosti atd., metodické navody k pracovnimu postupu. S urCitou mirou
tolerance se da fict, Ze vétSina organizacnich norem blize rozpracovava hlavni
nastroj faze organizovani, a tim je organizacni rad. Jeho hlavnim ukolem je
provedeni délby prace, tedy provedeni délby pravomoci a odpovédnosti, jinymi
slovy délby kompetenci. Vzhledem k vyznamu tohoto nastroje velmi strucné
shrnuji zobecnénou zkuSenost, jak postupovat pii tvorbé organiza¢niho fadu. Tato
zobecnéna zkuSenost plati ve vSech smiSenych a vlastné 1 spoleCenskych
systémech (pfiklady jsou vzaty z vefejného sektoru).

V prvnim kroku si tvirce organizaéniho fadu musi uvédomit, co vlastné od
urCitého systému ocekava, tedy jaké poslani mu vklada do vinku, jakymi
funkcemi toto poslani plni, které obecné cile jsou jednotlivymi funkcemi
naplinovany a kterymi vykonnymi procesy (skupinami ¢innosti) tyto obecné cile
funkce naplnuyi.

Abychom dobie pochopili dale nastinény postup, zopakujeme si nasledjici
poznatky:

o funkce délime na primarni a sekundami. Primarni funkce napliuji svymi
procesy vlastni poslani. Sekundarni funkce jsou plnény procesy, které
vytvaii pro primami funkce podminky (jedna se obvykle o funkci
personalni, provozné technickou, funkci komplexniho hospodareni, nékdy
také nazyvanou funkci ekonomickou)



o procesy (obvykle je dale Clenime na ¢innosti) délime na:

e vykonné Cinnosti, které produkuji bud’ statky, kterymi se napliuji
primami funkce (personalni, provozné technicka fce,...) nebo
sekundami funkce (pfijeti pracovnika,...)

e Cinnosti vfizeni (jsou spjaté stémito etapami rozhodovaciho
cyklu: priprava diagnostikace problému, soustfedéni informaci,
jejich analyza, tvorba variant, rozhodnuti zajiSténi realizace,
piiprava kontrolni etapy)

e fidici Cinnosti (jsou spjaté s t€émito etapami rozhodovaciho cyklu a
patii sem diagnostikace problému a stanoveni kritérii rozhodovani,
rozhodnuti, kontrola.

Ve druhém kroku se rozdéli vykonné ¢innosti primarich 1 sekundarnich ¢innosti
podle zvoleného kritéria (dale nerozvadime) do utvara vykonnych c¢innosti

primamich funkci (katedra, klinika,...) a sekundarnich funkci (personalni
oddéleni,...).

Ve tretim kole se prifadi k jednotlivym vykonnym ¢innostem fidici ¢innosti. Tedy
cinnosti, kterymi se tyto vykonné Cinnosti fidi. Od téchto fidicich Cinnosti jsou
pak odvozeny Cinnosti v fizeni. U kazdého procesu postupujeme dle fazi fizeni.
Timto postupem dostaneme ftidici proces kazdého vykonného procesu. (POZOR:
Ne kazdy vykonny proces musi byt fizen fidicimi ¢innostmi vSech fazi. O uklidu
nebudeme napf. prognozovat. Kterymi fidicimi Cinnostmi fidime jednotlivé
procesy, to zavisi na charakteru jednotlivych procesu, od jejich vyznamu pro
naplnovani prislusné funkce atd.

Ve ctvrtém kroku pfistoupime k pfifazovani fidicich ¢innosti a ¢innosti v fizeni do
jednotlivych atvara. A to nejdiive do utvaru, které jiz byly vytvoreny jako utvary
vykonnych ¢innosti nebo vytvatime podle ur€itych principu délby prace fidici
utvary (planovani, kontrolnti,...)

V patém kroku vytvafime na takto zkonstruovaném organizacnim modelu
informacni model, ktery sd€luje za kterého utvaru do kterého utvaru plynou
jednotlivé typy informaci.

V Sestém kroku jsou presné urCena rozhodovaci mista, tj. ve kterém utvaru ktery
pracovnik o ¢em rozhoduje. S timto byva spojen 1 tzv. kompetencni fad. Tj. jsou
jednotlivym pracovnikim vymezeny kompetence, tedy prava a povinnosti. Jedna
se o tzv. fidici pracovniky.

Timto postupem je vytvoren zaklad dobfe zpracovaného organizacniho fad, na
ktery pak muze navazovat pracovni fad, vymezujicich vS§em pracovnikim jejich
pracovni naplné. Z vysledku tohoto postupu je pak mozno vytvofit napf.
o informac¢ni systém organizace (slouzi dobfe 1 pro jeho pocitaCovou
realizaci)
o projekt progndzovani a planovani



o projekt kontrolniho systému
o atd.

PAMATUJ! Postupuj od poslani, funkci a cild k ¢innostem. Postupuj od
vykonnych cCinnosti k fidicim cCinnostem. Postupuj od fidicich Cinnosti
k ¢innostem v fizeni. Postupuj od Cinnosti k vytvafeni organiza¢nich utvaru a
funkcionaru.

Jakakoliv funkce, ktera nenapliiuje poslani prislusného subjektu byla Spatné
definovana. Jakakoliv vykonna ¢innost, ktera nezajistuje efektivni plnéni funkci
je zbytecna. Jakakoliv fidici ¢innost, ktera nevyvolava efektivni vysledky nema
pravo na existenci. Jakoukoliv Cinnost v fizeni, ktera nezvySuje ucinnost fidici
cinnosti je tfeba nemilosrdné zrusit.

Metody

Jednotlivé nastroje jsou zpracovavany a pouzivany ruznymi pracovnimi metodami.
V tomto sméru je vlastné pokladnici moudrosti literatura 0 managementu. Pii studiu této
literatury zjistime, ze se ani tak nepfichazi s novinkami v oblasti zakond, zakonitosti a
nastroju fizeni, ale jsou nabizeny nové a nové metody. Jsou jim davany reklamné
zajimavé nazvy, vnikaji tzv. poradenské firmy, které je marketingové propaguji a nabizi
jejich zavadéni a slibuji, Ze pii jejich pouziti vam, panové, vlasy urCit€ nebudou padat a
vy, damy 1 panove, za mésic zhubnete o 12 az 28 kg a to bez jakékoliv namahy. Leh¢i ton
nechce zpochybnit uziteCnost rozvoje pracovnich metod, kterymi jsou zpracovavany
nastroje fizeni. Chce jen upozomit na to, ze dobra metoda je prostiedek a nikoliv cil
ucinného fizeni. Je to obdobné jako s prostredky informacnich technologii.

Je zcela nad smysl téchto tezi 1 nad moznosti 1 znalosti autorky sestavit informovanou a
piehlednou tabulku metod, které byly vymysleny, popsany a tfeba 1 odzkouSeny
v ziskové 1 neziskové sfére pii realizaci mechanismu fizeni a rozhodovaciho cyklu. Tim
nefikam, ze by takova publikace byla zbytecna. Naopak. A pokousim se ji nyni iniciovat.
Pro tento okamzik bych povazovala za uspéch, kdybyste své dosavadni znalosti dokazali
zhodnotit vtom smyslu, Ze byste alespon u nékterych metod, se kterymi jste se
v prubéhu studia seznamili, dokazali fici, do jaké miry a jakym zptsobem jsou vyuzitelné
pii tvorbé a pouziti nékterych nastroju fizeni, které byly v téchto tezich uvedeny.

Abychom si lépe rozuméli, jedna se jak o metody ekonometrické a statistické, tak o
metody heuristické. Jako priklad uvadim tfeba metodu ciloveé programového financovanti,
reengicering, bilan¢ni metodu, SWOT analyzu, braimstorming, metodu komparace apod.

Podle mych znalosti a hodnoceni jsou nejméné propracované metody pro sestaveni

nastroje koncepce. Snad pravé proto ,Ze se jedna o nejvyznamnéj$i nastroj fizeni a
nastroj, ktery se nachazi na pomezi tvarci fantazie a exaktnosti.

d) Modelovani a projektovani systému rizeni



Poznatkim, které pfinasi teorie fizeni a management v této tematické oblasti nebudeme
vénovat vetsi pozornost, a to proto, ze je literarné bohat€ zpracovana a hlavné vysoce
odborna. V literatufe se pro tuto tématickou oblast vzil pojem ,,systémové inzenyrstvi‘.
Cela tato tématicka oblast je zaméfena na poznani postupu a pracovnich metod, ktera
mame k dispozici pro to, abychom vytvorili systém fizeni, ktery nam slouzi pro zajisténi
takového zpusobu fungovani fizeného objektu, jehoz pomoci poznavame a realizujeme
jeho cile. Jedna se vlastné o problematiku konstruovani systému rizeni. Abychom
mohli pfistoupit ke konstruovani systému fizeni, musime predevsim zvladnout to, co bylo
poznano v tématické oblasti zakond, zakonitosti fizeni, pfedev§im mechanismu fizeni a
v tématické oblasti forem, nastroju a do urcité miry 1 metod fizeni a v tématické oblasti
faktora fizeni. Zobecnéna zkusenost nas poucuje o tom, ze tvorba obecnéjsiho modelu a
zvlasté jiz konkrétniho projektu fizeni konkrétniho objektu, ma-li pfinést GCinny
vysledek, musi byt vysledkem tymové prace. Rovnéz nas poucCuje o tom, v jakém
Casovém pracovnim sledu postupovat.

Kvalifikovany pracovni tym, ktery zna fizeny objekt 1 poznatky, které poskytuje teorie
fizeni a management, postupuje takto:

1. PopiSe fizeny objekt tak, aby ztohoto popisu mohl vyvodit faktory, které
ovliviuji systém fizeni.

2. Vyvodi z analyzy faktoru konkrétni zavéry pro volbu formy a konkrétni pojeti
nastroju a pfipadné 1 metod fizeni.

3. Navrhne model systému fizeni a ve spolupraci s dalsimi odborniky teorie a hlavné
praxe testuje tento model. Tzn. Zze hodnoti miru respektovani poznatki o
mechanismu fizeni a faktorech fizeni.

4. Po pfipadné tpraveé modelu pristoupi k jeho rozpracovani do projektu fizeni (napf.
az po uroven propracovaného organizacniho radu).

5. Nyni nastava experimentovani, tedy, je-li to mozné se vyberou reprezentanti
objekti nebo se experimentuje na jednom objektu, ale vharmonogramu
experimentu se rezervuje ¢as na pripadné zmény, pokud vysledky experimentu na
potiebu takovych zmén poukazi.

e) Styl fidici prace

V této casti teorie fizeni 1 managementu je vénovana pozornost osobnosti fidiciho
pracovnika a konkrétnimu zpusobu jeho prace. V této tématické oblasti jsou zcela
nezastupitelné poznatky socialni psychologie 1 poznatky sociologie. Z hlediska
specifickych faktora vetejného sektoru, které maji vliv na jeho systém fizeni povazuji za
dalezité, pokud jste se stim setkali v jinych predmétech, piipomenout nasledujici
poznatky:
e styl fidici prace konkrétniho fidictho pracovnika je vyrazné vazan na jeho
osobnostni vlastnosti
e literatura obvykle vzpomina nasledujici styly fidici prace:autoritativni,
demokraticky, liberalni



e v predchazejicim textu v kapitole 1.2 byly vzpomenuty formy fizeni a byly
popsany jejich vlastnosti. Na zakladé zobecnéné zkusSenosti se obvykle usuzuje,
ze pfima direktivni forma fizeni si vyzaduje autoritativni styl fizeni, pfima
nedirektivni forma demokraticky styl fizeni a nepiima forma se dobfe prosazuje
liberalnim stylem fizeni.

K uvedenym poznamkam se jeSté vratime v kapitole 2, tedy v souvislosti s vlivem
faktoru vetejného sektoru na jeho systém fizeni.

2. Vliv vlastnosti verejného sektoru na tvorbu a
fungovani jeho systému fizeni

2.1. Uvodem

Tato kapitola tezi ma za cil upozornit pokud mozno co nejkonkrétn€ji na vliv vlastnosti
vefejného sektoru, na jeho systém fizeni. Obecné vzato vlastné rozpracovava t cast teorie
fizeni a managementu, ktera se tyka faktoru rizeni.

Uvodem upozoriiuji na tyto skute¢nosti:

e vychazim z teze, Ze doposud ziskané poznatky teorie fizeni 1 managementu, které
vznikly predevsim ve sféfe ziskového sektoru, jsou velmi cenné a specifika, ktera
si vyzaduje charakter fizeného objektu, tedy charakter vlastnosti vefejného
sektoru jako nejvyznamnéjsi Casti neziskoveho sektoru, jsou sice vyznamna, ale
neopraviuji k tvrzeni, ze vyluCuji moznost vyuziti obecnych poznatku o fizeni.
Energii je tieba soustiedit na propracovani vlivu téchto specifik zpusobem, ktery
povede ke zvySeni efektivnosti vefeného sektoru aniz by byla totalné
zpochybnéna existence verejného sektoru (o jehoz objektivni existenci jste snad
Jiz v 5. rocniku presvédceni). V této souvislosti kladu sobé 1 vam otazku, které
jsou to poznatky zfizeni vefejného sektoru, které by mohly pfispét k rozvoji
obecné teorie fizeni 1 managementu a tedy 1 k vyuziti v ziskovém sektoru.

e jednotlivé teze jsou zpracovany spise formou poznamek, maji za Gcel vlastné to,
co jste studovali vjinych predmétech, piipomenout, pon€kud aktualizovat a
hlavné provokovat mysSleni ve smyslu jak na to, aby pfi vyuziti objektivni nutnosti
existence vefejného sektoru tendoval krustu své efektivnosti pomoci svého
systému fizeni.

e nedomnivam se, ze bych byla schopna vyjmenovat vSechny faktory, které
objektivné ovliviiuji tvorbu a fungovani systém ufizeni verejného sektoru. Ty,
které povazuji za podstatné jsou:

o skuteCnost, ze ze samé podstaty vefejného sektoru vystupuje do popredi
vyznamu celospolecenska, narodohospodaiska turoven pifed urovni
instituci, organizaci (podnikovou)

o nutnost formulace cile v podobé konkrétné vyjadieného uzitku



o rozpornost postoju jednotlivych socialnich skupin k tzv. vefejnému zajmu,
tedy 1 k zajiStovani statku cestou vefejného sektoru

o rozpornost objektivné vysoké kvalifikace pracovniku vefejného sektoru,
ktefi realizuji tzv. vefejné sluzby 1 vykonné Cinnosti v fizeni vefejného
sektoru a nutnosti rozhodovani cestou vetejné volby

o objektivni tendence verejného sektoru k neefektivnosti, ktera je v rozporu
s objektivnim rastem vyznamu kategorie vefejného zajmu a tedy 1 statku
produkovanych verejnym sektorem

Sefazeni jednotlivych tezi neni nijak hluboce promysleno, ale piece jen vyjadiuje urCity
nazor na vyznam vlivu specifik vefejného sektoru na etapy rozhodovani a mechanismu
fizeni.

2.2. Rozhodovani

Obecné se vychazi z poznatku, Ze rozhodovani je urCitym stiedobodem fidiciho systému.
Casto je pouzivano tvrzeni, ze kdo rozhoduje, ten vlastné fidi. Pokud ten subjekt, ktery je
statutarné postaven do ulohy fidiciho subjektu a z rozboru jeho prace vyplyva, ze vlastné
plni cile, o kterych rozhodl jiny subjekt, tak podle mého nazoru neridi, ale spravuje.
Timto postupem je snad mozno se dopracovat k rozliSena obsahu obou pojmu. Jenze!
V definici verejného sektoru fikame Casto, Ze je to ta Cast narodniho hospodaristvi, ktera
je financovana z vefejnych financi, fizena vefejnou spravou atd. Tedy musime tomu
rozumét tak, Ze ,spravovani je soucast fizeni a pomoci nastroju faze organizovani je
v délbé prace, ktery subjekt o Cem rozhoduje.

Vzhledem k faktorim, které jsou vlastni vefejného sektoru a jsou charakteristické tim, ze
vyjadfuji urCitou objektivni rozpomost pfevazuje v rozhodovani o vefejném sektoru
forma verejné volby. Veiejné volbé byl vénovany samostatny blok v tomto predmétu,
proto pfi¢inim jenom nékolik poznamek:
e rozhodovani vefejnou volbou probiha na ruznych trovnich vefejné spravy, a to
v souladu s vymezenymi kompetencemi, které jsou obvykle vymezeny zakony.
Rozhodovani vefejnou volbou je rozhodovani, které provadéji sbory volenych
zastupiteli (poslanct, senatord, apod.). Ve vefejné volbé se projevi vSechny
faktory, které byly charakterizovany jako rozpory. Kvalita rozhodnuti je
mimortadné zavisla na kvalit€ vSech etap rozhodovaciho cyklu, tyto etapy odbomé
zajiStuji ti, co  vykonavaji ve vefejné sprave cinnosti v rizeni, tedy
profesionalové — odbornici — ufednici. V pripravé rozhodovani pripravuji
zastupitelim podklady pro vSechny etapy rozhodovaciho cyklu. Povazuji za
dalezité zdaraznit obtiznost definovani problému, o jehoz feSeni ma byt
rozhodnuto. Reseni této obtiznosti vyzaduje hlubokou znalost problematiky
ptislusné oblasti vefejného sektoru vibec a v konkrétnich podminkach zvlast.
Vyzaduje zvladnout uméni jednoznacné a srozumitelné vyjadiit, v Cem vlastné
spoCiva problém a osvojit si védomi, ze definovany problém ma vzdy razné
moznosti feSeni. Tato prace je o to obtizné;si, ze vysledky rozhodnuti se dotykaji



vefejnosti a téméf bezprostfedné prace pracovniki, ktefi jsou pracovniky
vefejného sektoru (vysoka kvalifikace).

e existence faktoru rozpornosti zajmu je v pfipravé rozhodnuti velmi narocna nejen
na kvalitu informaci a jejich analyzy, ale pfedevSim na zpracovani variant feSeni
problému a jejich objektivni hodnoceni z hlediska zvolenych kritérii (naklady a
uzitky). Rozpomost zajmu totiz vytvaii podminky pro ucelové zkreslovani
nakladi 1 uzitkd hmotnych 1 nehmotnych. V fizeni instituci vefejného sektoru
(Skola, urad, apod.) se vétSinou nerozhoduje vefejnou volbou, rozhodovani
probiha v logice etap rozhodovaciho cyklu a fidici pracovnici jsou (doufejme)
odborniky v problematice objektu vefejného sektoru, ktery fidi.

2.3. Organizovani

V kapitole 1 je faze organizovani rozebrana ve vztahu k vytvareni organizacni struktury
instituci (firmy, podniku).

V disledku faktoru, které pusobi ve vefejném sektoru, je ve vztahu k fazi organizovani
mimoiadné dulezité vyjadieni poslani piisluSné organizace. Praxe prokazuje, Ze
nejsrozumitelné;jsi je vyjadieni poslani pomoci potieb, které ma organizace uspokojovat.
Timto postupem jsou vytvoreny predpoklady pro definovani funkci a ¢innosti, ale 1 cilt a
tedy 1 kritérii pro rozhodovani.

Zada dalsi specifika pro naplnéni faze organizovani na Grovni organizaci verejného
sektoru nepovazuji za potiebné rozebirat.

Na rozdil od urovné organizaci vSak povazuji za dulezité pfiCinit poznamku k fazi
organizovani na narodohospodaiské (celospoleCenské, makro) twrovni. Vlastnosti
vefejného sektoru si vyzaduji vytvaret 1 organizacni piedpoklady pro jeho fizeni na
celospolecenské urovni provést délbu prace v fizeni mezi horizontalnimi Grovnémi fizeni
a vertikalnimi Grovnémi fizeni, coz se déje cestou vymezeni kompetenci vytvorenych
fidicich instituci. Jen pro zopakovani pfipominam:

e pri vertikalni délbé prace se provadi délba prace pii zajiStovani Cinnosti, o
nichz se formou zakonu spole¢nost rozhodne, Ze budou provadény na tizemi statu
(sdruzeni stati) jednotnym zpusobem. Pro fazi organizovani to znamena, Ze jsou
vytvareny jednotné organizacni predpoklady v podob jednotné vytvorenych
instituci statni spravy. Ostatni ¢innosti jsou fizeny institucemi samospravy.

e po tomto rozhodnuti se pak vytvafi organiza¢ni struktura v dasledku horizontalni
délby prace, tedy horizontalni délby prace mezi ustfednimi institucemi verejné
spravy a uzemnimi institucemi (organizacemi) verejné spravy.

Uzemni organizace vytvaii svoji organizaéni strukturu podle toho, zda
vykonavaji v izemi statni spravu, nebo vykonavaji v izemi samospravné ¢innosti
nebo vykonavaji samospravné ¢innosti a zaroven jsou povéreny ¢innostmi statni
spravy. Jedna se tedy vlastné o tii modely. Kazdy znich ma své vyhody a



nevyhody. Pii reformé vefejné spravy v CR byla dana piednost tfetimu, tzv.
smiSenému modelu, ktery se pravé v soucasné dobé proveiuje (Co o tom vis?)

Organizacni struktura ustfednich (centralnich) organizaci vychazi zjejich
zakladniho poslani. Teoreticka vychodiska 1 zkuSenost nas dovadi k zavéru, ze
poslani ustfednich organizaci ve vztahu k vefejnému sektoru (a tedy celé ustfedni
statni spravy) spociva v téchto funkcich:
o koncepcni — naplnuje tvorbou a prosazovanim koncepce té Casti verejného
sektoru, ktery byl kompetencnim zakonem svéfen
o legislativni — plni zpracovavanim navrhu zakona a jejich novel, kterymi se
predevsim realizuje vykon statni spravy a vytvareji se pravidla regulace
samospravnych ¢innosti
o metodicka — napliuje se metodickymi pokyny pro vykon ¢innosti, jimiz se
realizuje statni sprava a metodickymi pomuckami pro vykon
samospravnych ¢innosti
o kontrolni — je napliiovana organizaci a provadénim kontroly vykonu statni
spravy a v ramci vymezenych kompetenci organizaci a provadénim
kontroly samospravnych ¢innosti

e pii tvorbé organizaCnich struktur instituci, které fidi a vykonavaji ve vztahu
k vefejnému sektoru vefejnou spravu byvaji velmi ¢asto zdaraziiovany tyto hlavni
pozadavky:

o aby obcan mél co nejblize k mistu vykonu statni spravy
o aby obcan byl co neyméné obtézovan ,,urady* pi1 vykonu statni spravy
o aby vykon vefejné spravy provadélo co nejméné uiedniku.

Jsem presvédCena, Ze se jedna o zuzené formulované pozadavky a rozSifuji je
takto:
o aby obCan mél vytvofeny podminky pro moznost ucastnit se vykonu
verejné spravy ve fazi predvidani (koncepce, plan) a ve fazi kontroly
o aby obCan mél zaruCeno, ze vykon vefené spravy je provadén
kvalifikované, v souladu s poslanim instituce a organizace vetrejného
sektoru a modemé, tedy svyuzitim prostiedka, které zajistuji
hospodamost.

2.4. Koordinovani

Tato faze mechanismu fizeni ma v fizeni vefejného sektoru mimoradny vyznam
pifedev§im vzhledem k faktorim, které jiz byly vzpomenuty v kapitole 2.1 a dale
s ohledem na skuteCnost, ze fizeni vefejného sektoru se objektivné ucastni mnozstvi
subjektd statni spravy a samospravy na ruaznych horizontalnich urovnich (centralni i
uzemnich) roste vyznam koordinacnich Cinnosti. Nastroje koordinace obecné byly
vzpomenuty v kapitole 1. V fizeni vefejného sektoru je zvlast dulezité vyuzit vedle
organiza¢niho fadu a organiza¢nich norem 1 projekt informacnich toku, ze kterého je



patrny tvirce a uzivatel informace, a to v celém mechanismu fizeni (ve vSech jeho
fazich). (Vis, co je to portal vefejné spravy?).

Praxe fizeni ve vefené spraveé ukazuje, ze je dobré vytvofit organiza¢ni normu pro
koordinaci, ve které je vymezen u jednotlivych kompetenci nositel koordinace a formy
koordinace. Bez propracovaného a respektovaného systému koordinace je vytvoren
siroky prostor pro tzv. resortismus, ktery se projevuje zvlast' na centralni arovni fizeni (v
soucasné dobé se v CR negativni disledky resortismu projevuji zvlasté v fizeni statni
spravy 1 regulovani samospravy z Grovné centra ve vztahu ke krajum).

2.5. Motivovani

Vzhledem k absenci zisku v neziskovém sektoru patii otazka motivovani k jedné
z nejtézsich otazek fizeni. Vzhledem k obtiznosti se v této subkapitole omezuji na nékolik
poznamek, které spiSe sméfuji k zamysleni a hledani vlastni odpovédi. Poznamky jsou
rozdélen do dvou skupin, kazda z nich je opét rozdélena do dvou skupin a to hmotna
motivace a nehmotna (moralni) motivace.

Motivovani pracovnika

Hmotna motivace — vsystému hmotné motivace, ktera je predstavovana mzdou
pracovnika vefejného sektoru jsem toho nazoru, ze mzda ve vefejném sektoru neni
vyrazné ovliviiovana né€kterymi vyznamnymi objektivné pusobicimi faktory, které by
vyvolavaly potfebu pfistupovat k odménovani odlisné od ziskového sektoru. Stavajici
praxe prokazuje, Ze zvySovani G¢innosti hmotné motivace pracovniki ve vefeném
sektoru vychazi z racionalni hypotézy, ze samotnym motivem neni ani tak vySe mzdy, ale
spiSe vyse rozdili ve mzdach napf. pro¢ ma mit referentka na obecném tGfadé vyssi mzdu
nez ucitelka na zakladni skole.

Rast a¢innosti hmotné motivace pracovniku souvisi s hledanim a realizaci minimalné
téchto predpoklad:
e strukturace pracovniku dle poslani jednotlivych instituci a organizaci vefejného
sektoru
e vytvareni vykonovych norem a norem kvality vykonu
e zpiesnovani kritérii pro vyjadfovani narocnosti
e stanoveni koeficientt, které pomohou zvysit nebo snizit hodnotu jednotlivych
kritérii podle konkrétnich podminek (napf. mzda zdravotni sestry na jednotce
intenzivni péCe a mzda zdravotni sestry v ordinaci praktického 1ékare) prace tak,
aby byla tato naro¢nost porovnatelna (velmi obtizny ukol)
e snizeni vyznamu formalniho vyjadfovani vzdélani ve prospéch rustu vyznamu
faktickych znalosti a dovednosti
e zvySeni pohyblivé slozky mzdy na ukor zakladni mzdy.

VysSe vyjmenované predpoklady maji-li mit vyznam, musi byt zpracovavany tymem,
ktery je slozen ze znalcu poslani a ¢innosti jednotlivych odvétvi, které jsou predevsim



financovany z vefejnych financi a z odborniki na hodnoceni obsahu jednotlivych kritérii.
V opatném piipadé se do vysledkii prace hluboce promitnou vSechny nectnosti
resortismu.

Nehmotna motivace — souvisi do znacné miry se spoleCenskym ocenovanim prace
pracovniku vefejného sektoru, piesnéji feCeno se stavem vefejného minéni. Jestlize je ve
spoleCnosti péstovan napf. masovymi sdélovacimi prostfedky negativni pohled na vefejny
sektor a je neustale zduraziovano, ze tenduje k neefektivnosti, Zze je ho tieba
minimalizovat ve prospéch ziskového sektoru, jsou nastroje nehmotné motivace, 1 kdyby
byly velmi napadité malo ¢inné. Jestli se pak stejnym smérem ubira 1 hmotna motivace,
vytvaii se celkové ve vefejném sektoru negativni motivace. Pres toto konstatovani
existuji urCité nastroje nehmotné motivace v podobé vefejného ocenovani- razného
vyznamenavani, nastroje vefejné popularizace dobrych vysledki napf. 1 ve
vefejnopravnich médiich, vysilani za odménu na staze doma 1 v zahranici, atd. Vzhledem
k poslani instituci a organizaci ¢innostem primarnich funkci jimiz se toto poslani
realizuje, miva nehmotna motivace pro pracovniky velky vyznam. Zakladni podminkou
ucelného vyuzivani nastroji nehmotné motivace je jejich naprosta transparentnost, coz
nebyva vzdy lehké dodrzet.

Motivovani instituci, hlavné organizaci

Hmotna motivace — je provadéna predevsim systémem financovani z verejnych financi.
Tento systém je pozitivné motivujici, je-li vySe prostiedkii vazana predev§im na
vykonové normy Cinnosti a na normy kvality vykonu. Za téchto podminek je mozno
vypisovat pro instituce cilové odmény za splnéni a prekroCeni zminénych norem. Cilové
odmény je mozné také vazat na konkrétni splnéni vypsanych projektu (grantu), které
mohou mit ruzné cile napf. vypracovani a zavedeni riznych inovaci ve zpusobu plnéni
poslani (inovace v ¢innostech), ve zpusobu realizace Cinnosti, které si vyzaduji mensi
naklady pfi dosahovani stejného uzitku apod.

Nehmotna motivace — nabyva obvykle podoby riznych soutézi napf. soutéz o vzornou
obec, soutéz matefskych skolek na téma ,,vychova k zdravému zivotnimu zpusobu* apod.
Umisténi v soutézi s sebou pfinasi popularizaci a byva provazena i urcitou hmotnou
odménou urCenou pro zlepSeni podminek plnéni poslani pfislusné instituce nebo
organizace. V tomto sméru je mozno jist€é vymyslet mnoho naméti, podminkou jejich
uspésnosti je 1 vtomto pfipadé naprosta transparentnost, jednoznacnost vykladu a
vyjadreni kritérii a objektivita hodnoceni. Vymyslete dalsi nastroje nehmotné motivace.

2.6. Predvidani

Tato faze fizeni nabyva v fizen vefejného sektoru mimoradného vyznamu predevsim
v dasledku téchto faktoru:
e absence kategorie zisku znamena ztratu nastroje zpé€tnovazebni informace o
efektivnosti vefejného sektoru, ktery pasobi bezprostiedné



e spotieba statkii produkovanych vefejnym sektorem, 1 kdyz jsou produkovany ve
vefejném zajmu neni dostateCné signifikantni pro poznani, Ze se verejny sektor a
jeho jednotlivé ¢asti, at’ uz je nazveme jakkoliv, vyviji efektivnim zpisobem

e existence rozpornosti zaymu jednotlivych socialnich skupin zpusobuje nizkou
miru vypovidacich schopnosti informaci ziskavanych ve vlastnim zajmu
institucemi a organizacemi verejného sektoru

e nizka mira existencni zavislosti jednotlivych instituci a hlavné organizaci na mife
plnéni poslani, snizuje zajem té€chto instituci predvidat pravdépodobny vyvoj
faktora, které ovlivituji a do budoucna budou ovliviiovat pravdépodobny vyvoj
fizeného objektu.

Tyto faktory a urCité fada dalSich (pfemyslej jakych) zpusobuji velky narust vyznamu
prognostickych a koncepcnich Cinnosti v fizeni vefejného sektoru provadénych na
celospolecenské, narodohospodaiské urovni. Vysledky této prace jsou pak inspirativni
pro tvorbu prognoz a hlavné koncepci, vytvarenych na urovni instituci a organizaci.
S ohledem na faktor vysokeé kvalifikace pracovniku ve vefejném sektoru, kteti vykonavaji
nejen fidici Cinnost, ale predev§sim vykonné Cinnosti (poskytovani vlastni sluzby) se
piimo nabizi k tomu, aby centralni statni sprava nejednala pfi tvorbé progndz a koncepci
jako jedina chytra, ale organizovala spolutcCast kvalifikované pracovni sily na
prognostické a koncepcni praci v prislusné casti vefejného sektoru.

Dlouhodobé mé provokuje a zneklidituje ve vztahu k tvorbé koncepci nasledujici rozpor
vyplyvajici z téchto skuteCnosti:
e koncepce je 1 ve vefejném sektoru rozhodujicim nastrojem fizeni
e sama podstata koncepce, ma-li byt kvalitnim nastrojem fizeni, vyzaduje
respektovani dlouhodobéjsiho ¢asového horizontu
e nositelem tvorby koncepci ve verejném sektoru je predevSim ustiedni uroven
verejné spravy
e v demokratické spolecnosti dochazi k volbam a tedy 1 ke zménam v organech,
které pfipravuji a rozhoduji o koncepcich rozvoje vetrejného sektoru.

Co myslis, jak fesit tento rozpor, tak typicky pro fizeni vefejného sektoru?

2.7. Kontrolovani

Faktory pusobici ve vefejném sektoru vyvolavaji v této fazi mechanismu fizeni urcita
specifika, a to:

e protoze se jedna o verejny sektor, ktery je financovany z vefejnych financi, ma
kazdy clen pfislusného spolecCenstvi a zvlasté kazdy latce dani pravo byt
informovan o vysledcich vyuzivani piidélenych prostfedku, pfimo se ucastnit
kontrolniho procesu. Takové kontrole se fika verejna kontrola. Je velmi narocna
na organizaci a vyzaduje od fidicich subjekta ,,pfekracovat sviyj vlastni stin“ a to
tim, ze vyzyva verejnost ke kontrole své vlastni ¢innosti a dokonce je odpoveédny
za kvalitni pfipravu potfebnych informaci.



kontrola ve vefejném sektoru, a to nejen verejna kontrola, musi byt ze své vlastni
podstaty zaméfena nejen na financni aspekty, tedy nejen na to, zda byly pfidélené
prosttedky pouzity vsouladu se schvalenym rozpoctem, ale také (a mozna
pfedevsim) na to, zda bylo pomoci vyuziti vefejnych financi dosazeno
prislusného uzitku, uspokojeni konkrétni potieby. Takova kontrola plni
nejenom donucovaci funkce, ale predevsim funkci poznavaci.

2.8. Nékteré dalsSi ukazky, kde by mé zajimal Vas nazor:

Dékuji

Které faktory pusobici ve vefejném sektoru vyvolavaji potfebu uplatnéni
vyjmenovanych forem fizeni, které jsou uvedeny v kapitole 1?

Jakou ulohu pfiznavas v fizeni vefejného sektoru pravnim normam?

Vuci komu uplatiuje v fizeni vefejného sektoru sviy fidici styl fidici pracovnik?



