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1. Strategické vladnuti, strategické Fizeni
arozhodovani

V této kapitole uvodem vymezime pojem ,strategické vlddnuti®, jeho dimenze,
aktéry a vztah ke strategickému fizeni a strategickému pldnovani.

1.1 Analyza zakladnich teoretickych pfistupii ke strategickému vladnuti

Problém vlddnuti je tématem teoretické i praktické diskuse'. Soucasti této dis-
kuse je hledani odpovédi na otdzku, jak zvysit kvalitu vykenu vladnuti. O kvalité
vykonu vladnuti vypovidaji urcité charakteristiky. Jsou-li tyto charakteristiky
splnény, mtizeme takovy zpiisob vladnuti nazvat ,,strategickym vladnutim®,

Jednotlivi autofi, ktefi se zabyvaji problémem strategického vladnuti, ob-
vykle vymezuji strategické vladnuti implicitnim dichotomicko-komparaénim
ptistupem, kdy porovnavaji urity soucasny stav vlddnuti (,ne-strategické*
vladnuti) se stavem cilovym (,,strategickym vladnutim*)*.

Pro dal$i analyzu v této publikaci je potfebné se pokusit o vymezeni pojmu
»strategické vlddnuti®, jak jej budeme pouZivat v této publikaci. Za vychodiska
k definovani pojmu ,strategické vlddnuti“ zvolime tfi kli¢ové autory (Dror,
2004; Mulgan, 2004; Potti¢ek, 2004)°.

Mulganovo pojeti (Mulgan, 2005) je pro nasledujici analyzu inspirativni ze-
jména tim, Ze hledd rozdily mezi ,strategickym vladnutim® a ,,ne-strategickym
vladnutim®, resp. vymezuje podminky, které jsou predpokladem tspésného
vlddnuti. G. Mulgan povaZzuje ve strategickém vladnuti za kli¢ové, aby vlady
ve své Cinnosti nerezignovaly na své Gsili 0 zmény a nenechaly se odradit skep-

' Podrobnou analyzu jednotlivych ndzorti na problém vladnuti nalezne ¢tendf
v publikaci POTUCEK, M a kol. (2007). Strategické viddnuti a Ceskd republika. Praha:
Grada. Pfehlednou analyzu promén teoretickych koncepcia ndzort na problém vladnuti
v soudobé literatufe a jejich analyzu podéva P. Vymétal. Viz VYMETAL, P. (2006).
Promény teoretickych koncepci governance. In: III. Kongres ceskjch politologil.
Olomouc 8.-10. 9. 2006. Praha - Olomouc: Ceskd spole¢nost pro politické védy,
s. 534-547. Syntetické vymezeni pojmu ,strategické vladnuti“ poddva M. Poticek
v publikaci (Poticek, Musil, Maskova eds. 2008).

? Pojem ,,strategické vladnuti“ je mozné definovat i jinymi formélné logickymi ptistupy,
jak nma né ukazujeme v publikaci OCHRANA, F. (2009). Metodologie védy (iivod
do problému). Praha: Karolinum, s. 27-33.

’ Volba téchto autortt odpovidd uvddénému typickému ptistupu k feSeni problému
»vlddnuti®. Mulgan se orientuje na hledéni faktort souvisejicich s uspénym vlddnutim.
Dror bézné pouziva termin ,strategické vlddnuti“, Pottcek je predstavitelem ideje
»strategického vladnuti“ v CR.



tickym ptistupem ke zméndm. Definuje ptitom podminky Gspésného (strate-

gického) vladnuti, které pfehledné uvadi tabulka 1.

Tab. 1 Podminky a rysy strategického vladnuti podle G. Mulgana

Podminka a rys strategického
vladnuti

Obsah dané podminky a rysu

Udrzitelnost pozitivni ¢innosti

Trvald aktivita vlady pfi ovliviovdni budouc-
nosti zemé.

Duvéryhodnost vlady

Vl14dni program je podporovan vefejnosti ".

Casova vyvaZenost horizontu
krétkodobych a dlouhodobych
zmeén

Vefejnost podporuje fedeni jak kratkodobych
cili tak i cilii orientovanych na budoucnost.

Pouzivani nezavislych informaci

Vlada vyuziva produkci §pickovych inte-
lektualnich pracovist, které jsou nezévislé
na vladé (univerzity, védeckovyzkumna pra-
covi$té, mezindrodni mimovladni instituce).

Trvald regenerace vlady

Vlada se chova tak, aby vyluc¢ovala riziko
stagnace.

Dynami¢nost vlady

Princip dynamické reakce a otevienosti vlady
na nazory viech segmenti.

Existence vid¢ich ideji a hodnot

Vlada se opird o zdtivodnéné vize a vidci
ideje.

Systémové zakomponovani
viid¢ich ideji do organizacnich
struktur

Vlida vykonéva strategické ¢innosti, které
jsou zakomponovéany do piisobnosti jednotli-
vych organizacnich struktur.

Pramen: MULGAN (2004). Tabulka vlastni

Podle Mulgana je prvni podminkou tspésného (strategického) vladnuti tzv.
udrzitelnost pozitivni ¢innosti. Ji se rozumi skute¢nost, Ze vlada je zplisobild
pozitivné ovliviiovat budoucnost zemé. Tuto zptsobilost vlady k pozitivnimu
ovliviiovani budoucnosti zemé vyjadfuje obsah a rozsah pojmu ,disponibilita
vlady k vykonu strategického vladnuti“. V ptipadé rozhodnuti prakticky reali-
zovat ideu strategického vladnuti v CR, bude zadouci na trovni ustfedni vlady
vypracovat, schvalit a realizovat indikétory strategického vlddnuti*.

Pro realizaci strategického vladnuti je idedlni, jestlize se vlada ve své ¢innosti
opiréa o podporu vefejnosti. V takovém piipadé 1épe prosazuje potfebné zmény.
Tento zavér viak neni kategoricky, nebot 1ze nalézt i pripady, kdy vlada s malou

*Je moZné se inspirovat zkudenostmi jinych zemi, jak je analyzuje publikace POTUCEK,
M. a kol. (2007). Strategické viadnuti a Ceskd republika. Praha: Grada.

podporou vefejnosti dovede prosadit strategické spolecenské zmény (viz napi.
Erhardem prosazované zmény a zavedeni mény v Zdpadnim Némecku).

Pro strategicky se chovajici vladu je charakteristické, Ze vldda db4 o &asevou
vyvazenost mezi horizontem kratkodobych a dlouhodobych zmén. Dovede
ur¢it potfebnou proporci mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili tak, aby ne-
byla podcenéna ani jedna slozka cilit a tim nebylo ohrozeno splnéni jak kratko-
dobych, tak ani dlouhodobych cilti. Pokud takto vldda nejednd, pak pfecenéni
kratkodobych opatieni vede k nereflektovani vyzev a potieb budoucnosti. Jed-
nostranny diiraz na budoucnost pak miize zpiisobit nefeseni kratkodobych cili
a vést tak ke ztraté dvéry vlady u vefejnosti. Tato skuteénost je pak reflektovana
jako pokles podpory vlddy ze strany vefejnosti.

Princip nezavislosti pouZivani informaci vychdzi z toho, Ze se vlada opira
o intelektudlni produkci na vlddé nezéavislych univerzit, védecko-vyzkumnych
pracovist, poradenskych center a instituci. Opirani se o takovéto informace
umoznuje vladé lépe formulovat strategickd rozhodnuti s ohledem na budouci
potfeby zemé a eliminovat tak piipadné parciélni stranické zajmy. Pokud vldda
podcenuje roli nezavislych informaci, vystavuje se riziku, Ze se ve svém rozho-
dovani bude primarné orientovat ,ideologicky* ve smyslu ,ideologie jako fale§-
ného védomi® (Marx, Mannheim). Bude upfednostiiovat diléi stranické z4jmy
na tkor verejnych z4jmu.

Princip trvalé regenerace vlady vyjadfuje takovy rys strategického vlad-
nuti, ktery vypovida o tom, Ze vléda permanentné hledd nové podnéty (ideje)
pro strategické vladnuti. Stanovuje piisobnosti v oblasti strategického vladnuti
pro jednotlivé aktéry a provadi vykonnostni monitoring jejich ¢innosti. Pokud
néktery z aktérti prokazuje nezptsobilost k realizaci kol plynoucich z poza-
davki strategického vladnuti, provadi v takovém ptipadé i rekonstrukci vlady.
Nestrategicky se chovajici vldda se ,zabetonovavd“ ve svych pozicich. Je rezi-
stentni vii¢i zméndm. Odmita je jako faktory, které ohrozuji predpokladanou
»Zivotnost vlady“ danou délkou volebniho cyklu.

Strategické vladnuti se vyznacuje dynamicnosti vladniho konani, kdy
vldda realizuje svoji ¢innost v turbulentnim prostiedi. P¥itom pruzné reaguje
na nazory aktérd privatniho, vefejného a ob¢anského sektoru. Nestrategicky se
chovajici vldda se uzavird ,,sama v sobé&*, vystai si sama v reakcich na své uza-
viené podnéty. Dtisledkem je izolace vlady pted vetejnosti. Takové vlada ztraci
vefejnou podporu a akceschopnost k vykonu vladnuti.

Strategické vlddnuti je charakteristické i tim, Ze vléda se ve své ¢innosti opira
o viid¢i progresivni ideje a hodnoty, vychézi z respektovani potieb vefejnosti
a primdrné se orientuje na budoucnost, pficem? dovede strategicky #{dit a pl4-
novat. Vychdzi ze stanovené vize a opird se o schvélené koncepce (koncepci)
spolecenského vyvoje. Pokud se vlada neopira o zdiivodnéné vize a virdéi ideje,



7¢c

reaguje na vzniklé udalosti formou ad hoc. Takova vlada je ,ve vleku udalosti®,
kdy se vyhradné (¢i ptevazné) orientuje na operativni ¢innosti a tikoly.

Podle Mulgana je daliim z piedpokladii tspésného vladnuti splnéni poza-
davku, aby vldda stanovovala nositele jednotlivych strategickych ¢innosti.
Opir4 se pfitom o uréené piisobnosti tstfednich orgdnt stétni spravy a sys-
témové tyto &innosti zaclefiuje do organiza¢nich struktur. K vyhodnocovani
téchto ¢innosti provadi audit vykonu ¢innosti véetné auditu vykonu strategic-
kych ¢innosti. Na zakladé tohoto auditu zjistuje stupefi vykonu strategickych
¢innosti ve srovnani s cilové definovanym stavem. V pfipadé ,,ne-strategického
vladnuti“ vldda podceiiuje roli strategickych ¢innosti pro vykon vlddnuti. To
se projevuje zejména v tom, Ze vlada se orientuje na provadéni kazdodennich
¢innosti na tkor &nnosti koncepénich. Obrazné feceno, fe$i tikoly dneska bez
potiebného propojeni na dlouhodobé cile.

K daldim vyznamnym teoretikiim ,strategického vladnuti® patfi Y. Dror,
ktery vymezuje pozadavky ,pro ispésné ovliviovini budoucnosti®. Tyto po-
7adavky jsou zdroven podstatnymi znaky (rysy) strategického vladnuti (viz
tabulka 2).

Tab. 2 Pozadavky ,,pro ispésné ovliviiovani budoucnosti“ podle Y. Drora

Ndzev pozadavku (rys strate- ; .
gického vlddnuti) Obsah daného pozadavku

Politicka viile ke zménam ovliviiovat

Politicka vile iy

Demokratickd diskuse s naslednym

Stabilni demokraticka moc i e .
silnym exekutivnim vykonem moci.

Vefejnost a elity vystupuji jako infor-

Osvicend vefejnost a elity movani aktéti souc¢asnych a budoucich

spolecenskych zmén.

- (. Aktéfi tvorivé a inovacné fesi dlouho-
Kreativita aktéra v i
dobé cile.

Schopnost aktérd inova¢nim zptisobem

Implementace politik realizovat politiky.

Uvolnéni kapacit centralni vlady pro

Kapacita centralni vlady pro
strategickou ¢innost.

vykon strategického vladnuti

Existence organiza¢niho Vytvoieni vysoce kvalitniho ,strategic-
prvku pro tizeni strategického ~ kého mozku® centralni vlady pro fizeni
vladdnuti a vykon strategického vlddnuti.

Pramen: DROR (2004). Tabulka vlastni.
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Dror vymezuje politickou viili k budoucim zméndm jako vychozi pfedpo-
klad k realizaci jakychkoliv klicovych zmén, které ptesahuji rdmec volebnich
cykld. Proto je Zddouci, aby mezi parlamentnimi stranami existovala politick4
shoda na zpiisob a obsah feseni problému tykajicich se budoucnosti. Pokud
budeme tento poZzadavek na strategické vlddnuti porovnavat se stavem v Ceské
regublice, zjistime, Ze tato podminka pro dspéiné ovliviiovani budoucnosti
v CR dlouhodobé absentuje.

K realizaci strategického vlddnuti je potiebna stabilni demokratickd moc.
Demokracie je pfedpokladem volné soutéze ideji, ,jak ovliviiovat budoucnost*.
Na zékladé demokratické diskuse o zpiisobech pfistupu feseni budoucich zmén
je s ohledem na cile a omezujici podminky zvolena optimalni varianta fe$eni
problémt. K realizaci vybrané varianty, podepfené politickym konsensem, je
potiebnd silnd exekutiva. ProtoZe navrhované varianty fe§eni budoucich pro-
blémit jsou vlastné dlouhodobymi projekty, je zZadouct, aby jejich zodpovédni
realizétofi disponovali dlouhym volebnim cyklem, v némz by bylo mozné dané
zaméry realizovat. Ceska republika je v tomto ptipadé negativnim ptikladem,
kdy sice relativné existuji dostate¢né dlouhé volebni cykly, aviak vlady jsou
(¢asto silné) nestabilni, a tim neschopné k u¢innému vykonu moci. Pro pod-
poru svych zaméri si ,kupuji“ poslance opozi¢nich stran, coz jen prohlubuje
existujici nestabilitu a indukuje vzajemnou politickou nediivéru, ktera vyustuje
v nezpusobilost dosdhnout potfebny konsensus. Dal§im handicapem Ceské
republiky ve srovnani ve srovnani s nékterymi jinymi zemémi (napt. s Velkou
Briténii) je skute¢nost, Ze ¢eska vlada podle Ustavy CR rozhoduje ve sboru, to
znamend, ze pfedseda vlddy musi pro zésadni strategickd rozhodnuti hledat
a nalézt vét§inovou podporu mezi ostatnimi jejimi ¢leny.

Y. Dror upozorfiuje na to, Ze vykon silné exekutivy a dlouhych volebnich
cykli je potiebné vyvazovat odpovidajicimi pojistkami proti zneuZiti moci.
Jako jednu z nich uvadi posilenou parlamentni kontrolu. Pozitivnim ptipa-
dem je Finsko, jehoz parlament zfidil pivodné jen docasny, ale nyni jiz staly
Vybor pro budoucnost, ktery sleduje, zda se vlada chova strategicky. V oblasti
(nejen parlamentni) kontroly je naopak Ceska republika negativnim pfikladem,
jak nedostatecné je kontrola provadéna a jak jsou nedostateéné vynucovany né-
pravy ze zjiSténych zévad. Pfikladem muze byt naklddani se zavéry Nejvysiiho
kontrolniho ufadu (déle jen NKU), kdy NKU jako nejvyssi kontrolni organ
v oblasti vydajii ze statniho rozpo¢tu nedisponuje zddnou donucovaci pravo-
moci k népravé zji§ténych nedostatkd®, pfi¢emz ani v parlamentnim kontrol-

vy ¥

nim vyboru vzdy neni politickd vile tyto zavéry razantné fesit.

sv Nejvys$si kontrolni wfad je kolegidlnim organem. Jeho plisobnosti stanovuje zikon
¢. 166/1993 Sb., o Nejvy$sim kontrolnim ufadu. V nékterych zemich (Francie, Ru-
munsko) m4 tento orgdn pravomoci soudniho dvora.
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Pro vykon strategického vladnuti je potiebné, aby odpovidajici aktéfi a ve-
fejnost méli dostatek informaci pro hodnoceni, vybér a fizeni strategickych
voleb. Takové rozhodovani je zalozeno na informacich opirajicich se o nakla-
dové uzitkovou analyzu ve vefejném sektoru, kdy jsou strategické volby hodno-
ceny s ohledem na spolecensky ocekdvané pfinosy a naklady®.

Analyza hospodarného, efektivniho a ucelného pouziti vefejnych zdroji
(3E) patfi ke slabym strankdm rozhodovaci ¢innosti ve vefejném sektoru.
Zakon o ¢ 320/2001 Sb. o finanéni kontrole sice uklada viem manazerm ve-
fejného sektoru provadét audit ex ante a audit ex post’, ktery by monitoroval
planované a realizované pouziti zdrojii z pohledu 3E, av8ak ve skuteénosti se
kontrola vefejnych zdroji redukuje pouze na formalni stronku - na kontrolu
ucetni a pravni.

Provadéni vykonnostniho auditu je prozatim nedostate¢né i z pozice NKU,
pfestoZe je tato povinnost stanovena zdkonem?®. Pfi¢iny tohoto stavu jsou jak
subjektivni (napf. neznalost metod a kontrolnich postupt, politickd nechut za-
vést prithlednou ekonomickou kontrolu vypovidajici o naklddani s vefejnymi
zdroji), tak i objektivni (napf. nedokonaly instituciondlni a pravni rdmec pro
vykon strategického vladnuti).

Pro vykon strategického vladnuti je potiebnd kreativita vSech aktéri
strategického vladnuti i samotné vefejnosti. To je predpokladem, ze aktéfi
strategického vladnuti mohou zaloZit inovaéni fizeni dlouhodobych zdmeérd,
které najde vefejnou podporu. Takovy zpiisob fizeni se opira o vize, analyzu
dlouhodobych trendd, koncepce a dlouhodobé a stiednédobé realizacni plany.
Ceska republika je v této oblasti opét negativnim piikladem, kdy sice (formalné)
existuji na jednotlivych ministerstvech dokumenty nazvané koncepce, strate-
gie, ale ¢asto postradaji potfebné atributy kladené na takové dokumenty.

Pro vykon strategického vladnuti je potfebné vytvofit podminky pro im-
plementaci politik. K tomu je zadouci vytvofit piisobnosti a kapacity k reali-
zaci inovaénich (dlouhodobych) politik, vytvofit organizaéni pfedpoklady a vy-
budovat v organizaci , kulturu strategického vladnuti®. Také v této oblasti nemé
CR vytvofeny pottebné kapacity, pfestoZe na jednotlivych spravnich tirovnich

§ Viz OCHRANA, F. (2005). Ndkladové uZitkové metody ve vefejném sektoru. Praha:
Ekopress. Jednouz procesnich forem spolec¢enské analyzy ndkladiia pfinost jehodnoceni
dopadii vlddnich regulaci (Regulatory Impact Assessment, RIA). Zakladnimi prvky RIA
je zdtivodnéni potieby regulace, definovani variant fe$eni, stanoveni nakladt a uzitkd
s ohledem na dotéené skupiny, vymezeni pravniho ramce regulace a jeji implementace.
V Ceské republice je RIA zavedena do praxe ustfedni statni spravy od roku 2007, a to
formou novely Legislativnich pravidel vlddy. Viz Usneseni vlady ¢. 816/2007 a Usneseni
vlady ¢&. 877/2007 (Obecné zasady pro hodnoceni dopadii regulace).

7 Viz Zakon & 320/2001 Sb. o finanéni kontrole, § 28, odstavec 4, pismeno c).

¥ Viz Zékon &. 166/1993 Sb. o Nejvy$sim kontrolnim dfadu, § 4.
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(ministerstvech) formalné existuji ,strategické jednotky“ (sekce, odbory, od-
déleni), av8ak ve skutecnosti v pfevazné mife takovou ¢innost nevykonavaji,
protoze jsou zahlceny ukoly plynoucimi z kazdodenntho operativniho fizeni’.
Je to dtisledek toho, Ze vlady v CR nepocituji potiebu ,strategicky vladnout*,
ani ,strategicky Fidit“ exekutivni ¢innost'. Pfi¢iny jsou riazné. Nékteré vyply-
vaji ze skutecnosti, Ze vlddy nevédi ,jak (strategicky) vladnout®. Jiné spocivaji
v.oblasti motiva¢ni, kdy vlady v realité ,véednich dnd“ nevidi divod, ,pro¢
strategicky vladnout'. Soustfeduji se proto primarné na feseni béznych (ka-

N T

2dodennich) ukold, orientovanych spi$e s ohledem na bliZici se novy volebni
cyklus, nezli aby se orientovaly na budoucnost.

V Ceské republice se tak dosud nedati naplnit dal$i Drorem zmifiovany kli-
¢ovy pozadavek na strategické vladnuti, jimZ je uvolnéni vét§inou omezenych
kapacit ustfedni vlady k zaméfeni se na strategické politiky pfesunutim ru-

9 Tento zaver se opird o rozhovory provedené s nékolika vedoucimi pracovniky
,.strategickych jednotek™ vybranych tstfednich organi statni spravy.

10 Bez toho nelze realizovat ani Zadnou reformu v jednotlivych resortech. Pfesvéd¢ivé
nato poukazuji B. PernicaaP. Balvin (2010) na ptikladu resortu ministerstva obrany: ,Bez
stability vladnuti je obtiZné délat transformaci ozbrojenych sil“ (Pernica, Balvin, 2010,
s. 101). Rovnéz viz Vévra (2009). Za takovych podminek, i kdyZ existuji (¢i existovaly)
resortni instituce zabyvajici se strategickym fizenim (napf. Institut strategickych studii
v resortu ministerstva obrany), je (bylo) redlné vyuziti jejich vystupti ve vefejné politice
zna¢né omezeno.

I Vystizné tuto skute¢nost vyjadfil jeden z dotazovanych (rozhovor s vedoucim
pracovnikem ,strategické jednotky“ provedeny v roce 2009): ,,Celkové neni ze strany
vrcholového managementu resortu zdjem o strategické fizeni. Z mé meziresortni
¢innosti mohu fici, Ze to plati obecné i pro jiné resorty. Strategicky ridit totiZ znamena
odkryvat fadu ,budoucich problému, coz velmi zneji§tuje pozici vrcholovych fidicich
pracovnikil. Cilem je pfedev§im uspé$né piezivat a prezit v zdplavé kazdodennich ukolu
a ,nenabalovat® tikoly dalsi, jejichz vysledky jsou velmi nejisté a pfipadné uspéchy
lezi v ptilis vzdalené budoucnosti, a neni jisté, Ze uspéch si ptipi§e ta strana, kterd se
o prosazeni zmén nejvice zaslouzila. Navic vétsina vrcholovych pfedstaviteld vSech
resortl ani neni (aZ na opravdové vyjimky) profesiondlné a ani odborné pifipravena
vést resort. Proto také na drovni vlady a politickych stran neexistuje politicka viile
k potfebnym zménam. Nejhor$i na tom je, Ze tento stav jde napfi¢ politickym spektrem,
takZze neni ani nadéje na brzkou zménu existujiciho stavu. Je to pravdépodobné
zéleZitost genera¢nich zmén za predpokladu, Ze bude existovat systém odborné pfipravy
lidi na politickou kariéru. Pak je nadéje, ze odborné stanovisko bude pfevazovat nad
stanoviskem politicko-stranickym. V takovém pfipadé je také nadéje, Ze mize byt
dosazen konsensus (alesponn v nékterych) strategickych otdzkach“. V obdobném
duchu se vyjadfovali i dal$i dotazovani. Z nich za zminku stoji pozndmka jednoho
z prestaviteltl politického vedeni resortu: ,,I kdybych chtél néco podstatné ménit, mam
jako osoba jen velmi omezené moznosti. Zajem celku (rozuméj politické strany, ktera
daného predstavitele jmenovala do vrcholové funkce - poznamka autora tohoto textu)
je urcujici. Musim jej respektovat®. K tomu je moZné poznamenat, Ze tento nazor neni
ojedinély. Také on jde napfi¢ politickym spektrem.
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tinnich kol na jiné vladni tirovné & na privatni sektor (viz napt. PPP), resp.
obcansky sektor. Ceska republika je tak ptipadem, kdy vlady nemaji dostatek
kapacit k vykonu strategického vladnuti, jak uvadi Potticek (2002, 2007).

V neposledni fadé je pro fungovéni strategického vladnuti potfebné vytve-
tit kvalitni ,strategicky mozek* centralni vlady jako stale fungujici organ,
ktery pro centralni vlddu neustdle generuje ideje, jak strategicky vladnout a fidit
spoleénost. Pokus o ziizen{ takové instituce byl v historii polistopadové Ceské
republiky ué¢inén pouze jednou - za vlady premiéra-prognostika Milose Ze-
mana. Tehdy byla ustavena Rada pro socialni a ekonomickou strategii (RASES)
s cilem posilit strategickou dimenzi fizeni na centralni irovni statni spravy. Bo-
huzel nésledujici vlady nemély, nemaji, a ani nepocituji potfebu mit ke svému
rozhodovani informace pro strategické vladnuti a strategické fizeni (Pottcek
2007).

Pro vysvétleni této vlddni pozice je mozné dodat, Ze ,ne-strategické vlad-
nuti“ a ,ne-strategické fizeni* takové informace nepoptavé a ani je ke svému
vladnuti a tizeni nepotiebuje. V takovém systému vladnuti a fizeni jsou infor-
mace pro podporu strategického vladnuti a strategického fizeni informacemi
nadbyteénymi. Kolize nastava tehdy, kdyZ se objevuje akutni problém, jehoz
dtisledky maji rozséhly a dlouhodoby charakter. Tehdy vlady vytvafi organ ad
hoc, od ného? si slibuji navrhy na ¥eseni problému. Jak ukazuji zkugenosti CR,
takto vytvafeny orgén je vét§inou zaloZen na politické ptislusnosti jeho clent
k vlddnoucim strandm nebo na sympatiich jeho clent k politickym strandm.
Takto vytvoteny ,néhradni organ®, ktery v podstaté nedokonale supluje roli
strvalého nezavislého strategického mozku“ na Grovni centralni vlady, nema
z dlivodu ad hoc existence dostate¢né informace pro formulovani vhodnych
doporuéujicich navrhi. V principu proto nemuze plné nahradit produkci trvale
fungujiciho vysoce kvalitniho ,strategického mozku“ centralni vldy.

Muze se stavat, Ze ad hoc orgén kvalitou slozeni svych ¢lentt neodpovida
potencidlnim produkénim moznostem, které by vyprodukovala trvale fungu-
jici ,strategickd jednotka centrdlni vlady“. Ad hoc sestaveny organ, zaloZeny
na principu ideologického vybéru ¢lenil, muze produkovat vystupy, které jsou
ideologicky orientované, ¢&imz se z nich odvozena doporuceni mohou z dlouho-
dobého ¢asového horizontu stat kontraproduktivnimi.

Drorovy ideje se staly podnétem pro rozpracovani problémt strategického
vladnuti v jinych zemich véetné CR. V CR rozpracovavé ideu ,strategického
vlddnuti“ zejména M. Potiiéek. Ten uvadi nasledujici pfedpoklady pro tispésné
strategického vladnuti, jak je zfejmé z tabulky 3.

14

Tab. 3 Piedpoklady pro tispésné strategické vladnuti

Oblast pfedpokladu z pohledu: | Nazev a obsah daného piedpokladu

Charakteristiky vlady Silné a stabilni vlada.

Silna politickd podpora pro strategické

Politické podpory vladnuti.

Existence ustfedni strategické jednotky

nstituciondlniho zabezpeceni : DL
I P na vrcholu hierarchie vefejné spravy.

Kompetentni spojenci strategického
vladnuti.

Vseobecné pfijimané a efektivné apliko-
vané koncepty verfejné politiky.

Spojenctt

Tvorby dokumentt

Efektivni spoluprace aktért vefejného,
komer¢éniho a obéanského sektoru

na jedné strané, a politikd, urednikd

a akademikd na strané druhé pti vytva-
feni strategii a politik.

Spolupréce aktéri

Uzivatelsky pratelskd komunikace se

Komunikace oy Ry
zUcastnénymi aktéry.

Méfitelné, vyhodnotitelné cile s jasné
definovanymi kompetencemi, s casovymi
plany jejich plnéni a hodnoceni.

Stanoveni cilt

Strategické vladnuti je pojiméano jako

Procesu Chedl Gy 7
otevrieny a nekondici proces.

Pramen: POTUCEK (2004). Tabulka vlastni.

Na zakladé uvedené teoretické reflexe daného problému se miizeme po-
kusit o vymezeni pojmu ,strategické vladnuti®, jak jej budeme pouzivat v této
publikaci.

rec
1

1.2 Vymezeni pojmu ,,strategické vliadnut

Obecné plati, Ze chceme-li vymezit pojem, musime definovat jeho obsah a roz-
sah. V ptipadé pojmu ,strategické vladnuti to znamena odpovédét na otazky:
»C0 znamena vlastnost byt strategickym vladnutim® a ,kdo viechno je nosite-
lem této vlastnosti?* _

Pro hledani odpovédi na tyto otdzky pouZijeme definici rodem a dru-
hem. Strategické vladnuti je takovym zpusobem vladnuti, které ma tyto
charakteristiky:

- vychézi z realistické vize a sméfuje k ni,
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- definuje vyvojové trendy s ohledem na socidlni podminky, vyzvy a pfilezi-
tosti zemé,

- identifikuje klicové aktéry jednotlivych trend a jejich roli,

- je dynamickym procesem tvorby a uplatiiovani vefejné politiky,

~ vychazi z dlouhodobé koncepce spole¢enského rozvoje,

- ma definované (dlouhodobé) realistické a vyhodnotitelné cile, které vyjad-
fuji ocekdvané spolecenské stavy,

- pusobi v dlouhodobém ¢asovém horizontu, resp. disledky jeho rozhodnuti
maji podstatny (dlouhodoby) dopad na rozvoj spoleénosti,

- jezaloZeno na dokumentech (planech) dlouhodobého dosahu majicich pod-
statny dopad na spole¢nost,

- je zalozeno na realistickych kalkulacich lidskych, vécnych a finan¢nich
zdroju,

- je zaloZeno na strategickém rozhodovani a pouziva néstroje strategického
fizeni,

- jerealizovano raciondlné se chovajicimi aktéry,

- je mozné v ném identifikovat vefejny zajem,

- jevsouladu s etikou a pravem demokratické spole¢nosti,

- vysledky strategického vladnuti maji charakter aspésnosti.

Nositelem strategického vladnuti jsou vlady vSech drovni a v8ichni dalsi
aktéfi participujici na tvorbé a realizaci vladnich politik. Kli¢ové misto v rea-
lizaci strategického vladnuti patfi centralni vladé a jeji ,strategické jednotce”
(resp. ,strategickym jednotkdm® pusobicich na jednotlivych segmentech
ustredni statni spravy)."?

Strategické vladnuti je v principu nezavislé na politické orientaci vlady. To
znamend, Ze z hlediska uvedenych charakteristik nezavisi na tom, zda je dana
vlada orientovand socidlné, liberalné ¢i konzervativné. At je vlada jakkoliv po-
liticky orientovand, miizeme na zédkladé empirického zkouméni pomérné spo-
lehlivé prohlésit, zda dand vlada vladne strategicky ¢i vladne ,ne-strategicky®.
Verifikaénimi ukazateli k tomuto oznaceni ,druhu vladnuti jsou jednotlivé
charakteristiky v uvedené pracovni definici pojmu ,strategické vladnuti®!®

2 Analyzu téchto strategickych jednotek v fadé evropskych zemi davd M. Nachtmanové
vkapitole publikace POTUCEK, M. a kol. (2007). Strategické vladnuti a Ceska republika.
Praha: Grada, s. 86-123.

B Muze byt samoziejmé pfedmétem diskuse, které rysy jsou typické pro ,strategické
vladnuti“. Autor této definice nemd ambici roziifit nabidku definici ,strategického
vlddnuti“ajizvibecse nedomniva, Ze jeho vymezeni,, strategického vladnuti® je pfesné;jsi
nezli jiz existujici definice ,strategického vladnuti“. Uéel podané definice je jediny,
a to metodologicky a metodicky. Na zaklad¢ vymezeni uvadénych ryst ,strategického
vladdnuti“ je mozné napf. poukazat, jak lze pfistoupit k dal§imu zkoumdani strategického
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Na z4kladé porovnavani skute¢ného stavu s defini¢nimi znaky , strategického
vlddnuti (tedy napi. zda ma vlada k dispozici vizi a jedna v souladu s jejim
obsahem, ¢i mé k dispozici realistické koncepce, strategie atd.) miiZeme potom
formulovat z4vér, zda dany zpisob vladnuti splituje defini¢ni podminky ,stra-

rec ¥

tegického vlddnuti® ¢i zda se jedna o ,,ne-strategické vladnuti®.

1.3 Dimenze strategického vladnuti

Vychézime z pfedpokladu, Ze ,vlidnuti je holisticky a multidimenzionalni
pojem, jehoz derivitem je jeho strategicky rozmér (Poticek, Musil, Maskové
(Eds.) 2008). Pfistoupime nyni k identifikaci dilezitych dimenzi vladnuti jako
takového a posléze se budeme vénovat predpokladiim uplatnéni strategického
vladnuti jakoZzto jedné z jeho slozek.

V odborné literatute zabyvajici se procesy spole¢enského fizeni se pojem
vladnuti“ ujal velmi rychle. Jde o reakci na jasnou potfebu nového paradig-
matu, které by bylo schopno adekvatné reagovat na hluboké promény podoby
tizeni a spravy ve svété v poslednich desetiletich, charakterizované difive nezna-
mymi tlohami, objevenim se novych aktérti i zptisobti komunikace. Tuto obec-
nou tendenci dobfe charakterizuje Bovairdova otazka: ,,... sméfujeme k budouc-
nosti, v niz vlada ziistane kli¢ovym hra¢em v oblasti verejného vladnuti, nebo
je realné domnivat se, Ze se budeme pohybovat v prostiedi, vladnuti ve stinu
vlady* (Jessop, 2004) smérem k samospravné politice a systémtim poskytovan{
sluzeb, tj. k vlddnuti bez vlady?“ (Bovaird, 2005). Pohybujeme se v prostiedi,
které je mnohem komplikovanéjsi — a které se navic méni rychleji - nez tomu
bylo v dobéch relativné klidného, evolu¢niho vyvoje narodnich stati, v nichz
postupné krystalizovaly dnes uz tradi¢ni struktury moci a spravy.

Vladnuti sestdvd z mnoziny instituci, procedur a siti, které navzajem ovliviiuji
kolektivni rozhodnuti (dohody, regulace, specifické volby), pottebna ke zvla-
dani téchto novych tloh. Ty jsou indukovany piedev$im procesy globalizace.™

Porozuméni témto procesim - a pokusiim je zvladat na trovni racionalni
kolektivni akce - je zatim v samotnych pocatcich. Piesto existuje vétsinove sdi-
lené teoretické vychodisko, o néz je mozné se opfit. Je reprezentovano tfremi
vyznamnymi dimenzemi vladnuti:

vlddnuti. Uvadéné rysy pak v tomto ohledu plni funkci demonstraénich prvka, jak
je mozné metodicky postupovat pfi provéfovani ,disponibility ke strategickému
vladnuti“ za pfedpokladu, Ze na centralni urovni bude pfijato urcité ,oficidlni vymezeni
strategického vladdnuti“ a stanoveny ,indikatory k provéfovani drovné a kvality
strategického vladnuti®. Soucdsti téchto indikatortt mohou byt i indikatory provéfujici
»disponibilitu k vykonu strategického vladnuti“ na Grovni vlady respektive jejich
jednotlivych organi.

4 Blize viz POTUCEK, M. a kol. (2007), POTUCEK (Ed.) (2008).
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1. viceuroviovosti (vladnuti je realizovano paralelné na riiznych hierarchic-
kych tirovnich, nemiize se tedy omezit napf. jen na troven ndrodniho statu);

2. pluralitou reguldtori (vladnuti uziva kromé tradi¢nich néstroji stdtni moci
a spravy i dal$i regulatory a aktéry, pfedevsim trh, ob¢ansky sektor a sdélo-
vaci prostfedky);

3. existenci nehierarchickych siti (vladnuti nemiiZe sdzet jen na hierarchie; je
neseno i horizontdlnimi vazbami, propojuji je formalni i neformalni infor-
ma¢éni, komunikaéni i akéni sité aktérii).

Prvni dimenze vladnuti reflektuje skuteénost, Ze pod vlivem globalizace
dochézi k postupnému, leZ nezadrzitelnému oslabovéni dtive vysostného posta-
veni narodnich stati1; ty odevzdavaji (dobrovolné i nedobrovolné) vyznamnou
¢ast své formdlni i neformdalni rozhodovaci autority jak nadfazenym mezin4-
rodnim ¢i nadndrodnim strukturdm, tak v decentralizaénim procesu svym
vlastnim regioniim a municipalitdm.

Druhé dimenze vladnuti vystihuje redlny ustup statd v postupujici ,,délbé
prace” mezi nimi a dal$imi aktéry z komeréniho i ob¢anského sektoru, Sdileni
pravomoci, odpovédnosti, ale i vzajemné zavislosti mezi aktéry trhu a stitu
vyjédtil uz pred desetiletimi pregnantné Charles Lindblom. V poslednich
desetiletich se na scéné stéle vyraznéji prosazuji i aktéti obéanského sektoru
a samozfejmé média.

Tteti dimenze vlddnuti souvisi s novymi moZnostmi informaénich a ko-
munikaénich technologii, je analyticky nejhiife postiZitelny, nicméné zisadné
ovliviiyjici jeho povahu a moZnosti uplatnéni: jde o existenci a aktivity siti
nerespektujicich hierarchické struktury moci a spravy, které mohou mit velmi
fluidni, ale zéroven velmi akéni povahu.

Jak jsme uvedli uz v tvodu tohoto oddilu, vyse uvedené dimenze vladnuti
jsou i organickou soucasti strategického vladnuti. Strategické vlddnuti jako
jedna slozka vlidnuti mé viak specifi¢téjsi charakter. Vymezujeme &tyfi di-
menze, které jej odlisuji od ostatnich slozek vladnuti — napiiklad od vladnuti
operativniho, situa¢né podminéného: globélni etiku, zdroje poznéni, instituci-
onalni zdroje a néstroje a socidln{ kapital.

Globalni etika pfedstavuje urcité univerzalni pravidla chovani, jez by byla
platna pro celé lidstvo bez ohledu na ndbozenstvi, etnicky ptivod, politicky sys-
tém atd. V $irSim pojeti je globlni etika spojovdna s udrZitelnym zptisobem
Zivota (etika soustfedéna na zachovani biosféry), socidlni udrZitelnosti, pravem
na bezpedi, dcasti na fizeni na viech trovnich, rovnym ptistupem k informa-
cim nebo globdlnim spole¢nym statkiim, ale také s uréitymi povinnostmi a cho-
vanim lidi.

Specifickym ptedpokladem strategického vlddnuti je schopnost piedvidat
dlouhodobé potencialni udalosti v budoucnosti, a tak mit schopnost na né
s predstihem reagovat. El Hassan (2004) charakterizuje tlohu strategického
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vladnuti jako ,proménu nevédomosti a nedostatku vize v globélni odpovédnost
a védomi*. SloZité a neustédle se ménici tlohy vladnuti nelze G¢inné pojmout bez
hluboké znalosti problém, pfilezitosti a voleb v relevantnim kontextu. Institu-
cionalni zdroje a nastroje, specializované na podporu a rozvijeni strategického
vladnuti, tvoti jeho dalsi nutnou dimenzi. BliZe jsme se témto specifickym insti-
tucim vénovali hned v ivodu této kapitoly, v oddile 1.1.

Posledni specifickou dimenzi strategického vladnuti je disponibilni soci-
4lni kapitdl. Strategické vladnuti se nemuze dobte uplatnit ve spoleénostech,
rozervanych velkymi rozkoly (cleavages) mezi riznymi socidlnimi skupinami,
ve spole¢nostech, v nichz neexistuje zakladni spolecensky konsensus ohledné
jejich budouciho sméfovani.

1.4 Aktéfi strategického vladnuti

V pluralitni demokratické spolecnosti se veiejné tikoly nemohou realizovat
bez aktivniho prispéni mnoha aktért. Tim vice to plati pro ulohy strategické
povahy, jejichZ Gspés$na realizace je z povahy véci zavisla na dlouhodobém a ko-
ordinovaném usili mnoha rtiznorodych slozek spole¢nosti.

Vlady (at uz na nadnarodni, centrdlni ¢i regionalni trovni) zde zaujimaji
specifické postaveni. JakoZto reprezentantky vefejnych z4jmi maji obzvla$tni
odpovédnost jak za sledovani dlouhodobych disledki souc¢asnych rozhodnuti,
tak i za koordinaci a harmonizaci tsili ostatnich aktéra. Proto jsou to pravé ony,
které jsou v realizaci strategického vlddnuti nejaktivnéjsi.

Kromé nich se ovSem na strategickém vladnuti podili $iroka plejada dal$ich
institucionalnich aktért - kromé dalsich verejnych tifadt napiiklad organizace
obcanského sektoru nebo firmy. Své strategické zaméry a dlouhodobé programy
samoziejmé sestavuji a v pripadé uspéchu ve volbach posléze prosazuji i poli-
tické strany.

AKktéfi verejného sektoru operuji s mnoha cili, které si mohou i protifeit,
a museji vychazet vstfic zajmim rtznorodych aktérii (predstaviteld komer¢-
niho sektoru, profesnich skupin, odbort a jinych zajmovych uskupeni). Kromé
legislativnich a spravnich akti maji pro to k dispozici vefejné rozpocty, konzul-
tativni mechanismy apod.

Firmy to ve srovnani s aktéry vefejného i obc¢anského sektoru maji jed-
nodussi v jednozna¢néj$im zadani cile, kterym je zajisténi jejich dlouhodobé
prosperity na trhu. Na druhou stranu trzni prostfedi se pomérné dynamicky -
a Casto nepredvidatelné - méni.

Strategickym cilem neziskovych organizaci je uspokojovani nejriznéjsich
predpoklddanych budoucich potieb lidi v nejriznéjsich sférach Zivota spoleé-
nosti. Také nastroji maji neziskové organizace k dispozici vice nez firmy (i kdyz
se tak jako ony mohou uplatfiovat i na trhu): mohou se opfit o dobrovolnou
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praci aktivistdi, mohou ziskévat finance z nejriznéjsich zdrojt, v kampanich
presvédcuji o vyznamu své ¢innosti apod.

Pro strategické vladnuti je — v porovnani s rutinnim zptisobem spravovani
spoleénosti — specifickd pfedev$im jeho schopnost vyvolavat diilezité zmény.
Rozhodujicimi aktéry takové strategické zmény orientace byvaji vid¢i politici,
statnici s dostateénou autoritou, rozhodovaci pravomoci a vizi schopnou oslovit
a ziskat pro dany koncept dav. MiiZe ovSem nastat i spolecensky pohyb, vedouci
ke strategické proméné, ke zméné cilového sméfovani, ktery lze chéapat jako vy-
sledek vyjednévéani mnoha propojenych spoleéenskych aktéri a paralelni reali-
zaci jimi iniciovanych navzdjem souvisejicich procesii. Tento pohyb se v litera-
tufe nazyva ,vynofujici se nové strategie” (Mintzberg, 1994). Jeho zvldstnosti je,
ze je nesen zezdola, Casto i za nesouhlasu nebo proti viili politickych a spravnich
elit; v tomto smyslu jsou jeho hybatelem aktivity aktérii obcanské spolecnosti.
Jednotlivé staty uz ddvno nejsou nezavislymi jednotkami v pIné svrchovanosti
nérodnich orgdnli moci a spravy. Smysluplné pokusy o iniciaci nebo zkvalitnéni
strategického vladnuti na této urovni proto museji respektovat $irsi vyvojovy
kontext, dany v piipadé Ceské republiky jejim zaclenénim do ramce Evropské
unie a obecnéji i procesy globalizace. Aktéfi na nadndrodni drovni jsou jed-
nozna¢né stéle vyznamnéj$imi hradi vnitropolitického vyvoje. Novy pohled
na roli aktérii podava sitové vladnuti.

1.5 Sitové vladnuti

Z toho, co bylo o strategickém vladnuti feceno vyse, neni zcela jasné, jaky zpu-
sob regulace aktéra vefejné politiky tento koncept vlastné preferuje, tj. jestli
davé prednost regulaci prostfednictvim hierarchii, trhu nebo siti. Z prehledu
Mulganovych podminek a ryst strategického vladnuti ¢i$i diraz na hierarchic-
kou regulaci stdtem, resp. vladou. Z Drorovych pozadavki a Potiickovych pred-
pokladu strategického vlddnuti se uz dé vyvozovat, Ze jde o kombinaci centralni
regulace stitu (viz ,centralni mozek® ¢i ,ustfedni strategickd jednotka®) a re-
gulace prostiednictvim siti aktéri vefejné politiky (,,osvicené elity a verejnost®,
¢i ,spolupréce aktéra®). V téchto dvou ptipadech strategické vladnuti rozhodné
nelze zaméfovat s direktivnim ,vlddcovstvim® (Sartori, 1993). Jeho aktéry, jak
jiz bylo uvedeno vyse, tvofi bohaty mix vefejnych a soukromych (ziskovych
i neziskovych) organizaci ¢i subjekti. D4 se fict, Ze alespont do zna¢né miry
jde o vlddnuti zaloZené na vzdjemné zavislosti, vyjednavani a davére plurality
aktéri. Pro tento typ vladnuti byl rezervovan termin ,,sitové vladnuti®.

Pfichod sifového vladnuti na scénu zépadnich demokratickych spolecnosti
komentuje Eva Seprensen jako zavedeni a zintenzivnéni ,kaZdodenni soutéze
elit“. Soutéz uz neni omezena jen na volby a do rozhodovani jsou zapojeni i jini
aktéfi nez politické strany. Prebird definici sitového vladnuti jako ,regulace
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seberegulujicich se siti“. To znamena, Ze nejde o pfikazové fizeni, ale o koor-
dinaci relativné autonomnich aktéri. Na druhé strané Serensen upozoriiuje,
7e ve svété sitového vlddnuti neexistuji suverénni a autonomni aktéfi. Koncept
sitového vladnuti legitimizuje prévo vSech aktéri konstantné zpochybio-
vat definici spolecné vile a zdjm1 lidu, které jsou navrhovany reprezentanty
zvolenymi ve volbach (Serensen, 2002). Sitové vlddnuti diky tomu, Ze neéini
ostrou hranici mezi elitami a vefejnosti a zapojuje do vlddnuti v§echny patra
mocenské struktury, posiluje vztahy mezi elitami a vefejnosti. Pocitd s tim, Ze
ze rozhodovani o otdzkach vefejné politiky se zticastfiuje pluralita nejriiznéjsich
aktérit majicich rizné postaveni v mocenské konfiguraci moderni informaéni
spole¢nosti. Jde nejen o reprezentanty funkéné diferencovanych elit, ale i subelit
(sttedniho managementu a experttl vieho druhu) a také vefejnosti, resp. neelit,
které predstavitelé relacni teorie elit dale diferencuji na ,expertni obéany®, tj.
hlavné reprezentanty neziskovych organizaci a socialnich hnuti, kteff se vefejné
politice ve svych organizacich vénuji profesiondlné a tzv. ,tviirce kazdodennosti“
(everyday makers), ktefi se na lokalni urovni, ad hoc a ve svém volném case
pokouseji spide individualné neZ organizované fesit své kazdodenni problémy
ve spolupraci/konfliktu s institucemi vefejné politiky (Bang a Serensen 1998,
Bang 2004, Esmark 2003). Smisené sité vefejné politiky (sitového vladnuti) for-
mélné i neformalné propojuji piedstavitele viech typu elit, subelit i vefejnosti,
ktefi se zajimaji o feSeni konkrétnich problém, na které maji Casto protichiidné
nazory a héji pfedev$im své vlastni zajmy. ,,Dobré” sitové vladnuti tedy umoz-
figje pristup diferencovanym ¢astem vefejnosti k elitdm a rozhodovacim proce-
stim. D4va jim dobré mozZnosti kontrolovat elity. Poskytuje vefejnosti informace
tykajici se rozhodovani o otdzkach verejné politiky a piileZitosti vynucovat si
jejich zodpovédné (accountable) chovani.

Sgrensen a Torfing (2008) rozlisuji ¢tyfi zakladni teorie sitového vladnuti,
které vysvétluji priciny vzniku ,siti vladnuti“"® v soucasnych modernich spo-
le¢nostech. Prvni z nich je teorie vzéjemné zavislosti (interdependency theory),
ktera fika, ze sité vladnuti vznikaji diky vzajemné z4vislosti zdroji aktéri ve-
fejné politiky. Aktéfi védi, Ze bez zapojeni zdroju ostatnich aktéri, nedosah-
nou svych cili. Proto se chovaji strategicky a vytvéfeji sité, které také mohou
celit institucionalni fragmentaci zptisobené napf. uplatiiovanim principt ,,New
Public Managementu®® ve vefejné spravé. Druhou teorii je ,goverenability

'* Sité vlddnuti jsou: 1. Relativné stabilni horizontdlni vyjadieni vzéjemné zavislych, ale
opera¢né autonomnich aktéri, 2. ktefi interaguji prostfednictvim vyjednavani, 3. ktera
se odehrévaji v hranicich regulativniho, normativniho, kognitivniho a imaginativniho
ramce, 4. jenz ma samoregula¢ni charakter, ktery je limitovan externimi Ciniteli, 5. ktefi
ptispivaji k dosahovani vefejného zdjmu. (Serensen a Torfing, 2008: 9)

' Blize k New Public Managementu viz kap. ¢&. 4.
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theory”. Podle ni je vznik siti vlddnuti funkciondlni odpovédi na zvysujici
se komplexitu, dynamiénost a diversifikaci soucasnych spolecnosti. Témto
trendtim nelze efektivné Celit formou tradi¢nich metod vladnuti, jako jsou
hierarchie a trh. Tieti teorii vysvétlujici vznik siti vladnuti je integracni teo-
rie (integration theory). TaktéZ tato teorie za vznikem siti vefejné politiky vidi
snahu o zefektivnéni a zvyseni legitimity vladnuti, ktera je v8ak reakei spise
na hrozbu piili$né (totalitn{) preintegrovanosti, anebo na hrozbu individualis-
tické podintegrovanosti spole¢nosti. Sité vygenerované pod tlakem téchto dvou
hrozeb pak maji charakter integrovanych komunit, definovanych spolecnymi
normami a podobnym vnimanim reality. Posledni ,governmentality theory™®
nahlizi na sité vladnuti jako na diisledek selhani neoliberalismu realizovat své
cile pod heslem ,,méné statu a vice trhu®. Sité aktérdi jsou vytvafeny shora se
zémérem prenést ¢ast nakladd vladnuti na lokalni sité za sou¢asného uchovéni
jejich konformity vii politice statu. (Serensen a Torfing, 2008: 18-19)

Nejvice diskutovanymi otdzkami spojenymi s konceptem sifového vlad-
nuti jsou otazky efektivnosti a legitimity siti viadnuti. Z hlediska efektivity je
v sitich spatfovan velky potencidl pro flexibilni a proaktivni vladnuti protoze
sité aktérit jsou dobie vybaveny k tomu, aby mohly rychle identifikovat nové
problémy, feseni a ptilezitosti vefejné politiky. Ptipisuje se jim schopnost ,ci-
vilizovat® konflikty mezi aktéry a také schopnost redukovat rezistenci viaci im-
plementaci vetejnych politik. Aktéfi v sitich jsou diky vzdjemné divéfe, kterou
¢asem mezi sebou vygeneruji, schopni sdilet své zdroje a zvysuji tak kapacitu
veiejné politiky fesit problémy. Na druhé strané podle nékterych autort tato
efektivnost siti vladnuti miiZe byt plné dosaZena jen v ramci dobfe fungujicich
sit{ viddnuti. Sitové vlddnuti predstavuje komplex formélnich a neformdlnich,
spontdnnich i chaotickych procesi, v nichZ se misi velky pocet zajmi, které
na sebe ¢asto tvrdé narazi. Sité vladnuti jsou velmi citlivé na zmény v kompozici
sitovych aktérti, na piitomnost nefeenych napéti a konfliktil, na slabé a nee-
fektivni vidcovstvi, na frustraci z nedostatku jasnych a viditelnych vysledki,
i na externi udalosti, které narusuji proces vefejné politiky. Vsechny tyto fak-
tory mohou destabilizovat sité vladnuti a zménit je v bezzuby diskusni klub.
Nakonec i dobfe fungujici sit¢ mohou $kodit vefejné politice tim, Ze blokuji
inovaéni iniciativy, nebo tim, Ze pfenéseji naklady vlastnich feseni na necleny
siti. (Serensen a Torfing, 2008: 13)

17 Governability je definovéna jako ,permanentni balancujici proces mezi potfebami
vladnuti na jedné strané a kapacitami vlddnuti na strané druhé®. (Kooiman, 1993: 43)

18 Governmentality je definovéna jako kolektivné sdilend mentalita ¢i racionalita podmi-
fujici zptsob jakym organizujeme & produkujeme urcité akty viadnuti, jejichZ cilem je
dosahovani vieobecného blaha populace prostfednictvim regulace konani individudlnich
a kolektivnich aktér. (Dean,1999: 2, Foucault, 1991: 103)
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S touto posledni vyhradou je tizce spojena i otdzka legitimity siti vlddnuti.
Ide4lné by pristup do siti verejné politiky mél byt co nejotevienéjsi a jednotlivé
sité aktér participujicich na sitovém vladnuti by méli byt autonomni. Jejich ¢le-
nové by se neméli citit v jeho sitich polapeni. Na to jak se k tomuto idedlu pfibli-
zuje sitové vladnuti v praxi se ndzory predstaviteld teorie elit li§i. Etzioni-Halevy
si napiiklad klade otdzku, zda sitové vlddnuti skute¢né posiluje demokratické
vazby mezi elitami a vefejnosti, Ci jestli zarucuje dostate¢nou transparentnost
vztahit mezi jednotlivymi aktéry a podporuje accountabilitu elit vii¢i vefejnosti
tak, jak v to doufaji jeho propagatofi. Sama je pfesvédcena o pravém opaku
a tvrdi, Ze sitové vladnuti vytvari prostiedi pro klientelismus a podlamuje auto-
nomii elit, ktera je zdkladni podminkou fungovani demokracie. Argumentuje
tim, Ze navazovani neformdlnich vztahii mezi elitami a vefejnosti borti hranice
mezi nimi. Navic kazd4 sif je vlastné ovladana elitami, které maji nejvice zdroji
a rozhoduji o tom, kdo bude do sité zaclenén a kdo ne. Sité vladnuti se ji tedy
nezdaji dostate¢né oteviené a transparentni. Pta se také, komu se zodpovidaji
piedstavitelé neziskovych organizaci zapojenych do siti vefejné politiky, ktefi
jisté nemohou reprezentovat celou vefejnost. Podle jejiho nazoru sitové vlddnuti
privileguje urcité Casti vefejnosti ve vztahu k elitim, rozdéluje vefejnost na jeji
zvyhodnénou a nezvyhodnénou cést a tedy $kodi demokracii (Etzioni-Halevy,
2003). V tomto pfipadé se viak vnucuje otazka, které ¢asti vefejnosti jsou takto
znevyhodnéné? A odpovéd zni, Ze pravé ty, které jsou pasivni, neorganizuji se
a nevysilaji své reprezentanty do siti vefejné politiky. To znamena, Ze jde spise
o ¢erné pasazéry demokracie, ktefi si na svoji ,,podreprezentaci“ nemaji pravo
stéZovat,

Etzioni-Halevy v souvislosti se sitovym vladnutim také vadi pfebéhlictvi
obcanskych elit na stranu politickych a administrativnich elit. Tvrdi, Ze jak me-
didlni, tak obcanské elity nehaji zajmy obcant. Protoze jsou kooptovany do siti
vladnuti vytvareji a haji pfedeviim svoje vlastni zajmy. Jako zastupci lidu ¢i hlas
vefejnosti selhavaji. Tu je potfeba fici, Ze Etzioni-Halevy se do zna¢né miry do-
stavéa do rozporu se svou vlastni tezi o cirkulaci elit v demokracii. Ziskdni vlivné
pozice v sitich vefejné politiky a ,zrada“ zajmu vefejnosti, pfipadné pfechod
predstaviteld NGOs do politiky nebo do instituci vefejné spravy neni totiZ ni¢im
jinym nez procesem pronikani vefejnosti do elitnich pozic, bez néhoz by byla
cirkulace elit v moderni spole¢nosti znacné oslabena. Nakonec roli organizaci
obcanské spolecnosti 1ze chapat dvojakym zpiisobem: 1. jako protivahy stétu,
kterd je dana jejich schopnosti generovat kontraelity a alternativy vetfejnych
politik a 2. jako partnera statu definovaného schopnosti generovat obéanskou
kvalifikaci a soudrznost, a nést bfemeno spoluzodpovédnosti za realizaci vetej-
nych politik. Koncept sitového vladnuti upfednostiiuje druhou interpretaci role
obcanské spole¢nosti a mluvi o ,,koordinaci a spoluvlddnuti“ (Bang, Serensen
1998: 9). Tim skute¢né do zna¢né miry eliminuje otevieny konflikt z interakce
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mezi elitami a vefejnosti. To ovéem neznamend, Ze z ni automaticky eliminuje
i prvek soutézeni a citlivost elit na pfdni vefejnosti. . o

Etzioni-Halevy dale namitd, Ze sitfové vladnuti oslabuje prvni roli obcan-
skych organizaci. Tvrdi, Zze podlamuje roli NGOs jako ,hlidacich psii“ demo-
kracie, protoze pfili§ mnoho NGOs vtahuje do kooperace se statem soustteduje
tak tuto roli na bedra ptili§ malého mnoZstvi advokaénich organizaci, resp.
organizaci novych socidlnich hnuti. Ani toto tvrzeni viak neni nezpochybni-
telné. Do siti vefejné politiky je zapojeno mnoho riznych NGOs, mezi nimi%
¢asto panuje silnd rivalita. Zarlivé proto strazi nejen svoji vlastni pozici v siti,
ale i korektnost interakce elit s predstaviteli jinych organizaci. ,Dobré sitové
vlddnuti“ nabizi koordinaci a ne koluzi. Tento ndzor zastava i Enders Esmark,
ktery se pfiddva na stranu téch protagonistii teorie elit, ktefi se zasazuji za tés-
néjsi vztahy elit a vefejnosti. Podle ného pravé sité umoziiuji dosahovéni shody
na pravidlech hry bez koluze, i kdyz uznava, Ze sité vlddnuti mohou degenerovat
na sité elitnich zndmosti. Pak se uz ale nebude jednat o sitové vladnuti (Esmark,
2003).

Dnes nestojime pted volbou bud zapojovat NGOs do vladnuti a destabili-
zovat tak demokracii, anebo nezapojovat a udrzet stabilitu demokracie. NGOs
musi mit moZnost se do vetejné politiky zapojit, i kdy% jsou nedokonalé. Protoze
nakonec vefejnost jinou volbu ani nemé. Tomu rozumél uz C. Wright Mills,
kdyz sice kritizoval dobrovolna sdruzeni za to, %e v nich panuje velky odstup
mezi cleny a viidci a Ze ztraceji schopnost byt nositeli rozumného minéni (Mills,
1966). Na druhé strané ho trépila absence dobrovolnych sdruzeni, , ktera by spo-
jovala Sirokou vefejnost s mocenskymi centry“ (Mills, 1966: 383). Védél totis,
ze »jediné prostfednictvim sdruZeni mize obéan uplatiiovat moc, kterou snad
ma“ (Mills, 1966: 365). Jediné garance, které muze sitové vladnuti poskytovat
proti vzniku zabetonovanych vitéznych koalic aktéra siti viadnuti, je casovd ne-
stalost relativné otevienych siti vefejné politiky a princip relativné otevieného
vyjednavani mezi relativné autonomnimi aktéry nachézejicimi se po celé skale
mocenského spektra. Sité vlddnuti mohou produkovat ptili§ mnoho konsenzu
mezi svymi aktéry a zvrhnout se v ,privilegované oligarchie“. Mohou ale také
produkovat pfili§ mélo konsenzu a byt zcela neefektivni. (Koppenjan, 2008:
140-143) Maji své silné i slabé stranky stejné jako hierarchie a trh. Jejich efek-
tivnost a legitimita zavisi na samotnych aktérech, ktei{ je konstituuji. Politicka
kultura aktérd siti vladnuti a institucionlni prostfedi vefejné politiky nakonec
rozhoduji o tom, jestli jsou sité vhodnéj$im néstrojem na fegeni problémi ve-
fejné politiky neZ hierarchicky organizovand administrativa nebo trini mecha-
nismy. Nicmén¢ je empiricky potvrzeno, Ze néstup siti do vefejné politiky sou-
Casnych spolecnosti se ¢asové kryje s ipadkem efektivnosti hierarchii i trznich
mechanismd.
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1.6 Strategické fizeni

Na rozdil od strategického vladnuti, které vnimame jako proces, do néhoz se
zapojuje celd plejada aktérd, je strategické fizeni bezprosttednéji vazano na jed-
noho z nich. Strategicky fidit mizeme naptiklad firmu, neziskovou organizaci,
kraj nebo ministerstvo. Strategické fizent je tedy tsilim o efektivni feéleni kliv(:o-
vych problémt dané instituce v dlouhodobé perspektivé. Jeho cilem je ’s?uc’as-
nymi rozhodnutimi vytvafet co nejlepsi pfedpoklady pro naplnéni vytycenych
cilt. Podstatnym prvkem strategického fizeni stitu, firmy, kraje, neziskové
organizace je pfipravenost a dovednosti jejich vrcholového vedeni.

Ve strategickém vladnuti i ve strategickém fizeni se uplatiiuje urcitd, his-
toricky osvédcend a vnitfné logicky na sebe navazujici, sekvence jednotlivych
krokd (fazi pifipravy a posléze realizace), kterou vyjadfujeme ndsledujicim
schématem:

VIZE > PROGNOZY - STRATEGIE > KONCEPCE > REALIZACNT (AKCNT)
PLANY > PROVADECI METODIKY

I kdyzZ se v odborné literatute Ize setkat i s jinymi ¢lenénimi, zde uplatnime
tento piistup, ponévadz jej povazujeme za nejlépe odpovidajici ndrokiim své-
tové i ndrodni praxe strategického vladnuti a strategického fizeni.

r v r

1. 7 Strategické Fizeni a strategické plinovani ve vefejné politice

v r

1.7.1 Strategické Fizeni vefejnych politik

Ceska republika stoji pfed mnozinou strategickych voleb (Potficek, Musil
a Magkova 2008), kdy existujici trendy, ohrozeni a pfilezitosti (Potiucek, Mas-
kova a kol. 2009) jsou vychodisky pro tvorbu a realizaci vlddnich politik a jejich
strategii. Jejich i¢innd realizace je zavisla na fadé faktortt, pfedpokladi a pod-
minek. Ke klicovym patfi pfedpoklad, aby se vefejné politiky a jejich strategie
opiraly o strategické fizeni a o strategické planovani.

Strategické fizeni vefejnych politik je systémovy proces fizeni kli¢ovych
problémdt vladnich politik, jejichZ feSeni ma na spoleénost relevantni dlouho-
doby dopad.

Strategické fizeni vefejnych politik ma formu subjekto-objektového vztahu.
Miuzeme jej zkoumat z riznych hledisek. Ze strukturné funkéniho aspektu
analyzujeme strukturné ¢innostni vztah mezi subjektem fizeni a objektem
fizeni. Subjektem fizeni jsou ti aktéti vladnuti, ktefi projektuji a realizuji cile
vefejnych politik. Objektem je mnozina vSech procesti a jevii, na néz je zminéna
fidici ¢innost zamérena. Subjekt fizeni a objekt fizeni jsou spjaty kanély ptimé
a zpétné vazby. Pfima vazba obsahuje projekci cilii vefejnych politik, které
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jsou definovény v jednotlivych vladnich politikdch. Stanovené cile jsou oceka-
vané idedlni stavy, k nimZ maji vyustit prislusné ¢innosti vladnich politik. Cile
vlddnich politik tyto stavy vyjadfuji napt. ve formé programovych prohlaseni,
v obsahu strategii, koncepci ¢i vizi. Cile vefejnych politik plni v tomto vztahu
roli ,ukazateld“ (smérniki), kam ma vefejna politika dlouhodobé sméfovat.
Na nejvyssi trovni jsou cile definovény prevazné ve formé cili ¢innostnich,
z nich% jsou pak dekomponovany cile funkéni. Jednou z podstatnych stranek
ptimé vazby je auditovéni cild verejnych politik ve formé auditu ex ante.

Zpétna vazba je monitoringem stanovenych cilii. Je procesem porovnani
stupné dosahovani vytycenych cili vefejnych politik s naslednou pfipadnou
korekei pro pfimou vazbu. Obsahem zpétné vazby je priibézna kontrola (audit
interim) plnéni stanovenych cili. Po uplynuti doby planované na realizaci cile
nésleduje audit ex post. Ten je zpétnou kontrolou toho, zda ukazatele jednot-
livych cild, stanovené na pocéatku regula¢niho procesu, byly splnény. Validni
informace pfimé a zpétné vazby jsou predpokladem pro hodnovérnou evaluaci
RIA, ktera je pfedepsanou metodou pro hodnoceni dopadt vladnich politik.

Ridici procesy miizeme zkoumat i z gnoseologického hlediska. V tomto
smyslu pojimame strategické Fizeni vefejnych politik jako regulujici vztah,
vnémz se subjekty fizeni opiraji o informace potfebné k regulaci vefejnych poli-
tik. Zdrojem informaci jsou jednotlivé vladni dokumenty aktualizované v case.
Kromeé nich ovSem proces Fizeni vefejnych politik ovliviiuji i mnohé dalsi fak-
tory, jakou jsou napfiklad legislativni rdmec, uvolilované zdroje véeho druhu,
institucionalni prostfedi.

Rizeni je mozné z gnoseologického hlediska vymezit jako proces pijmu,
zpracovéani a odevzdéni informace, na ni? je zalozeno cilové orientované cho-
vani systém regulovanych danou vladni politikou. ProtoZe cile mohou byt
z gnoseologického hlediska (s ohledem na redlné podminky) stanoveny ade-
kvatné ¢i neadekvatné, je vysledek vladni regula¢ni ¢innosti ve vyznamné mife
zavisly na pfesnosti stanovenych cili1, neznalosti podminek, na pfedvidani tur-
bulenci, na intuici a odhadu moznych vyvojovych tendenci budouciho vyvoje.
Obecné plati, ze Uspé$nost Fidici ¢innosti zavisi na adekvatnosti stanoveni cilii
s ohledem na existujici objektivni a subjektivni podminky. Ulohou subjektt
vefejnych politik je pak zvolit odpovidajici nastroje fizeni vyuzitelné v regu-
la¢nim procesu. Klicovym néstrojem pro strategické fizeni vefejnych politik je
strategické planovani.

1.7.2 Strategické planovani

Strategickym planovanim v oblasti vefejné politiky se rozumi zdmérna systé-
mov¢ orientovana projekéni ¢innost vlady. Tato projekéni ¢innost vlady vychézi
z analyzy existujictho stavu, z vymezeni dlouhodobych vladnich cila (jako bu-
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doucich oéekévanych stavti), z definovani disponibilnich zdroji a z vymezeni

véech relevantnich rdimcovych podminek potfebnych k tispésné realizaci stano-

venych vladnich cila.

Obsah strategického pldnovani vladnich politik je obvykle zvéciiovan v pii-
sluinych vladnich dokumentech vefejnych politik®.

K z4kladnim komponentiim strategického planovani vefejnych politik
patfi:

— stanoveni zdkladnich sméri rozvoje vladni politiky,

- vymezeni dlouhodobych cilt vlidnich politik,

— definovani prostfedki potifebnych pro dosazeni cild,

- vymezeni pravomoci a odpovédnosti diferencovanych aktéra,

- analyza vnéjéiho prostfedi (hodnoceni hrozeb a piilezitosti a to zejména
z hlediska ekonomickych, socidlnich, politickych, legislativnich, demogra-
fickych, geografickych, technologickych a jinych faktor nezbytnych pro
stanoveni dané vladni politiky),

- analyza vnitiniho prostiedi (zejména s ohledem na zdroje, pfipravenost per-
sondlu, stav z hlediska plnéni stanovenych ptisobnosti, se zfetelem na fungo-
vani kontrolniho systémuy),

— systémovy navrh feseni problému ve formé variantnich strategickych zpi-
sobti fedeni,

- piiprava realizac¢nich plant.

Strategické planovani zahrnuje urdity (dlouhodoby) ¢&asovy horizont,
v ném? jsou stanoveny planovaci intervaly, definovdna mnozina ptipustnych
a nepiipustnych feseni, vymezeny omezujici podminky a zvolena cesta k reali-
zaci cila. Casovy aspekt strategického planovani ukazuje obrazek 1.

Smyslem strategického pldnovani je realizovat vytycené strategické cile
vladnich politik. K nim vedou mozné trajektorie dosahovéani (feseni) cilg, jez
jsou realizovany v Case T. Strategicky planovani ma dlouhodoby (pfipadné
stiednédoby) casovy horizont T . Pro toto obdobi je sestaven plan ¢innosti,
jehoz smyslem je, aby byly dosazeny stanovené cile vladnich politik C.. Reali-
zace téchto cild je rozlozena do pldnovacich intervald T, T,, ..., T_. V praxi mize
byt kazdy interval T pokryty realiza¢nim planem na dané i-#¢ obdobi.

Pro realistické strategické planovani je nutné vzit na zfetel viechny omezujici
podminky a s ohledem na né stanovit cile, trajektorie a zptisoby jejich feseni?.

¥ Ptiklad takového planovani viz PERNICA, B. Obranné plénovani Ceské republiky — tfi
kritické pozndmky. Obrana a strategie, 2004, ro€. 4, & 2, 5. 105-109,

* Mimo mnoZinu piipustnych fe$eni lezi mnoZina nepfipustnych feseni pro dosazeni
strategickych ciltt vladnich politik. Neni-li tato mnoZina dostatetné rozpoznina
(ptipadné pii strategickém pldnovéni nerespektovéna), jsou nasledné sestaveny
nerealistické plany vladnich politik.
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Stupen plnéni cili1 je pribéziné v daném ¢asovém obdobi monitorovan ukazateli
plnéni cilii. Tento monitoring je obsahem priibéZné kontroly a kontroly ex post.

Obr. 1 Casovy aspekt strategického planovani

Ukazatelé ” 5 i p y
plnéni cilé Nepfipustna feeni pro dosazeni

strategickych cili vladnich politik

Strategické cile
vladnich politik C;

e '

Trajektorie
fedeni cili

B s Catee T PR

»
—>

0 T T, Ta (planovaci intervaly)

Strategicky plinovaci ¢asovy horizont v trvani T, rokii

Pramen: autor

1.7.3 Strategické rozhodovaci a realiza¢ni pole strategii

Teorie managementu se shoduje na tom (Koontz a Weihrich, 1994), e tvorba
arealizace planu je zaloZena na zvladnuti t#{ priibéznych manaZerskych funkci,
a to na analyze vychozi situace, rozhodovani o volbé nékterého z ptipustnych
postupti za definitivni plan, a realizaci pfijatého planu. Ve vztahu k nami fe-
Senému problému muzeme vymezeni zminénych funkci pouZit pro analyzu
»strategického a realiza¢niho pole strategii®.

Vychozi manaZerskou funkci pti sestavovani a realizaci planu je analyza
vychozi situace. Ta zahrnuje pfedeviim prozkoumani vnitfnich a vnéjsich pod-
minek a z nich odvozenych moZznych postupt (scénaiti) feseni. Pted rozhodo-
vacim aktérem se tak otevird mnozina ptipustnych (moZznych) feseni a postupt.
Ty v souhrnu oznacujeme pojmem ,strategické moznosti“. Z nich v procesu
rozhodovéni volime néktery z ptipustnych fedeni (scénait). Tento vybér ozna-
Cujeme pojmem ,strategické volby“?'. Nésledné vybranou variantu sestavu-

*! Podrobnéji problém strategickych voleb viz POTUCEK, M. - MUSIL, J. - MASKOVA, M.
(2008).
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jeme do podoby strategického planu a poté ve fazi implementace realizujeme.

Cely proces miizeme blokoveé zndzornit, jak ukazuje obrazek 2.

Obr. 2 Strategické a realiza¢ni pole strategii (strategické planovani jako stra-
tegicky Fidici proces)

1
] :
I
! Vnéjsi podminky :
|| Gancerizika) :

1
| |
| I
1 Strategické Strategické :
: moZznosti " | volby |
| |
| Vnitini podminky }
: (silné stranky/slabé !
i | stranky) !
| A |
‘ |
[! oo R A S e e e S R E—— -
| l i |
l_!.__._——-——————-———-—-—-—--—-—-———-———-———-—————______.___.____*____,_J

! lizagni pol Realizatni plany (strategické programy)
i Realiza¢ni pole

Realizace

Pramen: autor

Strategické planovani zahrnuje mnozinu rozhodovacich problému, které
patfi do tzv. strategického rozhodovaciho pole a do tzv. realiza¢niho pole stra-
tegii. Do mnoziny strategického rozhodovaciho pole patfi ty procesy, které
souvisi s pfipravou a naslednou volbou strategické varianty. Realizaéni pole pak
obsahuje ty procesy, které souvisi s pfimou implementaci strategickych rozhod-
nuti v praxi.

Strategické planovdani se opird o dva zdkladni pilite, a to o analyzu okoli
a 0 analyzu vnitinich moznosti a omezeni. Analyza vnéj$ich a vnitfnich pod-
minek je jednim z klicovych predpokladu pro pfijeti i¢inné strategie. Rdmcové
totiZ vymezuje pfipustnd feSeni problému, ktera jsou podminéna jak vnitfnimi
podminkami (napf. disponibilnimi zdroji, pfipravenosti persondlu) tak i vnéj-
$imi faktory (napf. ¢lenstvim v EU, ¢lenstvim v NATO, mezindrodni situaci).

Vnéjsi podminky tvoii souhrn faktord, pfedpokladii a omezeni, které viiéi
nositeli strategie vystupuji jako faktory a podminky, které piisobi mimo ramec
vlastni organizace.
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Dané podminky a faktory je mozné ¢lenit do dvou druhd, a to na podminky
a faktory (s ohledem na cile vefejnych politik) ,kladné,” které maji charakter
ptilezitosti, a na podminky a faktory ,negativni, jez jsou potencidlnim ¢i bez-
prostfedné redlnym ohrozenim pro zamyslené cile. Smyslem analyzy vnéjsich
podminek je vymezit externi pole faktorti a podminek, které mohou kladné ¢i
negativné ptisobit na tvorbu a realizaci cili. Oba druhy faktor a podminek
muzeme sledovat ve formé matice (tabulka 4).

Tab. 4 Typologie vnéjsich faktorti a podminek

Typ vnéj$i podminky podle mozného udinku
Sledovana oblast pusobeni na p¥ijaté cile

Sance Ohro%eni

Ekonomicka
Politicka

Legislativni (pfedpisy Unie)

Bezpecnostni

Sociélni
Atd.

Pramen: autor

Utelem matice je podat objektovou analyzu o viech kladnych a zdpornych
faktorech, které maji, resp. mohou mit vliv na tvorbu a realizaci cilii. Analyza
okoli je realizovdna ve dvojim rozméru, a to v rozméru vertikalnim a v rozméru
horizontalnim.

Pii vertikdlni analyze nejdiive diferencujeme jednotlivé vnéjsi faktory
a podminky podle sledovanych oblasti. Smyslem je ,,zmapovat® vSechny rele-
vantni oblasti (napt. ekonomickou, politickou, legislativni, bezpecnostni) tak,
aby byly vymezeny viechny externi objekty, které (byt potencidlné) maji vliv
na volbu a pfijeti strategie a na tvorbu a redlnost pfijatych cild.

Druhym rozmérem je horizontdlni analyza. Pfi ni podrobné zkouméme
kazdou oblast z hlediska jejiho obsahu a mozného ti¢inku na volbu a realizaci
strategie. Vystupem horizontalni analyzy externich faktort a podminek je di-
chotomické rozélenéni objektu sledované oblasti na mnozinu jevi podptirnych
pro danou strategii a na mnozZinu jeva puisobicich inhibi¢né na danou strategii.

Udaje pro vyplnéni tabulky ziskdvame objektovou analyzou vnéjsiho okoli.
Pro oblast rozhodovacich procest tak ziskdvame mnozinu faktor, které ptisobi
»proaktivné“ s ohledem na stanovené cile. Oznacujeme je jako Sance, které se
usilujeme v realiza¢ni ¢innosti vladnich politik vyuzit. Opaéné zaméfeni maji
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inhibi¢ni faktory (podminky). Ty jsou ohroZenim (riziky) pro vladni strate-
gické zamysly. Rizika se snazime eliminovat v procesu tzv. managementu rizik
(Ochrana, 2007).

Tvorbu strategie ovliviiuji i vnitini faktory a vnitfni podminky. Jimi ro-
zumime takové podminky a Cinitele, ktef{ patfi do okruhu ptisobnosti daného
aktéra vefejné politiky. MiiZzeme je klasifikovat z riznych pohledd, jak ukazuje
tabulka 5.

Tab. 5 Klasifikace vnitfnich faktorii a podminek

Typ vnitini podminky podle moz-
ného tc¢inku piisobeni na strategii

Sledovana oblast | Prvek dané oblasti (na pijaté cile)

Silné stranky Slabé stranky

Lidské

Zdroje Vécné

Financni

Organizac¢nf struktura

Organizacniklima

Proces organizovani
Organizace a zpiisob fizeni

a fizeni Kontrola

Organiza¢ni kultura

Hodnoceni vykonnosti
organizace a pracovniki

Zpusob rozhodovani

Systém kontroly

Rozhodovani
Druh zpétné vazby

Planovaci systém

Komunikaéni model

Pisemnad a ustni
komunikace

Komunikace — -
Jiné formy komunikace

Kvalita komunikaéniho
toku

Atd.

Pramen: autor
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Vnitini faktory a podminky tvoii limity a pfedpoklady pro realizaci strate-
gii. Z uvedenych podminek maji prioritni roli zdroje, ponévadz jejich atributem
je vzacnost (omezenost). K dal$im oblastem miiZe napf. patfit organizace, fizent
¢i komunikace. Vymezeni piisluinych sledovanych oblasti a prvki (objekt)
v danych oblastech zavisi na daném konkrétnim problému. Vzdy véak bychom
méli dané oblasti a jejich prvky zkoumat z pohledu silnych a slabych strének
ve vztahu k dané strategii.

Realné vymezeni vnitfnich a vnéjsich podminek otevira cestu ke zpracovani
portfolia strategickych variant, jak ukazuje obrazek 4.

Obr. 4 Portfoliova metoda pro vybér vhodné strategie

4
O A
OB
Y Z
Dosazitelné ocC i
vnéjsi ;
piedpoklady ;
Yo B ;
0 Xp X
Dosazitelné vnitini pfedpoklady
Legenda:

0XZY ramec ptipustnych fefeni (strategické pole pro tvorbu redlnych strategii)
AB,C,D jednotlivé strategické varianty

A,B nepfipustné varianty

C,D pripustné varianty

Y, troven vnéjich predpokladii pro strategii D

X, uroven vnitfnich pfedpokladi pro strategii D

Pramen: autor

Vybér vhodné strategie je zaloZen na hodnoceni vnitfnich a vnéjich
ptedpokladii (podminek). Na ose x hodnotime ,,vnitini ptedpoklady“ a na ose
y hodnotime ,vnéj§i predpoklady®. Vnitini i vnéj§i ptedpoklady (podminky)
hodnotime ptitom z hlediska ,,dosazitelnosti®, resp. ,nedosazitelnosti®. ,Dosa-
zitelnymi predpoklady“ rozumime ty pfedpoklady, které jsou realné pro tvorbu

32

voleb a strategii. S ohledem na né miiZeme vytvafet mnoZzinu pfipustnych
(realistickych) strategii. ,NedosaZitelné pfedpoklady” jsou takové, které v da-
nych podminkach neni moZné redlné dosdhnout. Proto je nemitizeme (za jinak
nezménénych podminek) brét jako vychodisko pro tvorbu realistickych voleb
a strategii. Jim odpovidd mnoZina nepfipustnych feSeni a neptipustnych (ne-
realistickych) strategii. V uvedeném pfipadé jsou hranice pfipustnych feseni
(ptipustnych strategii) vymezeny kombinaci vnitfnich a vnéjsich podminek
v prostoru 0XYZ. Jak je zfejmé, z hlediska uvaZovanych strategii jsou redlné
strategie C,D. Neredlné strategie jsou A,B.

Kazdou strategii je mozné podrobné charakterizovat z pohledu vnitfnich
a vnéjsich predpokladii. Tak napiiklad dosaZitelné (realistickd) strategie D je
charakteristickd urovni vnitfnich podminek X a drovni vnéjdich podminek
Y. Tak miiZeme sestavovat pole strategii a jako mnozinu voleb, kdy s ohledem
na existujici podminky hleddme tu strategii, kterd je s ohledem na vnitfni
a vnéjsi podminky nejvhodnéjii na realizaci.

Pro hodnoceni vnitfnich a vnéjsich podminek mtizeme pouzit nékterou
z kvantifikaénich metod (napf. metodu $kalovani), které napf. uvadi Vesely
a Nekola (2007). Obecné plati, Ze analyza vnéj$ich a vnitinich podminek umoz-
fuje vyclenit tu mnoZinu strategif a variant, které jsou s ohledem na omezujici
faktory nerealizovatelné (napf. z diivodu nedostupnosti zdroji ¢i omezeni da-
nych legislativou), a ty které jsou realizovatelné.

Vystupem pfedchoziho kroku je sestaveni portfolia strategii. Portfolio
strategii je sestaveno s ohledem na vnitini a vnéjsi omezujici faktory, kdy kazda
strategie je identifikovana s ohledem na vnitini silné a slabé stranky, jakoz
i na vnéjsi ptileZitosti a ohroZeni, které tvofi limitni faktory pro sestaveni stra-
tegie. Problém pfiblizuje obrézek 5.

Pfivolbé strategie bereme na zfetel nejen vnitini a vnéjsi podminky, aleispo-
lecenska ocekavani, kterd jsou zvécnéna ve vizi a cilech. To vse jsou ve vztahu
k vytvafenym strategiim rdmcové podminky, které musime pfi vybéru vhodné
strategie brat na zfetel. Vedle téchto omezujicich podminek definujeme cilovou
funkci, jiZ rozumime ocekdvany spolecensky ucinek dané strategie. Miuze jim
napt. byt dostupnost vysokoskolského vzdélani pro danou kategorii obyvatel,
kvalitni zdravotni péée apod. Obecné plati, Ze spole¢ensky ui¢inek dané strate-
gie odpovida vefejnému z4jmu.

Zavére¢tnym planovacim krokem je pfiprava k realizaci strategie. ProtoZe
vybrand strategie existuje prozatim jako zdmysl (plan ¢innosti), je potfebné ji
nésledné zvécnit. Néstrojem ke zvécnéni dané strategie je jeji implementace
ve formé strategickych programi. Jimi se rozumi takové cilové orientované
systémové aktivity, v nichZ je zvéciiovan obsah dané strategie a jeji cile trans-
formovany do formy tulelné systémové propojenych ¢innosti (programu).
K realizaci strategie jsou potfebné realiza¢ni plany, které propojuji jednotlivé
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¢innosti se zdroji, odpovédnostmi, organizaénimi strukturami a nasledné
s kontrolou.

Obr. 5 Zakladni faktory ovliviujici vybér strategie
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podminky
a faktory L a faktory
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|
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Pramen: autor

1.7.4 Kontrola ve strategickém Fizeni

Strategie a programy stanovuji obecny smér odpovidajicich aktivit. K podpote
téchto aktivit jsou zpracovany realiza¢ni plany vietné rozpoltu uréeného
k nakladovému kryti aktivit. Strategie, programy a realiza¢ni plany podléhaji
strategické kontrole.

Kontrola je zpétnou vazbou ridiciho procesu, jejimz smyslem je pfezkoumat,
zda jsou dosahovany planované (zamyslené) cile. Kontrola jako zpétnd vazba
ma formu analyzy typu ,,ma byt/je®, jak ukazuje tabulka 6.

Cil vystupuje jako ocekavany koneény stav. Abychom mohli cil relativné
spolehlivé hodnotit, stanovujeme (v pfipadé objektovych cili1) ukazatele k hod-
noceni cilii (Ochrana, 2007). Mohou jimi byt napt. rizné naturdlni jednotky.
Ke kazdému cili pfifazujeme ocekdvané (pldnované) hodnoty. V procesu
kontroly cilt zji$tujeme, nakolik jsou tyto planované hodnoty redlné plnény.
Vysledky kontroly zaznamendvame do tabulky, kterd podava zakladni infor-
mace o planovaném stavu (,,ma byt“) a stavu redlné dosazeném (,,je“). Ptipadny
nesoulad je divodem k pfijeti korek¢niho opatfeni vedouciho k népravé exis-
tujiciho stavu.
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Tab. 6 Analyza typu »ma byt/je

Monitoring cile

Redlné dosa-
Zené hodnoty
cile

strategicky cil | Ukazatelé cile | Planované Opatteni

(jednotky) hodnoty cile

Zdroj: autor

Rozliujeme tii zakladni typy kontrol, a to kontrolu ex ante, priibéznou
kontrolu a kontrolu ex post. Jejich roli v systému strategického kontrolniho pro-
cesu ukazuje obrazek 6.

Obr. 6 Typy kontrol ve strategickém fidicim procesu

Kontrola !
Druh ex ante :
o et Pritbézna kontrola
r Kontrola ex post
Realizace strategie
sy E
i Tvorba strategie ! '
i Iy [ t cas
Legenda:

t, ... Cas pied zahdjenim praci na strategii

t, ... Cas (okamzik) zahajeni praci na strategii (tvorba strategie)
t, ... Cas (okamzik) realizace strategie

t, ... tas (okamzik) kone¢ného efektu (splnéného cile) strategie

Pramen: autor
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Préce na strategii za¢inaji v ase t,. V ramci definovanych ¢innosti vymeze-
nych polem strategickych rozhodovacich ¢innosti, pfipravujeme dokumentaci
potiebnou k vypracovani a k vybrani vhodné strategie. Tyto prace trvaji aZ
do okamziku t,. Z hlediska kontroly providime tzv. kontrolu ex ante®. Tato
kontrola se opira o analyzu typu ,,mé byt“. V ramci ni jsou definovany cile, resp.
ocekavané téinky strategie. K analyze pouzivime nékterou z kvantitativnich
metod. Druh kvantitativni metody volime s ohledem na druh stanovenych cili.
Tak napt. k hodnoceni ndkladovych cilii pouZivime nékterou z ndkladovych
technik (kupf. analyzu efektivnosti nakladd). Pro hodnoceni uzitkovych cild
miizeme vybrat nékterou z nakladové uzitkovych metod.

Po vypracovani strategie po¢ind realiza¢ni fize, kdy v jejim pribéhu
provadime pribé#nou kontrolu. Na obrazku 6 je pocatek realizaéni féze dan
tasovym okamzikem t,. Efekty z realizované strategie plynou aZ do okamzZiku
t, kdy dana strategie splnila svoje poslani, resp. ztraci svoji funkénost. V ca-
sovém intervalu f, - t, v ramci pribézné kontroly zjiStujeme, jak jsou plnény
plénované ukazatele. V piipadé odchylky od stanovenych ukazateltt provadime
potfebné korekce.

Po uplynuti doby t, providime kontrolu ex post. Jejim vystupem je kont-
rola vysledkii, které porovnavame s pivodné stanovenymi cili. Vysledky této
kontroly maji formu analyzy ,,ma byt/je.”“ Funkci ,,ma byt“ zastupuji stanovené
strategické cile a jejich ukazatele. Funkci ,je“ pfedstavuji redlné vysledky, které
byly danou strategii dosazeny. Smyslem této kontroly je provést komplexni vy-
hodnoceni uispéénosti pouziti stanovené strategie. Ziskané vysledky jsou pak
pouzivany jako informaéni zdroj pro tvorbu novych strategii a pro hodnocent
stupné splnéni stanovenych vladnich cild.
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4. Analyza vybranych teoretickych koncepti Fizeni
verejné spravy

V oblasti fizeni vefejné sprévy existuji riizné teoretické koncepty a rozli¢né
narodni zkuenosti z jejich aplikace. Tyto pfistupy a zkuSenosti se lisi jak mezi
jednotlivy’fmi zemémi, tak pfedev$im kontinentadlné. Hovoti se o americkém,
evropském kontinentdInim a britském ptistupu k Fizenf vefejné spravy. Jejich
komparaci podava napt. G. Wright aj. Nemec (2003: 15). V této kapitole bu-
deme analyzovat ty pfistupy a teorie, které nejvice ovlivnily a ovliviuji teorii
a zptisoby Tizeni vefejné spravy. Nejdfive provedeme analyzu téch teoretickych
piistupli k verejné spravé, které se piivodné zrodily v podminkach USA.

Obecné plati, Ze americké koncepty fizeni vefejné spravy se lisi od kontinen-
talnich evropskych ptistupt. To je ddno jednak odlisnymi teoretickymi vycho-
disky, kterd v USA tradi¢né spocivaji na filosofii pragmatismu (Pierce, James,
Dewey), jakoZ i faktem jiného pravniho a kulturniho prostiedi. Z existujicich
teoretickych piistupti k fizen{ vefejné spravy se budeme vénovat tém, které vy-
znamné ovlivnily a ovliviwuji teorii fizeni vefejné spravy. K historicky prvnim
z nich patfi taylorismus.

4.1 Neotayloristicky pfistup k Fizeni vefejné spravy

V podminkach USA teorii fizeni vefejné spravy jiz pocatkem 20. stoleti ovliv-
nilo tayloristické pojeti fizeni pojmenované po svém zakladateli F. W. Taylo-
rovi. Taylorismus je zaloZen na ideji, Ze podstatou fizeni je planovani a kontrola
stanovenych ukold (cilt). Pfedpoklada se pfitom, Ze je mozné formulovat opti-
maln{ (tedy nejlepsi) zpiisob feseni problému. Ukolem fizeni je pak ptipravit
na jeho feSeni persondl, fidit jej, kontrolovat a motivovat jej za dosazeny vykon.
Tento zpisob fizeni byl v USA jiz poc¢atkem 20. stoleti prevzaty do vefejné
spravy. Vefejnd sprava byla pojimana jako ,obor podnikani®, kdy 3lo jen o to
umét aplikovat metody fizeni podniku do oblasti vefejné spravy. Tento ptistup
je znam pod zkratkou POSDCORB (planning, organizing, staffing, directing,
coordinating, reporting and budgeting). V ném je fizeni vefejné spravy po-
jimdno jako proces vladnich aktivit, které mohou byt zlep$ovany na zakladé
Taylorova konceptu védeckého fizeni, kdy kli¢covymi body vladnich aktivit jsou
hospodarnost a efektivnost. Takovy pistup mél své vyhody pfedevim v tom,
ze ddval manaZertim vefejné spravy k dispozici fadu metod védeckého Fizeni.
Zilezelo jen na tvofivosti manazeri umét tyto metody aplikovat v praxi vefej-
ného sektoru.

89




Taylorovo pojeti fizeni se stalo ideovym zdrojem pro neotayloristicky p#i-
stup k fizeni vefejné spravy*?. Podstatu neotayloristického pfistupu k fizeni
vefejné spravy ukazuje tabulka 14.

Tab. 14 Neotayloristické pojeti Fizeni vefejné spravy
Podstata a projev rysu

Zkoumany rys

Role politika Slaby viidce a manazer

Zpusob poskytovani vefejnych sluzeb Nedostate¢nd navaznost na ob¢ana

Nedostate¢na mira kolektivni odpovéd-

Role pracovnika vefejné spravy ; . ; w3
nosti mezi pracovniky vefejné spravy

Cinnost organizaci vefejné spravy Rutinni prace formou plnéni tkola

Pramen: KERAUDREN, P.,, MIERLO, H. VAN (1997):Tedrie reformy verejnej spravy
a ich praktické uplatnenie. In: Reforma verejnej spravy. Porovnanie skisenosti Vychodu
a Zépadu (eds. Coobbes, Verheijen, T.). Bratislava. NISPAcee, 5. 33-34. Tabulka vlastni.

Neotayloristicky zpiisob Fizeni vefejné spravy stavi politika do nevyrazné
role (Perry, Kraemer, 1983), jejimZ projevem je to, Ze politici nejsou skuteéni
1id#i%, ktefi by dokézali vést (Pollit, 1990), protoze se primarné soustfeduji
na vnitfni organizaci prace v ramci dané vefejné instituce. Neotaylorismus se
nezajima o vnéj§i vztahy instituce ke svému okoli (obéantim).

Takto budovana vefejna sprava je svym zpusobem ,sebevystaCujici si sys-
tém", pro ktery je sice klicova efektivnost fizeni, avéak bez toho, aby tato byla
stanovovana s ohledem na ti¢elnost produkovanych vystupd. Zjednodugené fe-
¢eno, omezenim neotayloristického pristupu k fizeni vefejné spravy je, ze je to
systém ,,obraceny do sebe®. Sice zkouma, jak efektivné pracuji jednotlivi pracov-
nici vefejné spravy, avSak bez toho, aby jejich vykon byl vztahovan ke zjistovani
spokojenosti cilovych skupin (ob¢and jako klientti vefejné spravy).

Takto vytvéareny systém vefejné spravy sice miize pracovat efektivné (se zfe-
telem na stanovené vnitfni ukazatele efektivnosti), ale zaroven mize byt tato
¢innost neulelnd s ohledem na obcana jako ,klienta vetejné spravy“. Moznou
kolizi mezi efektivnosti a G¢elnosti vykonu vetejné spravy ukazuje obrazek 13.

2 Ppfestoze v CR nebylo neotayloristické fizeni oficidlné prohldeno za zpiisob
ptistupu k fizeni vefejné spravy, 1ze se domnivat, Ze jeho nékteré postupy lze prokazat
i v podminkéch tizeni vetejné spravy v CR.

 Tento negativni rys lze prokazat i v podminkach CR. Prestiz profese profesiondlniho
politika v CR je dlouhodobé v hodnoceni ob¢ant na konci hodnoticiho zebti¢ku. Slabou
disponibilitu k viidcovstvi potvrzuje i vyzkum provedeny pod vedenim P. Frice z CESES
ESV Univerzity Karlovy.
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Obr. 13 Portfoliovy diagram efektivnosti a uelnosti

Ugelnost

0 Efektivnost
Pramen: autor

Pfi neotayloristickém zpisobu fizeni vefejné spravy muZe nastdvat ptipad
D, ktery je zobrazen v portfoliovém diagramu efektivnosti a uéelnosti. Orga-
nizace verejné spravy milze mit nastavena vnitini kritéria efektivnosti, aviak
bez zfetele na ucel (ptisobnosti) vefejné spravy. Pracovnici dané ,vnitiéni or-
ganizace” (napf. ministerstva) jsou pak odménovani za vykon méfeny ukaza-
teli efektivnosti (napf. poc¢tem vyprodukovanych spisii, poctem provedenych
kontrol), avSak zcela chybi navaznost na ucelnost fungovani vefejné spravy, jeji
plsobnosti a vykonavané ¢innosti s ohledem na provéfovani jejich skute¢né po-
tteby s ohledem na potieby obcanti. Pti poskytovani vefejnych sluZeb neexistuje
potfebnd provazanost mezi poptavkou obcanti po vefejnych sluzbach a jejich
poskytovanim (nabidkou) ze strany vefejné spravy.

P. Keraudren a H. van Mierlo uvadéji (1997: 33), Ze v neotayloristickém zpu-
sobu Fizeni vefejné spravy ,rozhodujici pti¢ina nepotadku v fizeni vézi ve spravé
samotné. Néktefi autofi napriklad tvrdi, Ze v organizaci ,to jde $patné“, protoze
»nikdy neni zndma cena za poskytnuti verejné sluzby“*.

“ Tento zavér plati i pro CR. Protoze v CR se v podminkach vefejné spravy neuétuje
v metodice nakladového tucletnictvi, v principu chybi potfebné informace, které by
umoziovaly sledovat efektivni a Gicelné vynakladani vefejnych zdrojii. Zminény zavér
potvrzuje i na§ vyzkum provedeny v letech 2005-2007 formou dotaznikového Setfeni
u véech obci v CR. Viz OCHRANA, F., FANTOVA SUMPIKOVA, M, PAVEL, J.,
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Dali problém vznika na strané nizké kolektivni odpovédnosti jednotlivych
pracovnikti vefejné spravy. Parametry neotayloristicky fungujiciho systému
jsou nastaveny tak, aby pracovnik vykonaval stanovené ukoly, které mu dévg
jeho nadtizeny. Za plnéni téchto tikold je pak podfizeny pracovnik svym nad-
fizenym hodnocen. Pracovnik vefejné spravy v takto nastaveném systému rea-
guje na tuto roli racionalné tak, aby co nejméné ohrozoval sviyj kariérni postup,
Neriskuje, zbyte¢né neprokazuje iniciativu, ,nevyrdbi® nove problémy, které
by zatézovaly nadtizeného. Diisledkem toho je, Ze vefejnd sprava selhava v sa-
motné své podstaté. Misto toho, co by indikovala problémy obcanii (vefejné
problémy), stavi se k témto problémiim, jako by neexistovaly. Vysledkem je se-
lhavani funkci vefejné spravy.

Cinnost organizaci vefejné spravy je zaloZzena na rutinnim ptistupu, ktery
nepotiebuje inovace. Takto utvafend vefejnd spréva ma tendenci k setrvalosti
daného stavu.

Na piipadu neotayloristického piistupu k fizeni vefejné spravy je mozné
ukazat, jak je ,o$idné“ nekriticky pfebirat do podminek vefejného sektoru
jakékoliv Fidici koncepce, které byly vypracovany pro soukromy sektor (resp,
v tomto pipadé pro podnikovou sféru). Je jisté moZné se nechat takovymi kon-
cepcemi inspirovat, aviak je Zadouci je umét rozpracovat a nésledné tvotivé
implementovat do specifika vefejného sektoru.

Jestlize bylo poukézéno na kritické momenty neotayloristického fizeni
vefejné spravy, neznamend to, ze tento koncept musime absolutné odvrhnout
i s jeho dil¢imi aspekty. Nékteti autoti hledaji zptisoby, jak jej reformovat. Jejich
ptehled podavé tabulka 15.

V oblasti kontroly je doporuéovano zavést takovy systém kontroly, ktery
umozni ziskat ekonomické informace o alokovanych zdrojich (ndklady prove-
tované z pohledu hospodarnosti, efektivnosti a ucelnosti), které byly pouzity
na produkci vefejnych statkit a vetejnych sluzeb. Reforma v oblasti kontroly
spotivéa v tom, Ze manazefi vefejného sektoru maji dodateéné informace o eko-
nomickém nakladani se zdroji a monitoruji jejich pouZiti z pohledu vykonnost-
niho auditu®.

NEMEC, J. a kol. (2007) Efektivnost zabezpetovani vybranych vefejnych sluzeb
na arovni obci. Praha: Oeconomica.

45V CR je takovato reforma legislativné¢ moZn4, kdy tato povinnost je dana zakonem
o finan&nikontrole (zakon &. 320/2001 Sb., o finan¢nikontrole, ve znéni pozdéjsich upra ).
I na tomto problému je mozné dolozit slabé virdcovstvi politikd, kte{ nevynucuji plnéni
ptislusnych ustanoveni zédkona o finan¢ni kontrole. Kontrola pouzitych prostfedki
je tak redukovana pouze na kontrolu dokumentaéni (4etni, evidenénf), aniz by byla
provéfovéna ekonomick4 racionalita pouzitych vefejnych zdroji. V této souvislosti
je vhodné zminit, ze dany stav nékterym manaZeram vefejného sektoru i politikiim
vyhovuje. Tim, Ze nejsou zndmy skuteéné naklady na vefejné sluzby, nejsou dostatecné
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Tab. 15 Nastroje k reformé neotaylorismu ve vefejné spravé

Oblast Reformni opatieni Ocekavany ucinek
Kontrola Zvyseni u¢inku ekonomické Ziskat informace o nakladech
on a finan¢ni kontroly na poskytované sluzby.
Hodnoceni organiza¢nich jednotek
Vikon Hodnoceni vykonu vefejné spravy |vefejné spravy a jednotlivych
b4 s ohledem na stanovené cile pracovniki na zdkladé skute¢ného
pfinosu.
Hodnoceni | Pouziti individualnich hodnoticich | Posileni osobni odpovédnosti
personélu prostiedku za vykon.

Pramen: KERAUDREN, P., MIERLO, H. VAN (1997):Teérie reformy verejnej spravy
a ich praktické uplatnenie. In: Reforma verejnej spravy. Porovnanie skiisenosti Vychodu
a Zapadu (eds. Coobbes, Verheijen, T.). Bratislava. NISPAcee, s. 33-34. Tabulka vlastni

Zde je idea neotaylorismu pro veiejny sektor i nadale aktudlni. Privitni
sektor (podnik) na zékladé informace o nikladech a ndkladové efektivnosti
na produkci provadi reorganizaci (reengineering) vyrobnich postupt, zestih-
luje (lean management) svoji organizaci tim, Ze ,,odfezava® neefektivni ¢innosti
a organiza¢ni prvky. Takovy piistup je zajisté pouzitelny i ve vefejné sprave.

Dal§im navrhovanym opatfenim je hodnoceni vykonu ve vefejné sprave.
Hodnoceni vykonu je provadéno na zékladé skute¢né dosazenych vysledkd,
kdy vysledky jsou porovnavény s cili. To soucasné pfedpoklddd mit informace
o nédkladech na produkci a ndkup vefejnych sluzeb. ManaZzefi vefejné spravy
tak na zakladé nédkladové uzitkového hodnoceni produkovanych vystupti zis-
kaji potfebné informace pro své rozhodovani, jak efektivné postupovat ve svych
¢innostech.

Daldim reformnim opatfenim je pouziti individudlnich podnétnych pro-
sttedktt pro hodnoceni vykonu jednotlivych pracovnikii vefejné spravy. Jed-
notlivi pracovnici jsou odméfiovani za dosazené vysledky a jsou sankcionovani
za nesplnéné ocekavané vykony. Obé zminéné ideje nasly svoje komplexni roz-
vinuti v pojeti New Public Management.

Je pottebné zminit, ze i tayloristicky pfistup k fizeni vefejné spravy byl
podrobovan kritice jiz v poloviné minulého stoleti za to, Ze ddvd manaZerim
vefejného sektoru k dispozici fadu ridicich metod, avSak redukuje fizeni
na pouhé pouziti téchto metod, pfi¢emz ponechéva stranou celou oblast vlad-
nich rozhodovani souvisejicich se socidlnimi, politickymi a ideovymi faktory
rozhodovani.

informace pro to, aby mohly byt provadény razantni reformni zmény ve vefejné spravé
z diivodu neefektivniho a netéelného pouziti vefejnych zdroji.
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Postupné se rodi novy teoreticky piistup k fizeni vefejné spravy, ktery zdg-
raziuje potfebu komplexniho ptistupu pfi fizeni vefejné spravy. Pro takovytg
ptistup je taylorismus nedostatecny. Je proto potfebné jej nahradit celistvym
piistupem k fizeni vefejné spravy (holistickou metodologii) a strukturng
funkénim piistupem vymezujicim roli kazdého aktéra v systému fizeni vefejné
spravy. Vlidni rozhodovéni je pojiméno jako rozhodovaci proces, ktery je
ovlivnén Sirokym ramcem podminek (ekonomickych, socidlnich, politickych),
jakoz i zajmy aktérii.

4.2 Idea ,znovuobjevené vlady“ a vefejného podnikani

V 70. létech minulého stoleti se rodi novy manazersky pristup k vefejné sprave,
ktery kritizuje pfedchozi pojeti fizeni vefejné spravy jako zastaralé ,,wilsonoy-
sko-weberovské paradigma®, s centralizovanou spravou, hierarchickymi struk-
turami a se zfetelnym oddélenim politiky a spravy. (Wright, Nemec 2003) Pro
novy manazersky piistup k vefejné spravé miizeme pouzit oznaceni ,,fizen ve-
fejné spravy na zakladé poptavkového piistupu® Jeho podstatou je, Ze manazeti
vefejné spravy do svého rozhodovani o vécech vefejnych systémové zaclenuji
pozadavky obcani*s.

Toto pojeti, v teorii prosazované predevéim Osbornem a Gaeblerem, pocalo
byt do praxe prosazovano za Clintonovy administrativy. V praxi je zndmo jako
hnuti ,Reinventing Government“ (Znovuobjevena vlada). Cilem je takové vy-
tvofeni systému Fizeni vefejné spravy, ktery umozni ziskat obéantim ,,co nejvice
z toho, co vlada ¢ini®

Koncept ,znovuobjevené vlady“ je z hlediska teoretickych pristupt pestry.
Mizeme do ného zatadit i teorii zndmou pod ndzvem ,,New Public Service®,
»,New Public Service” doporucuje takovy zptisob vykonu vladnuti, v némz
maji kli¢covou roli statni zaméstnanci, ktefi realizuji zajmy obcant, slouZzi jim
v uspokojovani jejich vetejnych potteb. (Denhardt a Denhardt, 2000)

Novd role zaméstnancti ve vykonu statni spravy je dana tim, Ze statni za-
méstnanci se nemaji usilovat o fizeni ¢i kontrolu spolecnosti, ale predeviim
slouZit ob¢antim pfi napliovani jejich verejnych potfeb. Aby se statni za-
méstnanci patfi¢né zhostili této nové role v ,New Public Service®, je statnim
zaméstnanctim doporudovano, aby se pifi vykonu své ¢innosti chovali podle
nasledujicich principi:

- Spise slouzit nezli fidit.
- Vefejny zajem je cilem vladnuti, nikoliv produktem ¢innosti statnich
zameéstnanci.

4 Poptavkovy ptistup k vefejné spravé na podminky CR rozpracovavime v publikaci
OCHRANA, F (2007). Vefejné sluzby: jejich zaddvini a hodnoceni. Praha: Ekopress.
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pri vlddnuti myslet strategicky a chovat se pfitom demokraticky.

Slouzit ob¢antim a nikoliv zdkazniktim.

_ Citit odpovédnost za feSeni problémii obcant; samotnd odpovédnost je slo-
#itym problémem.

_ Vazit si z principu lidi, a to nikoliv jen za jejich vykon.

_ VAazit si obcanstvi a statni sluzby vice nezli podnikani.

Koncept ,,znovuobjevené vlady ma v§ak i své teoretické odpiirce. (Williams,
2000) Skutecnosti viak je, Ze pfevdZnd vét$ina manazerti vefejného sektoru
koncept »znovuobjevené vlady“ podporuje. Bude zajimavé sledovat, jak reformu
yefejné spravy prakticky rozvine (resp. ovlivni) Obamova administrativa.

Do teorie Fizeni vefejné spravy vyznamné zasdhla i teorie znama jako ,ve-
fejné podnikani® (enterpreneurial government), k jejimz stoupenciim patii
napﬁklad Osborne a Gaebler (1993). Také teorie ,vefejného podnikdni“ patfi
do konceptu ,,znovuobjevené vlady“. Teorie vefejného podnikani je kritikou by-
rokratického pfistupu k vefejné spravé. Formuluje novy ptistup k vefejné spravé
jako problém ,znovuobjeveni vetejné spravy".

Vychézi z kritiky klasického pfistupu k verejné spravé znamého od doby
New Deal. Tento pfistup se opiral o hierarchicky ¢lenénou strukturu podle zfe-
telné stanovenych organizacnich pravidel a zésad financovéani. Takovy model,
tvrdi teorie vefejného podnikani, se ale prezil, protoZe v podminkach globalni
konkurence, ve spole¢nosti védéni, je strnuly byrokraticky systém nepfizpiiso-
bivy (neflexibilni) a vede k produkovani primérnych vysledki a k byrokratické
kontrole. Vzdaluje se tak skute¢nym potfebdm obéand, jejichz vefejné potieby
mé vefejna sprava uspokojovat. (Osborne, Gaebler 1993)

Je potfebné vytvorit novy model vefejné spravy, a to na vSech vladnich
arovnich. Ten byl v podminkéch USA teoreticky rozpracovdn ve formé ideje
podnikatelské spravy a pocinaje rokem 1993 zavadén pod dohledem viceprezi-
denta Al Gora ve formé reformy vetejné spravy.

Vzor pro fizeni vefejné spravy spociva podle konceptu ,vefejného podni-
kéni“ v tvorivé aplikaci podnikové spravy, v prevzeti jeji adaptibility, G¢innosti
a efektivnosti fungovani s ohledem na poptavku ob¢ani a se zfetelem na limi-
tujici skute¢nost trvalé omezenosti vefejnych zdroju.

Cilem reformované vefejné spravy, fungujici na principu vefejného podni-
kani, je pruzné reagovat na poptavku ob¢ant po vefejnych sluzbéch a vefejnych
statcich, zabezpecovat jejich vysokou kvalitu, pruzné reagovat na zmény po-
ptavky ob¢ant, na jejich podnéty a navrhy. Vefejné sprava se tak svymi prin-
cipy fungovani mé pfiblizit principim fungovani prosperujiciho privétniho
podniku. Osborne a Gaebler v této souvislosti formuluji nasledujici zasady pro
implementaci koncepce veiejného podnikéni, které miizeme prehledné vyjadfit
v tabulce 16.

95



Tab. 16 Zasady vefejného podnikani a jejich implementace

Zasada

Podstata implementace

Variantni zabezpecovani
praci

Smlouvy s externimi subjekty. Vefejna sprava voli vhodné
varianty pro zabezpedeni praci.

Nové vedeni programil

Statni tifednici odpovidaji za vysledky programu jako
celku, zplnomociiuji smluvni klienty v fizeni programa
prostiednictvim jejich ucasti v dozorcich radéch a fidi-
cich tymech.

Utast konkurence
v fizeni

Konkurence je za¢leiovana do procesu fizeni formou
nabidky uloh. Konkurence tak vytvari soutézivost pii
kvalitnim zabezpecovani vefejnych sluZeb pro obcany.

Minimalizace Fidicich
pravidel

Instituce vefejné spravy redukuji pocet fidicich pravidel
na minimum tak, aby efektivné a i¢inné naplnili stano-
veny cil. Redukci fidicich pravidel odpovidaji i zmény

v systému rozpoctovani, kdy je negovano rozpoctovani
po polozkach, je zménén ,spotiebni systém vycerpavani
finanénich zdrojt na konci rozpoctového roku na systém
raciondlniho nakldddni se zdroji (pfevod zdroju).

Zésadou hodnoceni instituce je princip vykonu, hodnota

k oblaniim

Vykonovy princip ziskand za penize (VEM).
Ob¢ané jsou zdkazniky vefejné spravy. Maji mit moZnost
vybéru sluzby. Vefejnd sprava reaguje na jejich poptavku
Zéakaznicky ptistup po vefejnych sluzbach. Pracovnici vefejné spravy maji

trvaly styk s ob¢any, provadéji marketingové testy
a vyhodnocuji spokojenost obcanil s poskytovanymi
vefejnymi sluzbami.

Tvorba vlastnich financ-
nich zdroji

Veiejna spréva nejen vytvari hodnotu za vefejné penize,
ale rovnéz tvoii vlastni finanéni zdroje napf. jejich
ziskdnim za prondjem, podnikatelskymi ptjckami.

Tvorba preventivnich
sluzeb

Vetejné sluzby v oblasti uréitych specifickych sluzeb
maji vést nejen k napravé vzniklého stavu (po pozérech,
zéaplavach), ale ¢init i prevenci vzniku potfeb sluzeb
(protipozarni ochrana, protipovodiiové sluzby).

Decentralizace instituci

Formou decentralizace instituci se co nejvice pfiblizit
potfebadm obcanii. Pfenést pravomoc na nizéf celky,
zavést fizeni se spolupraci vedeni s pracovniky, zavést
tymovou praci.

Novy zpisob dosahovani
stanovenych cilii

Cile nedosahovat jen formou piikazi a kontroly, ale
i restrukturalizaci trhi (napf. zavadénim stimuld pro
investice ve mésté).

Trvalé vzdélavani pracov-
niki vefejné spravy

Pravidelné kontrolovat a hodnotit vzdélavaci programy
pro pracovniky vefejné spravy. Zavést systém vzdélava-
cich programil.

Pramen: OSBORNE, GAEBLER (1993). Tabulka vlastni
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Uvedené principy koncepce ,vefejného podnikéni® jsou jisté inspirativni
ipro Hzepi vefejné spravy v CR. Je jasné, Ze je ale neni mozné pievzit jako celek,
nebot v CR existuje jiné legislativni a kulturni prostfedi. Nelze také ignorovat
i na Zapadé rostouci kritiku tohoto konceptu, zaloZenou na tom, Ze odhlizi
od zésadni odli$nosti relativné jednoduché cilové funkce podniku - maxi-
malizovat zisk — a komplexni cilové funkce vefejné sprévy — vytvafet piiznivé
prostiedi pro uspokojovéni diferencovanych potieb obcant a héjeni vetejnych
zéjmﬁ.

Za slabou stranku konceptu ,vefejného podnikdni“ je mozné povazovat
i ,bezmeznou viru“ ve véemocnost trhu,” ktery ,,dovede vyiesit problémy ve-
iejné spravy”. Nepochybné viak je moZné fici, ze koncept ,vefejného podnikani®
ptinasi fadu podnétd, jak reformovat vefejnou spravu a ptejit od byrokraticko-
-administrativniho fizeni vefejné spravy k fizeni orientovanému na potfeby
obc¢ana a na efektivni vykon vefejné spravy. Ostatné takové piistupy nalezneme
v reformnich pfistupech nékterych zemi EU zndmych jako ,New Public Man-
agement” (Velkd Briténie, Irsko), ,velké aktivity (Big Operation®) a ,aktivity
velké efektivnosti (,,Big Efficiency Operation®) v Holandsku, ¢i ,racionalizace
rozpoltt“ (,Rationalisation des Choix Budgétaires®) ve Francii.

4.3 Idea ,New Public Management“ a jeji neoweberovska kritika

Odlisny piistup k Fizeni vefejné spravy je v kontinentdlni Evropé. Uvodem
je vhodné zminit, ze vykon vefejné spravy v kontinentalni Evropé je zaloZen
na dominanci centrdlniho stitu a prava, kdy tkolem statnich zaméstnancii
je uskutecnovat politiku statu ,v jasné daném ramci zdkont a pravidel, kterd
sméfuji seshora dold®. (Wright, Nemec, 2003: 22) Zakon jasné definuje tikoly,
povinnosti a rozhodovaci pravomoci. Rozhodovani probihd na zdkladé zdko-
nem stanoveného procesu. Po provedeni analyzy daného problému rozhoduje
autorita, kterd ma dany problém ve své pisobnosti®®. Plati pfitom, Ze ,raciona-
lita ve$kerych spravnich rozhodnuti je diana zdkladnimi kritérii stanovenymi
ve federdlnich a zemskych ustavach, které obsahuji striktni a zdvazné rozhod-
nuti, jez se tykaji racionality systému, racionality postupti a racionality priibéhu
¢innosti“.* Racionalita ¢innosti ve vefejné spravé je tak zaji$téna ufednickym

“ Vychodiska kritiky takového ptistupu viz POTUCEK, M. (1997). Nejen trh. Role trhu,
statu a obcanského sektoru v proméndach spole¢nosti. Praha: Sociologické nakladatelstvi.
% To je mozné ukazat i na ptipadu CR, kdy piisobnosti statnich utedniki jsou odvozeny
z plisobnosti stitnich organii definovanych zdkonem CNR & 2 ze dne 8. ledna 1969
o zfizeni ministerstev a jinych ustfednich orgdni statni spravy CR ve znéni zmén
a pozdéjsich Gprav.

“ BECKER, B. (1983). Decision-Making in Public Administration. In Public
Administration in the Federal Republic of Germany. Edited by Klaus Kleniv, Hans
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respektovanim zékont, nafizeni a vyhldsek. Tento legalisticky pfistup je cha-
rakteristicky pro vSechny kontinentalni zemé EU. Utednici se pti vykonu ve-
fejné spravy opiraji o podrobné znalosti Ustavy, zakonil, nafizeni a vyhlasek.

Vyznamné misto v existujicich evropskych konceptech a pristupech k fizen{
vefejné spravy mé teorie zndmd jako ,New Public Management“ (NPM). Tato
teorie pfedklddéd novy ptistup k fizeni vefejné spravy. K jejim pfednim tviirctim
patti napf. Aucoin (1990), Pollit (1990) a Walsh (1995). V Némecku je NPM
zndmy pod ndzvem New Steering Model (NSM) prezentovany jako novy mode]
tizeni vetejné spravy. (Kuhlmann, Bogumil a Grohs, 2008, 2009)

Ideje NPM se rodily v uplynulych tfech desetiletich jako vychodisko reformy
vetejné spravy v anglicky hovoticich zemich (Velka Britanie, Novy Zéland, Aus-
trélie) a staly se inspirativnimi i pro jiné evropské zemé.

Na Novém Zélandu byl zdkladem reformy pfechod z organizacni struktury
zaloZzené na resortnich pravidlech na fizeni zalozené na plnéni cili (Verhei-
nen,1997). Zékladnim principem je, ze zadny centrdlni organ nesmi plnit
konfliktni dlohy. Vztah mezi ministerstvy a vykonnymi fediteli je zaloZen
na kontraktaci. Zakladem pro financovani je metoda rozpoctovani na zékladé
vysledki. Ministr vystupuje v roli manazera, ktery je vii¢i obcantim politicky
odpovédny za zajistovani poptavanych vefejnych statkd a vefejnych sluzeb. Tak
naptiklad ministr obrany kontrahuje danou sluzbu s ndcelnikem generalniho
$tdbu. Smlouva obsahuje kvalitativni a kvantitativni parametry a podminky
kontraktu. Ministerstvo na kontrakei poskytuje sjednané zdroje. Realizator vy-
konu dané sluzby (v tomto ptipadé nacelnik generdlniho §tdbu) kontrahovanou
sluzbu zabezpeluje, pficemZ producenti dané sluzby ¢i vefejnych statkd jsou
mordlné a ekonomicky zainteresovéni na dosahovanych vysledcich.

Pro kontrolu vykont je vytvofena Komise statni sluzby. Ta pfebira odpo-
védnost za vybér vykonnych fediteld a za sledovani jejich vykonu. Ministr mé
pravo pozadat komisi o propusténi vykonnych fediteld, kteti nesplituji vykon-
nostni ukazatele. K odvolani ale ministr musi mit zjevné divody, které na po-
74d4ni parlamentu musi umét obhgjit. Toto opatfeni m4 zabranit propousténi
vykonnych feditelt z &isté politickych davoda.

Vykonny feditel fidi svoji resortni segment v podminkach manaZerské
volnosti. Postupuje obdobné tak, jak je tomu v soukromém sektoru. Tomu je
podfizen i finanéni management. Kalkulace je provddéna v ndkladech a vyko-
nech, jak ji zndme z podnikatelského tcetnictvi. Nakladové uzitkova analyza
tak d4vé jasné informace o kazdé vykonové jednotce (o kazdém pracovnikovi),
jakou hodnotu za vynalozené zdroje pfinesl. To vedlo k podstatnému snizeni

Joachim von Oertzen, Frido Wagner. Netherlands: Kluwer-Devanter Publisher.
Citovano podle WRIGHT, G. - NEMEC, J. (2003). Management vetejné sprdvy. Teorie
a praxe. Praha: Ekopress, s. 23
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poctu pracovnikii v ustfedni stdtni spravé a k riistu efektivnosti. Jako nevy-
hoda se v$ak ukazala administrativni rozdrobenost takto reformované vefejné
spravy, protoZe sprava byla rozdrobena na mnozstvi malych tikolové orientova-
nych jednotek. Vznikaly tak potiZe v koordinaci. Ty mél odstranit systém tzv.
vyssi vykonné sluzby“ (Senior Executive Service). Ukdzalo se, Ze systém ,,vy$§i
yykonné sluzby“ nevedl k ocekdvanému zlepseni horizontélni koordinace. Ob-
dobné zkusenosti s NPM md Austrélie.

V Evropé byl koncept NPM aplikovéan ve Velké Briténii. Velkd Britdnie viak
ne$la natolik razantni cestou jako Novy Zéland. Na rozdil od Nového Zélandu,
ktery 3el cestou radikélniho dekomponovani statni spravy na &etné vykonové
orientované malé jednotky, britské reformy §ly cestou méné radikalni restruk-
turalizace statni spravy formou vytvareni agentur. Také nebyl akceptovan pted-
poklad, Ze organizace se nemaji zabyvat potencialné konfliktnimi tlohami.

Britské zkus$enosti z NPM ukazuji, Ze je mozné dosdhnout vyssi efektivnosti
ve vetejné spravé. Problémem ale je, ze ideje NPM vedou ke sniZeni koordi-
naéni zptisobilosti. To se zfetelné projevuje zejména v oblasti realizace opatfeni.
Presto vSak NPM piedstavuje novy teoreticky ptistup k fizeni vefejné spravy
ve srovnani s ,.klasickymi® ptistupy, *® jak ukazuje tabulka 17.

Tab. 17 Komparace NPM s ,,klasickymi“ pfistupy Fizeni vefejné spravy

Aspekt Obvykly (klasicky) zpiisob Zpiusob feSeni navrhovany

feseni problému NPM
Rizeni na zakladé vysledki,
Ridici princip Hierarchicky, strikiné dany dekomponované produkéni

systémy.

Relativné autonomni fizeni.
Pyramidové fizeni, organizacné | Relativné autonomni organizace
striktné vymezené funguji relativné samostatné

na principu pracovnich smluv.

Zptisob fizeni

Dichotomicky zpiisob rozhodo-

Zoisob Hierarchicky vykon rozho- vani roz¢lenény mezi centralni
P - dovani, planovani vykonu strategické ¢innosti a pruzné
rozhodovani p R 5 .

rozhodnuti (operativné) zabezpecovanymi
sluzbami.
Rizeni orientované na vysledek
gt oo Procesné orientované fizeni monitorované v kontrole ex
Forma fizeni M ‘e
vefejné spravy ante a kontrole ex post na bazi
vykonovych ukazateld.

* Dichotomické klasifikace je samozfejmé zjednodusenim problému, av$ak jeji pfednosti
je, Ze umoznuje jednoznacné odlisit (z pozice zdkona vylouceni tfetiho) pfitomnost ¢i
nepritomnost sledovaného znaku.
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Flexibilni poskytovani ve-
fejnych a socidlnich sluzeb

Kolekfivni poskytovini ve formé individualizovanych

Po§ k.yt’ovam g V%re]/anCP y soglglmc_h sur eb, produkti. Sluzby mohou byt
vefejnych sluzeb |pfevazné na bazi univerzdlniho |- . tizoviny & poskvtov
roduktu i privatizovany ¢i poskytovény
P riznymi smluvné zajiStovanymi
subjekty.
Produkéni jednotky vefejné
Ptistup k nakla- |spravy nejsou ekonomicky Produkéni jednotky vefejné
dani s vefejnymi |zainteresovany na raciondlné spravy pracuji na principu ,,po-
zdroji ekonomickém nakladéani skytovani hodnoty za penize",
s vefejnymi zdroji.
Vztah k majetku | Vlastnéni majetku Rizen{ majetku.
G eniioonis Institucionalni (,,ndrokové®) Rozpoétovani orientované
Rozpoctovani § ¥ o y
nancovani na vysledky.

Pramen: autor

Uvedena tabulka pod4vé zdkladni piehled o rysech NPM. Mé zéroven
vést k zamysleni, Ze koncept NPM mitZze mit fadu modifikaci, které je nutné
ptizptsobovat legislativnimu ramci dané zemé a zadouci pfizpisobovat jejim
kulturnim tradicim. Po¢ate¢ni euforii a velkd ocekéavani, spjaté s radikdlné roz-
dilnym vykladem fungovani byrokracie, totiz vysttidalo stfizlivéjsi hodnoceni
myslenkového a praktického potencidlu NPM.

Myslenkovy smér NPM totiz ptehlédl dvé podstatné okolnosti. Pfedeviim
rozdilné cilové funkce trhu a statu. Firma usiluje o maximalizaci zisku, zatimco
cilovou funkci vefejné spravy je — obecné feceno — usili o blaho obce (naptiklad
agregovany uZitek jejich obyvatel). Firma mtize dale v rdmci svych vnitfnich
pravidel uplathovat jakykoli model fizeni, zatimco vefejna spréva je limitovana
demokratickymi pravidly, pfedevéim transparentnosti pravidel rozhodovani.
(Drechsler, 2004)

Jini autofi upozornili na navzajem odporujici si pfedpoklady NPM. Na jedné
strané se predpoklédda, ze ufednici maji byt autonomni a podnikavi a maji pti
tom brat do ivahy podnéty ptichazejici od klientti. Na druhé strané oviem maji
byt stejné vnimavi i k podnéttim ptichazejicim od politikii. Odpovédnost ma byt
také delegovana co nejniZe, k jednotlivym organizacim ¢i dokonce jednotlivym
zaméstnanciim, zatimco finan¢ni kontrola mé byt naopak centralizovana a co
nejpiisnéjsi, takova, aby byla schopna u¢inné kontrolovat vydajovou stranku
vefejnych rozpoéti. (Peters, Wright, 1996)

Doporucéeni NPM rozdélit odpovédnost za spravu na relativné malé orga-
nizace, operujici podobné jako firmy na trhu, ¢ini spravu vétsich celkii nebo
realizaci vétsich vefejnych ukolii krajné obtiznou. Takova podoba dezagrego-
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vané struktury spravy a vysledny nedostatek koherence pfedstavuji obzvlastni
komplikaci pro rodici se demokracie, které se potfebuji soustfedit na strate-
gické uziti lidskych a fyzickych zdroja. (Tavits a Annus, 2006; Peters, Sootla,
Connaughton, 2006)

Peters a Wright (1996) mini, Ze NPM nema status teorie; generuje principy,
které koresponduji s politickym my$lenim okamziku. Drechsler (2004) uzavira,
e zatimco v roce 1994 bylo stale jesté mozno vychdzet z paradigmatu NPM
(i kdyZ se vyskytly jeho prvni silné a odiivodnéné kritiky), v roce 1999 bylo
toto paradigma jiz v defenzivé, nebot empirické zkusenosti hovotily proti nému,
a v roce 2004 jiz neslo hovorit o NPM jako o mozné alternativé klasického mo-
delu byrokracie, nybrz pouze jako o jednom z mnoha uzite¢nych pohledi na re-
formu vefejné spravy.

Myslenkové a praktické obrozeni klasického weberidnského modelu byro-
kracie je neseno predevsim tfemi nutnymi atributy kvalitniho vykonu vefejné
spravy: '

- hierarchii, umoznujici maximalné transparentni vykon vefejné spravy
na zdkladé jasné vymezenich roli a odpovédnosti,

- specializaci, zaji§tujici kompetenci pfi vykonu spravy prostfednictvim jas-
ného vymezeni cilt, posldni a tikoli pfislusnych spravnich ttvard,

- standardizaci, umoziiujici takové poskytovani vefejnych sluzeb, aby mohlo
byt testovdno co do rovnosti pifistupu k nim, celkové ekonomicnosti

a efektivity.

Jak je zfejmé, soucasné reformy vefejné spravy vedou k prerozdélovani kom-
petenci ve vefejné spravé smérem k samospravé a rozvoji izemi.

Provedena piehlednd analyza zékladnich teoretickych ptfistupti k fizeni
vefejné spravy ukazuje, Ze existuji rozdilné nizory na teoretickd vychodiska
tizeni vefejné spravy. Je ziejmé dosti problematické usilovat se o hledani né-
jakého univerzélniho modelu vefejné spravy, ktery by byl jednotné pouzitelny
pro vechny zemé EU. Spie jde o to umeét tvofivé rozpracovat a implementovat
vhodny model vefejné spravy s ohledem na existujici podminky dané zemé.

Pro reformu vefejné spravy v CR povazujeme za kli¢ové zvolit takova te-
oretickd vychodiska k fizeni vefejné spravy, kterd umozni vytvotit efektivni
a vykonnou vefejnou spréavu orientovanou na uspokojeni potteb jejich obcanti
a na realizaci vykonu moci a spravy véci vefejnych. V soucasné dobé je v CR ta-
kovy ptistup zndmy pod ndzvem Smart Administration®', kdy jejim obsahem
je vytvofit efektivni vefejnou spravu a poskytovat ,pratelské vetejné sluzby*.

> Viz dokument ,,Efektivni vefejnd spréva a pratelské vefejné sluzby*. Strategie realizace
Smart Administration v obdobi 2007-2015.
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V ném lze, podle nadeho nazoru, uplatnit mix vyse uvedenych teoretickych p#{-
stupt a vytvofit systém efektivné fungujici vefejné spravy v CR.

4.4 Literatura ke ¢tvrté kapitole

AUCOIN, P. (1990). Administrative Reform in Public Management:Paradigma,
Principles, Paradoxes and Pendulums. In Governance. Vol. 3 (2), pp. 115-137,

BECKER, B. (1983). Decision-Making in Public Administration. In Public Ad-
ministration in the Federal Republic of Germany. Edited by Klaus Kleniy,
Hans Joachim von Oertzen, Frido Wagner. Netherlands: Kluwer-Devanter
Publisher. Citovano podle Wright, G., Nemec, J. (2003). Management ve-
fejné spravy. Teorie a praxe. Praha. Ekopress, s. 23

COOMBES, VERHEIJEN T. (1997). Reforma verejnej spravy. Porovnanie ski-
senosti Vychodu a Zdpadu. Bratislava NISPAcee.

DENHARDT, R. B.,, DENHARDT, J. V. (2000). The new Public Service. Service
Rather than Steering. In: Public Administrative Review. November-Decem-
ber 2000, Vol. 60, No 6.

DRECHSLER, W. 2004. Governance, good governance, and government: the
case for Estonian administrative capacity. TRAMES, Journal of the Hu-
manities and Social Science, 2004, Vol. 8, No. 4, p. 388-396.

KERAUDREN, P,, MIERLO, H. VAN (1997). Teérie reformy verejnej spravy aich
praktické uplatnenie. In: Reforma verejnej spravy. Porovnanie skisenosti
Vychodu a Zapadu ((Eds.) Coobbes, Verheijen, T.). Bratislava: NISPAcee.

KUHLMANN, S., BOGUMIL, J., GROHS, S.: Evaluating Administrative Mod-
ernization in German Local Government: Success or Failure of the ,New
Steering Model“? In: The NISPAcee Journal of Public Administration and
Policy. Special Issue: A Distinctive European Model? The Neo-Weberian
State. Volume 1. Number 2. Winter 2008/2009. s. 31-54

OSBORNE, D., GAEBLER, T. (1993). Reinventing Governemt. How the entre-
preneurial spirit is transforming the public sector. Reading Ma.

PERRY, J. L., KRAEMER, K. L (1983). Public Management: public and private
perspectivene. Palo Alto.

PETERS, B. G., SOOTLA, G., CONNAUGHTON, B. (Eds.). (2006). Politico-
administrative Dilema: Traditional Problems and New Solutions. Bratislava,
NISPAcee, p. 5-11.

PETERS, B. G., WRIGHT, V. (1996). Public Policy and Administration, Old
and New. In GOODIN, R. E., KLINGEMANN, H-D. (Eds.). (1996). A New
Handbook of Political Science, Oxford, Oxford University Press, p. 628-641.

POLLIT, CH. (1990). Managerialism and the Public Services. The Anglo-Amer-
ican Experience. Oxford.

102

pOTUCEK, M. (2004) Strategy in Government. The United Kingdom Experi-
ence (Introduction). In: ... Capacity to Govern in Central and Eastern Eu-
rope. Bratislava. NISPAcee, 2004.

POTUCEK, M a kol. (2007). Strategické vladnuti a Cesk4 republika. Praha:
Grada 2007.

TAVITS, M., ANNUS, T. (2006). Agentification in Estonia. In Public Administra-
tion and Development, 2006, 26, p. 3-16.

VESELY, A., NEKOLA, M. (Eds.). 2007). Analyza a tvorba vefejnych politik. Praha:
Sociologické nakladatelstvi.

VERHEINEN, T. (1997). Reformy NPM a iné zapadné reformné strategie: ne-
spravny liek pre strednt a vychodni Eurépu? In: Reforma verejnej spravy.
Porovnanie skusenosti Vychodu a Zapadu. Bratislava: NISPA Acee.

WALSH, K. (1995). Public Services and Market Mechanisms. Competition,
Contracting and the New Public Management. Basingstoke and London.

WILLIAMS, D. W. (2000). Reinventing the Proverbs of Government. In Public Ad-
ministration Review. November—Decenber 2000, Vol. 60, No. 6.

WRIGHT, G., NEMEC, J. (Eds.) (2003). Management vefejné spravy. Teorie a praxe.
Praha: Ekopress.

Strategie regionalniho rozvoje CR 2007-2013. Praha. MMR 2007.

Vize rozvoje CR do roku 2015. Praha. Gutenberg 2000.

Z4kon &. 320/2001 Sb. o finanéni kontrole,

Zakon ¢&. 166/1993 Sb. o Nejvy$sim kontrolnim ufadu.

103



